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KURUMSAL MANTIKLAR EKSENINDE SOSYAL
SORUMLULUK OLGUSUNUN ANALIZI

ARAS BEGER, Gizem
Doktora Tezi, isletme
Danisman: Prof. Dr. Duygu TURKER OZMEN
Mayis 2022

Orgutler kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) y6nelimleri ve uygulamalar1 konusunda
O6nemli farkliliklar sergilemektedir. Kimi orgiitler KSS konusunda daha aragsal
stratejik bir yaklasim sergilerken, kimi 6rgutler KSS’ye daha toplumsal bir yaklasimla
etik degerler kapsaminda yaklagmaktadir. Farkli kurumsal diizen igerikleri gerektiren
kurumsal mantiklar yaklagimi bu farkliliklart agiklamada 6ne ¢ikmaktadir. Ancak
literatiir, 6zellikle kurumsal mantiklarin 6rgiitler igerisinde nasil ortaya ¢iktigi ve nasil
adapte edildigi konusunda 6nemli bir boslugu isaret etmektedir. Bununla birlikte
ozellikle gelismekte olan iilke baglamlarinda gergeklestirilen KSS uygulamalar
hakkinda oldukga az galisma yapildigi vurgulanmaktadir. Bu sebeple Galigmanin
amaci, Orgutlerin faaliyet gosterdikleri ¢evre igerisindeki mevcut kurumsal mantiklarin
KSS yo0nelimleri ve uygulamalar1 agisindan sergiledikleri farkli yaklasimlar tizerinde
herhangi bir etkileri olup olmadigini, bunlarin ne tiir etkiler oldugunu ve nasil
olustugunu ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, mevcut ¢aligmada hem nicel
hem de nitel arastirmalar kapsaminda karma yOntem yaklasimi (mixed-method
approach) takip edilmistir. Nitel ¢alismada yar1 yapilandirilmisg gOriisme teknigi
kullanilirken, nicel ¢alisma anket teknigi ile gergeklestirilmistir. Arastirmanin nitel ve
nicel kisimlarinda Ege BOlgesi’nde faaliyet g0Osteren firmalar 6rneklemi
olusturmaktadir. Nitel kisimda tekstil ve gida sektorlerinde faaliyet gosteren
sirketlerden KSS ile iliskili birimlerde gbrev alan toplam on dort Ust-diizey yonetici
ile gorlismeler gerceklestirilirken, calismanin nicel kismi igin farkli sektorlerde

faaliyet gosteren sirketlerden toplam yiz doksan iki anket elde edilmistir. Calisma
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sonuglarina gore kurumsal mantiklar ve algilanan fayda arasinda pozitif yonlii bir iligki
oldugu, paradoks zihniyeti ve goklu-paydas etkilerinin de bu iligskiye aracilik ettigi
ortaya konmustur. Son olarak, teorik ve yonetimsel ¢ikarimlar ile birlikte ¢esitli kisitlar

ve gelecekteki arastirmalar i¢in Oneriler sunulmustur.

Anahtar sozcukler: Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Kurumsal Mantiklar, Kurumsal

Kuram, Paydaslar, Paradoks Zihniyeti, Algilanan Fayda
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ABSTRACT

ANALYSIS OF THE CONCEPT OF SOCIAL RESPONSIBILITY
IN THE NEXUS OF INSTITUIONAL LOGICS

ARAS BEGER, Gizem
PHD, Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Duygu TURKER OZMEN
May 2022

Organizations show significant differences in their corporate social responsibility
(CSR) orientations and practices. While some organizations take a more instrumental
strategic approach to CSR, it is observed that some organizations approach CSR with
a more societal approach within the scope of ethical values. The institutional logics
approach, which requires different institutional order contents, comes to the fore in
explaining these differences. However, the literature points to an important gap,
especially in how institutional logics emerge and are adapted within organizations.
However, it is emphasized that there are very few studies on CSR practices,
particularly in developing country contexts. Therefore, the aim of the study is to reveal
whether the existing institutional logics in the environment, where organizations
operate, have any effects on the different approaches they display in terms of CSR
orientations and practices, what kind of effects they have and how they occur. For this
purpose, the mixed-method approach was followed in the current study within the
scope of both quantitative and qualitative research. While the semi-structured
interview technique was used in the qualitative study, the quantitative study was
carried out with the questionnaire technique. In the qualitative and quantitative parts
of the research, companies operating in the Aegean Region constitute the sample. In
the qualitative part, interviews were conducted with a total of fourteen senior
managers, working in the units related to CSR, from companies operating in the textile
and food sectors, while a total of one hundred and ninety-two questionnaires were
obtained from companies operating in different sectors for the quantitative part of the
study. According to the results of the study, it was revealed that there is a positive

relationship between institutional logics and perceived benefits, and that paradox
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mindset and multi-stakeholder effects also mediate this relationship. Finally, several
limitations and suggestions for future research are presented, along with theoretical

and managerial implications.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Institutional Logics, Institutional

Theory, Stakeholders, Paradox Mindset, Perceived Benefits.
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GIRIS

KSS literatiirii gelismeye devam ederken giin gegtikce cok yonlii ve daha karmasik bir
hal almaktadir (Jamali ve Karam, 2018). Bu karmasikligin 6zellikle de gelismekte olan
ilkeler baglaminda kurumsal mantiklar yaklagimi diizleminde degerlendirilmesi
oldukca faydali goriilmektedir (Jamali vd. 2017a). Ancak, kurumsal mantiklar
yaklasimi tabaninda gittikce gelisen bir literatlir olmasina ragmen, kurumsal
mantiklarin orgiitler lizerindeki 6nemli etkilerinin net bir bicimde ortaya konmamis
oldugu ve hatta bunun 6tesinde kurumsal mantiklarin etkilerini ampirik olarak tespit
edebilmek i¢in bir dl¢lim aracinin gelistirilmemis oldugu goze ¢arpmaktadir. Bu tarz
etkileri yakayabilmek adina, Jamali ve Hossary’e gore (2019) Turkiye, c¢esitli
kurumsal dizen ve mantiklardan olusan olduk¢a zengin bir manzara ve cografik

koleksiyon ortaya koymaktadir.

Besharov ve Smith’e gore Orgutlerde coklu kurumsal mantiklarin yayginligi ve
orgutsel sonuclar Gzerindeki etkileri g6z 6nune alindiginda, g¢oklu mantiklarin
orgiitlerde nasil tezahiir ettigini anlamak Kritik Gnem tasisa da, bu heterojenligin goze
carpan bir bigimde literatiirde yer almadig1 belirtilmektedir (Besharov ve Smith, 2014).
Benzer sekilde, Schaltegger ve Horisch’in (2017) de ¢oklu kurumsal mantiklar
acisindan konuya yaklastigi calismasi literatiirdeki onemli bir boslugu isaret
etmektedir. Calismada, surdarilebilirlik veya kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) gibi
iliskili kavramlara yonelik sirketlerin faaliyetlerinde hangi mantiklarin baskin oldugu
ya da faaliyetlerin her iki farkli mantik tarafindan da yonlendirilip yonlendirilmedigi
mevzusunun literatlrde ¢ok az ele alindigi vurgulanmaktadir. Bununla birlikte,
mantiklarin birlikteki hangi kombinasyonunda basar1 saglandiginin da arastirilmasi
gerektigi belirtilmektedir (Schaltegger ve Horisch, 2017). Ayrica, i¢sel (intrinsic)
motivasyon ve degerlerin konuya dahil edilmedigine dikkat ¢ekerek bunlarin iligkili
konularin ¢alisilmasi kapsaminda dislanamayacagi ve mutlaka dahil edilmesi gerektigi
belirtilmistir. Mevcut ¢alismanin bu dogrultuda, hem icsel degeler ile birlikte bir¢ok
alt 6zelligi tipolojik bir bakis agis1 ile kurumsal mantiklar kapsaminda ayristirarak

dahil etmesi hem de farkli mantiklarin birlikteligindeki gesitli iliski kombinasyonlarina
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dair alternatifler sunmasi agisindan literatiirdeki boslugu doldurma hususunda 6nemli
katkilar sunacagi beklenmektedir. Ayritili bir literatiir taramasi dogrultusunda,
mevcut ¢alisma, kurumsal mantik ideal tiplerini teorik olarak ‘sosyal’ ve ‘ticari’ Ust
mantiklar kapsaminda ayrigtirmakta ve alt 6zellikleri KSS uygulama-sureg-sonuglari

acisindan tipolojik bir bakis agisi ile ortaya koymaktadir.

Sirketler, icerisinde faaliyet gosterdikleri ¢evrede, farkli kurumsal diizenler gerektiren
kurumsal mantiklarin varligir kapsaminda, farkli kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
yonelimleri-uygulamalar1 sergilemektedir. Ancak, farkli taleplerin eszamanlilig
kapsaminda ortaya cikan ikilem/geliski/karmagiklik/gerginlik/catigmalar
dogrultusundaki yonetimin basarisinda ve hatta elde edilen faydalar seviyesinde
farkliliklar gozlemlenmektedir. Battilana, Besharov ve Mitzinneck’e (2017) gore bu
tarz orgiitler kurumsal teori agisindan bir nevi yap-boza (puzzle) benzer, ¢iinkii farkl
kurumsal mantiklar1 birlestirmektedir. Smith, Besharov, Wessels, Chertok (2012)
calismasinda belirtilmis oldugu gibi, bu tarz karmasiklik diizeyi yiiksek g¢evrelerde
faaliyet gosteren sirketlerin basarisi, paradokslar1 kabul etme, talepleri farklilastirma
ya da ayn1 anda biitiinlestirme gibi ¢esitli yetenek ve kabiliyetlere dayanmaktadir.
Ancak, cok az galisma hem ticari hem de sosyal olmak iizere catisan talepleri
yonetebilme ve her ikisine katilabilme ile ilgili becerilerden bahsetmektedir (Smith vd.,
2012). Bu kapsamda c¢alismanin catisan ve hatta birbiri ile ¢elisen kurumsal
mantiklarin etkili yonetimi hususunda hem teori hem de pratikte sirketlere katki
sunacagl Ongoriilmektedir. Bu sebeple mevcut c¢alisma, kurumsal mantiklar ve
toplumsal-sirketsel fayda arasindaki iliskiyi, sirketlerin basarisinda bu tip cesitli
engelleyici ve kolaylastiricilarin varligin1 gézeterek paradoks zihniyeti ve coklu-
paydas etkileri gibi iki arac1 degisken etkisi dogrultusunda incelemektedir. Paradoks
zihniyeti, birbiri ile uyumsuz/gelisen/catisan unsurlardan tiireyen gerilimleri kabul
ederek bunlardan enerji ve glc elde etme derecesini isaret ederken; goklu-paydas
etkileri paradoks zihniyetine pararalel bigimde c¢esitli paydaslarin birbirinden farkli
talep/beklentilerinden kaynakli birbirine zit ¢esitli etkilerin birlikteki varligini

acgiklamaktadir.

Caligsmada, yedi tekstil ve yedi gida sektdrlerinde faaliyet gosteren sirketten olmak
Uzere toplam on dort Ust-diizey yonetici ile, kurumsal mantiklarin orgiitlerin KSS
uygulama-sureg-sonuglart tlizerindeki etkilerini gergek faaliyetler kapsaminda

kesfedebilmek ve galismanin anket teknigi kullanilan sonraki nicel kismina bir temel
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saglamak icin cesitli goriismeler gergeklestirilmistir. Nicel boliimde, gelismekte olan
bir iilke olarak Tiirkiye baglaminda toplam 192 sirketin olusturdugu bir drneklemde,
Onerilen ¢alisma modeli test edilmistir. Bulgular, anket sonug¢larinin goériismelerden
elde edilenlerle paralel gittigini ve ¢alisma modelinde tatmin edici bir model uyumu
yakalandigim1 ortaya koymaktadir. Bu Galigma kapsaminda hipotez sonuglari
degerlendirildiginde iki bulgu On plana ¢ikmaktadir. Hem ticari hem de sosyal
mantigin algilanan sirketsel fayda ve toplumsal fayda iizerinde pozitif bir etkisi oldugu
gorilmekle birlikte ticari mantigin daha aragsal yonelim dogrultusunda performans-
ekonomik deger yaratimina odakli sirketsel fayda iizerindeki etkisi daha yiiksek iken;
sosyal mantigin daha ¢ok toplumsal yonelim dogrultusunda hayirseverlik-sosyal deger
yaratimi kaynakli toplumsal fayda iizerindeki etkisi daha yiiksektir. Paradoks zihniyeti
ve coklu-paydas etkileri aract degisken olarak modele dahil edildiginde, 6zellikle
birbiri ile geligkili ve ¢atismali kutuplar arasindaki iliskileri, yani ticari mantik-
algilanan toplumsal fayda ve sosyal mantik-algilanan sirketsel fayda, tamamen
acikladigr goriilmektedir. Bu sekilde, paradoks zihniyeti ve ¢oklu-paydas etkileri
birbirine z1t talepler kaynakli gerilimleri yonetme becerisi/kabiliyetini agiga ¢ikararak
birbiri ile uyumsuzluk arz eden unsurlardan fayda saglayabilmeye olanak

saglamaktadir.

Calisma bu baglamda literatiirde isaret edilen diger bir¢ok boslugu da doldurma
hususunda cesitli katkilar sunmaktadir. {1k olarak, kurumsal mantiklarin incelenmesine
olanak saglayacak bir islemsellestirme saglamaktadir. Ardindan literatiirde
calismalarin kurumsal mantiklara daha ¢ok makro diizeyde odaklanmasi hususunda,
bu mantiklarin oOrglitsel diizeyde ortaya c¢ikma yollarin1 anlamanin kritik 6nemi
(Thornton vd., 2012) ve gerekliligi konusundaki cagriya cevap vemektedir. Clinkii
mantiklar kurumsal (institutional) analiz diizeyinde ortaya cikarken, kavrayislar
orgiitsel (firm) ve bireysel (individual) diizeyde olusmakta; kurumsal mantiklar,
Orgutsel-bireysel bilis ve kararlar1 yonlendirmektedir (Montabon, Pagell ve Wu, 2016).
Benzer sekilde, Lounsbury ve Boxenbaum (2013), gelecek c¢alismalar tarafindan,
kurumsal mantiklarin  orgiitler icerisinde uygulamalarin benimsenmesi ve
gerceklestirilmesini nasil sekillendirdiginin; bu siireclerin firsatlari nasil gliglendirdigi
veya belki de yarattiginin daha derinlemesine incelenmesi gerektigini belirtmektedir.
Ozellikle karmasik ve heterojen ortamlarda bu c¢oklu taleplere yonelik kurumsal

yanitlarin ve bunlarin orgiitsel etkilerinin literatiirde eksik oldugu iletilmektedir



(Baumann-Pauly, Scherer ve Palazzo, 2016). Bu noktada, mevcut g¢aligmanin,
orgiitlerin ¢coklu kurumsal mantiklara nasil cevap verdigi hususuna da 151k tutacag
ongoriilmektedir. Bununla birlikte mevcut ¢calisma, makro diizeyde sabitlenmis belirli
bir kurumsal baglamin birtakim diizen igeriklerinin (ilkeler, kurallar, degerler vb.)
meso diizeydeki oOrgiitsel baglamda nasil doniistiiglinii-adapte edildigini gostermesi
acisindan hem KSS arastirmalarina hem de kurumsal kuram ve kurumsal mantiklar
yaklasimina da katki saglayacaktir. Bunlarin yani sira, kurumsal mantiklar yaklagimi
meso diizeye ¢ekilirken, bir diger taraftan literatiirde siklikla bireysel diizeyde ¢alisilan
paradoks zihniyeti kavramimi meso diizeye tasimasi acisindan mevcut literatiire
kapsami genisleterek katki saglamaktadir. Ayrica mevcut ¢alisma ¢oklu-paydas etkileri
kapsaminda ise mikro diizeyin varligin1 da ortaya koymaktadir. Bu sebeple ¢alisma,
makro-meso-mikro diizeyleri birbirine baglayarak {i¢ diizey arasinda etkilesimi
saglamasi agisindan da 6nem arz etmektedir. Nitekim literatiir de, KSS’yi gelismekte
olan iilkeler baglaminda incelerken bu tarz ¢oklu diizeyler arasinda baglant1 kurabilen
modelleri onermektedir (Jamali ve Karam, 2016; Aguinis ve Glavas, 2012). Bunlarin
yani sira, hem kurumsal karmasiklik (Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta ve
Lounsbury, 2011), hibritlik (Pache ve Santos, 2013b), heterojenlik (Lounsbury ve
Boxenbaum 2013), ¢ift yonliiliikk (ambidexterity) (Smith ve Tushman, 2005) vb.
konular hakkindaki ¢alismalari netlestirme ve baglamsallagtirmada hem de Orgutlerin
kendilerine 0zgu, taklit edilmesi gl¢ rutinleri nasil gelistirdigi mevzusu konusunda
Onemli gOrlsler sunan Orgltsel 6grenme (Nonaka ve Takeuchi, 1996), temel
kabiliyetler (core capabilities, Leonard-Barton, 1992) bakis aGilar1 ile de Onemli
baglantilar kurmasi acisindan literatiire katki sunmasi beklenmektedir. Ek olarak,
Ozellikle bu tarz c¢alismalar i¢in ¢oklu aragtirma yontemleri kullanimi Onerisi,
calismadaki mevcut karma yontem kullaniminin da uygunlugunu ortaya koymaktadir.
Besharov ve Smith (2014), ¢oklu kurumsal mantiklarin, érgltlerde kendilerini nasil
ortaya cikardigi konusundaki heterojenligi anlamanin, ayrica oOrgiitsel sonuglari
tahminlemede Onemli etkileri olmasi sebebi ile de olduk¢a Onemli oldugunu
belirtmekte ve bu konuda literatiirdeki bosluga isaret etmektedir. Bu sebeple
caligmanin literatlire, bu ¢esitliligi anlamak hususunda da fayda saglayacagi
beklenmektedir. Ayn1 zamanda literatiiriin gelismekte olan {ilke baglamlarinda daha
cok KSS calismast i¢in ¢agrisina da karsilik vermektedir (Grabner-Krauter,
Breitenecker, Tafolli, 2021; Diab ve Metwally, 2020; Perrini, 2006; Visser, 2008).



Tez ii¢ ana boliim seklinde diizenlenmistir. Ilk béliim, calismanin genel gergevesini
sunan kavramsal ve teorik cerceveyi igermektedir, ilk boliim KSS kavramini kisaca
tanimladiktan sonra tarihsel bir arka plan 1s18inda kavrammin gelisimine
odaklanmaktadir. Hemen ardindan, kurumsal mantiklar yaklasimina gegmeden once,
ilk olarak orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evreyi ve bu ¢evre ile olan etkilesimlerini daha
iyi anlamak i¢in farkli teorik diizlemler agisindan gevre-Orgut-aktor iligkilerini
inceleyip, yliziinii biraz daha kurumsal kurama dogru ¢evirmekte ve kurumsal kuram
baglaminda KSS’ye iliskin bir literatiir taramas1 sunmaktadir. Bu noktadan sonra
kurumsal kuramdan kurumsal mantiklara gegis siirecini tartisip, farkli KSS
uygulamalari-siire¢ ve sonuglarinin altinda yatan dinamikleri kesfetmek igin gerekli
teorik alt yapiyr saglayan kurumsal mantiklar yaklagimini detayli olarak
incelemektedir. Ikinci boliim, genel olarak kurumsal mantiklarim KSS’yi nasil
sekillendirdigi dogrultusunda kurumsal mantiklar ve KSS arasindaki iliskini inceleyen
bir literatiir taramasi ile baslamaktadir. Bu noktada kurumsal mantiklar yaklagimini
KSS kapsamina entegre ederek daha genis bir anlayis gelistirmekte ve takiben
kurumsal mantiklar1 tipolojik bir bakis acis1 kapsaminda degerlendirip ‘sosyal’ ve
‘ticari’ olmak tiizere iki ideal tip olarak sunmaktadir. Bu noktadan sonra ikili ayrigma
cercevesinde kurumsal mantiklarin sirketsel ve toplumsal fayda tizerindeki etkilerini
paradoks zihniyeti ve coklu-paydaslarin araci etkileri dogrultusunda 6lgmek ig¢in
hipotezler gelistirmektedir. Uciincii boliim, mevcut ¢alismada hem nitel hem de nicel
yOntemleri bUtlnlestirerek karma yOntem yaklagimini kullanan arastirma yontemini
tanitmaktadir. Hemen ardindan, yar1 yapilandirilmis gérigsmelerden ve kismi en kiigik
kareler yapisal esitlik modeli teknigi ile hipotez testlerinden elde edilen bulgular analiz
edilmektedir. Caligma, ana bulgular Uzerine bir tartisma ile sona ererken arastirmacilar
i¢in teorik anlayis ve uygulayicilar i¢in de cesitli ¢ikarimlar sunmaktadir. Ayni
zamanda gelecekteki ¢alismalar igin cesitli tespit, Oneri ve smirhiliklar da

belirtilmektedir.



1. BOLUM
KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE
1.1. KSS Kisa Tanim ve Tarihge

Sosyal sorumlu uygulamalarin en eski izleri, 1800°lii yillarda sanayi devrimi ile
sirketlerin faaliyetlerinin sosyal etkileri olabilecegini fark etmeleri sonucunda
calisanlar1 korumayi amaglayan yaklasimlar benimsemelerinde bulunabilir (Agudelo,
Johannsdoéttir ve Davidsdottir, 2019; Mosca ve Civera, 2017). Ancak, sirketlerin sosyal
performansinin roli, literatiirde 1930’ lar ve 1940’lar civarinda gériinmeye baglamistir
(Carroll, 1999). Agudelo vd. (2019) tarafindan aktarilan bu noktadan sonraki tarihsel
gelisime gore: 1950°ler-1960’larda KSS, isadamlarimin toplum degerlerine gore
verdigi kararlar kapsaminda degerlendirilirken; 1970’lerde KSS kavrami tanimlarinin
artarak popilerlestigi ve bir yandan da KSS ydnetimi konusunun giindeme geldigi
gorilmektedir. 1990’°1arda ise kiiresellesme siirecinin baglamasi ile uluslararasi bakis
acilariin yayginlagsmast dogrultusunda KSS’nin kurumsallagsmasi gii¢lenirken;
2000’lerde KSS stratejik bir bakis agist kazanmistir (Agudelo vd., 2019). 2010’lar ise
daha sonradan tartigmali bir hale doniisecek (bknz. Dembek, Singh ve Bhakoo, 2016)
Porter ve Karmer (2011) tarafindan gelistirilen ‘ortak deger yaratimi’ kavraminin
bliylik orandaki kabuliine sahne olmustur. Son olarak 2015’ten itibaren siirdiiriilebilir
deger yaratimi amacinin 6ne ¢iktig1 vurgulanmis ve bundan sonraki on bes yilin, Paris
Anlagsmas1 2030 Sdrdurulebilir Kalkinma Giindemi ve on yedi Surdirilebilir
Kalkinma Hedefinin kabul edilmesiyle belirlenecegi ifade edilmistir (Agudelo vd.,
2019).

KSS, sirketlerin neyi nasil yapmasi gerektigi konusunda sorular1 yanitlamaya ¢alisan
calisma alanlarindan biridir (Ararat ve Gocenoglu, 2006). KSS sdyleminin ortaya
cikisi, sirketlerin yalnizca ekonomik gii¢ elde etmek ile kalmayip ayn1 zamanda etik
bir dili tesvik eden siireglerle giiclii bir sekilde baglantili olarak goriilmektedir
(Knudsen, 2015). Anglo-Amerikan kurumsal etik geleneklerine gomiilii KSS dili ve
uygulamasinin ise nispeten yakin zamanda ortaya Giktig1 belirtilmektedir (Knudsen,
2015). Bu kapsamda KSS, geleneksel olarak, ayn1 anda birden fazla paydasin ¢ikarina
hizmet eden, sirketlerin gerceklestirdigi sosyal ve Gevresel faydalar ile iliskili
uygulama, siire¢ ve stratejilerinin toplami olarak yorumlanmaktadir (Mosca ve Civera,

2017). Glinlimiiz kiiresellesen ekonomisinde, karmasik is iliskileri, paydaglarin artan



ilgileri, ticari kuruluslar i¢inde sosyal sorumluluk uygulamalarinin gelisimini ve
entegrasyonunu bir anlamda dayatmistir (Mosca ve Civera, 2017). Ancak, literatiirdeki
akademik arastirma ve kurumsal caligmalarin bir¢ogunun, KSS’yi neyin
olusturduguna dair ortak ve kesin bir tanimda uzlasamamakla birlikte, sirketlerin
KSS'ye nasil, neden ve hangi yollar ile yaklastigina dair KSS tartigmasini agik biraktigi
belirtilmektedir (Mosca ve Civera, 2017). Kavramin nasil tanimlanacagina dair kafa
kafa karisikliginin hala mevcut oldugu ifade edilmektedir (Gatti, Vishwanath, Seele
ve Cottier, 2019).

Ancak, KSS ile ilgili zamanla ortaya ¢ikan farkli goriislerin tipik olarak iki ana bakis
acis1 etrafinda guruplandigi goriilmektedir (Ararat ve GOcenoglu, 2006;): Bir tarafta,
daha aragsal/stratejik aktiviteler igerisine dahil edilen KSS; diger tarafta toplumsal/etik
degerler kapsaminda yer almaktadir. Aragsal yaklagimlar KSS’yi rekabet avantaji elde
etmek i¢in kurumsal bir strateji ve kar elde etme araci olarak goriirken; etik yaklasimlar,
kurumlar1 toplumun bir parcasi olarak kabul ederek onlarin sosyal sorumluluklarini
diger tUm hususlarin Uzerinde etik bir ylikimltlik olarak kabul etmesi gerektigi fikrine
dayanirlar (Gatti, Vishwanath, Seele ve Cottier, 2019). Bu sebeple, KSS faaliyetleri
etik bakis acis1 kapsaminda daha goniillii bir dogay1 yansitirken; aragsal bakis acis1

kapsaminda daha zorunlu bir dogay1 temsil etmektedir.
1.2. Farkh Teorik Diizlemler Acisindan Cevre-Aktor-Orgiit Tliskileri

Orgiitlerin KSS yonelimleri ve faaliyetlerini daha iyi kavrayabilmek adina éncelikle
faaliyet gosterdikleri ¢evre ile iliskilerini anlamak 6nemlidir. Faaliyet gosterilen farkli
kurumsal g¢evreler kapsaminda, orgiitler farkli dinamiklere maruz kalmaktadirlar.
Dolayist1 ile ¢evrenin hangi Ozellikler acisindan tanimlanmasi  gerektigi
netlestirilmelidir. Bu sebeple, orgilitlerin farkli KSS yonelimlerinin altinda yatan
sebepleri agiklamak icin, mevcut calismanin temelde dayanmis oldugu kurumsal
mantiklar yaklagimina gegmeden once, ¢evre ve Ozellikleri farkli teorik diizlemler
acisindan incelenmistir. Bu kapsamda kurumsal analize dayanan kurumsal mantiklar
yaklasimina iligkin, kurumsal kuramin diger teorik bakis acilar1 arasindaki yerinin
tespiti de, 6zellikle Gevre ve sosyal sorumluluk arasindaki iliskiyi anlamada faydali bir

mercek sunmaktadir.



1.2.1. Cevre Olgusu

Cevre kosullar1 KSS baglaminda 6nemli bir 6nciil olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
kapsamda, literatiirde orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evre unsurlarmin KSS Uzerindeki
etkisinin genis kavramsal modeller ile sunuldugu goriilmektedir (6rn. Mazutis ve
Zintel, 2015; Sthal ve Sully de Luque, 2014; Frynas ve Yamahaki, 2016). Bu

dogrultuda oncelikle ¢evre olgusunu incelemek faydali olacaktir.

Farkli teorik diizlemler agisindan ele alindiginda gevre olgusunun, degisik boyutlart
ile farkli sekillerde tanimlanabildigi gorilmektedir. Ornegin durumsallik teorisi,
Orgitiin daha teknik ve ekonomik bir ¢evre ile etkilesimde oldugunu One sirerken;
kaynak bagimlilig1 teorisine gOre, ¢evre, Orgutlerin birbirleri ile kaynak muicadelesi
igerisine girdikleri bir savas alanidir (Lawrence ve Lorsh, 1967; Pfeffer ve Salancik,
1978). Burada 0rgitlerin yasam sansi, diger 6rgutler izerinde ne 6l¢tide bir giice sahip
olduklar1 ile dogrudan baglantilidir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitsel ekoloji
kuraminda da cevre, benzer/aym: kaynaklar i¢in rekabet eden Orgltleri igeren
ekonomik bir ¢evredir. Fakat bu teori agisindan gevre, 6rgltlerin kontrolu disinda gok
sayida faktorl binyesinde barindiran, bu sebeple de onlarin midahale etmeyi bile

duslinemeyecegi bir ¢evredir (Hannan ve Freeman, 1977).

Diger taraftan, konuya daha sosyolojik bir bakis acis1 ile yaklasan kurumsal kuram,
cevreyi sadece Orgutlerin etkili ve verimli galigmaya yOnlendigi ekonomik bir gevre
olarak degil, Orgutln varhigim ve faaliyetlerini mesrulastirmas1 gereken, Orgutin
icerisinde gomUll oldugu yasal, sosyal ve kiltlrel bir ¢gevre olarak ele almaktadir
(DiMaggio ve Powell, 1983). Yeni kurumsal kuramin (YKK) temel varsayimlarindan
hareket eden makro kurumsal kuram, analiz dlzeyini Orgitsel alandan ulus-devlet
dizeyine tasimakta ve Orgitsel formlarin sekillenmesinde, 6rgtin faaliyet gOsterdigi
Ulkenin ¢esitli ana kurumlariin (devlet, finansal sistem, egitim-Ogretim vb.) ve hatta

Ulkenin kiltlr ve dini inanglarinin oynadigi rolll vurgulamaktadir (Sargut vd., 2015).

Cevre kavrami, stratejik yOnetim alanmmin da temel ilgi alanlarindan birini
olusturmaktadir. Bu baglamda, Ornegin yapi-yonetme-performans [structure-conduct-
performance (SCP)] modeli, Orgut-gevre iliskisinde temel kaynaklardan biri olarak
gorilmektedir. Ik gelistirilen SCP modellerine gbre (Bain [1968]/ Mason[1939]

paradigm), ekonomik ve teknik sartlarla ilgili temel kosullarin endUstri yapisini



olusturdugu, endustri yapisinin firmalarin stratejik eylemlerini belirledigi ve bu
eylemlerin ise performansi etkiledigi One surulmistir. Baska bir ifadeyle, endistri
yapisi, stratejik kararlar araciligr ile performanst belirlemektedir. GuUnumuze
yaklastikca SCP modelinde pazar yapisinin tanimlanmasi konusunda daha yetkin
modellerin kullanilmaya baglandig1 gOriilmektedir (Porter, 1980; 1981). Endistriyel
Orgut yaklasimi, Orgutln bu pazar kosullarini analiz etmesini ve buna gbre dogru

pazarlara ve endistrilere a¢ilmasini Onermektedir.

1.2.2. Cevre-Aktor-Orgut iliskisi

Cevrenin tanimlanma bigimi, Orgut-Gevre iligskisine dair yaklagimlart da blyuk 6lglide
bicimlendirmektedir.  Ornegin, durumsallik teorisinde  Orgiitlerin  evreyi
etkilemesinden ziyade, ¢evreye uyumlanmasi sOz konusu iken, kaynak bagimlilig
teorisinde Orgutlerin sadece uyumlanmakla yetinmeyecegi, ayn1 zamanda kaynaklara
ulasabilmek igin Gevreyi etkileyebilecegi ongorillmektedir. Orglitsel ekoloji kurami ise
orgut-cevre iliskisini Gevresel ayiklanma agisindan incelemekte ve gevrenin Orglt
Uzerindeki belirlenimciligini esas almaktadir. Diger yandan, YKK ve makro kurumsal
kuramin glnumdaze yaklastikca, 0rglt-cevre iliskisini karsilikli bir etkilesim yaklagimi
ile ele aldig1 gorilmektedir; Orgutler, hem i¢inde dogduklari1 kurumsal ¢evre tarafindan
bi¢imlendirilir, hem de kendi eylemleri ve diger Orgltlerle olan etkilesimleriyle bu

cevreyi yeniden Uretir ve degistirirler (Sargut vd., 2015).

Bununla birlikte, ele alinan kuramlar, aktOre yUkledikleri ¢esitli roller agisindan da
cevre-0rgut-KSS iliskisindeki bu stirecte aciklayici bir gerceve sunmaktadir. Ornegin
durumsallik teorisi ve Orgitsel ekoloji kuramlari aktOre oldukca edilgen bir rol
bigerken, kaynak bagimlilig1 teorisi ¢evreye uyumlanmayi reddetmemekle birlikte
aktoriin ¢cevreyi maniplle edebilecegini belirtir. Diger taraftan, kurumsal kurama gore
ise aktOr ne durumsallik teorisindeki gibi tamamen etkisiz, ne de Child’in (1972)
stratejik seGim teorisinde (strategic choice theory) iddia ettigi gibi tamamen
bagimsizdir. Orgiitleri aktOrler sekillendirir; ancak aktorler igerisindeki sosyal
cevrenin Urlinldlr. Kurumsal teoriye gore, ¢evrenin dis (kurumsal) ve i¢ gevre (6rgit)
olmak lizere birbirinden ayristirilamayan iki kutbu bulunur. Orgiit igerisindeki aktorler
bu dis ¢evrenin tum dislnceleri, normlari, inanglar ve degerlerini igsellestirir ve tim
bu bilgiyi 0rgut i¢erisinde kullanir. Yorumsamaci bakis agisina g0re ise bu tip bir bilgi,
her insanin dogas1 geregi farkli algilamalara sahip oldugu i¢in kisiye 6zgu yorumsal

bir durumdur. Bu sebeple aktOrin sinirlart her ne kadar dis kurumsal gevre ile Gizilse
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de, farkli algilamalar cevre igerisindeki uygulamalarda bir takim farkliliklara yol
acabilecektir. Nitekim makrokurumsal kuram dahi Ulke i¢i Orgltler arasi benzesme
tezini, aym1 kurumsal ¢evrede farkli Orgutsel formlarin mevcut olabilmesi sebebiyle
yumusatmistir. Bu sebeple edilgen, manipllatif veya etkilesimsel, tim bu orgltsel
karar ve yonelimlerin verildigi en Ust seviye merci olarak aktdrin, Surece etkisinin

olabilecegi Ongorulmektedir.

Tablo 1. Cevre-Orglit-Aktor iliskileri

Farkl1 Teorik Farkl1 Teorik
Farkl1 Teorik
Diizlemlerin Diizlemlerin )
) ) o Diizlemlerin
Cevreyi Tanimlama Cevre- Orgiit Iliskisini . L
. . . . Yoneticiye Bigtigi Rol
Bigimleri Tanimlama Bigimleri
Degisen Cevreye
o Teknik-Ekonomik Orgiit Gevreye Uyumlu
Durumsallik Teorisi
Cevre Uyumlanir Yapisal Tasarima
Ulagmak
Uygun Kaynak Edinme
Ekonomik- Politik . W Stratejilerini Segerek
Kaynak Bagimlilig: Orgiit Cevreyi Etkiler L
Cevre Cevresel Belirsizligi
Azaltmak
. y . . o Yoneticinin Minimal
Orgiitsel Ekoloji Ekonomik Cevre Cevre Orgiitleri Belirler Roli
olu
Orguitler hem gevre
tarafindan bicimlenir Orguti Kurumsal
Yeni Kurumsal
Kurumsal Cevre hem de Cevrede
Kuram
bu ¢evreyi yeniden Mesrulastirmak
iiretir ve degistirirler

Kaynak: Sargut vd. (2015)

1.3. Kurumsal Kuram ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal kuram, orgiitlerin, c¢esitli uygulamalar Uzerinde Onemli bir kontrol
uygulayan diizenlemeler, normlar ve sosyal olarak olusturulmus inang sistemleri dahil
olmak (zere, kurumsal cgevrelerinden gucli bir sekilde etkilenen aGik sistemler
oldugunu vurgulamaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983). Bu sebeple orgiitler, faaliyet
gosterdikleri ¢evre igerisinde mesruluk kazanmaya calisacak ve bunun devamliligini
saglayacak birtakim eylemlere yoneleceklerdir (Scott, 2004). Kurumsal teorinin de

belirtildigi tizere, bu mesruluk kaygisi, orgiitlerin, bulundugu ¢evrenin degerlerine
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uyum saglamak zorunda kalmasi sebebi ile cesitli zorlayici, taklit¢ci ve normatif
baskilar araciligiyla esbigimli bir hal almasina yol agmaktadir (Burdon ve Sorour,
2020). Boylelikle, sistematik, tek tip, yapilandirilmis veya kurumsal olarak insa
edilmis kurumsal degisiklikler, bir 6rgiitteki davranis ve karakterlerin homojen veya
birbirine benzer olmasina sebep olacaktir (Karyawati, Subroto, Sutrisno ve Saraswati,
2020). Bu kapsamda, yeni kurumsal kuram KSS’yi incelemek ve analiz etmek i¢in bir
zemin sunmaktadir. Dolayisiyla, normatif ve zorlayici esbi¢imlilik yoluyla KSS
faaliyetleri i¢in gUcli dlzenlemeler ve kanun yaptirimi varsa, sirketler belirli KSS
faaliyetlerinde daha aktif olma egiliminde iken, benzer kurumsal faktOrlere sahip
ulkeler, taklit¢i esbi¢imlilik yoluyla ayn1 KSS uygulamalarini paylasma egiliminde
olacaklardir (Karyawati vd., 2020). Bu sebeple, oyunun kurallarim1 gelistirmede hem
formel kurumlar (hikimet ve devlet diizenlemeleri) hem de enformel kurumlar

(normlar, paylasilan degerler, gelenekler) esit derecede dnemli olacaktir (Lee, 2011).

Ancak kurumsal kuram, orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evreyi bir nevi oyunun norm ve
kurallar1 araciligl ile anlamaya yardimci olsa da, ¢esitli kisithliklar1 sebebi ile
elestirilere maruz kalmistir (Vashchenko, 2017). Kurum anlayisinin, aktor eylemleri
tizerinde smirlandirici etki yaratarak bireysel degisime olanak saglamadigi ve
dolayisiyla da ayn1 orgiitsel alan igerisindeki heterojenligi agiklamada yetersiz kaldigi
yoniinde cesitli elestiriler bulunmaktadir (Ozen, 2015). Bu elestirileri gz 6niine alan
Greenwood, Hinings ve Whetten (2014) ise, bu kapsamda tutarli ve biitiinsel bir
yaklagima ulagsmak icin, orgiitleri aktor olarak kabul ederek degisim konusunu tekrar
bir gozden gecirmenin gerekliligi ve Orgiitsel farkliliklar i¢in kurumsal mantik

kavramini kullanmay1 6nermistir.

Bu kapsamda, YKK ve KSS arasindaki iliskiyi daha net ortaya koyabilmek i¢cin Web
of Science (WOS) Veritabaninda sistematik bir literatlr taramas1 ger¢eklestirilmistir.
Tarama, 2013-2018 yillar1 arasinda, SSCI indeksli dergilerde, konu igerisinde gegen
‘YKK” ve ‘KSS’ kelimelerine yOnelik ¢aligmalar taranmis ve ilgili 20 galisma
belirlenmistir (EK 2).

Tarama Sonuglarina Gore:

[k olarak, kurumsal kuramin KSS ile olan iliskisinde en Gok mesruluk kazanma
ithtiyacinin, benzesim mekanizmalari ¢ergevesinde kurumsal ¢evreden gelen baskilarin,

stratejik aktOrler olarak degisim ajanlarinin ve kurumsal kuramin etkilesimsel dogas1
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kaynakli paydas etkilerinin ¢alisildig1 gorilmekte; ayrica devlet-bagimli sistemlerdeki
farkli etkilerin 6nemli bir nokta oldugu ve buna ek olarak Kurumsal Kuram ile birlikte
en ¢ok kullanilan kuramlarin, Paydas Teorisi, Kaynak Bagimliligi Teorisi, Vekalet

Teorisi ve Kaynak Tabanli Yaklagim oldugu ortaya ¢ikmaistir.

KSS uygulamalarmi etkileyen Oncillere baktigimizda en ¢ok kurumsal yOnetim
uygulamalarinin (yOnetim kurulu 6zellikleri [kurulun buyikligi, kurul bagimsizligi,
kurul cesitliligi], Ust dizey yonetici etkilerinin, kurum i¢i farkli departmanlarin
etkisinin), kurumsal baskilarin (zorlayici, normatif ve taklit¢i baskilarin), paydas
etkilerinin (paydas katilim1 ve mesajlarinin) ve yOneticilerin (kisisel 0zellikler, ge¢mis
deneyimlerinin) ve yOnetim kurulu Ozelliklerinin, son olarak da kit kaynaklara ulasma

cabasimin 6nemli 6nculler olarak ¢alisildig: gérilmastar.

Calismalarda belirtilen moderatOr ve araci degiskenler olarak kurum Ozellikleri
igerisinde firmanin gl¢ kullanimi, firmanin ekonomik veya sosyal egilimi, i¢ kaynak
mevcudiyeti, firma i¢ gorev dagilimi, firma buyukligl, misteri sayisi ve yetenekli is
gucunun); kurumsal cevre i¢in yerel veya kiresel baglamin; ve yOnetim kurulu
Ozellikleri igerisinde buyuklik, bagimsiz yOneticiler, ¢esitliligin ©6ne ¢iktigi

gorilmektedir.

Gelismis ve gelismekte olan Ulke baglamlariin bu iligkide Onemli bir etken oldugu
gorilmustiir. Fakat bu noktada bazi tutarsizliklar mevcuttur. Ornegin bazi ¢alismalarda
gelismekte olan Ulkelerde kurumsal bosluklar sebebi ile KSS uygulamalarina daha az
yOnelim oldugu belirtilitken, bazi galismalarda gelismekte olan Ulkelerde kit
kaynaklara ulagma, islem maliyetlerini azaltma ya da mesruluk kazanma ihtiyacini
karsilayarak firma degerini ylkselttigi i¢cin KSS uygulamalarina olan yonelimin daha

fazla oldugu belirtilmektedir.

Bunlara ek olarak, KSS uygulamalarinin ¢esitli boyutlarla ayristirildigi gorulmektedir.
Ornegin, Thorne, Mahoney, Gregory ve Convery (2017) galismasinda 3 boyutta
incelenirken, Zuo, Schwartz ve Wu (2017) ¢alismasinda dis kurumsal ¢evreden gelen
baskilar ayristirilmistir. Diger bir yandan Zheng ve Zhang (2016) calismasinda ise i¢-
dis ve toplumsal sorumluluklar seklinde ifade edilirken, Frynas ve Yamahaki (2016)
calismasinda teorik tabanli igsel ve dissal etkileri ele almis ve benzer sekilde diger

caligmada teorik tabanli mikro-meso ve makro diizey etkiler olarak incelenmistir.
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Diger bir yandan, Kobiler Uzerinden konuyu inceleyen tek bir ¢aligma olsa da, Gogu
caligmada Kobilerin toplu etkilerinin ¢ok 6nemli bir nokta oldugu ve bu tarz etkileri

inceleyen Galisma sayisinin oldukc¢a az oldugu vurgulanmaktadir.

TUm bu ¢alismalar1 genel olarak degerlendirdigimizde litaratlirde ¢alismalarin gevre-
KSS iliskisini dliz ve basit bir denklemle incelendigi, yani, iliskiyi butlinsel bir strece
bakarak degil, Ozellikle firmalarin yalnizca de§isim ve kriz anlarina odaklanarak
(6rnegin firma kic¢llmeye giderken) yani kesitsel ¢alismalar olarak ele aldiklarini
gorlyoruz. Aymi zamanda caligmalarda kurumsal karmasiklik kavraminin ele
alinmamasi ve stratejik bir eylem olarak, farkli kurumsal mantiklara verilen farkl
tepkilerin ayrigtirllmamasi problemi de s0z konusudur. Calismalar farkli cevre
dinamiklerinin  Orgutin KSS yOnelimine ve uygulamalarmma olan etkisini,
Olcimlenmesi ¢ok kolay goriinmeyen genis kavramsal modeller ile vermektedir (6rn.
Mazutis ve Zintel, 2015; Stahl ve Sully de Luque, 2014; Gond, El Akremi, Swaen,
Babu, 2017; Frynas ve Yamahaki, 2016). Bu sebeple bu noktadan hareketle, farkli
dinamiklerin ayristirilmasi konusunda netlik kazanabilmek i¢in bir sonraki adim,
teorik tabandan bu farkli kurumsal mantiklarin neler oldugunu tespit etmek ve birbiri
ile gelisen veya bazi noktalarda tamamlayic1 olabilecek kurumsal mantiklar
cercevesinde Orgutlerin bu taleplere KSS temas: igerisinde nasil tepki verdiklerini

arastirmak olacaktur.

Tablo 2. Kurumsal Kuram ve Kurumsal Mantiklar Literatiir Taramasi

Toplam  Tlgili
Calisma  Calisma Calisma

Veritabam Aranan Kelime  Yillar indeks Alam Sayisi Sayisi
Institutional
Theory Isletme

Web of Science  and 2013-2018 SSCI ve 40 20
Corporate Social Yonetim

Responsibility

Tablo 3. Kurumsal Kuram ve KSS Literatiir Taramas1 Sonuglari

Kurumsal Kuram Ozellikleri

. Calisma Numarasi
Uzerine Calismalar
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Kurumsal Kurami mesruluk
hipotezi agisindan ele alanlar

C2-C5-Cl1-Cl12-C15-C16

Kurumsal Kuram es-bicimlilik
hipotezi agisindan ele alanlar

CA4(tim) - C6(tim) - C8(timu) - Cl4(zorlayici) -
C17(zorlayic1) - C18(zorlayici) -
C19(zorlayici) - C20(zorlayici ve normatif) - C16
(normatif (akran toplulugu) - ve zorlayici )

Kurumsal Kuram degisim ajam
hipotezi acisindan ele alanlar

C1(kurumlar stratejik aktor olarak)-C10(kurumlar stratejik
aktor olarak)

Kurumsal Kuram devlet-bagimh
sistemler? Kurum olarak ¢evre
anlayis1 acisindan ele alanlar

C10- C13- C12 - CS5 (kontrol degisken olarak) -C18

Kurumsal Kuram etkilesimsel
dogas1 (paydas katilim) sebebi ile
kullananlar

C3 (paydas ve iletisim tasarimi perspektifi ile birlikte)- C6
-C7

Kurumsal Kuram ile birlikte
kullanilan kuramlar

(2 (Mesruluk Teorisi)- C3(Paydas Teorisi + Iletisim
Tasarimi Teorisi) - C7 (sinyalizasyon teorisi) - C9 (kaynak
dayali yaklasim+ islem maliyetleri teorisi) - C11 (i¢ KSS
uygulamalari ile iligkili olarak: paydas teorisi + kaynak
bagimlilig1 teorisi + ) - C14 (Vekalet Teorisi)

KSS Uygulamalar: Uzerine

Cahismalar

Calisma Numarasi

KSS uygulamalarim
gelismis/gelismekte olan iilkeler
baglamindan inceleyen ¢alismalar

C2-C5-C9-C10

KSS uygulamalarim1 KOBi'ler
acisindan inceleyen ¢calismalar

Cé

KSS uygulamalarim i¢/dis
(implicit/internal-explcit/external)
ya da mikro/meso/makro
ekonomik/sosyal/cevresel seklinde
ayristiranlar

C7-C8-C11-C13-C15-C10

KSS Uygulamalarim Etkileyen
Onculler

Calisma Numarasi

Yoneticiler ve Yonetim Kurulu
Ozellikleri (kurul bityiikliigii, kurul
bagimsizlig, ¢esitliligi), CEO
tekilligi/ikiligi, yoneticilerin kisisel

C2-C5-G7-C10-
C11-C12-G14-C17

ozellikleri vb.)
Kurumsal Cevreden Gelen Baskilar 5115%41- g_ 21?78-(?199-
(zorlayici, normatif ve taklitci) C20
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Paydaslar (paydas katilimi, paydas 1AL
talepleri) 3-G11-Ce-C15
Firma Sahipligi C12-C13
Moderator Mediyator
Calisma Calisma
Numaralari Numaralari
KSS Uygulamalarinda Moderator Kurumsal C7 (Yerel) C11 (Kiresel)
ve Mediyator Degiskenler Cevre
Yonetim
Kurulu c18
Ozellikleri
Kurum
Ozellikleri 14 17

1.4. Kurumsal Kuramdan Kurumsal Mantiklara

Kurumsal mantiklar yaklagimi nispeten geng bir teori olmakla birlikte, bu yaklagiminin
baslangict uzun bir ge¢misi olan kurumsal kuram ve kurumsal analize dayanmaktadir.
Bu sebeple kurumsal mantiklar kavramini anlamak i¢in ilk olarak bu noktadan hareket
etmek gerekmektedir (Jamali vd., 2017a; Thornton ve Occasio, 2008). Kurumsal
mantiklar yaklasimi, kurumsal kuram calismalarinin bir bolimi olarak, kuramsal
kuramin gelisme sUreci igerisinde son asamada yer almaktadir (Johansen ve Waldorff,
2015). 1k doénemde (1977-1983) kurum, kurumsal baglam, kurumsallasma ve
esbicimlilik gibi Onemli yapilarin temelleri atilirken; ikinci dénemde (1983-1991)
suregsel (yayilim[diffusion]), capraz kategori (devlet ve ticari OrgUtler arasi
karsilagtirmalar), Ulkeler arasi, iletim araglar1 (kurumsal deger ve inanglar ileten
aktorler) gibi 4 gcalisma alani1 gelisim gOstermistir (Thornton ve Ocasio, 2008). Son
olarak Gglincl donemde (1991-...) kurumsal girisimcilik ve degisim, karmasiklik,
coklu kurumsal mantiklar gibi kavramlar1 kusatan teorik gelismeler yasanmistir

(Thornton ve Ocasio, 2008).

[lk donem Selznick (1949; 1957) tarafindan énclilik edilen eski kurumsalcilikta, dis
cevre kaynakli farkli taleplere kars1 Orgutsel tepkiler incelerken (aktaran Besharov ve
Smith, 2014; Greenwood vd., 2014), Parsons (1956) kurumlarin, 6rgutleri evrensel

degerler ve kultlrel normlar1 igsellestirmesi araciligi ile nasil toplumdaki diger
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orgltler ile bltunlestirmeye Galistigini vurgulamistir. Eski kurumsalcilik daha gok
rekabet eden degerler, gli¢ ve nifuz, koalisyonlar ve gayri resmi yapilar ile ilgiliydi
(Greenwood vd. 2014; Johansen ve Waldorff, 2015). Scott’a gére (1987), bu bakis
acisi, ortak inang ve degerler tarafindan desteklenen kurum tlrline odaklanan Selznick
ve Parsons gibi erken dOnem sosyologlarin benimsedigi normatif kurum anlayigina
isaret etmektedir. Diger bir deyisle, ilk donem yazarlara gore orgltler, yalnizca Uretim
sistemleri olmaktan ziyade daha genis toplumsal ve kurumsal etkilere uyum saglayan
ve bunlara cevap veren, uyarlanabilir sosyal sistemler olarak gOrilmektedir (Djelic ve

Quack, 2008).

Diger yandan ikinci asamada yeni kurumsalcilik, mesruluga, alanlara (fields),
sablonlara (templates) ve semaya vurgu yapmistir (Greenwood vd., 2014). 1970’lerde
Meyer ve Rowan (1977) ve Zucker (1977), Berger ve Luckmann’in (1967)
caligmasindan yola ¢ikarak kurumsal analizde kiltlr ve bilincin (cognition) rollnu
vurgulayan yeni bir yaklasim olusturmuslardir. Barley ve Tolbert’ e (1997) gore, bu
yaklasimda, aktOrler (6rgutler) davranigsal yorumlamalar, genellestirilmis beklentiler
ve paylasilan tiplestirmelere (typifications) yol acan miizakereler ge¢cmisi araciligi ile
kurumlan yaratmaktadirlar. Bu Ornek (patterned) iliski ve eylemler zamanla kural
benzeri bir statll kazanarak kabul edilen gergeklere donusmekte ve bu durum da
gelecek eylem ve etkilesimleri belirlemektedir (Barley ve Tolbert, 1997) . Bununla
birlikte DiMaggio ve Powell (1983), Meyer ve Rowan’in (1977) es bicimlilik
vurgusunu genisleterek aktOrlerin eylemlerini daha genis bir Orgutsel alana baglamistir.
Zorlayici, normatif ve taklit¢i es bigimlilik mekanizmalar1 ile Orgutsel alanin
tamimlanmasinda aktOrlerin 0z-farkindalik ve 0z cikarlarin rolll daha acik hale
gelmistir (Zucker, 1987; Barley ve Tolbert, 1997).

Kisaca, kurumsal kuramin temel katkisi, kural benzeri ilkeler, normlar, kabul edilmis
varsayimlar ya da kiltlirel inang sistemleri gibi ilkelerin iliskisine isaret ederek
aktorlerin eylemlerini ya da uygulamalarin ortaya Gikist ve yayilimim agiklamaktir
(Fuenfschilling ve Truffer, 2014). Bu bakis agis1 blylk oranda rasyonellik ve
verimliligi, Orgutlerin basarisin1 agiklayici degiskenler olarak belirtirken, DiMaggio
ve Powell (1983) ‘yeni kurumsalcilik’ tanimlamalart ile rasyonelligin blyuk oranda
reddi ve OrgUtlerin basarisinda verimlilik yerine mesruluk anlayisini1 vurgulamislardir

(Tolbert ve Zucker, 1983).
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Uclincli ve son asamada Onemli bir doniim noktas1 olarak, kurumlarin anlam ve
icerigini tanimlayict ‘kurumsal mantiklar’ fikri Friedland ve Alford (1991) tarafindan
kurumsal analize yeni bir bakis agis1 kazandirilmistir (Greenwood, Diaz, Li ve Lorente,
2010; Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta ve Lounsbury, 2011). Bakis agisina
gore, belirli mantiklar, toplumda belirli kurumsal dizenler, temel kurumlar veya farkli
normatif temellere dayanan ideal prototipler ile iliskilidir (Thornton, Ocasio ve
Loundsbry, 2012). Kurumsal mantiklar yaklasimu, kiltirel ve bilissel etkilerin 6rgutsel
yapilari nasil sekillendirdigi ile iliskili, kurumsal teorinin endiselerini tasisa da Gnemli
acilardan kurumsal teoriden farklilagmaktadir (Scott, 1987-2008a; Thornton ve
Occasio, 2008). Friedland ve Alford’a gore (1987) kurumsalcilar agisindan, uyma
davranig1 icin glcli baskilarin oldugu 6rgitsel alanin siirlarini tanimlamak zor ve
potansiyel olarak gereksizdir. Friedland ve Alford’a gore (1987) 6rgditlerin yerlesmis
kaliplara uyup uymadigi mekanizmalar1 sekillendiren kurumsal bir dlzen igerigi
bulunmaktadir, bu kurumsal dlizenler ve aralarindaki 0zel iliskiler Orgutsel alanlarin
tlrlerini smirlandirmaktadir. Ayn1 zamanda Friedland ve Alford (1991) modern
kapitalist toplumlarin “potansiyel olarak uyumsuz kurumsal mantiklara ait ‘merkezi
kurumlara’ sahip oldugunu 6ne stirmislerdir. Farkli kurumsal diizenler farkli inang ve
uygulamalar1 Gagirmaktadir. Bu sebeple kurumsal mantiklar yaklagimi ile birlikte,
vurgu artik es bicimlilik, toplum, 6rgitsel alan olmaktan ¢ikip, daha genis farkli
baglamlardaki Orgut ve bireyler Uzerindeki farklilagsmis kurumsal mantiklarin etkisi
olarak degismistir (Scott, 1987-2008a; Thornton ve Occasio, 2008, Greenwood vd.,
2014). Giiniimiizde de mantiklar iizerine arastirmalar1 eski kurumsacilik dahil olmak
lizere sosyoloji, siyaset, etnometodoloji, fenomenoloji gibi ¢esitli diger literatiirlere

baglayan bir giindem sunmaktadir (Lounsbury, Steele, Wang ve Toubiana, 2021).

1.4.1. Kurumsal Mantiklarin Temel Ozellikleri

1.4.1.1. Yapisal, Normatif ve Sembolik Boyutlar

Belirtilen kurumsal mantik tanimlaria gore, Ug¢ bilesen s0z konusudur: normatif (ideal
kural tiplerine gbre dizenlenir), sembolik ve biligsel (yorumlama modeliyle
sekillendirilir), yapisal (zorlayici ve dlzenleyici maddi uygulama araglarn ile
olusturulur) (Jagodzinski, 2017; Scott, 1987; Cloutier ve Ann Langley, 2013).
Friedland ve Alford’un yaklagimi hem yapisal hem de sembolik iken, Jackall hem
yapisal hem normatif, Thornton ve Ocasio ise kurumlar1 yapisal, normatif ve sembolik

olarak U¢ boyutu bitinlestirerek degerlendirmektedir (Thornton ve Ocasio, 2008;
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Thornton vd., 2012). Scott’a gore (2008b), diizenleyici boyut hem resmi hem de gayri
resmi kural koyucu, izleme ve yaptirim faaliyetlerini vurgularken; normatif boyut
kural koyucu, degerlendirici ve zorunlu boyutu sosyal hayatin igine yerlestirerek,
‘uygun’ (aktorin rolli ve igerisinde bulundugu duruma odaklanan) ve ‘aragsal’
(aktorln tercih ve kisisel ilgilerine odaklanan) davranisa yogunlasmaktadir. Kilttrel-
biligsel boyut ise, ortak semalar, gergeveler, davranisi yOnlendiren paylasilan diger
sembolik temsillerin kullanimi1 gibi sembolik sistemlerin merkeziyetini belirtmektedir
(Scott, 2008b). Bu (¢ bilesenin her biri her ne kadar ayr1 bir siireci i¢erse de, ikisi ya
da Uguniin es zamanl olarak galisabilecegi ve etkilerinin her zaman agik bir sekilde
tanimlanamayabilecegi ifade edilmektedir (Mizruchi ve Fein, 1999). Bununla birlikte
bu boyutlarin birbirlerini etkileyebilecegi, bir taraftaki degisimin diger tarafi

guclendirebilecegi de belirtilmektedir (Shnayder ve Van Rijnsoever, 2018).

1.4.1.2. Eylem Mantiklar

Diger yandan, kurumsal mantiklar yaklagimina benzer sekilde bir dizi birbirine bagh
mantia dayanan eylem mantiklar (logics of action) olarak ifade edilen Galigmalar,
kurumsal mantiklara baz1 6nemli doneler sunmaktadir. Thornton ve Ocasio (2008) ve
Thornton vd. nin belirtmis oldugu (2012) baz1 6ncil calismalar ve altta yatan eylem
mantiklar1 su sekildedir: Fligstein (1987;1990) i¢in kurumsal yOnetisimi kontrol eden
Uc temel mantik Uretim, pazarlama ve finans iken; DiMaggio (1991) icin sanat
mizelerinin Orgutsel alanini dizenleyici ideal tip, rekabet eden iki kultlrel modelden
olusmaktadir (Gilman Model ve Data Model). Benzer sekilde, Boltanski ve Thevenot
(1991) i¢in ise ideal tipler alt1 elementten olugmakta iken: yaraticilik (inspired), yerli,
Un, sivil, pazar, endUstri; Thornton (2002) i¢in yliksekOgretim yayinciliginda iki ideal
tip s0z konusudur: yaym mantig1r ve pazar mantig1 (Di Maggio, 1997; Cloutier ve
Langley, 2013; Thornton, 2002; Thornton vd., 2012). Kurumsal mantiklar yaklagima,
her ne kadar bu ¢alismalar ile benzer olarak kdiltlire bir aktOr kaynagi olarak (source
of agency) olarak baksa da, yani bireysel ve Orgutsel eylemleri yorumlama ve
sekillendirmede aktoriin rolini vurgulasa da, aralarindaki farki belirtmekte fayda
bulunmaktadir. Kurumsal mantiklar yaklasimi, normatif ya da yapisal sinirlamalara
vurgu yaparak kurumsal mantiklar1 sekillendirmede kurum ve kurumsallasmanin

rolinli degerlendirmesi agisindan bu galigmalardan ayrilmaktadir (Thornton ve Ocasio,
2008).
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1.4.1.3. Degisim

Toplum, birbirine bagli ve aymi zamanda birbiri ile ¢elisen c¢oklu kurumsal
mantiklardan olusmaktadir (Greenwood vd., 2010; 2011). Bu cesitlilik hem dis
kaynaklardan hem de kurumsal mantiklarin aktOrler tarafindan algilanmasi,
yorumlanmasi ve yasalastirilmasindan kaynaklanmaktadir (Dacin, Goodstein ve Scott,
2002). Bununla birlikte Jackall’a (1988) gore kurumsal mantik, belirli bir sosyal
dinyanin isleyis sekli olarak ifade edilmektedir. Baska bir deyisle, Jackall’a (1988)
gore, kurumsal mantigin, toplumsal dizenin sekillendiricisi oldugu ve belirli
birimlerin davranislarinin bir 0l¢tide 6ngorulebilir oldugu sOylenebilir (Jagodzinski,
2017; Thornton ve Ocasio, 2008; Thornton vd., 2012). Bu sebeple kurumsal mantiklar
kavrami ne yalnizca bireysel islemlere ne de Orgutsel alanlarin yapilandirilmasina
isaret etmektedir (Thornton vd., 2012 aktaran Friedland, 2012). Diger bir ifade ile bu
tanim, kurumlarm sinirlandirici etkisinin yani sira bireysel ilgi, yorumlama ve
degisime olanak saglamaktadir (Fuenfschilling ve Truffer, 2014). Bu sebeple, ilk yeni-
kurumsal kuramcilarin esbi¢imlilik vurgularina kiyasla, kurumsal mantik¢ilar ilk yeni-
kurumsal kuramin temelini olusturanlardan (0rn: sosyal kurmacilik-kilture ve anlam
yaratimina vurgu) daha genis bir temeller dizisini belirlemislerdir (Lounsbury ve
Boxenbaum, 2013). Sonuc olarak, aktor davranisi Uzerinde glcli bir kisitlayici olarak
kabul edilen kurum anlayis1 giderek yerini, kurumlarin smirlayici etkisini kabul
ederken ayn1 zamanda kurumlar1 aktdr eylemlerinin bir Urlint olarak goren bir bakis

acisi (repetitive view) ile degistirmistir (Cloutier ve Langley, 2013).

Kurumsal mantiklar yaklagimina gOre, degisimin yapisal (Murray, 2010), zamansal
(Sewell, 1996) ve girisimsel (Thornton, 2004) olarak ¢ ana tetikleyicisi
bulunmaktadir. ilk olarak yapisal Ortiisme (structural overlap), daha Gnceden
birbirinden uzak olan yapilarin birlikte hareket edilmeye zorlanmasi sonucunda
olugsmaktadir. Satin alma ve birlesmeler yapisal Ortismeye 6rnek g0osterilebilir. Clinki
farkli kultirlerden aktorler isbirligi icerisinde Galismaya itilerek, firmaya rehberlik
eden kurumsal mantiklardaki degisim tetiklenmektedir. ikinci olarak, olay siralamasi
(event sequencing), Ozellikle Onemli olaylarin birikimi, yol bagimli bir sireg
olusturarak kurumsal mantiklarin anlamini degistirip doniistirmektedir. Uglincii
olarak ise, kurumsal girisimciler (institutional entrepreneurs), kendi ¢ikarlarinm
destekleyecek olan kaynaklara erisimi mimkin, kurumlart degistirip yenisi

yaratabilme potansiyeli olan kisilerdir. Akt6rler her ne kadar kurumsal cevreye gomuli
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olsalar da, orgutsel sonuglar aktor ve gevre arasindaki karsilikli etkilesimin sonucudur
(Fuenfschilling ve Truffer, 2014; Thornton ve Ocasio, 2008). Yapisal Ortlismeler ve
kurumsal girisimler, biligssel sema ve kiltlirel modellerin yeniden birlesiminde firsat
ve ara¢ saglarken, bu bilissel ve kiltirel modeller daha sonra tarihsel olaylarin
dizilisinde baskalar1 tarafindan guclendirilmektedir. Diger bir deyisle, olaylarin
tarihsel dizilimi, yapisal Ortligmenin farkli kurumsal mantiklara nasil erigim
sagladigin1 anlamada ve ayrica kurumsal girisimcilerin algi/yorumlar1 neticesinde
kurumsal mantiklardaki dUzensizlikleri, degisimi baslatan eylemlere nasil

donuUsturdiklerini anlamada zamansal bir ¢ergceve sunmaktadir (Thornton, Jones ve

Kurry, 2005).

1.4.1.4. Meta Teori

Kurumsal Mantiklar yaklagimi bu 6zellikleri ile genis bir meta teori i¢ermektedir.
Siralanabilecek bes temel ilke ile bu meta teorinin zeminini olusturmaktadir.
(Besharov ve Smith, 2014; Thornton ve Occasio, 2008). Bu ilkeler bir bitiin olarak
degerlendirilirse, kurumsal mantiklarin bir arada var olabilecegi, rekabet edebilecegi,
celisebilecegi veya birbirini tamamlayabilecegi ve bOylece alanin yapisim1 hem
guclendirebilecegi hem de zayiflatabilecegi sOylenebilir (Fuenfschilling ve Truffer,
2014). Bu bes temel ilke kisaca:

— GOmult Aktor (embededd agency): Aktor-Yapr Arasinda Karsilikli Etkilesim. Bir
dizeyin (birey-0rglt-kurum) digerine hakim olmasindan ziyade, dlizeyler arasindaki
iliskiler, i¢ ice gecmislik. Belirtilen dlzeyler arasi iliski degisim i¢in Onemli bir
mekanizmadir.

— Kurumlararasi Bir Sistem Olarak Toplum: Heterojenlik, Coklu Mantiklar, OlasilikGu.

Her bir sektOr i¢in bir dizi farkli beklenti, herhangi biri i¢in ¢atisan farkli mantiklar

tarafindan potansiyel etkilenme.

—Kurumlarm Materyal ve Kiiltiirel Temellleri: Her ki Giiciin Karsilikly Etkilesimleri.

Igsel uyumlari ve sistem igerisindeki baskinliklar1 degisebilir.

—Birden Fazla Dlzeyde Kurumlar: Birlikte Evrim. Toplum, 6rgit, endustri-Orgutler

arasi aglar, 6rgutsel alan.
—Tarthsel Durumsallik: Daha Onceki kurumsal mantiklarin etkisi.

Kurumsal mantiklar, altta yatan eylem mantiklar1 aracilig1 ile kurumlarin heterojenligi,

istikrar ve degisimi nasil sekillendirdigine dair agiklamalar1 bUnyesinde
20



birlestirmektedir (Thornton ve Ocasio, 2008). Bu sebeple Kurumsal mantiklar
yaklagimi, kurumlarin bireyler, orgutler ve toplumlar lzerindeki etkilerini daha iyi
anlamak iGin Gesitli sosyal bilim teorilerinin bUtlnlestirilmesi ve gliclendirilmesi i¢in

yararli olan bir meta-kuram olusturmaktadir (Thornton, Ocasio ve Loundsbury, 2015).

1.4.2. Kurumsal Mantik Tanmimlar1 ve Simiflandirmalar

Thornton ve Ocasio’ ya (2008) gore ‘kurumsal mantik’ kavramina artan ilgi ile birlikte,
kavram bir anlamda ‘moda olmus’ (buzzword) bir kelime haline gelerek, asir
kullanim1 sonucu anlam genislemesine ve bozulmasina ugramistir. Bu sebeple yanlis
anlasilmalar1 engellemek adina kavramin agik ve anlasilir bir tanimimi yansitmak
oldukca Onemlidir (Thornton ve Occasio, 2008). Kavram ilk olarak Alford ve
Friedland (1985) tarafindan tanimlansa da (Thornton ve Occasio, 2008), yaklasim
Ozellikle Thornton vd. (2012) “The Institutional Logics Perspective: A New Approach
to Culture, Structure and Process’ baslikli kitabi ile daha net bir sekilde goriinur hale

gelmistir ( Jamali vd., 2017a).

Kurumsal mantiklar kavrami, modern bati toplumlarinin kurumlar igerisinde, sakli
celigkili uygulama ve inanglari agiklamak iCin kullanilmis ve kapitalizm, ulusal
blrokrasi ve demokrasi farkli yonelimleri biinyesinde barindiran farkli kurumsal
dizenler olarak verilmistir (Jagodzinski, 2017; Thornton ve Occasio, 2008). Bu
kurumlarin her birinin sosyal davranis1 dUzenleyen kendi kapsayict mantiklar1 ya da
temel kurallar1 bulunmaktadir. Herhangi bir kapsayici mantik (Ornek olarak din), diger
mantiklar (aile, yasal dlzen vb.) tarafindan ifade edilen normatif veya biligsel
aciklamalarinda farklilasacaktir (Greenwood vd., 2014). Kurumsal mantiklar, bir
kurumun ya da orgltin esas olarak nasil calistigmin ilkelerini ifade etmektedir
(Fitzgerald ve Shepherd, 2018). Friedland ve Alford’in (1991) bakis agisina gOre,
kurumsal mantiklar ve kurum(lar) arasindaki farkli anlamak olduk¢a Onemlidir.
Mantiklar, kurumlara gOre daha soyut olmakla birlikte, kurumlara ve sosyal anlayisa
rehberlik ettigi i¢in gizli bir sekilde kurumlardan daha giiclidir. Ornegin ‘kapitalism’
isimli bir mantik yoktur, bunun yerine kapitalismi mimkdin kilacak olan altta yatan bir
takim mantik, uygulama ve semboller bulunmaktadir. Bu sebeple kurumsal mantiklar
Onceden belirlenmis bir sosyal yap1 degil, farkli dlzey (birey-0rgut-kurum) iligkiler
arasinda gdbmull bir sekilde birlikte var olup sekillenmektedir (Johansen ve Waldorff,
2015).
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Aktorlerin tutum ve davraniglarini sekillendiren bu birbirinden farkli rasyoneliteler
kurumsal mantiklar olarak adlandirilmis (Fuenfschilling ve Truffer, 2014) ve
“bireylerin maddi varoluslarini Uretip yeniden Urettikleri, zaman ve mekani organize
ettikleri, sosyal ger¢ekliklerine anlam katan maddi uygulamalar, varsayimlar, degerler
ve kurallarin toplumsal olarak insa edilmis tarihsel Ornekler (socially constructed,
historical patterns of material practices, assumptions, values, beliefs and rules by
which individuals produce and reproduce their material subsistence, organize time and
space, and provide meaning to their social reality)” seklinde tanimlanmistir (Thornton

ve Ocasio, 1999:804).

Kurumsal mantiklarin igerigi, toplumsal sektOrler tarafindan duzenlenen
taksonomilerde temsil edilmektedir. Ideal tipler ise, belirli bir 6rglitsel alanda ortaya
¢ikan gergek davranigi ve anlami karsilastirmak i¢in kullanilabilecek belirli bir anlam
semasinin (kurumsal bir mantik) a¢ik ve anlagilir bir tanimlamasini yansitmaktadir
( Fuenfschilling ve Truffer, 2014) yani, tipolojiler ideal tipleri vurgulamaktadir. Hem
taksonomiler hem de tipolojiler Orgutler arasindaki farkliliklar1 tanimlamaya ve
siniflandirmaya, bu sebeple de agiklamaya Galisir (Greenwood vd., 2014). Ideal tipler,
bir Orgltsel alanda ne oldugunun tanimi degildir. Alan mantiklari, belirli rasyoneliteler
iceren, oyunun kurallarin1 belirleyen, gli¢ ve statl tahsis eden, belirli sorun ve
¢cOzumlere dikkat ¢eken rehber ilkeler sunmaktadir (Thornton ve Ocasio, 2008). Teorik
modeller olarak ideal tipler, kurumsal mantiklarin ideal tipleri ile vakalarda sunulan
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda benzerlik ve farkliliklar1 inceleyerek test

edilebilecek hipotezler sunmaktadir (Thornton vd., 2005).

Ornegin her bir sekt0r (piyasa, sirket, devlet, meslek, aile, din, topluluk) i¢in bir dizi
ideal tip toplumsal dlzey kurumsal mantiklar1 gOstermektedir. Kurumsal mantik
bilesenleri (mesruluk kaynagi, temel strateji, temel tutum vb.), s6z konusu sektdrin
etkisi igerisindeki Orgit veya kurumsal duzenlemeler igin teorik tahminleri
belirtmektedir (Thornton vd., 2005). Bireysel aktOrler ve orgutler coklu sektor
mantiklarindan etkilendiginde, farkli regetelerin uyumsuzluguna maruz kalanlar i¢in
gerilim-zorluk artmakta (Greenwood vd., 2011), bu sebeple de hibrit (yarisan ayri
mantiklar birbirini destekler) (Pache ve Santos, 2013; Thornton vd., 2005) ya da
brikolaj (Outila ve Fey, 2021; Johansen ve Waldorff, 2015) bir sekilde mantiklarin
kendine has Ozellikleri aktOrler tarafindan ya kullanilirak ya g0z ardi edilerek ya da

birlestirilerek hareket etmektedirler. Kurumsal mantiklar birey davranislarini gesitli
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roller, degerler gibi araglarla etkileyerek mantiklar arasinda denge/degis-dokus

iligkisini etkilemektedir (Miller, Le Breton-Miller ve Lester, 2011).

Thornton vd.’nin (2012) smiflandirmasinda da goriildiigii tizere kategorik 6gelere
(cesitli 6zellikler 6rn. dayandigi teori, mesrulukve otorite kaynagi vb.) bakildiginda
her biri farkli baglama (kurumsal mantiklar) gOre farkli igerikler sunmaktadir. Ayni
kurumsal dizeni temsil etseler de, farkli kimlik, ilke ve uygulamalar

aciklamaktadirlar (Meyer ve Héllerer, 2016).

Friedland ve Alford (1991) ve Thornton (2002, 2004) i¢in her biri kendine 0zgu
mantiklara sahip, aktOrlerin tutum ve davraniglarin1 sekillendiren toplumun temel
merkezi kurumlari, kapitalist pazar, blrokratik devlet, aile, demokrasi ve din olarak
belirtmistir. Friedland ve Alford (1991) calismasina gére bu kurumsal diizenler ilk
olarak piyasa, devlet, demokrasi, aile ve din olarak smiflandirilmis olsa da, Thornton
vd. (2012) bu smiflandirmayr daha kapsayici bir sekilde topluluk ve meslek
mantiklarini ekleyerek yedi mantik seklinde dizenlemislerdir. Bu mantiklar kisaca su
sekilde ifade edilebilir: Piyasa Mantigi, nihai hedefi kar elde etmek olan farkli piyasa
kosullarina odaklanirken, Sirket Mantig: piyasa mantiginin ayrilmaz bir pargasi olarak
genel olarak sirket ile ilgili 6zellikleri vurgular (yOneticiler, ¢calisanlar, sirket yapisi,
yOnetim sekli, firma sahipligi). Diger yandan Deviet Mantig: genel olarak diizenleyici,
zorlayici ve tesvik edici yasal mekanizmalar igerirken; Meslek Mantigi sirketler arasi
iliskisel aglari, en iyi uygulamalar i¢in uzmanlasma ve egitimi, is ortakliklarini, bazi
kiresel kontrol mekanizmalarini genellikle teknik performans ile ilgili detaylar1 kapsar.
Son olarak da Aile-Din-Topluluk Mantiklar: genel olarak her biri kendi mantik
cercevesi igerisinde farklilagsa da, aslinda ortak paylasilan deger, inang, norm, kiltr
ve beklentiler gibi Ozellikleri i¢ermektedir. Bununla birlikte, bireylerin kendilerini
aile/din gibi kurumsallasmis bir gurubun parcasi olarak, ortak bir kimlik ile
tanimladiklarinda, bu mantiklarin etkisinin arttig1 da ifade edilmektedir (Thornton ve

Ocasio, 2008).

1.4.2.1. Piyasa Mantig1

Rakipler. Firmalarin, mevcut musterileri korumak, yenilerini ¢gekmek ve kendilerini
rakiplerinden ayirmak i¢in musterilerin taleplerine karsilik olarak KSS programlari
uyguladiklart ifade edilmektedir (Kiessling, Isaksson ve Yasar, 2016). Becker-Olsen,
Cudmore ve Hill (2006) caligsmasi, pazarda rakiplerin mevcut olmasi durumunda
tuketicilerin % 52’sinin KSS faaliyetlerine katilmayan kuruluslar1 boykot edecegini
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belirtmistir. Rakiplerin, KSS’yi Onemli derecede etkileyen birincil dlzey
belirleyicilerinden biri oldugu belirtilmektedir. Ozellikle bu etkinin gelismekte olan
pazarlarda daha net oldugu vurgulanmaktadir. Orgiitlerin kendi KSS faaliyetlerini
tanimlarken, rakiplerinin KSS uygulamalarini inceleyerek kendi pazar pozisyonunu
koruma egiliminde olduklar1 ifade edilmektedir (Park ve Ghauri, 2015). Bir
endustrideki kilit sirketler, KSS ilkelerini uygulamaya basladiginda, diger pazar
oyuncular1 bunu takip edebilir, ¢linki sirketler genellikle daha basarili akranlarinin
yaptiklar1 seyleri Ozellikle yeni ve / veya belirsiz kosullar altinda taklit eder (Di
Maggio ve Powell, 1983). Benzer dogrultuda bazi ¢alismalar (Liu ve Wu, 2016; Cao,
Liang ve Zhang, 2019) taklit¢i davranis ¢ercevesinde akran etkilerini (peer effects)
incelemistir. Caligmalara gOre firmalarin, kendi pazar paylarim1 korumak ve
gelecekteki nakit akiglarinda olusabilecek olumsuzluklarin 0ntine ge¢mek i¢in kendi
KSS stratejilerini, rakiplerinin KSS stratejilerine dayali olarak kasithi bir sekilde
ayarladiklari belirtmislerdir. Ozellikle de bir sirketin KSS'ye yapma kararinda, akran
etkilerinin, endUstri igerisinde firmalarin oranina paralel olarak gittikce Onem
kazandig1 ifade edilmistir (Eugenia, 2016). Ayn1 zamanda Cruz ve Boehe (2010)
calismasi, rakiplerden basarili bir sekilde ayirt edilmek ve rekabetgi avantaj saglamak

hususunda KSS’nin ¢ok uluslu sirketlere yardimei olacagini gostermektedir.

Rekabet seviyesi, Orgutlerin KSS se¢imlerini 6nemli dlizeyde etkileyen ve gdz 6niinde
bulundurmasi gereken oldukga etkili bir faktordiir. Ornegin, asir1 rekabet ve Gok zayif
rekabet, KSS'nin gelisimi i¢in esit derecede zararli kosullardir: Birincisi, kar marjlar
cok dar ve Orgtsel hayatta kalim risk altinda oldugu i¢in, sirketler miimkin oldugunca
masraflar1 kismaya ¢alisacaktir; Ikincisi, alternatiflerin eksikligi sebebiyle, Orgiitsel
itibar ve misteri sadakati, karlilig1 ve satiglar1 fazla etkileyemeyecektir (Campbell,
2007).

Miisteriler. Birgok calisma musterilerin aligveris tercihleri Uzerindeki etkileri
nedeniyle sosyal sorumlu bir firma imajinin Onemli bir rol oynadigin1 dogrulamistir.
En blylk baskinin, nihai tlketicilere satis yapan ve toplum tarafindan taninmis iyi
bilinen sirketler Uzerinde oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte musterilerin
yalnizca fiyat ve kalite odakli olmadiklari, ayn1 zamanda isverenin veya hizmet
saglayicinin galisanlarina, dogasina ve gevresine nasil davrandigina da ilgi duyuyor
olduklar1 da dogrulanmistir (Kubenka ve Myskova, 2009). Ayn1 zamanda yOneticilerin

de genel olarak ¢alisanlarin, musterilerin ve hissedarlarin firmanin kamusal imajina
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duyarl olduklarin1 ve KSS ile ilgili faaliyetlerin bu gOrtinttiniin sekillenmesine yardim
ettigini kabul ettikleri ifade edilmektedir (Perez ve Bosque, 2015; Hasan, Kobeissi,
Liu ve Wang, 2016). Bu farkindaligin yOneticilerin tutum ve davraniglarini sosyal
sorumlu sekilde yOnlendirecegi ihtimali; kurumsal teorinin, tlketicilerin firmalarin
KSS davraniglarini izlemesi durumunda, yOneticilerin sosyal olarak sorumlu, proaktif
yollarla davranma ihtimalinin daha yiksek olacagint 0Ongorusu ile Ortlsur

gorinmektedir.

Jiang, Zalan, Tse ve Shen (2015) ayn1 dogrultuda, KSS'nin glcli bir kaydinin musteri
memnuniyetini ve sadakatini dogrudan gelistirebilecegi, bunun da bir sirketin piyasa
degerini etkileyecegi, musteri donlsUmu oranini dUslrecegi ve misterilerin tutum ve
alis davraniglarin1 genel olarak etkiyecegini belirtmektedir. Calisma, firmalarin KSS
stratejisine verilen musteri yanitlarinin, yOneticilerin KSS zihniyeti ve KSS
stratejisinin se¢imi arasindaki iligkiyi pozitif yonde modere ettigini ortaya koymustur.
Ancak sirketlerin enflasyonun ytksek, verimliligin dustk, tlketici gliveninin zayif
oldugu bir ortamda faaliyet gOstermesi durumunda, sosyal sorumlu sekilde hareket

etmelerinin daha az olas1 oldugu belirtilmektedir (Campell 2007).

Campell’e (2007) gore paydaslar -0zellikle topluluk gruplari, misteriler ve hikimet,
firmalar1 toplumsal olarak sorumlu yollarla davranmaya zorlamaktadir. Fakat paydas
baskilar1 arasinda bir derecelendirme yapilirsa, kararlar lizerinde hissedar ve hiiklimet
baskisinin daha biylk olumlu bir etkisi sz konusu iken, misteri ve rakiplerin daha az
olumlu bir etkisi olast gOrinmektedir (Wang, Gao, Hodgkinson, Rousseau ve Flood,
2015). Diger bir yandan mdusterilerin sirketlerin KSS uygulamalarina y0nelik
baskilarinin olumsuz etkilerini de gérebilmek miimkiindir. Ornegin, miisteriler belirli
sirketlerin KSS iligkili faaliyetleri ile ilgili gOrUslerini ifade etmek icgin sosyal
medyanin glicind  Kkullanarak, s6z konusu sirketlerin davraniglarinin sosyal

sonuclarinin daha derin bir sekilde yansitilmasina sebep olabilirler (Porter ve Kramer
2006).

Ancak KSS uygulamalarina yOnelik musteri tepkilerinin, ¢ogu calismada gelismis
Ulkeler baglaminda gelistirildigi ifade edilmektedir. Az sayidaki ¢alismanin,
gelismekte olan Ulkelerdeki KSS algilamalarina yOnelik musteri yanitlarini analiz
ettigi vurgulanarak Onemli bir ¢agrida bulunulmaktadir (Khan, Ferguson ve Perez,

2015).
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1.4.2.2. Sirket Mantig1

Caliganlar. Calisanlar, firmalarin sahip oldugu ve firmalari Onemli derecede
etkileyecek glic ve mesruluga sahip, oldukga belirgin paydaslardir. Ozellikle son
yillarda, calisan-KSS iliskileri ile ilgili literatiir 6nemli Slgiide gelismis olmasina
ragmen, hala kapsamli bir incelemeden yoksundur (Onkila ve Sarna, 2022). Orgiitler,
kendi etik standartlarina gOre performanslarini besleyebilecek temel kurumsal
degerlerin calisanlar tarafindan i¢sellestirilmesinden fayda saglayabilirler. GUclU bir
kaltur, calisan davranisimi sekillendirerek ve koordine ederek 0rgit performansini
artiracaktir. Calisanlarin bu ortak paylasimi ve isbirligi KSS ile ilgili stratejileri
uygulamada ¢ok énemli bir rol oynamaktadir (Lee, Park, Lee, 2013). Wang vd. (2015)
calismasinda da, ¢alisan ve KSS iligkisi ile ilgili benzer bir kiltlr etkisini gbrebilmek
mimkunddr. Calismada 0ngorilenin aksine sasirtict bir sekilde ¢alisan baskilarinin
KSS Uzerinde negatif bir etkisi oldugu gérilmustlr. Bu ilging bulgunun potansiyel bir
aciklamasi olarak, Cin kdltlrinln yuksek glc¢ mesafesi 6zelliginin, yOneticilerin

astlarin gorUslerine daha az egilimli olmasina neden olmasi seklinde belirtilmistir.

Park ve Ghauri’ye (2015) gbre KSS’yi direkt etkileyen temel paydaslardan biri
Orgutin calisanlaridir. KSS 6rglt ¢alisanlar: tarafindan yOnlendirilir. Bir baska deyisle
orgut calisanlar1 KSS ile ilgili slreci, planlamadan uygulamaya kadar 6nemli derecede
etkiler. Insan kaynaklar1 uygulamalari, licret ve tazminat politikasi, is Gevresi, cocuk
is¢iliginin ve zorla galistirilmanin kaldirilmasi, bir Orgltin galisanlara yOnelik

KSS’sini resmetmektedir.

Paydas Teorisine gOre, genel olarak sosyal sorumlulugun iki boyutu vardir: Dis boyut
ve i¢ boyut. KSS’nin dis boyutu, Orgutlerle topluluklar1 arasinda genis bir iliskide
yansir. KSS’nin i¢ tarafi ise Galisanlara vurgu yapmaktadir. Calisanlarin sosyal
sorumluluk ile ilgili degerleri, diger paydaslara benzer sekilde bekledigi ve ¢alisanlarin
istthdam Orgutlerinden islevsel, ekonomik, psikolojik ve etik faydalar talep etmekte
olduklar1 sOylenmektedir. Bu anlamda, e8er igverenler zorlu, tesvik edici ve tatmin
edici bir is sagliyorsa, bazi islevsel faydalar elde edilecektir. BOylece sosyal olarak
sorumlu bir igveren, i¢ sosyal sorumluluk uygulamalarinin ana sUrlclsu olarak

algilanacaktir (Sanchez-Hernandez vd., 2016).

KSS Uzerine yapilan Onceki arastirmalarin, daha yogun olarak misterilerin algilarini
arastirdig1, bununla birlikte ¢alisanlarin KSS konusundaki gorislerinin buytk 6lclde

kesfedilmemis oldugu vurgulanmaktadir (Lee vd., 2013).
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Hissedarlar. KSS kavramlari, sirket Gikarlarinin Otesinde daha Ust bir sosyal iyilik
olarak goOrtinen genis aGili eylemlerden, hissedar varliklarinin en Ust dlzeye
¢ikarilmasina odaklanan dar bir kavrama kadar uzanan, ¢ok diizeyli bir yapidir (Lee
vd., 2013). Isletmelerin temel gldlsli aslinda isletme karmi artiracak eylemlere
bagvurarak hissedarin yararini en Ust seviyeye Gikarmaktir, fakat firmay1 gevreleyen
diger paydaslar ayn1 zamanda daha iyi KSS’yi ortaya koyan kuruluslarla etkilesime
girmeyi tercih etmektedir (Park ve Ghauri, 2015). Bu noktada vekil teorisi (agency
theory) hissedar ve yOneticiler arasindaki asil-vekil iligkisindeki farkli ilgi
odaklarindan kaynakli cesitli sorunlari oldukga iyi aGiklamaktadir. Bu baglamda
bakildiginda, Scholtens ve Dam’e (2015) gore belirtilen farkli ilgi odaklar1 kiguk
hissedarlara kasi blylk hissedarlar i¢in degisiklik gOsterebilir. Daha blyik
hissedarlarin  kUctklere nazaran daha gulcli tesvik ve daha etkili izleme
faaliyetlerinden OtlrQ sirket Uzerinde daha blyUk etkileri olacaktir. Calismada KSS ve
hissedar yogunlugu (ownership concentration) arasindaki baglantiya odaklanilmis ve
literatUrde bu iliskinin her iki yonde de (olumlu-olumsuz) aktigini1 gosteren calismalara
yer verilmistir. Kendi ¢alismalarinin sonucu ise, hissedar yogunlugunun KSS Uzerinde
negatif bir etki yarattigini1 gOsteristir. Clinki finansal performans ile sosyal performans
arasindaki denge varsayildiginda blyuk hissedarlar, sosyal performans i¢in nispeten
yuksek bir fiyat 0demektedirler. Bagka bir ifade ile, sosyal girisim oldukga uygun
gorlnse bile, kazanimlar bizzat hissedarin kendisinin maliyetlerinden daha agir
basmayacagindan, bir sirketteki bir pay sahibinin pay1 ne kadar buytk olursa, bu sirket
tarafindan sosyal girisimlerin tercih edilme olasilig1 o kadar az olacaktir. Pay sahipleri
KSS politikasin1 gelistirirse, muhtemelen kendi finansal kazanglar1 pahasina, diger

paydaslar kendilerinden daha fazla kazanabilecektir (Scholtens ve Dam, 2015).

Tedarikgiler. Tedarikgiler direkt olarak ekonomik slrecin i¢ine dahil olurken, es
zamanli olarak bir sirketle yapilan belirgin sOzlesmelerle sinirlandirilmis Onemli
paydaslardir. Freeman’a g0re sosyal sorumlu olarak tanman bir sirketin, Orgut
performansi Uzerinde Onemli etkilere sahip olan tedarik¢ilerin beklentilerini gz 6nlne

almalar gerekmektedir (Park ve Ghauri, 2015).

Iyi bir tedarik¢inin, Gevrenin basariyla korunmasi igin isletmeleri etkileyebilecegi
belirtilmektedir. Ozellikle yerel tedarikgiler, cevresel koruma uygulamalarma y6nelik
bagliliklar ve yerel tepkileri nedeniyle etkili bir paydas olarak bilinmektedir (Ahmad
vd., 2017). Benzer sekilde baska bir ¢alismada yerel tedarik¢ilerin, kiicik ve orta
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Olcekli isletmelerin operasyonlarint yUrGturken sosyal sorumlu davranacaklarina
karsilik beklentileri araciligiyla KSS kavramin sekillendirdigi belirtilmektedir (Bondy,
Moon ve Batten, 2012).

1.4.2.3. Devlet Mantig1

Devlet KSS ilkelerinin toplumsal olarak benimsenmesine destek olacak ¢esitli kural
koyucu araclar saglarken, diger bir yandan yerel diizeyde bolgesel yonetimler ise idari
yukiin azaltilmas1 gibi tesvik edici ve duzenleyici bazi zorlayici uygulamalar

sunmaktadir (Boiral, Heras-Saizarbitoria ve Testa, 2017).

Devlet politikalar1 tarafindan gergeklestirilen KSS uygulamalar ile ilgili olarak,
literatrde cok fazla calisma bulunmaktadir. Devlet tesviklerine iliskin arastirma,
esasen hukimet politikalari (0rn: devlet slibvansiyonlart ve vergi indirimi) ile
kurumsal stratejik davranig (Ornegin, KSS, mali performans) arasindaki iliskiye
odaklanmistir (Zang ve Wang, 2017). Calismalarda hikimetin tesvik (Arya ve
Mittendorf, 2015) ve caydirici politikalar kullanarak firmalarin davraniglarini olumlu
ve olumsuz ybnde etkileyen digs baskilar uygulayarak sirket stratejisini
belirleyebilecegi belirtilmektedir (Sheu, 2011; Sheu ve Chen, 2012; Vashchenko,
2017).

Knudsen vd. (2015) ¢alismas1 KSS ile ilgili dort politika (onay-kolaylastirici-ortaklik-
komuta ve kontrol politikalar1) tanimlar. Bunlardan KSS komuta-kontrol politikalari
(mandate policies) tanim geregi bunlar ‘komuta ve kontrol’ politikalar1 olarak
siiflandirilmamasina ragmen, KSS’de yOnetmelik ve kararnameler yoluyla en kesin
roli alan hikimetleri igerir. Kolaylastirici rol, hikimetler i¢in KSS’yi onaylayan
politikalardan daha aktif bir rol gerektirir; ¢inkl sirketlerin KSS gelistirmelerini
mimkin kilmay1 veya tesvik etmeyi igermektedir. Ortaklik politikast rolll ise,
hiklmete ait rollerin degistigi firmalar ve is dernekleri ile isbirligini igerir. Onay
politikas1 araglart KSS'min farkindaligini arttirmakta ve iyi uygulamalar1 tesvik
etmektedir. KSS'nin kolaylastirilmasi i¢in uygulanan politikalar gibi, ortaklik yapmak
onaylamaya gore daha fazla bir devlet taahhldu gerektirir. Onay politikalar1 yaygin
olmakla birlikte, Akdeniz Ulkelerinde bir dizi politikay1 domine etme egilimi

gOstermektedirler. Ortaklik ve komuta-kontrol politikalar1 ise nispeten Iskandinavya,

Kuzey Avrupa ve Ingiltere’de popiilerdir.
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1.4.2.4. Meslek Mantig1

Kurumsal bir diizen olarak meslek, dis iliskiler tarafindan diizenlenen akran gdzetimi
ve is etigl kurallarina dayanmaktadir. KSS baglaminda ise meslek mantigi, en iyi
uygulamalari hayata ge¢irmeyi, KSS standartlari ile uzmanlagmay1 ifade ederken; ayni
zamanda gelisimsel degisim i¢in guiclu bir mekanizmayi ve yOnetimsel mesleki tarzlar
isaret etmektedir (Jamali vd., 2017a). Meslek mantiginin sirketleri uluslararasi standart,
prosedir ve cercevelere (Global Reporting Initiative) bagli olmaya surikledigi
belirtilmektedir (Arena, Azzone ve Mapelli, 2018).

Baska bir ifade ile, meslek mantigi, kurumsal dlzen i¢inde gesitli Ozellikleri tasvir
etmektedir, bunlar bir yandan entelektlel ve uygulamali egitim yoluyla iletilebilen
ortak bir bilgi birikimini; diger yandan belirli bir alanda uzmanlik gerekliligini ve ayni
zamanda belirli mesleki standart ve kurallarini uygulamakla gOrevlendirilmis bir
kurulus tarafindan onaylanmis olmayi ifade etmektedir (Bartlett, Tywoniak ve Hatcher,

2007).

Meslek birliklerinin, kurumsal faaliyetler Uzerinde ¢esitli etkileri oldugu
vurgulanmaktadir. Ornegin Boiral vd. (2017) calismasinda, endistri birliklerinin ve
is¢1 sendikalarinin, KSS uygulamalarinin entegrasyonu ve adaptasyonunun saglanmasi
hususunda son derece giclu bir baski uyguladiklar belirtilmektedir. Di Maggio ve
Powell (1991) ve Scott (1991)’ in belirttigi Uzere mesleki birlikler, drgltler Uzerinde
zorlayici, normatif veya taklitGi etkileri empoze eden birka¢ 0geden birisidir ve alan
disindaki aktOrlerden ziyade, kendi igerisinde daha sik etkilesime girerler. Bu sebeple
de Strang ve Soule (1998)’un da belirttigi gibi mesleki bilgi aglarindan kaynaklanan
icsel baski mekanizmalarinin orgltleri bi¢imlendirmedeki rolli buyuktir. Benzer
dogrultuda Torres (1988) de, mesleklerin, Gikarlar ile uyusmayan bazi Orgutsel
formlar1 engelleyen dlzenleyici yapilar sekillendirmek konusunda Gnemli etkileri
bulundugunu belirtmektedir. Bir anlamda meslekler, kurumsal degisimi baslatan

degisim ajanlarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Hardy ve Maguire, 2008).

1.4.2.5. Aile Mantig1

Ailenin Onemi ve aile sirketlerinin farkli stratejik uygulamalar1 6rgut teorisinde gorece
ge¢ kesfedilmis bir gbrustir (Greenwood vd., 2010). Kurumsal bir diizen ve toplumun
temel bir birimi olarak aile, genel olarak aile i¢i iliskisel dinamikleri ve yukumliluk
kaliplarini i¢ermesinin yani sira, aile Uyeleri arasinda kosulsuz ve karsilikli
zorunluluklar, ailenin menfaatini gOzetmeye odaklanmaktadir (Jamali vd., 2017a).
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Aile aslinda, Uyeler tarafindan ifade edilen bakis agilari, ihtiyaclar, degerler, duygusal
baglar, kisitlamalar seklinde aslinda g6zle gorilir bir hale buriinmektedir (Miller, Le
Breton-Miller ve Lester, 2010). Aile sirketlerinde bu aile Uyeleri arasindaki yakin
duygusal baglarin, ailesel tutum ve davranislar sekillendirmesinin yani sira is ile ilgili
gundemi de yOnlendirdigi vurgulanmaktadir (Miller vd., 2011). Bu kapsamda sirket
kurucularinin, sadece sirketi degil ayn1 zamanda aileyi de temsil ettigi ve bu nedenle
kurucunun sirket ile ilgili kararlarinda, is ile ilgili talepleri bazen bitln bir topluluk
olabilen genis aileye olan sorumluluguyla dengelemektedir (Amaeshi, Adi, Ogbechie

ve Amao, 2006).

Jamali vd.’ne (2017a) gOre KSS baglaminda aile mantiginin Ozellikle donisim ve
adaptasyon sureci igerisinde bir¢ok varyasyonla sonuglanmakta oldugu
belirtilmektedir. Hatta aile mantig1 i¢erisinde aile sirketleri i¢in KSS, aile ve gurup i¢i
iligkileri dlizenlemenin potansiyel bir araci gOrllmekte ya da aile reisi KSS
uygulamalar1 i¢in karar alma glicine sahip kisi olarak belirtilmektedir (Jamali ve
Hossary, 2019). Alternatif olarak Jensen’e (1984) gore hissedarlar sirket karini, ailenin
menfaatini g0zetecek ekonomik olmayan amaclar ile degisebilirler (Raelin ve Bondy,

2013).

Literatr, kurumsal yonetim uygulamalarinin aile sirketleri ve aile olmayan sirketler
arasinda farklilik gOsterdigini vurgulamaktadir. Bu sebeple bir aile sirketinin KSS’ye
yOnelik tutumunun ve cgabalarinin farkli etki mekanizmalar1 sebebi ile diger
sirketlerden farklilasacagi belirtilmektedir (He, Chen ve Chiang, 2015; Cruz, Larraza-
Kintana, Garcés—Galdeano ve Berrone, 2014). Ancak, ¢ok az calisma aile mantigini
dikkate almaktadir (Fairclough ve Micelotta, 2013). Bununla birlikte gelencksel bakis
acisina gOre aile sirketleri genellikle kimlik, 0n, uzun émdarlilik, halkin gbzinde
pozitif imaj1 koruma gibi finansal olmayan amaglarla nitelendirilmektedir (LOpez-
Gonzélez, Martinez-Ferrero ve Garcia-Meca, 2019). Bu sebeple 0Ozellikle de aile
sirketlerinin paydaslar ile iletisimlerinde sosyal meselelere karsi gorece olarak daha
hassas davrandiklar1 belirtilmektedir (Van Gils, Dibrell, Neubaum ve Craig, 2014).
Bununla birlikte devlet-bagimli sirketler disinda Turk sirketleri genellikle (en
blyukleri bile) aile tarafindan yOnetildiginden (Knudsen, 2015), aile mantiginin bu
kapsam dahilinde Onemli etkisi olacagini 6ngOrmek yanlis olmayacaktir. Aile
sirketlerinde 6zellikle i¢ paydaslara yonelik KSS’nin aile degerleri ile beslendigi de
vurgulanmaktadir (Jamali vd., 2020)
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1.4.2.6. Din Mantig1

Friedland ve Alford’a (1991) gbre kurumsal bir diizen olarak din, eylem ve diinya
anlayis1 i¢in ahlaki degerler ve inanclar1 belirlerken (Jamali ve Hossary, 2019),
tinselcilik ve dini doktrinlerin uygulanmasini yansitmaktadir (Jamali vd.,2017a).
Jamali vd.’ne (2017a) gore KSS baglaminda, din mantiginin anlam ifadeleri gesitlilik
barindirmaktadir: Ornegin Cin’de Konfilgyusgl Kkuiltir, Hindistan’da tinsellik,
Nijerya’da Rabbinic writings, the books of Sunnah’taki digsal etik standartlar,
Lubnan’da kulturel topluluk sorumlulugu duygusu gucli dinsel temalardir. Diger bir
yandan, Jamali ve Hossary (2019) Orta Dogu Ulkelerinde (0rn: Tirkiye, Libnan,
Libya vb.) aile-din mantiklarinin yakin iligkisini ve bu mantiklarin KSS ile
iliskilerinin ¢ok daha fazla gorinir oldugu vurgulamaktadir. Bununla birlikte Tirkiye
anayasal olarak laik olmasina ragmen musliman kardesligi tarafindan yOnetilmekte ve
benzer ulkelerde (6rn: iran) din, nesiller boyu aktarilan kiiltiirel bir gelenege gomulii
olarak KSS faaliyetlerinin yonlendirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Jamali ve
Hossary, 2019). Diger yandan din, Ozellikle gelismekte olan Ulkeler i¢in KSS
arayisinda en Onemli ve etkili mekanizmalardan biri ve aym1 zamanda kurumsal
davraniglar etkileyen Onemli bir faktOr olarak belirtilmektedir (Zaman, Roudaki ve
Nadeem, 2018). Bunlara ek olarak Zaman vd.’ne gore (2018), gelismekte olan
ulkelerde, dinin KSS faaliyetleri Uzerindeki etkisini inceleyen Galismalarin oldukca
sinirlt oldugu ifade edilmekte ve bu alandaki galigmalarin artirilmasina gereksinim

duyuldugu vurgulanmaktadir.

1.4.2.7. Topluluk Mantigi

Topluluk Uzerine yapilan Galismalarin, topluluk ifadesini farkli sekillerde
kavramsallastirmalar1 (Orn: cografi, politik, mesleki, dini, etik), tanimin1 zorlastirmistir.
(Raynard, Loundsbury ve Greenwood, 2013). Almandoz’a (2012) gore topluluk
manti81, kliguk ve sinurlt grup Uyeleri arasindaki saglam, duygusal, kalici, daha zengin
sosyal baglar, glcli normlar veya daha anlamli baglantilar temelinde ifade
edilebilmektedir. Thornton vd.’nin (2012) topluluk taniminda; gliven ve karsilikliliga
olan inancin mesruluk; topluluk degerleri ve ideolojisine olan bagliligin ise otorite
kaynaklarini olusturdugu ve bununla birlikte duygusal tatmin, ego tatmini ve itibar gibi
kavramlarin toplulugun kimlik 6zUnl ifade ettigi vurgulanmaktadir. Marquis ve
Battilana’ya gore (2009) ise topluluk, ‘cografik bir bOlgedeki populasyonu, Orgltleri,

pazarlar1 ve ortak konumlarinin bir sonucu olarak yerel kiltlr unsurlari, norm, kimlik
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ve yasalarin paylasilmasini’ ifade etmektedir. Diger bir ifade ile topluluk, kisilerarasi
ve Ozel baglantilara odaklanan ve benzer kimlik, beklenti, ilgiyi paylasan insanlar
arasindaki kolektif iliskilerle (Tonnies, 1887; Storper, 2005) ve ayni1 zamanda sosyal
yonemli ortak faydayle ilgili olarak ifade edilmektedir (Bitektine ve Song, 2022).
Topluluk gostergeleri genellikle topluluga yOnelik yerel kosullara odaklanmaktadir
(Greenwood, 2008) Oyle ki bircok galisma yerel ve bolgesel topluluklari kurumsal
baglamin bir par¢asi olarak tanimlamiglardir (Cloutier, 2011). Bu sebeple de bolgesel
farkliliklar, daha genis kurumsal Gevreden gelen baskilara farkli cevap verme
durumunda ¢ok yonli/heterojen KSS uygulamalarina yol agmaktadir (Raynard vd.,
2013). Lee ve Loundsbury’e (2015) gore, cesitli topluluk mantiklar: farkli baskilar
yaratarak orgitsel uygulamalar1 direkt ya da dolayli olarak Onemli derecelerde
etkilmektedir. Benzer dogrultuda Glynn ve Rafaelli (2013) de, cografik konumun, KSS
faaliyetlerinin nasil algilandigi, yOnetildigi ve yurutlldigini ©Onemli derecede
etkileyen bir role sahip oldugunu belirtmektedir. Orgiitiin igerisinde gébmulii oldugu
cografik bir topluluktan kaynaklanan baskilarin kurumsal sosyal eylemleri
sekillendirdigi vurgulanmaktadir (Marquis ve Loundsbury, 2007). Cunkil cografik
olarak bir bolge, topluluk tarafindan ortak paylasilan inan¢ ve degerlerin bltlnin(

yansitmaktadir (Marquis ve Lounsbury, 2007).

Yukarida ayrintili olarak ele alinan tim bu dinamikler, teorik yaklasim ve gorgul
bulgular ile bir arada dlstnuldiginde, bir 6rgltin KSS yapma egilimini 6nemli
6lglde etkiledikleri gorilmektedir.
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2. BOLUM
KURUMSAL MANTIKLAR KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGU
NASIL SEKILLENDIRIYOR?

2.1. Kurumsal Mantiklar ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk iliskisi:

LiteratUr Taramasi

Orgtlerin faaliyet gbsterdikleri Gevrede var olan farkli kurumsal mantiklar, orgitlerin
KSS yo0nelimleri ile ilgili olarak Onemli farkliliklara yol agmaktadir. Bu farkliliklarin
kapsam ve siurliliklarini daha net ortaya koyabilmek i¢in sistematik literatlir taramasi
gergeklestirilmistir. WOS Veritabaninda 2013-2018 yillar1 arasinda SSCI indeksli
isletme ve yonetim caligma alanlarinda ‘kurumsal mantiklar ve kurumsal sosyal
sorumluluk’ kelimeleri taranarak ilk daraltma yapilmistir. Daraltma kriterlerine gore
toplam 41 calisma belirlenmis ve bunlarin igerisinden 5 ve Uzeri atifli 22 galigma
cekilmis ve galigmalar ele alman kurumsal mantiklar agisindan incelenmistir. ilgili 16

calisma igerisinde bir analiz yapilmistir (EK 3).

Kurumsal mantiklar, Tablo 5 ve Sekil 1’de gorildigl Gzere Thornton vd.’nin (2012)
en son yedili siniflandirmasi temel alinarak dizenlemistir. Bu smiflama temelinde
calismalarda kullanilan kurumsal mantiklar1 gorsellestiren Sekil 1, ¢oklu kurumsal
mantiklarin varligimi ortaya koymaktadir. Bu mantiklarin ayristirilmasi konusunda
belirtilmesi gereken Onemli bir nokta, bazi mantik bilesenlerinin igerikleri kimi
noktalarda birbirlerinin alanlarina giriyor gibi gOrlinse de, ayrismanin temelini aslinda
calismalarin kendisi belirlemistir, diger bir ifade ile, Calismalar konuya hangi kurumsal
mantik gercevesinden yaklasti ise, siniflandirma yapilirken bu mantik ¢ergevesinin
daha 6nce tanimlanan genel igerigine uygunlugu g6z oniine almmistir. Ornegin
anaerkillik-ataerkillik 0zelligi toplum tarafindan da paylasilan bir deger olsa da, eger
calisma buna aile mantig1 gergevesinden yaklasti ise burada aile mantig1 kapsayici
mantik olarak belirlenmistir. Diger taraftan Ornegin tUketiciler genel olarak piyasa
mantig1 igerisinde degerlendirilen Onemli bir paydas gurubu olsa da, bir yandan
basinda ¢ikan haberlere tepki veren ve Orgut ile yakindan bir piyasa iligkisi
icerisindedir (Schaltegger ve HOrisch, 2017). Bu sebeple Ornegin tlketiciler belirli bir
gorus etrafinda birlesen bir topluluk olarak ifade edildi ise topluluk mantigi igerisinde

(Lush ve Nambisan, 2015); piyasa mekanizmasi igerisinde sosyal bir aktdr olarak

33



degerlendirildi ise bu, piyasa mantig1 igerisinde degerlendirilmistir (6rn. loannou ve
Serafeim, 2015).

Tablo 4. Kurumsal Mantiklar ve KSS Literatiir Taramasi

5+ Atif
Toplam Alan Tlgili
Aranan Cahsma Calhisma Calisma Calisma
Veritabam  Kelime Yillar indeks Alam Sayisi Sayisi Sayisi
Institutional
Logics
and
Corporate Isletme
Web of Social 2013- ve
Science Responsibility 2018 SSCI  Ydnetim 41 22 13

Tablo 5. Kurumsal Mantiklar ve KSS Literatlir Taramas1 En Cok Caligilan Kurumsal

Mantiklar
Topluluk  Sirket Piyasa Devlet Meslek Din Aile
Cahsma
Sayisi 16 16 16 14 5 3 2

Topluluk

Sekil 1. Kurumsal Mantiklar ve KSS Literatlr Taramas1 Kurumsal Mantiklar
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Tarama sonuclarma gore, tiim kurumsal mantiklarin etkisinin varligr bir sekilde
caligmalarda goriilmektedir, yani, etkisi hi¢ incelenmeyen bir kurumsal mantik
bulunmamaktadir. KSS uygulamalarinda en ¢ok incelenen kurumsal mantiklar on alt1
calismada sirket, piyasa ve topluluk mantiklari kapsaminda degerlendirilirken, devlet
mantigina illiskin ise on dort adet calismada gesitli agiklamalara yer verilmistir.
Bununla birlikte en az degerlendirilen kurumsal mantiklarin meslek, aile ve din oldugu
gorilmiistiir. Ancak tiim ¢alismalarda en az li¢ mantik etkisinin incelenmesi ile birlikte
en ¢cok devlet, sirket, piyasa ve topluluk mantiklarinin birlikte ¢calisildigi (sekiz ¢alisma)
tespit edilmistir. Bu sebeple Galigmalarin genel olarak ¢oklu kurumsal mantiklarin
etkisini g0z Onlne aldigim1 sOylemek yanlis olmayacaktir. Hatta ¢oklu kurumsal
mantiklarin etkisinden oOte bazi c¢alismalarda mantiklarin birbiri ile olan
etkilesimlerinin 6zellikle incelendigi goriilmiistiir. Ornegin, Lee ve Loundsbury’nin
(2015) petrol ve kimya tesislerinin yiiksek derecede zehirli emisyonlarin azaltilmasina
iligkin panel verilerini analiz ettigi ¢alismasi, topluluk mantiginin devlet ve piyasa
manti81 ile nasil etkilesime girdigini degerlendirmektedir. Calismanin sonuglarina gore,
farkli topluluk mantiklarimin farkli tiirdeki kirleticiler i¢in farkli tlrde baskilar
yarattigin1 ve ayrica devlet ve piyasa mantigiyla iligkili baskilar1 vurgulamak veya

azaltmak i¢in bir filtre gOrevi gordiigii saptanmustir.

Diger taraftan bazi1 caligmalarda (Sharma ve Good, 2013; Young ve Makhija, 2014,
Marquis, Davis ve Glynn, 2013; Zhang ve Luo, 2013; Schneider, 2015) ¢oklu kurumsal
mantiklarin farkli diizen ve etkileri kaynakli ikili bir ayrigma (sosyal-kar mantigi; kar
odakli-kar odakli olmayan) kapsaminda ¢esitli degerlendirmelerin mevcut oldugu ya
da ima edildigi goriilmektedir. Ayrica, bu ¢oklu mantiklar ¢ercevesinde farkli sosyal
ve ekonomik hedeflere veya talep-beklentilere iliskin dengeli bir tutum
olusturabilmenin 6nemi vurgulanmaktadir (Sharma ve Good, 2013; Mitchell, Weaver,
Agle, Bailey ve Carlson, 2016). Bu kapsamda 6zellikle sirket yoneticilerinin yetenek
ve kabiliyetleri dogrultusunda birbiri ile rekabet eden sosyal-kar mantiklarini hibrit bir
sekilde degerlendirebilecekleri (Sharma ve Good, 2013) ve dengeleyebilecekleri
( Mitchell vd., 2016) de agiklanmaktadir.
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2.2. Kurumsal Mantiklar Ayrismasi
2.2.1. KSS Nitelik ve Nicelik Ozellikleri

Literatiirde, KSS kapsaminda kimi zaman daha somut, olgiilebilir (6rn. finansal
performans, miisteri tatmini); kimi zaman da daha soyut, dlglimlenmesi zor (Orn.
calisan motivasyonu) orgiitsel sonuclarin tartigildigi goriilmektedir. Bu tartigsmalarin,
KOBI-¢ok uluslu sirketler (Jamali, Zanhour ve Keshian, 2009; Morsing, 2006) veya
blylk-ki¢iik isletmeler (Perrini, Russo ve Tencati, 2007; Jenkins, 2004) uygulama
farkliliklari, ¢oklu kurumsal mantiklar (Pache ve Santos, 2013; Christiansen ve
Lounsbury, 2013) veya ¢oklu paydaslarin etkisi (Stahl, Brewster, Collings ve Hajro,
2020; Hovring, Andersen ve Nielsen, 2018), veya aragsal/stratejik-
toplumsal/hayirsever yonelimler (Jamali, Safieddine ve Rabbath, 2008; Basu ve
Palazzo, 2008; Voltan ve De Fuentes, 2016) gibi farkli yaklasimlar ve ayrismalar
cergevesinde gerceklestigi goriilmektedir. Bu dogrultuda, KSS birtakim nitelik ve

nicelik 6zellikleri kapsaminda agiklanmaktadir.

Ornegin, Smith vd. (2012) kurumlari, hem sosyal refah1 gelistirmek hem de ticari
uygulanabilirlige ulasmak amacindan kaynaklanan ikili bagimliliklar1 kapsaminda
ifade etmektedir. Ticari taraf daha c¢ok verimliligi tesvik eden somut ekonomik
degerlere (performans, blylme) dayanirken; sosyal taraf toplumsal sorunlarin
¢OzumUni tesvik eden soyut sosyal degere (motivasyon, baglilik) dayanmaktadir.
Ararat ve Gocenoglu (2006) da benzer sekilde, KSS konusundaki iki bakis agisindan
birinin normatif ve etik diisiincelere dayali kurumsal faaliyetlere dayandigi; digerinin
ise kurumsal riskleri yonetmek ve kurum itibarin1 korumak ile ilgili oldugunuu
belirtmistir. Bu sebeple de ikincisinin ahlaki yiikiimliiliiklerden ziyade genellikle
orgiitsel faydaya dayali isletmelerin rasyonel se¢imleri dogrultusunda sekillendigi dile
getirilmistir. Benzer dogrultuda Mosca ve Civera (2017), KSS baglaminda iki farkli
bakis agisinin birbirine zit orgiitsel sonuclar ile sonuglanacagini belirtmektedir, bir
taraf aragsal-stratejik yonelim ile misteriler arasinda sirket itibarim1 ve marka
bilinirligini gelistiren faaliyetlere; diger taraf ticari isletmeleri sosyal ve siirdiiriilebilir
ortaklar haline getirmenin bir yolunu agacak faaliyetlere gétiirmektedir. Diger yandan,
Pache ve Santos (2013), farkl1 kurumsal mantiklarin etkisi kapsaminda, ticari ve sosyal
refah mantiklarinin farkli orgiitsel formlar olusturacagini belirtmektedir. Ticari
mantigin verimlilik kazanimlarin1 ve hiyerarsik diizeni Onceliklendiren standart
prosediirlerin varoldugu bir forma (for-profit form); sosyal mantigin ise demokratik
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diizen icerisinde, daha kendine 6zgii prosediirleri destekleyen ve sosyal ihtiyaglarla
yakindan baglantili bir forma (nonprofit) gotiirdiigii ifade edilmektedir. Dolayist ile,
kar, gelir ve maliyetler gibi finansal sonuglar kisa vadede kolaylikla 6lculebilirken;
yoksullugu azaltmak, okuryazarlig1 artirmak veya ekonomik adaletsizligin Ustesinden
gelmek gibi sosyal misyon sonuglarinin genellikle uzun bir zaman araligini

gerektirecegi vurgulanmaktadir (Smith, Gonin, Besharov, 2013).

Zychlewicz (2014) ise, orgiitsel fayda bakis agis1 dogrultusunda, orgiitlerin KSS
faaliyetlerinde farkli tutumlar1 ve kullandiklar1 farkli araglar kapsaminda hem cesitli
maliyet diisiisii, kar artis1 gibi somut faydalar hem de sirket itibar1 ve imajin1 artirmak
gibi soyut faydalar elde edeceklerini belirtmektedir. Bununla birlikte, Chong ve Tan
(2010) da ayn1 bakis acis1 dogrultusunda, KSS’nin bir yandan yiiksek verimlilik, diisiik
maliyetler, diigiik isgilicii devir oran1 gibi somut; diger yandan da firma itibar artisi,
orgiitsel baghlik ve 6grenme gibi soyut faydalara yol agacagini ifade etmektedir.
Ancak somut faydalar, finansal ve fiziksel a¢idan kolayca Ol¢ilebilen faydalar iken,
dogas1 geregi fiziksel olmayan soyut faydalarin Ol¢lilmesinin daha zor oldugunu

belirtmistir (Chong ve Tan, 2010).

2.2.2. Ticari ve Sosyal Mantiklar

Tablo 6. Sosyal ve Ticari Mantik KSS Ideal Tipleri

Ticari Mantik

Sosyal Mantik

TEMEL OZELLIKLER

Temel Misyon Ekonomik deger yaratimi Sosyal deger yaratimi

Mliskili kurumsal mantiklar Devlet, meslek, sirket, piyasa Aile, din, topluluk

Mliskili paydaslar Miisteriler, rakipler, uluslararasi  Aile, yerel topluluk, siket kurucular

Temel mesruluk kaynagi

Temel yonelim
NE?

kuruluslar, yatirimeilar, is
ortaklari, hissedarlar,
dizenleyici ve denetleyici
kuruluslar, sivil toplum
kuruluslar (ticaret ve is hayati
problemleri iizerine ¢aliganlar)
vb.

Hesap verilebilirlik

Aracsal

(ideolojik olarak), sivil toplum
kuruluslart (¢evresel ve toplumsal
problemler {izerine galigan) vb.

Glvenilirlik

Toplumsal

KSS uygulamalarinin dogasi

Dissal, belirgin, deger bagimsiz,
genis Olgekli, daha uzun donem
odakli, daha goriiniir (visible)
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Icsel, ortiik, deger gomiilii, daha
kiigiik 6lgekli, kisa donem odakls,
goriinmez (invisible/in a subtle
manner/silent/sunken)



KSS uygulamalari

NASIL?

Ulusal/uluslararasi standartlar,
kanun ve diizenlemeler
kapsamindaki oncelikler (6rn.
asgari licret, i ve is¢i sagligl
giivenligi), dis ¢cevre odakl
(external environment)

Daha yakin ¢evrenin dcelikleri (6rn.
sanat/spor sponsorluklari, engelli
veya yetimlere yonelik burs/bagis
programlari, goniillii ¢aligma veya
caligma kosullarini gelistirici
program/ faaliyetler + ¢alisan
refahin1 gozeten cesitli
uygulamalar), ¢alisma ¢evresi odakli
(working environment)

Stratejik yaklagim

Siireg yonetimi

Y Onetisim mekanizmasi
Paydaslar ile iligkiler
Migkili 6rgiit birimleri

Olgme ve Hesaplama

Onceden tasarlanmis
(deliberate)

Formel, diizenli, planli,
sistematik

Hiyerarsik kontrol
Uzak ve resmi

Finans, muhasebe vb.

Miisteri tatmini, finansal

Onceden tasarlanmamus, yeni olusan
(emergent)

Enformel, dagink, sezgisel,
spontane, kendine 6zgi
(idiosyncratic)

Demokratik kontrol

Yakin ve samimi

Halkla iliskiler, insan kaynaklar1 vb.

Calisan motivasyonu, paydas

performans diyalogu
Bitce Sabit Degisken
NiCIN?
Temel motivasyon Stratejik Alturistik
Temel ¢ikt1 Is odakli Toplum odakl
Temel endise ve itici Etki alan1 genis (6rn. kiiresel) Etki alani dar (6rn. yerel/bolgesel)
mekanizma Ekonomik baskilar Sosyal baskilar

Kurumsal mantiklar tek tek, i¢csel olarak ve eylem i¢in tutarli receteler sunarken;
kombinasyon halindeki ¢oklu mantiklar, belirsizlige, tartismaya ve ¢atigmaya yol agan
cesitli ve genellikle uyumsuz regeteler sunmaktadir (Smith vd., 2013). Pfeffer’in
(2005) belirttigi tlizere, “yaptigimiz sey, ne ve nasil diisiindiiglimiizden gelir”. Bu
kapsamda, farkli kurumsal mantiklarin, farkli kurumsal diizen igeriklerinden kaynakli
olarak farkli etkiler dogrultusunda, cesitli KSS faaliyetlerine rehberlik ettigini
sOylemek mumkundir. Kang ve Moon (2012), KSS’ nin farkli bigimler iistlendigini,
farkli baglamlarda ve farkli zamanlarda farkli islevleri yerine getirdigini
vurgulamaktadir. Ornegin, piyasa dayali bir sistemin, piyasa dayali olmayan daha
sosyal olarak uyumlu sitemlere nazaran, performas odakli daha rekabetci aragsal bir
KSS sergileyecegi ifade edilmektedir. KSS’nin, benzer ilkeler ¢evresinde organize
olmus benzer Ozellikler arasindaki baglanti (logic of similarity) veya tam tersi yonde
z1t Ozellikler arasindaki farkli ¢oziimler (logic of contrast) araciligi ile vuku buldugu

ifade edilmektedir (Kang ve Moon, 2012). Jamali vd. (2017a) de ayni1 dogrultuda,
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coklu kurumsal mantiklarin mevcut oldugu bir alanda, farkli mantiklar arasindaki
uyumsuzlugun (0rn. sosyal-ticari) veya benzer mantiklar arasindaki uyumunun (6rn.
aile-din/sirket-piyasa) farkli KSS ifadeleri ve ¢iktilarina yol actigini ifade etmektedir.
Glynn ve Raffaelli (2013) ise, sirketsel faydayr vurgulayan piyasa mantigi ve
toplumsal faydayr vurgulayan topluluk mantiZin1 birbirinden ayristirarak
piyasa/topluluk odakli uygulamalarin farkli orgiitsel yapilar igerisinde gomiilu olan

farkl1 is birimlerinin (business unit) biinyesinde mevcut oldugunu belirtmektedir.

Farkli kurumsal mantik diizen ve igerikleri kapsaminda literatiirdeki ¢aligmalarin
konuya genel olarak ikili bir ayrigsma ile yaklastig1 gzlemlenmektedir. Bu ayrigmanin
sosyal-ticari (Smith vd., 2012; Ahmadsimab ve Chowdhury, 2021), sosyal refah-ticari
(Battilana, Besharov ve Mitzinneck, 2017; Pache ve Santos, 2013), kar amacglhi-kar
amagl olmayan (Vallaster, Kraus, Kailer ve Baldwin, 2019), ara¢sal-toplumsal, kar
odakli (profit-oriented)-mesruluk odakli (legitimacy-oriented) (Schaltegger ve
Horisch, 2017), piyasa-piyasa dis1 (Fairclough ve Micelotta, 2013) vb. cesitli
sekillerde adlandirildig1 ve incelendigi goriilmektedir. Bu genel ayrisma kapsaminda
bazi mantik ve alt unsurlariin birbiri ile daha iligkili oldugu ve birlikte daha uyumlu
hareket ettigi goriinmektedir. ilgili ¢aligmalar her ne kadar bu ikili ayrigmalar
temelinde sekillense de, ¢aligmalarin konuya yaklagim tarzlar agisindan cesitlilik arz
ettikleri goriilmektedir. Kimi ¢alismalar KSS ile iliskili sirket faaliyetleri iizerinden
konuyu incelerken, kimi caligmalar siire¢sel bir yaklasim ile bu mantiklarin sirket
icerisinde ortaya ¢ikardigi etkilerin yonetim siireci ilizerine yogunlagmakta ve bazi
caligmalar da olusan bu belirli yonelimlerin altinda yatan sebepler agisindan
motivasyonel bir yaklasim ile konuya odaklanmaktadirlar. Bununla birlikte, sosyal ve
ticari mantik ayrismasini netlestiren ne-nasil-ni¢in kategorik Ozellikleri i¢in Tablo
7’den de anlagilabilecegi iizere 6rnek calismalar her ne kadar tek bir agidan konuyu
ele aliyor gibi goriinse de, aslinda bu kategorilerin her birine iliskin mutlaka bir seyler
sOyler goriilmektedir. Bu noktada, konuya daha ¢ok KSS faaliyetleri (ne?) agisindan
katk1 saglayan ¢alismalarda (6rn. Basu ve Palazzo, 2005; Jamali vd., 2008; Jamali ve
Neville, 2011; Jamali vd., 2009; Basu ve Palazzo, 2005; Morsing ve Perrini, 2009)
sosyal mantik ¢ergevesi daha ¢ok igsel (internal-implicit), deger gomiilii (value-laden),
yakin c¢evre Onceliklerine odakli kisa siireli bagis, sponsorluk, hayireseverlik gibi
uygulamalar ile karakterize edilirken; ticari mantik ¢ergevesi daha ¢ok dissal (external-

explicit), deger bagimsiz (value-free), uzak c¢evrenin oOnceliklerine odakli uzun
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donemli, ulusal ve uluslararasi standartlar, kanunlar, diizenlemeler kapsaminda daha
genel ve stratejik KSS faaliyetlerini yansitmaktadir. Ikinci kategori 6zellikleri (nas11?)
( 6rn. Looser, 2019; Morsing ve Spenze, 2019) daha ¢ok stirecin nasil sekillendigi ve
yonetim tarzina iliskin bilgiler sunmaktadir. Bu hususta, ticari mantik tarafinda daha
cok finans muhasebe gibi departmanlarinin séz sahibi oldugu 6nceden tasarlanmis,
planli, sistematik, formel ve hesap verilebilir sabit bir igleyis hakim iken; sosyal mantik
tarafinda insan kaynaklari, halkla iligkiler gibi departmanlarin daha baskin oldugu
Oonceden tasarlanmamis, daha daginik ve sezgisel, anlik ihtiyaglara gore degisen
enformel, daha kendine 6zgii ve degisken bir isleyis hakimdir. Ornegin Greenwood vd.
(2011), sirketlerin piyasa mantigt ile uyumlu olan KSS faaliyetlerini ana is
birimlerinde; topluluk mantig ile iligkili ticari olmayan KSS faaliyetlerini kurumsal
veya hayirsever vakiflarda konumlandirma egilimi gosterdigini dile getirmektedir. Son
olarak, ilgili mantiklara iliskin temel motivasyonu gosteren kategorideki (ni¢in?)
calismalarda (6rn. Jamali vd., 2017a; Glynn ve Raffaelli, 2013; Schaltegger ve Horisch,
2017), ticari mantik tarafi daha ¢cok ekonomik baskilar ile sekillenen stratejik bir
motivasyona; sosyal mantik tarafi ise sosyal baskilar ile sekillenen hayirsever bir
motivasyona isaret etmektedir (6rn. Looser, 2019). Tiim bu 6zellikler Tablo 6’dan da
goriilecegi lizeri sosyal ve ticari olmak iizere iki tip baskin {ist mantik yonelimi

kapsaminda temsil edilmektedir.

Farkli kurumsal mantiklari, birbirleriyle uyumlu olma derecelerine dayanarak mantik
uyumlulugu (logic compatibility) ve mantik merkeziligi (logic centrality) boyutlari ile
aciklayan Besharov ve Smith (2014)’in sundugu gergeve yine bu ayrismaya 1sik
tutmaktadir. Uyum boyutu, birbiri ile tutarli ve benzer mantik regeteleri ile ilgili iken;
merkezilik boyutu orgiitte tek bir mantigin ne 6l¢iide baskin oldugu ile iliskilidir.
Ornegin, baskin bir ticari (commercial) mantik daha fonksiyonel, teknik, endiistriyel
ve ekonomik ihtiyaglari vurgulayan sOylemleri harekete gecirecektir. Bu kapsamda
aslinda hem sosyal hem ticari {ist mantiklar arasinda; hem de devlet-meslek-sirket-
piyasa ve aile-din-topluluk olmak iizere iki farkli gurup icin, bir ¢esit gurup ici ve
guruplar arasi bir uyum ve merkezilik mevzusunun mevcut oldugunu sdylemek de
yanlis olmayacaktir. Literatiirdeki bazi ¢aligmalardan da goriilecegi tizere, bazi
kurumsal mantiklar birbiri ile daha uyumlu iken, bazilar1 daha uyumsuz olarak
nitelendirilmektedir. Ornegin, Christiansen ve Lounsbury (2013) sosyal sorumluluk ve

piyasa mantiklarini birbirinden farkli deger ve diizen igeriklerine sahip iki ayri
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kurumsal mantik olarak degerlendirirken; Zhao ve Lounsbury (2016) din ve piyasa
mantiklarin iki ayr1 kurumsal dlizen icerisinde agiklamistir. Piyasa mantigin1 daha
ticari bir yonelim ile, din mantigin1 da daha sosyal bir yonelim ile agiklamistir (Zhao
ve Loundsbury, 2016). Fairclough ve Micelotta (2013) ¢alismasi ise, kurumsal
mantiklar1 piyasa ve piyasa dis1 olmak iizere ayrigtirmis ve her ikisinin birbiri ile
rekabet eden/celisen diizenleri dikte ettigini dile getirmistir. Bu dogrultuda aile ve din
mantigin1 piyasa disina, meslek ve sirket mantigini piyasa igerisine dahil etmistir.
Diger yandan, piyasa ve topluluk mantiklar1 Smets, Jarzabkowski, Spee ve Burke
(2015) tarafindan birbiri ile uyumsuz iki farkli kurumsal mantik olarak
degerlendirilmistir. Ancak genel olarak bakildiginda, orgiitlerde hem sosyal hem de
ticari mantigin aslinda bir sekilde birlikte mevcut oldugu varsayimindan yola ¢ikilirsa,
birbiri ile rekabet eden bu mantiklarin farkli unsurlarinin da merkezilik derecelerine

gore de farkli yogunluklarda biinyelerine dahil olacag: sdylenebilir.

Sirketlerin KSS faaliyetlerine iligkin tipolojik bir acist sunan Basu ve Palazzo (2005),
bu faaliyetlerin deger-bagimli (value based) ya da deger bagimsiz (value-free)
olabilecegi gibi stratejiye agik ya da kapali olabilecegini belirtmektedir. Bu sekilde,
ikili diizeylerin c¢apraz smiflandirilmas: ile dortlii bir KSS prototipi sunmaktadir.
Bunlardan ‘Deger acik/Strateji Kapali (On value/Off Strategy)’ Robin Hood olarak
adlandirilmakta ve KSS’yi bir is stratejisi unsuru olarak diglamaktadir. Diger yandan
‘Deger kapali/Strateji acgik (Off value/On strategy)’ Book Keepers olarak
adlandirilmakla birlikte digsal baskilara hassasiyeti yiiksek olarak belirtilmektedir.
Daha sonraki bagka bir ¢galismalarinda ise, vurguladiklari iizere farkli etkiler farkli KSS
yonelimlerinin sebebini ortaya koymaktadir (Basu ve Palazzo, 2008). Ornegin, bir
tarafta firmanin ticari faaliyetleri ile iligkili olarak daha ¢ok digsal paydaslar olarak
belirtilen hiikiimet/devlet, ¢esitli tiikketici guruplarinin 6zel taleplerine cevap veren bir
KSS faaliyeti mevcut iken, diger tarafta yoksullugu azaltma veya AIDS farkindalig1
yaratmak gibi sosyal-toplumsal sorunlar ile ilgili faaliyetler mevcuttur (Basu ve
Palazzo, 2008). Bununla birlikte, bu digsal taleplere (external) yonelik KSS
yoneliminin, daha performans dayali/digsal (extrinsic)/aragsal yaklagimlar ile
bagdastigi; diger tarafin da normatif boyutta etik ve ahlaki diisiincelerden kaynakli
daha ortiik/igsel (intrinsic/internal) yaklasimlar ile biitiinlestigi ifade edilmektedir
(Basu ve Palazzo, 2008). Looser’a gore (2019), dissal (extrinsic) sirketler formel bir

KSS raporlamasina giderken, igsel (intrinsic) sirketler enformel sekilde degerleri
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tartigmaktadir. Dahasi, Jamali ve Neville (2011) gelismekte olan Ulkeler baglamindaki
incelemesinde farkli KSS formlarmi disal (explicit) ve ig¢sel (implicit) olarak
ayristirmistir. Digsal KSS, sirkette Onceden tasarlanis (deliberate) formel stratejik
politika ve programlar kapsaminda; i¢sel KSS daha ¢ok kiiltiir, gelenek, deger, din ve
inaniglar kaynakli sosyal normlar kapsaminda belirtilmistir. Benzer sekilde, Zhang, Oo
ve Lim (2019), KSS ile iligkili motivasyon kaynagi olarak finansal faydayi ve bir
tesvik edici (driver) olarak piyasa baskisini, gogunlukla kontrol edilen dissal (external)
mekanizmalar kapsaminda; Orgut kaltiri ve farkindalik motivasyonunu ise daha
bagimsiz i¢sel (intrinsic) mekanizmalar kapsaminda degerlendirmektedir. Graafland
ve Van de Ven (2006) calismasi soylemleri de, ortaya koydugu ikilik kapsaminda, i¢sel
(intrinsic) motivasyonun toplumsal KSS yOnelimine, digsal (extrinsic) motivasyonun
finansal KSS yOnelimine yakinsamakta oldugunu géstermektedir. Ayrica Galisma ticari
ve sosyal mantik ikiliginde paydaslar ile iliskili ¢ikarimlarimiz1 da gli¢lendirmektedir:
musteriler ile ilgili KSS konularmin digsal motivasyon, ¢alisanlar ile ilgili KSS
konularinin da i¢sel motivasyon ile daha yuksek iliskili oldugu bulgulanmistir. Pache
ve Santos (2013) ise, ticari mantig1 kar amaci giiden orgilitsel formlar ile, sosyal refah
mantiZini ise kar amaci giitmeyen formlar ile agiklamaktadir. Ticari mantigin tutarhilik,
verimlilik kazanimlarina izin veren standart prosediirleri destekleyen kontrolii
odiillendiren ve rekabetin belirgin bir 6zellik olarak varoldugu bir forma; sosyal
mantigin ise standart olmayan daha 6zerk prosediirleri destekleyen sosyal ihtiyaclar
ile yakindan baglantili bir forma gotiirdiigii ifade edilmektedir. Ek olarak, her iki
mantik kapsaminda farkli elementleri barindiran orgiitlerin hibritlesme modelini ise

‘trojen at1’ (trojan horse) olarak adlandirmaktadirlar.

KSS onclillerini arastirdigi calismasinda Morsing (2006), konuya KOBI (SME) ve ¢ok
uluslu sirketler (MNC) ayrimu ile yaklasarak, KSS uygulamalan ile ilgili sirketlerin
farkli egilimlerini vurgulamakta ve iki farkli yOnelimi agiga Gikaran bir tablo ortaya
koymakta, boylelikle mevcut galismamizdaki ayrimlagsmalara dair Onemli veriler
sunmaktadir. Morsing’e gore ¢ok uluslu sirketler ticari mantik dogrultusunda daha ¢ok
raporlama ve 6lclime odakli iken, KOBI’ler yapilacak dogru sey bu oldugu igin KSS
faaliyetleri ile ilgilenmektedirler. Bu sebeple de KOBI’ler KSS faaliyetleri ile ilgili
motivasyonlarini agiklarken orgit kaltird, gelenekler, birbirine dlizglin davranmak
hakkinda konusmaktadirlar ki, bu noktada KSS kurumsal bir stratejiden ziyade daha

cok bir norm olarak ifade edilmektedir. Morsing (2006), ampirik ¢aligma sonug¢larina
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dayanarak one surdiigii argiimanda, KOBI’lerin KSS’yi bir is stratejisi, yani belirli-
acik/digsal (explicit) bir KSS stratejisi olarak benimsemesi durumunda, aslinda daha
ortuk/igsel (implicit) olarak ifade edilebilecek kendi KSS katilimlarina, iligkili ticari
konular1 da dahil etmesi gerekecegini ileri slirmektedir. Bu noktada KOBI’ler i¢in
ongorilen mevcut formun daha sosyal-toplumsal odakli oldugunu séylemek yanlis
olmayacaktir. Nitekim, Perrini vd. (2007) de yine ayn dogrultuda KOBI’lerin biiyiik
sirketlere kiyasla digsal (explicit)-formel KSS stratejileri adapte etme ve gelistirme
olasiliklarinin daha dlslk oldugunu belirtmekte ve sirketin dis pazara/piyasaya
cekiciligini artiran daha yapilandirilmis yOnetimsel uygulamalart uygulamamakta

oldugunu vurgulamaktadir.

KSS, ticari faaliyetler ile olan belirgin baglantis1 kapsaminda, Avrupa Birligi’nin KSS
tanimlamasi igerisinde de kar saglayan bir faaliyet olarak sunulmustur (European
Commission 2001). Tanimmin kurumsal hayirseverlik (corporate philantrophy)
kavramint digladigi belirtilmektedir (Fassin, 2008), ki yine bu durum ticari mantik
kapsamindaki stratejik motivasyon - sosyal mantik kapsamindaki hayirsever
motivasyon ayrimini yine gozler oniine sermektedir. Nitekim, Voltan ve De Fuentes
(2016) sosyal inovasyon ile ilgili caligmasinda, hayirsever (philantrophic) ve ticari
(commercial) kutuplar1 (motivasyon, yOntem, uygulama vb.) bir spektrumun iki uzak
ucu olarak degerlendirmistir. Diger yandan, digsal (extrinsic)-strategic KSS formlari
ticari yonelim ile; stratejik olmayan-hayirsever KSS formlar1 ise daha sosyal agidan
hassas yonelimler ile agiklanmaktadir (Hemingway ve Maclagan, 2004; Looser ve

Wehrmeyer, 2015).

Morsing’e (2006) benzer sekilde, literatlirde birgok ¢alismanin KSS konusunda ortaya
cikan bu ikilige, KOBI veya kiiclk isletmeler (small) - cok uluslu sirketler veya bilyiik
sirketler (large companies) ayrimi ile yaklagarak tipolojik bir bakis ile 151k tuttuklari
gorUlmektedir (Orn. Perrini vd., 2007; Russo ve Tencati, 2009). Bu noktada her ne
kadar KOBI’ler baglaminda bir bosluk isaret edilse de, literatiirde konu kapsaminda
oldukca genis bir birikimin varlign g6ze carpmaktadir. Ornegin Jenkins (2004)
calismasinda, Gibb (2000) ¢alismasindan adapte ettigi ¢erceve dogrultusunda blyik
ve kiglk orgltler arasindaki farkliliklara yer vermektedir. Bu gerceve kapsaminda
formellik, kontrol, sistematik ve stratejik Ozellikler blylk sirketler tarafinda yer
alirken; enformellik, serbestlik, diizensizlik, sezgisellik gibi 0Ozelliklere kuclk

isletmeler tarafinda yer verilmektedir ki, KOBI’lere has bu tavir versiyonlar1 ‘sunken
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CSR (Perrini, 2006) / ‘silent CSR’ (Jenkins, 2004) olarak adlandirilmaktadir. Bu
farkliliklarin, Tablo 6’dan da detayli sekilde anlasilacag: lizere kurumsal mantiklar
ayrismamizdaki sosyal ve ticari mantik alt unsur ozellikleri ile oldukga ortiistiigli ve
biitlinlestigi gbdze c¢arpmaktadir. Jenkins (2004) c¢ikarimlarina paralel olarak,
KOBI’lerde KSS faaliyetlerini inceleyen Coppa ve Sriramesh (2013) ve ayn1 zamanda
Magrizos, Apospori, Carrigan ve Jones (2021) calismalar1 da KOBI’lere has bu tavri
dogrulamaktadir. Calisma, KOBI’ler igin 6zellikle calisanlar1 ana paydas olarak
belirterek, KOBI’lerin daha yakin ¢evredeki ana paydaslara yonelik KSS faaliyetlerini
onceliklendirdigi soylemi kapsaminda literatlrdeki diger ¢aligmalar ile (Jenkins, 2006;
Perrini, 2006; Perrini, Russo ve Tencati, 2009); enformel siiregleri isaret etmesi
kapsaminda da Jamali vd. (2009), Perrini vd. (2007), Russo ve Tencati (2009)
caligmalarinin sdylemleri ile oOrtiismektedir. Baska bir calismada ise, Nielsen ve
Thomsen (2009), KOB1’lerde KSS uygulamalarin1 6rnek olay incelemesi (case study)
teknigi ile degerlendirmekte ve literatlirde KSS ile ilgili 6rglt calismalarinda
implicit/explicit, inside-out/outside-in, indirect/direct seklinde ikili ayrimlarin mevcut
oldugunu belirtmektedir. Calisma bulgularina gore, KOBI’lerin KSS faaliyetlerinin
stratejik bir ara¢ olmaktan ziyade, kOklesmis ve yOneticilerin kisisel degerleri ve
inanglart ile diizenlendigi belirtilmektedir ki, bu kapsamda Jamali vd. (2017b) ile de
ortiismektedir. Ayrica diger ¢alismalar ile ayn1 dogrultuda (Jenkins, 2004; Coppa ve
Sriramesh, 2013), bu kapsamdaki iliskilerin daha ¢ok enformal guruplar, iletisim
kanallar1 ve kisisel baglar ile yUrutlldligu de ifade edilmistir. Gelismekte olan iilke
baglamlarindaki KOBI’lerin KSS tutumlarina iliskin olarak da Jamali ve Neville
(2011), bu spontane hayirsever yonelimin Ozellikle ¢alisanlara ve yerel topluluga karsi
yardimseverlik duygusundan kaynaklandigini dile getirmektedir. Bu kapsamda,
caligmalarin KSS faaliyetlerinin nasil farklilastigi (how?) mevzusundaki ¢ergeveyi
destekledigi aGiktir. Bunlara ek olarak, KSS faaliyetlerine iliskin, biiyiik sirketlerde
genellikle marka imaji ve itibarmin korunmasi i¢in One ¢ikan faaliyetler; klguk
sirketlerde ise yerel futbol takimina sponsorluk gibi aslinda genel olarak KSS faaliyeti
olarak tanimlanmayan, daha kicik Olcekli etkinlikler vurgulanmaktadir (Jenkins,
2004). Bu durum, KSS faaliyetleri (what?) ve sebepleri (why?) konusunda temel
ayrisma noktalarint agiga Gikarmaktadir. Dahasi, Russo ve Tencati (2009), blyuk
isletmelere nazaran formel araglardan daha yoksun olan KOBI’leri, hayir kurumlarina
bagis yapmak gibi daha deger gdmuliu (value-laden)-i¢csel (endogenous) 6zellikleri
barindiran faaliyetler ile karakterize ederken; blylk isletmeleri, daha ¢ok finansal
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girisimlere odaklanan ve isletmenin kar-zararini (bottom line) Onemli derece
etkileyecek stratejilere odakli faaliyetler ile bagdastirmaktadir. Bununla birlikte,
Jamali vd. (2009) ¢alismasi da KSS yéneliminde KOBI ve ¢ok uluslu sirketler
arasindaki farklilara iliskin diger ¢alismalar ile Ortlisen oldukga genis bir cerceve
sunmakta ve ayrica gelismekte olan {ilkeler baglamindaki farkli etkilere de
deginmektedir. Calisma, daha dnce bahsetmis oldugumuz Jenkins’in (2004) biiylik ve
kiiciik sirket farkliliklarim1 on doért maddede inceledigi c¢er¢eveden hareket ederek
bunun ile drtiisen KOBI ve ¢ok uluslu sirket farkliliklaria dair baska bir teorik cerceve
sunmaktadir. KOBIler tarafindan gerceklestirilen KSS faaliyetlerinin hayirsever
(altruistic/philantrophic) KSS yonelimi igerisinde gelenek, din, inaniglar, degerler
kapsaminda; cok uluslu sirketlerin KSS faaliyetlerinin ise stratejik/aragsal KSS
yonelimi igerisinde formellik, hesap verilebilirlik, sistematik planlama iliskili degerler
kapsaminda koklestigi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda yiliksek oranda hayirsever
KSS yoneliminin sosyal mantik 6zellikleri, stratejik yonelimin ise ticari mantik

Ozelliklerini isaret ettigi goriilmektedir.

Bunlara ek olarak, Bradly ve Nathan (2018) daha ¢ok yontemsel agidan konuya
yaklagarak yine iki ayr1 kutba isaret etmekte ve de aslinda sOylemlerinde diger
calismalar ile OrtUsmektedir. Bradly ve Nathan’a gOre (2018), sirketler devlet
tarafindan belirlenen kanun, dlzenlemeler kapsaminda oyunun formel kurallari; bir
taraftan da toplumsal normlar, kiltir ve etik tarafindan olusturulan oyunun enformel
kurallar1 dahilinde faaliyet gOstermektedir. Bu noktada bizi yine ticari-sosyal mantik
arasindaki ayrigmaya gOtlUrmektedir. Boylece, daha formel, digsal baskilarin
etkisindeki formlar, sosyal-ticari ayrisma kapsaminda, uyumlu oldugu stratejik-

Onceden belirli ve daha piyasa odakli ticari bir yaklasim ile bUtUnlesmektedir.

Schaltegger ve Horisch’in (2017) sirketlerin neden ve nasil siirdiiriilebilirlik ile
ugrastiklarini tartistig1 ¢alismasi da bir taraftan, sosyal ve ticari mantik ayrismasi ve
Ozellikleri acisindan olduk¢a ©Onemli acgiklamalar sunmaktadir. Sirketlerin
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin altinda yatan mantiklar, kar odakli ve mesruluk odakli
olmak lzere ayristirllmaktadir. Bu mantiklar altinda farkli 6zellikler ii¢ tip kategoride
(intention-implementation-integration) aciklanmaktadir. Ilk kategoride topluluk-
medya-sivil toplum kuruluslari mesruluk odakli tarafta iken, bankalar, hissedarlar,
sirket sahipleri kar odakli tarafta yer almaktadir. Diger yandan siirdiiriilebilirlik

araclarini gosteren ikinci kategoride sponsorluk, paydas dialogu gibi araclar mesruluk
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odakl1 tarafta iken; maliyet muhasebesi, verimlilik analizi gibi araglar kar odakli tarafta
yer almaktadir. Son kategoride ise, 6l¢iim araci olarak ¢alisan motivasyonu mesruluk
mantiginin bir unsuru, gelir artis1 ise kar odakli mantik unsuru olarak belirtilmistir.
Ayrica, ilgili 6rgiit departmanlart mesruluk tarafinda halkla iliskiler, iletisim seklinde
iken diger tarafta finans ve yonetim muhasebesi olarak verilmistir. Bu dogrultuda
cergeveye genel hatlar1 kapsaminda baktigimizda, mesruluk ve kar odakli mantik
Ozellikleri sosyal ve ticari mantik 6zellikleri ile ortiismektedir ki, bu 6zelliklerin zaten
strdurilebilirlik ile yakin iliski i¢erisinde olan KSS kavrami i¢in de gegerli olacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu c¢ergeve sosyal mantik kapsaminda baskin sosyal
fayda arayisi, ticari mantik kapsaminda sirketsel fayda arayisini da desteklemektedir.
Jamali vd. (2008) calismasi da benzer sekilde, KSS kapsaminda i¢sel (internal) ve
dissal (external) olarak iki boyutun varligini ortaya koymakta ve KSS baglaminda elde
edilen faydalara iliskin agiklamalar sunmaktadir. I¢sel boyutta daha yakin ¢evrenin
onceliklerini yansitan hayirsever bagislari, sponsorluk gibi KSS faaliyetlerinin ¢alisan
motivasyonunu artirma seklinde faydalar sagladigi; dissal boyutta ise aragsal
yonelimin sirketin itibarini artirma, topluluk tarafindan taninir olarak onlarin destegini

almak gibi daha uzun dénem odakl1 stratejik faydara gotiirdiigii ifade edilmektedir.

Sosyal ve ticari mantik ayrigmasi ile ilgili son olrak belirtmek faydali olacaktir ki, bu
ayrismanin sinirlar1 tabloda kesin Gizgiler ile belirlenmis gibi gOrlnse de, aslinda
yaygin ve baskin olan egilimi ifade etmektedir. Smirlar bulaniktir ve ¢ogu yerde
kaginilmaz sekilde i¢ ice gegmektedir. Smith vd. (2012), kurumlarin birbiri ile rekabet
eden iki ayr1 u¢ olan ticari ve sosyal taraflarinin birbirinden izole edilemeyecegini
belirtmektedir. Bir anlamda birbirleri igerisine gomiiliidiirler (embeddedness). Her ne
kadar mevcut ¢alisma aragsal bir zihniyeti 6nceliklendirmese de, Porter ve Kramer’in
(2019) de belirttigi lizere, bir sirketin rekabet glicl ve etrafindaki topluluklarin sagligi,
yakindan i¢ i¢e ge¢mistir, karsilikl bir bagimlilik s6z konusudur.
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Tablo 7. Devlet, Piyasa, Sirket, Meslek, Aile, Din Kurumsal Mantiklarina Gére KSS Ozellikleri

Basu ve Palazzo (2005); Jamali vd. (2008); Jamali ve Neville (2011);
Jamali vd. (2009); Morsing ve Perrini (2009)

Jamali ve Neville (2011);
Jamali vd. (2009); Jamali vd.
(2017a); Schaltegger ve
Horisch (2017); Jenkins

Jamali vd. (2017a); Glynn ve Raffaelli (2013);
Schaltegger ve Horisch (2017); Jamali vd.
(2009); Rodriguez Bolivar, Garde Sanchez ve
Lopez Hernandez (2015); Mullins, Czischke

(2004) ve van Bortel (2012), Vallaster, Kraus, Kailer
ve Baldwin (2019)
NE? NASIL? NICIN?
(WHAT?) (HOW?) (WHY?)
KSS Faaliyetleri Surec/YOnetim Motivasyon
Dissal icsel Formel Enformel Is odakh ( business- | Toplum odakh
(External/Explicit/Extrinsic) | (Internal/Implicit/Intrinsic)/Deger | Onceden Onceden oriented) (socially oriented)
/Deger bagimsiz (Value- gébmulu (Value-Laden) tasarlanmig- | tasarlanmamis | Stratejik /Aracsal Hayirsever /Normatif
Free) Daha 6zel KSS meseleleri belirli(delibe | belirsiz(emerg | motivasyon motivasyon
Daha genel KSS meseleleri Gunluk operasyonel sorumluluklar | rate) ent) Daha ¢ok kar amaci (altruistic/philantrop
Uzun donemli stratejik Kurum igi 6ncelikler Sistemler Serbestlik glden hic)
meseleler Hayirseverlik esas olmak iizere Duzen Diizensiz Ekonomik deger Daha ¢ok kar amact
Uluslaras1 (BSCI, Sedex)- bunun etrafinda donen faaliyetler ve | Planlama Sezgisel yaratimi glitmeyen
ulusal standartlar (TSE) programlar, bagis- burs-sponsorluk- Hesap Bireysel Sosyal deger yaratimi
,diizenlemeler ve kanunlar (is | ¢esitli yardimlar (6rn. engelli ve verilebilirlik | yontemler (I
saglig1 ve gilivenligi, asgari yetimler igin) + kazanilmig haklar do it my way)
licret) kapsaminda daha genis | diisiinda igveren tarafindan iyi
bir ¢evrenin ¢alisma kosullarin tesvik edici
Oncelikleri/operasyonel uygulamlar (6rn. konular: egitim,
oncelikler insan haklari, esitlik, esit firsat)
Devlet \/ \ \
Piyasa V \ N
Sirket \ \ v
Meslek V N N
Aile \/ N 7
Din \ \ \
Topluluk \/ N 3
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2.3. Hipotez Gelistirme

2.3.1. Ticari-Sosyal Mantik ve Algilanan Sirketsel-Toplumsal Fayda
Arasindaki Iliski

Hovring (2017) calismasinda, birbirleri ile ¢elisen ve rekabet eden kurumsal mantiklart
ekonomi (kar) ve toplum (sosyal refah) ile iliskili kurumsal mantiklar olarak
belirtmekte ve bunlarin ortak deger yaratimi (creating shared value) kavraminin
dogasinda yer aldigini dile getirmektedir. Bu farkli kurumsal mantiklar dogrultusunda
ortaya ¢ikan KSS yonelimleri ve sonuglarini sekillendirmek, ¢esitli i¢ (internal) ve dis
(external) kurumsal onceliklerin belirlenerek, dengeleme ve uzlastirma yapmak icin
farkli ortamlar arasinda gezinebilmeyi gerektirmektedir (Jamali ve Carroll, 2017;
Hovring, 2017). Pache ve Santos (2013) ise, bu farkli mantiklari sosyal refah ve ticari
mantik olarak adlandirmis ve ticari mantig1 kar dayali formlar ile; sosyal mantig ise
kar amac1 giitmeyen formlar ile agiklamistir. Kar-etkililik-verimlilik hedeflerini tesvik
eden ticari mantik aksine, sosyal refah mantiginin daha ¢ok topluma fayda saglayan
faaliyetlere rehberlik ettigi belirtilmektedir (Minbaeva, Muratbekova-Touron, Nayir
ve Moreira, 2021; Alt ve Craig, 2016).

Potansiyel misterileri cekmek ic¢in iyi bir KSS performansi elde etme konusu, pazar
odakli (market-driven) bir isletmenin varhigini gosterdigi bir kategoridir (Zhang vd.,
2019). Artan mdisteri talepleri ise, rakiplerin mevcut sertifikalari, uygulamalari
kapsaminda sirketleri mesruluk ile ilgili rekabet avantaji elde etme cabalarina
yoneltecektir (DiMaggio ve Powell, 1983). Skelcher ve Smith (2015) ise, benzer digsal
mesruiyet zorunluklarina ilaveten biliyiime, devlet finansman1 gibi konular1 meslek,
sirket ve devlet mantiklari ile bagdastirmakta ve bu tip zorunluluklarin 6rgiitlerde daha
kurumsal ve hiyerarsik karar alma bigimlerine yol agacagini belirtmektedir. Jamali vd.
(2008) de bu kapsamda, KSS’nin digsal boyutunun genel olarak aragsal bir yonelimi
yansittigini belirtmektedir.

Bununla birlikte Smith vd. (2012), kurumlar1 birbiriyle rekabet halinde iki ayr1 ucu
olan ticari ve sosyal taraflari ile ifade etmektedir. Birinin digerinden izole
edilemeyecegini belirtse de, her ikisinin siklikla birbirinden farkli rakip kimlikler,
deger sistemleri ve normlar ile iliskilendirildigini vurgulamaktadir. Ticari tarafin
coklukla verimliligi tesvik eden somut ekonomik degerler (performans, biiyiime) ile;
sosyal tarafin da toplumsal sorunlarin ¢oziimiinii tesvik eden daha soyut sosyal

degerler (motivasyon, baglilik) ile ortlistigiinii dile getirmektedir (Smith vd., 2012).
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Sosyal deger yaratimi, ticari deger yaratimi amacindan ayri1 tutulmakta ve ticari deger
yaratiminin bagislar ve hibeler yerine piyasa mantiklarina dayandig: belirtilmektedir
(Ebrahim, Battilana ve Mair, 2014). KSS ile iligkili olarak Glynn ve Raffaelli’nin
(2013) de belirttigi tizere, piyasa dayali uygulamalar sirketsel fayday: (business
benefit), topluluk temelli uygulamalar toplumsal faydayi vurgulamaktadir. Ayni
zamanda, Angus-Leppan, Metcalf ve Benn (2010), formel ve Onceden tasarli
(deliberate) KSS stratejisinin sirket modu kapsamindaki faaliyetleri tesvik ettigini
belirtmektedir. Diger taraftan Besharov ve Smith (2014), Binder’in (2007) ‘Kesif
Merkezi (Discovery Center)’ tanimindan yola Gikarak, devlet mantiginin formel kural
ve diizenlemeleri empoze ettigini ve bunun yani sira meslek mantigi ile hedefleri ve
faaliyetleri acisindan nispeten uyumlu oldugu belirtilmektedir, ki bu kapsamda benzer

yonelimlerin benzer orglitsel sonuglara gotiirecegi beklenebilir.

Konuya igsel ve digsal mekanizmalar agisindan yaklasan baska bir ¢alisma, finansal
fayda ve orglt kultirini KSS ile ilgili temel motivasyonlardan; piyasa baskisini ise
temel itici giiglerden biri olarak belirtmekte; ancak finansal fayda ve piyasa baskisi
(market pressure) gibi kontrol edilen mekanizmalar1 digsal (external) tarafta; orgiit
kiiltirii ve farkindalik gibi daha bagimsiz mekanizmalar i¢sel (intrinsic) tarafta ifade
etmektedir (Zhang vd., 2019). Bu sekilde ilgili mekanizmalarin sosyal-ticari mantik
KSS tipolojisi kapsamindaki 6zellikler ile biitiinleserek, iki ayr1 yonelimi agiga
cikardigr soylenebilir. Boylelikle, bir tarafta piyasa mantigimin, daha dissal
mekanizmalar ile harekete gegirilen finansal bir motivasyon; diger tarafta daha icsel
olarak harekete gecirilen kiiltiir ve degerlerin etkisi altinda, bir anlamda toplumsal
fayda arayisinin yonlendirecegi baska bir motivasyon kaynagi ile harekete

gecirildigini séylemek yanlis olmayacaktir.

Jamali vd.’ne gore (2017a), piyasa mantiginda kar maksimizasyonu arayis1 bir itici
giic ve temel yol gostericidir, ayrica sirket mantig1 ile de diizen igerikleri agisindan
yakindan iligkilidir. Dolayisiyla, bu mantik dahilinde KSS’nin piyasalara erigimi
kolaylagtiran ve bunun yani sira kurumsal giivenilirligi, itibar1 ve rekabet giiciinii
artirict bir arag olarak tasvir edildigi belirtilmektedir. Hatta Nijerya ekonomisini 6rnek
vererek ayni piyasa mantigina isaret etmekte, Nijerya ekonomisinin petrol sektOriine
nasil bagli oldugunu ve KSS'nin bu sektOrln itibarin1 ve finansal performansini
desteklemeye nasil yardime1 oldugunu vurgulamaktadir. Ayni zamanda sirket mantigi,

piyasa mantiginin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmekte ve KSS’nin kurumsal varlik
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aracilig ile piyasa entegrasyonu ve karlilig1 artirmak i¢in ¢alistigr ifade edilmektedir.
Ayni dogrultuda, sirket ve piyasa mantiklarinin yakindan iligkili olarak
degerlendirildigi (Thornton vd., 2012), Arena vd. (2018) calismasinda da sirket ve
piyasa mantiklar1 birbirinden ayristirilmaya bile gerek goriilmemis, her ikisi ekonomik
sonuclara Oncelik veren piyasa mantigl igerisinde verilmistir. Hatta buna ek
calismasinda, devlet mantigina iligkin olarak, kural ve diizenlemelerin eksikliginde
dahi, sirket mantiginin ekonomik bir etki yaratma hususunda hiikiimete yardimci
olabilecegi fikri hatirlatilmis ve devlet-sirket mantiklar1 arasinda da bir baglant1 ve
etkilesim kurulmustur (Arena vd., 2018). Greenwood vd. (2011) ise, algilanan bir
sirketsel faydasi olan KSS faaliyetlerini piyasa mantig1 ile tutarli bulurken; sirketsel

bir durumu olmayan faaliyetleri ise topluluk mantig1 kapsaminda degerlendirmistir.

Literatiirde birgok galismanin konuya iliskin KOBI veya kiiciik isletmeler (small) - cok
uluslu sirketler (MNCs) veya biiyiik sirketler (large companies) ayrimi ile yaklasarak
tipolojik bir bakis sunduklari genis bir birikim de s6z konusudur. Bu birikim, ortaya
koymus oldugumuz sosyal ve ticari mantik ikiligi kapsaminda 6nemli ¢ikarimlar
sunmaktadir. Ornegin, Spence ve Lozano (2000), kiigiik isletmelerde etik konusunun
isletme sahibi yoneticiler (ownermanagers) tarafindan olduk¢a 6nemli bir konu olarak
kabul edildigini ve bu kapsamda 6zellikle dini temelli referanslarin etik kapsaminda
incelenmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu sdylem, sosyal mantik dahilinde 6zellikle
aile-din ve topluluk kurumsal mantiklarini igine alan, sirket sahiplerinin 6nemli
etkisinin hissedildigi agirlikli olarak toplumsal fayda yaratimini giiden deger gomiilii
(value-laden) KSS faaliyetleri dogasina isaret etmektedir. Ayn1 zamanda Jenkins
(2006) calismasinin soylemleri ile de oOrtiiserek konuyu digsal ve igsel etkiler
kapsaminda genisletebilmemize ve orgilitsel sonuglara iliskin ¢ikarim yapmamiza da
olanak saglamaktadir. Jenkins (2006), Basu ve Palazzo (2008), Lahdesmaéki (2012),
Jamali vd. (2009) ve Baden, Harwood ve Woodward (2009) calismalarinda 6ne
siiriilenlere de paralel bir sekilde, KOBI’lerin KSS davranislariin ¢cogunlukla isletme
sahibi yoneticilerin bireysel/psikolojik 6zellikleri ile agiklandig1 ve bu sebeple dissal
(external) taleplerin bir yansimasi olmasindan ziyade daha bireysel ve enformel bir
tarz1 temsil etttigini belirtmektedir. Rodriguez Bolivar, Garde Sanchez ve Lopez
Hernandez’in (2015) de vurguladig iizere kiigiik isletmeler daha ¢ok sosyal fayda elde
etmeye odaklanmaktadirlar, ¢linkii yoneticileri klltirleriyle yakin temas halinde ve

kar giidiisii disindaki degerlerin farkindadirlar. Bu sebeple de, KOBI’lerin dogasi
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geregi ekonomik olmaktan ziyade, etik olan KSS hakkinda dislinme yollar1 gelistirme
olasilig1 daha yuksektir (Kechiche ve Soparnot, 2012). Son ¢alismalar gelismekte olan
iilkelerdeki KOBI’lerin KSS’sinin bireysel ve dini motivasyonlarm bir karisimi olarak
ortaya ¢ikan spontane hayirsever bir KSS yonelimini yansittigin1 belirtmektedir
(Jamali ve Neville, 2011; Jamali vd., 2009). Bununla birlikte, KOBI’ler i¢in sosyal ve
manevi deger-fayda-eylemlerin is hayatina entegre edilerek k&ri maksimize etmekten
daha Oncelikli olabildigi (‘silent/sunken CSR’ seklinde adlandirilmaktadir), dolayisi
ile de, rekabet ya da devlet kaynakli kurumsal baskilara karsi daha az duyarh
olmalarinin muhtemel olabilecegi belirtilmektedir (Jenkins, 2006). Nitekim
KOBI’lerin kendine has KSS y&nelimlerinin, daha ¢ok toplumsal fayda yaratimi
odakli iken; cok uluslu sirketlerin yonelimlerinin ekonomik fayda yaratimin
onceliklendirdigi ifade edilmektedir (Jamali vd., 2009). Bu noktada, Graafland ve Van
de Ven (2006), Graafland ve Mazereeuw-Van der Duijn Schouten (2012) ¢alismalari
da, Jenkins (2006) soylemleri ile ortiisen ve sirketsel-toplumsal 6rgutsel sonuglara dair
cikarimlarimiza katki sunan agiklamalara yer vermektedir. Calismalarda, KSS’nin
topluma yonelik bir fayda saglama gorevi oldugunu savunan ahlaki-dini-etik
ilkelerden tlredigi belirtilen (Graafland ve Mazereeuw-Van der Duijn Schouten, 2012)
manevi-i¢gsel (moral-intrinsic) giidii ve sirketler i¢in uzun vadede finansal fayda
baglantili olan stratejik-digsal (strategic-extrinsic) giidii ayr1 kutuplar olarak ele
alinmaktadir. Diger taraftan, motivasyon mevzusunu paydaslar ile biitiinlestiren
Graafland ve Van de Ven (2006) ise, miisteriler ile iliskili KSS konularinin dissal
motivasyon ile, ¢alisanlar ile iligkili olanlarin da i¢sel motivasyon ile daha yiiksek
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Looser’a gore (2019), digsal (extrinsic) KSS
faaliyetleri, finansal performans ile tesvik edilirken, i¢sel (intrinsic) KSS faaliyetleri
ahlaki gorevden (moral duty) kaynaklanmaktadir. Morsing ve Spence (2019) ise
paralel olarak, digsal KSS stratejilerinin kar yaratim odakli oldugunu belirtmekte ve
bunlar1 ekonomik sonuclarin gelistirilmesi ile iliskilendirmektedir. Battilana,
Besharov ve Mitzinneck’e (2017) gore de, hem sosyal refah hem de ticari mantik ile
calisan Orgiitler, hem kar amac1 giiden hem de giitmeyen paydaslarinin beklentilerini
karsilamak zorundadirlar. Sosyal refah mantigi, sosyal etkiyi vurgularken, ticari
mantik sirketin finansal performansini temel almaktadir. Paydaslar kapsaminda yine,
Schaltegger ve Horisch (2017), hissedarlar, sirket sahipleri, yatirnmcilari 6nemli
ekonomik etkileri olan finansal fayda saglayicilar olarak; topluluk, medya ve sivil

toplum kurulusglarini ise toplumsal (societal) paydaslar olarak belirtmektedir. Bu farkli
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guruplarin Besharov ve Mitzinneck (2017)’in de belirttigi tizere olasi farkli etkileri
beklenecektir.

Christiansen ve Lounsbury (2013) coklu kurumsal mantiklarin etkisini inceledigi
caligmasinda, iki farkli kurumsal mantigin Galigma prensibine iligkin bilgiler
sunmaktadir. Calisma, sosyal sorumluluk ve piyasa mantiklarinin farkli departmanlar
tarafindan temsil edidigini ve Orgiitsel isleyis acisindan birbiri ile gelisen farkl
receteler sunduklarini belirtmektedir. Bununla birlikte, Zhao ve Lounsbury (2016), din
ve piyasa mantiklarini iki ayr1 kurumsal diizen igerisinde a¢iklamis, piyasa mantiginin
ticari sermaye miktar ile iliskisinin daha gii¢lii iken, din manti§inin sosyal sermaye
ile iliskisinin daha gii¢lii oldugunu 6ne stirmiistiir. Diger yandan, piyasa ve topluluk
mantiklar1 Smets vd. (2015) tarafindan birbiri ile uyumsuz farkl talepler yaratan iki
farkli kurumsal mantik olarak incelenmistir, dolayisi ile topluluk mantiginin piyasa
mantiginin dahil oldugu yonelimden uzaklasarak daha toplumsal bir yOnelime
yakinsayacagini sdylemek yanlis olmayacaktir. Mullins, Czischke ve van Bortel
(2012) ise, birbiri ile rekabet eden kurumsal mantiklar1 sosyal/hayirseverlik veya
ticari/finansal hedefler seklinde ayrigtirarak, orgiitlerin bu mantiklar kapsaminda ticari
ve sosyal hedefleri arasinda trade-off’ lara hibrit bir olusum ile cevap verdikleri
iletilmektedir. Bununla birlikte orgiitlerin sosyal ve ticari kaygilari/hedefleri arasinda
bir ayrim yaparak sirket mantigini ticari is mantig1 igerisinde, rakip karsit mantigini
da topluluk mantig1 olarak ima etmektedir. Hatta, finansal bagimliliklarin devlet ve
piyasa mantiklar1 ile daha iliskili iken; topluluk mantig1 igerisinde vurgulanan
evsizlere yapilan gesitli yardim (kiyafet, yiyecek, para vb.) faaliyetlerinin 6zUnun
finansal olarak tesvik edilen kaygilardan daha ayr1 olan misyon dayali amaclar ile ilgili
oldugu ifade edilmektedir. Fakat ayn1 zamanda, evsizlere is olanag1 saglanmasi gibi
bir yardimin ekonomik olarak iiretken bir hale getirmesi sebebi ile ticari mantigi

destekleyebilecegi de belirtilmektedir (Mullins, Czischke ve van Bortel, 2012).

Konuyu deger yaratimi (value creation) kavramu ile agiklayan Vallaster vd. (2019),
toplum i¢in deger yaratimi ve kar yaratimi ayrigmasi kapsaminda, toplumsal fayda
saglama amaci1 ile hareket eden sorumlu girisimcilerin daha ¢ok igsel olarak
(implicitly) motive olduklarin1 belirtmektedir. Ancak diger taraftan da dissal
(explicitly) piyasa kosullarimin da farkli etkiler yarattigi ifade edilmektedir. Ancak

ister i¢sel ister digsal olsun her ikisinin de hem toplum hem de sirketler igin fayda

52



saglayacagi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde, tipolojik bir bakis agisi sunan
Schaltegger ve Wagner (2011) calismasi, hem eko-girisimciligin hem de sosyal
girisimciligin toplumsal sorunlarin ¢éziimiine katkida bulunmay1 amacgladigini, ancak
bunun yapilmasindaki temel motivasyonun eko-girisimciler i¢in ekonomik deger
yaratimi, sosyal girisimciler ic¢in ise toplumsal deger yaratimi oldugu One
stirilmektedir. Bunlara ek olarak, ¢aligma bulgularindan yola ¢ikan Bocquet ve Mothe
(2011), sirketlerin yalnizca ekonomik ve kar maksimizasyonu hedefleri tasimamasi
dolayisiyla, sosyal yaklasimlar ile stratejik ve ekonomik paradigmalarin birlikte
incelenmesi gerektigini onermektedir. Calisma sonuglari, motivasyonlarin dogasi
geregi sosyal olsa bile, hicbir sirketin faaliyetlerini yalnizca ahlaki agisindan (moral
aspects) gerceklestirmeyecegini; bununla birlikte tek amac¢ kar olmasa bile
gerceklestirdikleri faaliyetlerinde kar amaci giideceklerini  gdstermektedir. Bu
baglamda 6zellikle de kurumsal itibar literatiiriinde bu farklit mantiklarin birbiri ile
baglantili bir kombinasyonunun faydali olabilecegi secenegine siklikla isaret
edilmektedir (van Marrewijk, 2003; Schaltegger ve Wagner, 2006; Schaltegger ve
Hdorisch, 2017).

Yukaridaki tartigmalar cergevesinde, hem ticari hem de sosyal mantigin farkl
kuvvetlerde olsa da, sirketsel ve toplumsal fayda olmak Uizere her iki tip fayda tUzerinde
pozitif yonde bir etkileri olacag ongoriilmektedir. Bu tartismaya dayali olarak

asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H1a: Ticari mantik algilanan sirketsel faydayi pozitif etkiler.

H2a: Sosyal mantik algilanan toplumsal faydayi pozitif etkiler.

Hib: Ticari mantik algilanan toplumsal faydayi pozitif etkiler ancak bu etki ticari

mantigin algilanan sirketsel fayda tUzerindeki etkisinden daha dustktur.

Hob: Sosyal mantik algilanan sirketsel faydayi pozitif etkiler ancak bu etki sosyal

mantigin algilanan toplumsal fayda Gizerindeki etkisinden daha disuktdr.
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2.3.2. Aracilik Etkileri

Ticari ve sosyal mantik temel ayrismasi ¢ercevesinde farkli KSS yonelimleri (aragsal-
toplumsal yonelim) ve farkli Orgiitsel sonuclara (sirketsel ve toplumsal fayda)
gotiirmektedir. Her iki st mantigin birlikte var olmasi ise ek bir kabiliyeti
gerektirmektedir. Mullins, Czischke ve van Bortel (2012)’e gore orgiitler birbiri ile
rekabet eden kurumsal mantiklar ve farkli hedefler arasindaki gerilimlere hibrit bir
olusum ile cevap vererek bu ¢esitliligi yonetmektedirler. Jamali ve Carroll (2017),
gelismekte olan iilkelerde belirli KSS yonelimleri ve sonuglarini sekillendirmede,
cesitli i¢ (internal) ve dis (external) Oncelikleri dengelemek ve uzlastirmak icin
kurumsal bosluklar arasinda gezinmek gerektigini 6nermektedir. Wilburn ve Wilburn
(2014), yeni fayda is modeli (“for benefit’ business model) kapsaminda (the double
bottom line: profit and social benefit) yeni kurumsal yapinin kér ile sosyal fayda
odagini birlestirdigini vurgulamaktadir. Bu kapsamda hem toplumsal hem de sirketsel
fayday: igeren ortak deger yaratimi i¢in, tek bir yaklasim yerine c¢oklu etkilerin
varliginin mevcut oldugu ve bu farkliliklar1 biinyesinde biitiinlestirebilen araglar 6ne

¢ikmaktadir.

Belirtmek faydali olacaktir ki, Porter ve Kramer (2019), yalnizca geleneksel ekonomik
ihtiyaGlar degil, toplumsal ihtiyaglarin da piyasalar1 tanimlayabildigi ve sosyal
zararlarin firmalar iCin i¢ maliyetler yaratabilecegini ifade etmektedir. Her ne kadar
caligma, kar amaci gliden ve giitmeyen formlar arasindaki sinirlarin bulaniklagsmasinin
yeni tiir hibrit olusumlari destedigini belirterek bu i¢ ice gecmisligi isaret etse de, KSS
konusunda ortaya konan bu finansal sonuglar1 6nceliklendiren is senaryosu vurgusu,
mevcut ¢alismanin 6ne siirdiigii araci etkilerin biitlinlestirici faydasini ortaya koyan

bakis acilarinin aksi yoniindedir.

2.3.2.1. Paradoks Zihniyetinin Aracilik Etkisi

Farklt kurumsal mantiklari, birbirleriyle uyumlu olma derecelerine dayanarak
orgiitlerdeki catigsma potansiyelini ortaya ¢ikarmaya ¢alisan Besharov ve Smith (2014),
mantik uyumlulugu (logic compatibility) ve mantik merkeziligi (logic centrality)
boyutlar1 ile agiklamaktadir. Orgiitlerde sosyal-ticari mantiklarm birlikte mevcut
oldugu varsayimi dogrultusunda Besharov ve Smith (2014)’in sundugu dortli kadran
sisteminde yiiksek merkezilik ve diigsiik uyum derecesi yiiksek catisma potansiyeli
tasiyan bir Orgiit tipini (contested organizations) olusturdugu ve bu Orgiit tipinin

literatiirde hibrit orgiitleri yansittigini belirtilmektedir. Calismada, uyum ve merkezilik
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derecelerine gore belirtilen ¢atisma diizeyleri, orgiitlerin mantiklar arasinda bulacagi
denge kabiliyetine gore ayarlama yapabileceginin bir nevi gostergesi gibidir. Hibrit
orgiitlerde de belirtildigi tizere, belli ki bu kabiliyet farkli kurumsal talepleri ayni
potada eritebilme, ya da bir anlamda her ikisinden pargalar ile yeni bir harman
olusturabilme yetegine, kisaca bu farkliliklar1 yonetebilme becerisine isaret etmektedir.
Pache ve Santos (2013), bu kabiliyeti, hibrit 6rgiitlerin her iki ayr1 mantigin dayattigi
unsurlar1 segici bir sekilde alarak uzlastirma/birlestirmesi (selectively coupling)
seklinde agiklamaktadir. Benzer sekilde Vallaster vd. (2019), Schrage ve Rasche
(2021), Carmine ve De Marchi (2022) ¢alismalarinda, farkli kurumsal mantiklar
arasindaki gerilim ve paradokslarin ¢oziimiine iligkin yine hibrit orgiitlerin yonetim

stratejilerine igaret etmektedir.

Smith vd. (2012), paradoks teorisine dayanarak hem sosyal hem de ticari araglar tek
bir 6rgiite yerlestirmenin iki yonll oldugunu savunmaktadir. Sosyal ve ticari talepler
arasindaki gerilimin, bir anlamda iki talep arasindaki takasta (trade-off) tutulup/sikisip
kalma riskini tasidig1 dile getirilmektedir. Ancak ¢esitli risklerden kaginirken rekabet
eden taleplerin faydalarindan yaralanmanin gesitli yetenek ve kabiliyetlere dayandigi,
dolayis1 ile sirketlerin basarisinin buna bagli oldugu dile getirilmektedir. Bu noktada
paradoksal dlsunce, birbirine bagli bir mantiga yol agan, birden fazla gergegin
eszamanli varolusuna dayanan alternatif bir model sunmaktadir. Paradokslarin bu
anlamda, karmasikliklari-geliskileri iceren ve kabul eden yeni yollarla “harekete
ge¢cme daveti” sundugu ifade edilmektedir (Smith vd., 2013). Bu farkli gerilimleri
yOnetmek i¢in, paradokslari kabul etme, talepleri farklilastirma ve ayni anda
bitlinlestirme yeteneklerinin mevcut olmasi gerektigi Onerilmektedir (Smith vd.,

2012).

Miron-Spektor, Ingram, Keller, Smith ve Lewis (2018), paradoks zihniyetini, birbiri
ile rekabet eden talepler, duzenler, hedefler, bakis acilar1 gibi unsurlar kaynakli
gerilimleri kabul etme ve hatta bu gerilimlerden enerji liretme/gli¢ alma derecesi olarak
aciklamaktir. Miron-Spektor vd.’ne gore (2018) paradoks zihniyetinin esnek bir
bi¢cimde zit kutuplar arasinda manevra kabiliyeti saglayarak 6rgutsel agidan da faydali
sonucglara ulagtiracagini belirtilmektedir. Bununla birlikte, paradoks zihniyetinin,
karmagik dUslnme big¢imine, karsit unsurlari farklilastirma ve bUtUnlestirme
kapasitesine katkida bulunarak zihinsel esnekligi artirdigi belirtilmektedir. Hatta

paradoks zihniyetinin yUksek olmasi durumunun Galisan memnuniyeti veya daha
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yaratict sonuglara gotlrdugl ifade edilmektedir (Miron-Spektor vd., 2018). Benzer
sekilde, Liu, Xu ve Zhang (2020) da, paradoks zihniyetinin benimsenmesinin,
uyumsuz kavramlar1 kesfetmek i¢in genel bir kapasite gelistirilmesine yardimci olmast
ile birlikte ve yeni stratejileri Ogrenmek veya aramak i¢in biligssel esnekligi

kolaylastirdig1 ifade edilmektedir.

Bunlardan ayr olarak bazi ¢alismalar, paradoks zihniyeti kapsaminda dogu ve bati
kllturleri arasindaki farkliliklara da isaret etmektedir. Bin ve Dashuai (2020) ve Keller,
Loewenstein ve Yan (2017) caligmalarina gore, orgiitsel gerilimlere yonelik dogu ve
bat1 kiiltlirleri farkli tutumlara sahiptir. Bati kalturinun (6rn. ABD ve Almanya),
paradoksal unsurlar1 birbirinden ayristirarak daha cok celiskilere ve gerilimler
arasindaki Gatismaya vurgu yaptigi; dogu klltUriniin ise (6rn. Cin ve Japonya),
paradoksal unsurlari birlestirerek karsit goruslerin “ilimli yolu” arayisina vurgu yaptigi
belirtilmektedir. Bu nedenle, dogu kultiri baglaminin etkisi altinda paradoks
zihniyetinin olugmasi daha olas1 goriilmektedir (Bin ve Dashuai, 2020; Keller vd.,
2017). Bu sebeple mevcut calisma baglamimin, ilgili etkileri belirgin sekilde

yakalayabilmeye de firsat sundugu soylenebilir.

Diger taraftan Smets vd. (2015), piyasa ve topluluk mantiklari tarafindan farkli talepler
yaratan kurumsal mantiklar: iki farkli baglik altinda incelemis ve farkli taleplerin
yarattig1 gerilimi azaltma konusunda her iki mantigin birlikte islenebilecegi cesitli
stratejiler aciklanmistir. Teasdale (2012) ise benzer sekilde caligmasinda, birbiri ile
celisen sosyal ve ticari mantiklar1 dengelemek i¢in nasil i¢sel ve digsal stratejilerin
birlikte kullanildigin1 anlatmistir. Bu sekilde kurumlarin bir yandan kar artirma
davranigini srduriirken ayn1 zamanda sosyal fayday1 da artirabilecegi, ticari ve sosyal

duslinceleri dengeleyebilecekleri hibrit formlar gelistirebilecekleri ifade edilmektedir.

Battilana, Besharov ve Mitzinneck (2017) caligmasinda, sosyal ve ticari mantik
unsurlarini birlestiren orgiitlerin ki, bu olaym ‘mission drift’ olarak adlandirildig
belirtilmektedir, genellikle iki taraftan birinden odiin verme (trade-off) riski
potansiyeli tasindigr belirtilmektedir. Calismalarin, cogunlukla sosyal unsurlar
pahasina ticari unsurlarin baskinligi riskine odaklanildigin1 da ifade edilmektedir
(bknz. Ebrahim, Battiliana ve Mair, 2014). Ancak diger yandan Smith ve Lewis (2011)
farkli kurumsal mantiklarin mevcut oldugu bir alanda, paradoks bakis agilarinin
durumu tam tersine dondiirebilecegini, yani, birden cok karsit mantigin hem
tutarsizliklari hem de sinerjilerinin birlikteliginin verimli bir dongiiyli tesvik
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edebilecegini ortaya koymaktadir. Ornegin, Christiansen ve Lounsbury (2013), kiiresel
bir bira sirketi olan Carlsberg’in farkli departmanlar tarafindan temsil edilen sosyal
sorumluluk ve piyasa mantiklarin1 biraraya getirerek her iki mantik arasindaki
catigmalara ragmen nasil sorumlu bir i¢ecek rehberi yarattiklarin1 anlatmaktadir. Bu
kapsamda calisma, ¢oklu kurumsal mantiklara iliskin sorunlarin ya da kurumsal
karmagikligin ¢oziimii icin, farkli kurumsal mantik unsurlarinin yeni tasarlanmis
yapilara yaratici bir sekilde kombine edilme yontemini ifade eden kurumsal brikolaj
mekanizmasimi  Onermektedir. Ancak brikolaj kavrammin kurumsal mantiklar
yaklasimi igerisine henliz tam olarak dahil edilmemis oldugu da belirtilmektedir
(Christiansen ve Lounsbury, 2013). Jarzabkowski, Smets, Bednarek, Burke ve Spee
(2013) ise, ayn1 anda iki geliskili seyde Ustlin basar1 gOsterme yetenegi olarak ifade
edilen ‘ambidexterity’ kavramini Onermekte ve bunun Orgitler igin kurumsal
karmagikliga 151k tutarak bir arada var olan, Geliskili mantiklarda galisabilmek gibi

potansiyel faydalar barindirdig1 ifade etmektedir.

Hovring (2017) ve Voltan, Hervieux ve Mills (2017), KSS’yi bir paylasilan deger
yaratimi (shared value creation) kavrami igerisinde hem toplum hem de sirketler i¢in
deger yaratilmasi seklinde ifade etmektedirler. Ancak kurumsal baglami domine eden
ekonomi ve etik mantiklar1 kapsamindaki topluma yOnelik etik yukumlilukler ile kar
maksimizasyonu gibi ekonomik gOrevler arasindaki temel KSS ikileminin yeniden
Uretildigi ve bunlar1 uzlastirmak i¢in farkli stratejilerin adapte edildigi belirtilmektedir
(Hovring, 2017), ki Voltan vd. (2017) paylasilan deger yaratimi1 kavraminin paradoksal
bir konumu oldugunu da Ozellikle vurgulamaktadir. Bu noktada ortaya cikan
paradoksun tanimlanmasinin incelikli bir yaklasim gerektirdigi ifade edilmektedir
(Hovring, 2017). Ancak paylasilan deger yaratimi kavraminin hem sirketler hem de
toplum iGin bir gesit kazan-kazan (win-win) durumu yaratcagin1 da belirtilmektedir

(Voltan vd., 2017).

Yukaridaki tartisma ekseninde paradoks zihniyetinin birbiri ile ¢eliskili kutuplar
arasindaki iliskiye aracilik edecegi beklenmektedir. Yani, paradoks zihniyetinin hem
sosyal mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki iligskide, hem de ticari mantik ve
algilanan toplumsal fayda arasindaki iliskide araci edecegi Ongoriilmektedir, bu

kapsamda One siiriilen hipotezler asagidaki gibidir.

Ayrica, paradoks zihniyetinin, esnek bir zihin yapis1 ve ruh hali saglamasi agisindan
birbiri ile uyumlu kutuplar arasindaki iliskiye de aracilik edecegi beklenmektedir.
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Ancak aract etki dahil iken, bu sosyal mantik-toplumsal fayda ve ticari mantik-
sirketsel fayda arasindaki direkt iliskilerin, zit iliskilerden daha gii¢lii olmas1 sebebi ile
tam aracilik etkisinden ziyade, kismi aracilik etkisinin ortaya c¢ikacag da

beklenmektedir.

Haza: Ticari mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki iligkiye paradoks

zihniyeti aracilik etmektedir.

Hab: Ticari mantik ve algilanan toplumsal fayda arasindaki iliskiye paradoks

zihniyeti aracilik etmektedir.

Hasa: Sosyal mantik ve algilanan toplumsal fayda arasindaki iliskiye paradoks

zihniyeti aracilik etmektedir.

Hap: Sosyal mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki iliskiye paradoks

zihniyeti aracilik etmektedir.

2.3.2.2. Coklu-Paydaslar Aracihik Etkisi

Son yillarda KSS c¢alismalari, 6zellikle paydas bakis agilarina odaklanildigini ve hatta
coklu-paydas bakis acilarinin zorunlu olarak goz oniinde bulundurulmasi gerektigini
belirtmektedir (Govindan, Kannan ve Shankar, 2014; Carrigan, McEachern, Moraes
ve Bosangit, 2017). Bir¢ok calisma orgiitlerin kendini birden ¢ok paydasin bakis
acisina agmasinin onemini vurgulamaktadir, boyle bir biitlinlesmenin farkl talepleri
dengelemek i¢in olduk¢a uygun oldugunu vurgulamaktadir (Schneider, 2015). Cunku
paydaslar kurumsal anlamlarin yorumlanmasinda, aktarilmasinda ve kurumsal
guglerin sirketlere odaklanmasinda Onemli bir rol oynamaktadirlar (Czarniawska,
1997). Paydas teorisine gore, isletmeler sadece hissedarlarina kars1 sorumlu degildir,
ayn1 zamanda faaliyetlerini etkileyebilecek veya bundan etkilenebilecek ¢ok sayida
paydas Cikarini1 dengelemelidir (Freeman, 1984). Hatta paydas odakli bakis aGilar
kapsaminda KSS, ¢esitli paydaslarin taleplerine bir yanit olarak goriilmektedir (Basu
ve Palazzo, 2008).

Battilana, Besharov ve Mitzinneck (2017), 6zellikle hem sosyal refah hem de ticari
mantiklar ile ¢alisan Orgutlerin, dogas1 geregi hem kar amaci giiden hem de giitmeyen
paydaslarinin beklentilerini karsilamak zorunda oldugunu ifade etmektedir. Hovring’e
(2017) gore orgutler kurumsal mantiklar bir sekilde kendi blinyelerine adapte ederken,
paydaslar da diger yandan kurumsal mantiklar1 farkli alternatif stratejilerle adapte

ederek, mevcut kural ve diizenlere meydan okumakta ve onlara cevap vermektedirler.
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Calisma, bu paydaslarin, etik ve ekonominin ¢elisen kurumsal mantigini1 uzlastirmak
icin farkl: stratejileri adapte ettiklerini gostermektedir (Hovring, 2017). Bu sebeple de,
Thornton ve Ocasio’nun (2008) da belirttigi iizere, kurumsal mantiklar davranis ve
tutumlar sekillendirirken, bireysel ve orgiitsel aktorlerin de bu kurumsal mantiklari
sekillendirmede etkisi bulunmaktadir. Bu varsayima gore, bireysel ve orgiitsel aktorler,
coklu kurumsal mantiklarin 6rgiitlerde nasil somutlagtirildigina dair ¢esitlilige katkida
bulunmaktadir (Besharov ve Smith, 2014). Bu siire¢ kapsaminda aktorler ile etkilesim
dolayisiyla paydas iliskileri yonetimi ve paydas diyalogu gelistirme gibi konular da bu
noktada one ¢ikmaktadir ki, nitekim sosyal-ticari mantik ayrismasinda hem iligkili
paydas guruplar1 hem de bu zeminde iliski 6zelliklerinin degistigine de dikkat ¢cekmek
gerekmektedir. Sosyal mantik iligkili paydas guruplarina yonelik, daha samimi iliski
ve iletisim bi¢imleri kapsaminda daha yakin-6zel(specific) cevre odakli sosyal faydayi
onceliklendiren faaliyetler; ticari mantik iliskili paydas guruplarina yonelik, resmi

iliski ve iletisim big¢imlerinin yaygin oldugu daha uzak-genel ¢evreye odakli ticari

fayday1 onceliklendiren uygulamalar dikkat ¢ekmektedir.

Literatiirde baz1 ¢alismalar, cesitli paydaslar guruplarimi farkli talepler/beklentiler
dogrultusunda farkl1 etkileri ile ifade etmektedir. Ornegin, Basu ve Palazzo (2008)
calismasinda bir noktada, hikimet-devlet digsal paydaslar igerisinde belirtilmis ve
aracsal yonelimler de bu paydas grubu ile iligskilendirilmistir. Coppa ve Sriramesh
(2013) ise, KOBI’lerin kendine has KSS yonelimlerinde sosyal mantik unsurlar1 ile
biitiinlesen 6zellikleri kapsaminda, Gzellikle calisanlar1 ana paydas olarak belirtmistir.
Diger yandan, Schaltegger ve HOrisch (2017), hissedarlar, sirket sahipleri, yatirimeilari
Onemli ekonomik etkileri olan finansal fayda saglayicilar olarak; topluluk, medya ve
sivil toplum kuruluglarini ise toplumsal (societal) paydaslar olarak belirtmektedir. Bu
sebeple, farkli guruplarin olasi farkli etkileri beklenecektir (Todaro, McCullough ve
Daddi, 2022) ve cesitli paydaslara iligkin farkli iligki big¢imlerinin de farkli etkiler
yaratmas1 kuvvetle muhtemeldir. Dolayisiyla, bir anlamda tlm etkilerin birlikte
varolmasinin aslinda bir cesit paradoksa sebep olacagini da sOylemek yanlis
olmayacaktir. KSS uygulamalarinin gelistirilmesi hususunda, hem literatiirde hem de
uygulamada ¢esitli paydas guruplarimin bu farkli etkilerinin géz Oniine alindigi
belirtilmektedir (Maon, Swaen ve De Roeck, 2021). Ciinki farkli paydas guruplart
sorumlu bir firmay1 neyin olusturduguna dair birbirinden farkli ve bazen tutarsiz

fikirlere sahip olabileceklerdir. Cok sayida paydasin etkilesimi yoluyla sekillenen,
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strekli ve iletisimsel olarak mizakere edilen anlamlarin hareketli bir sonucu olarak

KSS'ye dinamik bir sekilde yaklasilmasi gerektigi belirtilmektedir (Maon vd., 2021).

Benzer sekilde, Smith vd.’ne (2012) gore, Orgutler cogunlukla birbiri ile ¢elisen
uyumsuz elementlere es zamanli cevap vermek durumundadirlar. Ticari
uygulanabilirlik ekonomik/finansal talepler kapsaminda daha dar bir alandaki
paydaslart dahil ederken; sosyal misyonu takip etmek sosyal sorunu ele almada
etkililige odaklanmak kapsaminda daha genis bir paydas gurubuna katilmay1
igcermektedir. Ancak, rekabet eden sosyal ve ticari talebin ortaya Gikardigi zorluklar
yOnetmek ve hatta bunlardan faydalanmanin da mimkin olabildigi belirtilmektedir.
Cunki bu farkliliklar birlikte ele alindiginda, mevcut zorluklar igin yeni ¢ozimlere yol

acabilecek glicli kombinasyonlarin olusabilecegi belirtilmektedir (Smith vd., 2012).

Literatlrde KSS’ye iliskin yaklasimlardan biri olarak, 6zellikle karmasik ve ¢cok yonli
sorunlarin ¢6zUmU ic¢in ¢oklu-paydas (multi-stakeholder) bakis agisinin Onerildigi
goriilmektedir (Airike, Rotter ve Mark-Herbert, 2016). Cok-paydasli bakis agisi,
ekonomik, Gevresel ve sosyal hedefler arasinda gerilim ve trade-off’larin var
oldugunun kabulline dayanmaktadir (Stahl vd., 2020). Farkli paydaslarin kaginilmaz
bir bicimde her zaman birbiri ile uzlasmayan farkli ihtiyac-beklentileri olacaktur,
maksimum fayda tiretebilmek i¢in bu gerilimleri yonetmenin olduk¢a 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir (Stahl vd., 2020). Bu kapsamda ¢oklu paydaslarla KSS diyalogunun
karmasikligina odaklanan Hovring vd. (2018), bu iletisimin, basarili bir KSS siireci ve
ciktilart i¢in sirket ve toplum arasinda bir anlamda koprii gorevi gordiiglinti; aym
zamanda farkli giindem ve hedeflere sahip taraflar arasinda fikir birligine varmada

ortak bir ¢ikar1 temsil ettigini belirtir.

Baumann-Pauly, Scherer ve Palazzo’e gore (2016), giiniimiiz diinyasinda sirketler
birden ¢ok yargi alani, ahlaki-kiiltiirel normlar ve heterojen yapidaki paydaslari
kucaklayan bir agin igerisine gomiiliidiir. Dolayist ile orgiitler farkli talep ve
mantiklarin sebep oldugu bu kurumsal karmasikliga uygun bir yanit vermede zorluk
yasayabilmektedirler. Ornegin, bu talepler su sekilde belirtilmektedir: “... yatirimeilar
yatirrmin geri doénusinl bekler, musteriler dlsuk fiyatlarla moda kiyafetler ve spor
ayakkabilar ister, calisanlar saygin sirketlerde ¢alismak ve ylksek maaslar kazanmak
ister, halk sirketlerin sosyal ve Gevresel standartlara uymasini, sivil toplum kuruluslari
sirketlerin yasal zeminde minimum gerekliliklerden daha fazlasin1 yapmasini talep
eder, medya sirketlerin davranislarini elestirel bir sekilde inceler, ev sahibi hiikiimetler
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sirketlerin yerel yasalara ve ahlaki degerlere uymasini ve yatirim-istihdam saglamasin
ister ...” (Baumann-Pauly, Scherer ve Palazzo, 2016). Bir yandan da g¢alismada,
Battilana, Besharov ve Mitzinneck’e (2017) paralel bir bigimde, bu etkilerin tekrar ve
tekrar, gerek giiclii paydaslar gerekse kurumsal siirecler tarafindan sekillendirildigi
ifade edilmektedir. Ozellikle gok uluslu sirketlerin bu farkliliklar kaynakli gerilimleri
siklikla tecriibe ettigi de belirtilmektedir. Ornegin, sosyal standartlara uymay1 savunan
paydas guruplar1 (is¢i haklar1 savunuculari) ile iiretim maliyetlerini diisiirmek ve
finansal bir fayda/deger yaratmaktan yana olan guruplar (hissedarlar, yatirimcilar)
arasinda gerilim mevcuttur ve hatta zaman zaman ayn1 gurup igerisinden bile ¢eliskili
talepler bu gerilime eklenebilmektedir. Birbiri ile uyumsuz olan taleplerin eszamanli
mevcudiyeti bir paradoks durumuna yol agmaktadir. Ancak bu durumun géz 6niine
alinarak, catisan taleplerle savasmak yerine bunlar1 kabul eden ve ¢esitliligi lehine
doniistiiren basarili bir yonetim ile fayda saglanmasi miimkiindiir (Baumann-Pauly vd.,
2016).

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda ¢oklu-paydaslarin orgiitsel sonuglara iliskin
farkli etkileri beklenmek ile birlikte, birbiri ile kimi zaman g¢elisen talepleri-
beklentileri kapsaminda da bir anlamda paradoks zihniyeti gibi hareket edecegi
ongoriilmektedir. Nitekim ¢oklu paydaslarin varligiin yiiksek diizeylerdeki orgiitsel
paradokslarin mikro temellerine hizmet ettigi ifade edilmektedir (Smith ve Lewis,

2011).

Bu kapsamda asagidaki hipotezler 6ne stiriilmektedir.

Hsa: Ticari mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki iliskide coklu-

paydaslar araci rol Ustlenmektedir.

Hsp: Ticari mantik ve algilanan toplumsal fayda arasindaki iliskide ¢oklu-

paydaslar araci rol Ustlenmektedir.

Hea: Sosyal mantik ve algilanan toplumsal fayda arasindaki iligkide ¢oklu-

paydaslar araci rol Ustlenmektedir.

Heb: Sosyal mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki iliskide coklu-

paydaslar araci rol Ustlenmektedir.
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3.4. Calisma Modeli

Paradoks Zihniyeti Mediyatir
H3a
H3b
Hda
Kurumsal Mantiklar Alglanan Fayda
Hab
Ticari Mantik Hia Algilanan sirketsel
Fayda
Hib
H2b
Algilanan Toplumsal
Sosyal Mantik Fayda
H2a
Hsa
Bagimsz Hsb Bagimh
Degiskenler Héa Degiskenler
Héb
Coklu Paydaslann
Etkisi = Mediyatir

Sekil 2. Calisma Modeli
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3.BOLUM
YONTEM

3.1. Arastirma Tasarimi

Calismada, sosyal bir olguyu tek bir yaklasim ile yeterince agiklayamayacak kadar
karmasik goren elestirel gergek¢i bakis agisi (critical realist perspective) benimsenerek,
nicel ve nitel aragtirmalar kapsaminda karma yOntem yaklasimi (mixed-method
approach) takip edilmistir. Nitel calismada yar1 yapilandirilmig gOrlsme teknigi

kullanilirken, nicel ¢alisma anket teknigi ile gergceklestirilmistir.

3.2. Baglam

Literatlr, konu kapsaminda, ¢alismalarin goklukla gelismis llke ekonomilerindeki ¢cok
uluslu sirketlere (Jamali ve Karam, 2016; Karam ve Jamali, 2017) vurgu yaptigini
belirterek, gelismekte olan Ulke ekonomilerine dikkat gekmekte ve bu baglamlardaki
calismalar ile ilgili boslugu isaret etmektedir (Perrini, 2006; Visser, 2008). Ozellikle
gelismekte olan Ulkeler baglaminda ¢evre-0rgut-KSS iliskisinin farkli bir etkilesim
dinamigine sahip oldugu ifade edilerek (Jamali vd., 2017b; Jamali ve Karam, 2016;
Karam ve Jamali, 2017) bu dinamiklerin ¢ok az ¢alisildigina dikkat gekilmektedir.

Bu noktadan hareket ile ¢alisma, gelismekte olan bir Ulke olarak Tiirkiye’de Ege
BoOlgesi’'nde faaliyet gOsteren sirketler baglaminda ytriitiilerek, kapsama uygun bir

arastirma ortami sunmaktadir.

KSS’nin belirli kurumsal ve kilturel kosullari, gli¢ iliskilerini yansitan ve ideolojik
temeli ortaya ¢ikaran baglamsal bir ig-toplum etkilesim bi¢imi lizerinden anlagilmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Djelic ve Etchanchu, 2017). Turkiye baglamsal
Ozellikleri ile blnyesinde politik, sosyal ve kiltlrel cesitli farkliliklar ve ikilemler
barindiran ve bu karmasikligi ulusal is sisteminde de kendisini gOsteren bir (lke
konumundadir. Bu sebeple Tlrkiye'nin sosyal, politik, ekonomik ve kilturel
baglaminin KSS uygulamalarina etkisi, mutlaka g6z Onlnde bulundurulmasi ve

degerlendirilmesi gereken bir nokta olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tirkiye’de KSS gelisimine bakildiginda, KSS kavraminin Oncelikle Osmanli donemi
mirast olan ‘haywrseverlik’ kavrami Uzerine insa edildigi, daha sonra Tlrkiye
Cumhuriyeti’nin kurulmasi ile birlikte devletin merkeziyet¢i rolUnin one ciktig

gorUlmektedir. 1950’1 yillardan itibaren endUstrilesme sUreci ile birlikte, Ozellikle
63



1970’lerde de 0zel sektdrin glcglenmesi ve digsal etkiler ile hayirseverlik anlayiginin
kismen mesruiyet, kismen de geleneksel sureglerin etkileri baglaminda devam ettigi
belirtilmektedir (Turker, 2015). 1980 sonrasi liberallesme hareketleri ve 1990’lar
sonrasi ¢ok uluslu sirketlerin etkisi KSS alaninda da hissedilmis ve 2002 se¢imlerinden
itibaren ise Adalet ve Kalkinma Partisi’nin ekonomik olarak liberal, sosyal olarak
muhafazakar siyaseti, KSS’nin de dahil oldugu bu is sisteminin basat aktorl olmustur
(Tlrker, 2015; Alakavuklar, 2009). Ancak zaman zaman devletin ekonomik
faaliyetlere yogun katiliminin bazi ters etkiler de yarattigi da agiklanmaktadir (Ararat
ve Ugur, 2003). Ozellikle de 1980’lerden bu yana Tiirkiye'nin gegirdigi kitlesel
liberallegsme siirecinin ardindan, 1994 ve 2001 yillarda yasadigi bankacilik krizi ve
sonrasinda devletin baglattig1 birgok kurumsal reformun, sirketlerin KSS katilim
kabiliyetlerini onemli derecede etkiledigi ifade edilmektedir (Jamali, Jain, Samara ve
Zoghbi, 2020). Bununla birlikte Tiirkiye’nin islami ve kiiltiirel bir mirasa sahip olmas1
cergevesinde KSS’ye yonelik hayirsever anlayisin  olduk¢a baskin oldugu
vurgulanmaktadir (Golob, Turkel, Kronegger ve Uzunoglu, 2018). Islamin
hayirseverlik anlayis1 kapsaminda da Tirkiye’de yaygin goriilen zekat, sadaka ve
kurban gibi uygulamalarin, dini baglamda KSS’nin bir temeli olarak diisiiniilebilecegi
de ifade edilmektedir (Golob vd., 2018). Bu baglamda, 1970’lerdeki adaptasyon
slirecinin basindan itibaren, glinimizde hala 6rgutler tarafindan gerceklestirilen sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin 6nemli bir kolu olarak hayirseverlik, blylk oranda kabul
gOren bir KSS turlind temsil etmektedir (Ararat, 2004). Bu durum siklikla KSS
yapmanin bir yolu olarak, 0zellikle TUrkiye’nin islami bakis acgisinin bir yansimasi
seklinde de tezahlr etmektedir (TUrker, 2016). Fakat Turker ve Altuntas (2016),
Osmanli déneminde vakiflar (Knudsen, 2015), glinimizde ise vakiflar ve bulyik
oranda bu vakiflarin bagh oldugu sirketler kanali ile gergeklestirilen bu faaliyetlerin,
yalnizca hayirseverlik amaci tasimadigi, toplumsal yasama mudahale ederek, bunun

arzulanan amaglar kapsaminda yOnetilmesine de aracilik ettigini belirtmektedir.

Diger taraftan, Tlrkiye’nin hem tarihsel olarak devlete bagli bir piyasa ekonomisine
(state-led market economy) hem de gelismekte olan bir Ulke konumuna sahip olmasi,
geleneksel yontemlerin gesitli ekonomik, siyasi ve sosyal etkilerle bir arada ortaya
¢cikmasini olas1 kilmaktadir. Jamali vd. (2020) bu kapsamda Tiirk isletmelerinde KSS
baglaminda iki yonelimi isaret etmistir: isletmeden tiketiciye (B2C) sirketlerin temel

yerel paydaslari tarafindan tercih edilen hayirsever girisimlere odaklanirken,
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isletmeden isletmeye (B2B) sirketlerin, hissedarlara ve yasal endiselere yOnelik
stratejik KSS bi¢imlerine 0nem verdigi belirtilmistir. Bu sebeple KSS uygulamalarinin
aldigi sekli anlamaya yOnelik c¢alismalarda, bu tip karakteristik Ozelliklerin

anlasilmasinin 6nem tasidig1 gorilmektedir.

Bunlarak ek, Turkiye nin kendine has kurumsal ortami ile birlikte (Tiirker ve Can,
2021), tek basina gelismekte olan Ulke baglami dahi zaten KSS aragtirmasi agisindan
Onemli bir degiskendir. Jamali, Lund-Thomsen ve Jeppesen (2017b), Jamali ve Karam
(2016), Karam ve Jamali (2017) ¢alismalar1 gelismekte olan Ulkelerde cevre-orgut-
KSS iliskisinin farkl bir etkilesim dinamigine sahip oldugunu belirtmekte ve bununla
birlikte gelismekte olan Ulkelerde KSS’nin oldukga az ele alindigy, ilgili literaturiin
genellikle batili gelismis iilkeler veya cok uluslu sirketlere vurgu yaptiginmi
belirtmektedir. Jamali vd. (2017a) ise, gelismekte olan iilkeler baglaminda KSS
mantiklarini inceledigi ¢alismada, Lilbnan’da sosyal ve hayirsever katilimimnin glcli
tarihsel kOklere sahip oldugunu ve bu durumun toplum sorumlulugunda gugcli
egilimlere yol ag¢tigini, bununla birlikte benzer baglamlarda aile merkezli sirketlerin
guclu hayirsever geleneklerinin i¢sel (implicit) KSS versiyonlarini sekillendirdigi dile
getirmektedir. Hem tarihsellik kapsaminda hem de aile sirketlerinin baskin rolii
acisindan bu etkilerin Tiirkiye igin de gecerli oldugu goriilmektedir (Yamak, Ergur,
Karatas-Ozkan ve Tatli, 2019). Ozgelik, Oztiirk ve Giirsakal’in (2014) Borsa Istanbul
100 endeksinde yer alan sirketler {izerinde yaptig1 arastirmanin bulgularina gore de,
giiniimiizde Tiirkiye’de sirketlerin daha az ya da daha ¢ok olmak {izere degisen
diizeylerde itibar kazanmak, satiglar1 artirmak ve paydas beklentilerini karsilamak i¢in
bagista bulunmak, glivenli calisma kosullar1 ve geri dOnlsim programlar1 gelistirmek
gibi uygulamalara basvurdugu belirtilmektedir. Bununla birlikte Yamak vd. (2019),
Tirkiye’nin birgok farkli sebepten oOtiiri konu kapsamindaki ¢alismalari
gerceklestirmek i¢in oldukea ilgi ¢ekici bir baglam olusturdugunu dile getirmektedir.
Ornegin KSS’nin batili olmayan (non-Western) baglamlarda oldukca az ¢alisildigina
vurgu yapilarak, Tiirkiye’nin ¢ogunlukla geleneksel degerleri modern bigimlere
kanalize ederek, orijinal bir sentezleme yoluyla modern kurumlar1 sasirtict bigimde
benimseme yetenegine dikkat c¢ekilmektedir. Bu sebeple de, Tiirkiye’'nin KSS’yi
incelemek i¢in dogu ve bat1 kiiltiiriinii bir arada bulunduran modern ve gelenekselin

birbiri i¢ine gectigi (Morgan, Hirsch ve Quack, 2015) ve dolayis1 ile farkli KSS
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anlayiglarin1 biinyesinde barindiran ilging bir ortam olusturdugu belirtilmektedir

(Yamak vd., 2019).

Diger taraftan, gelismekte olan iilkelerdeki KOBI’lere iliskin olarak Jamali vd. (2017b)
ozellikle bu baglamlarda faaliyet gosterilen KOBI’lerin KSS faaliyetlerini ‘spontane’
olarak yorumlamakta ve literatiirde bu konudaki énemli bosluk isaret edilerek daha
cok calisma yapilmasi gerektigini de vurgulamaktadir. Ayrica, Vallentin ve Morsing
(2008) ve Morsing ve Perrini (2009) calismalarimin da vurguladigi {izere, bu
baglamlardaki KOBI yoneticileri, kurucu ve sahiplerinin bireysel 6zelliklerinin KSS

katilimlarini sekillendirmede OGnemli bir rol oynadigi da ifade edilmektedir.

3.3. Calisma 1 (Nitel): GOrisme

3.3.1.0lcim Gelistirme

GOrusme sorulari, sirketlerin KSS algisi, mevcut KSS uygulama-sureg-¢iktilarini ve
Ozellikle KSS uygulamalar1 konusunda hangi kurumsal mantiklarin ve KSS
yOnelimleri etkisinde kaldigini kesfetmek amaci ile hazirlanmistir. GOrlisme sorulari,
gelismekte olan Ulkelerdeki KSS uygulamalarina yonelik artan vurguyu (Jamali ve
Mirshak, 2007; Jamali ve Carroll, 2017; Jamali ve Neville, 2011; Jamali ve Karam,
2018) ve de ozellikle KOBiler igin farkli KSS dinamiklerinin varligina dikkat ceken
sOylemleri (Santos, 2011; Morsing ve Perrini, 2009; Kechiche ve Soparnot, 2012;
Murillo ve Lozano, 2006; Russo ve Perrini, 2010) dikkate alarak, bunlar1 ortaya
koyabilmek adina, ilgili literatUr 15181nda titizlikle hazirlanmistir (EK 4). Bu kapsamda,
gorisme sorular1 sirket genel profili (demografik veriler-KSS algis1), KSS
uygulamalar1 ve yOnetimi, kurumsal mantiklar ve etkileri, KSS sireci ¢iktilar1 olarak
4 ana baslik altinda olusturulmustur. Siket genel profili bashigi altindaki sorular,
sirketin faaliyet g0Osterdigi sektOr-kurulus yili-galigan sayis1 gibi demografik yapisinin
yani sira KSS algisi altinda sirket vizyonu, degerleri, ilkeleri gibi sirketin KSS’ye
iliskin yapisin1 ortaya Cikaracak, yani Galismada incelenen iligkilerin daha iyi
anlasilmasini saglayacak bilgileri yakalamayir amaclarken; KSS uygulamalar1 ve
yOnetimi ile ilgili sorular, sirkette uygulanan KSS faaliyetlerini, bu faaliyetler ile ilgili
tim karar alma-uygulama mekanizmalarin1 ve esaslarin1  agiga Gikarmayi
hedeflemektedir. Diger bir yandan, kurumsal mantiklar ve etkileri baslig1 altinda, KSS
cabalarini engelleyen/tesvik edici i¢/dis faktOrlerin neler oldugu, bu faktOrlerin hangi

konularda ne derecede bir baski yarattig1 kesfedilerek hem kurumsal mantiklarin
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ayristirilmasi hem de hangilerinin daha etkili oldugu yakalanmaya galisilmistir. Son
olarak, KSS streci ¢iktilar1 bagligi altindaki soru gurubu ile KSS siireci sonucunda
olusan etkiler ve Ogelere iliskin bilgiler kesfedilmeye calisilmistir. Buna ilaveten
gorlsmenin sonunda, Galismanin ileride gerceklesecek nicel kismina yonelik veri
toplama yOntemine iligkin (6rneklemi olusturacak sirketler, sirketler ile iletisim kurma
yOntemi, iletisime geGilmesi gereken departmanlar vb.) katilimcilara danisilarak
yontemsel Oneriler de toplanmistir. DOrt ana baslik altinda olusturulan sorular yari

yapilandirilmis gOriismeler seklinde on dort Ust-dlizey yOnetici ile gergeklestirilmistir.

3.3.2. Veri Toplama ve Analiz

Gida sektoriiniin ardindan tekstil sektorii 18 binin iizerinde faaliyet gosteren firmasi
ve yluksek ihracati ile Tiirkiye’nin lokomotif sektorlerinden biridir (Uyanik ve Celikel,
2019; Ugur, 2020). Hatta “istanbul Sanayi Odasi verilerine gbre 2017 Haziran
itibariyle TUrkiye’nin en blylk 500 sirketi arasinda 44 tekstil ve hazir giyim firmasi
yer almaktadir” (Uyanik ve Celikel, 2019). Ayrica, gida ve hazirgiyim TUrkiye Ege
BoOlgesi i¢in en ok ihracat yapilan sektOrler i¢erisinde bulunmaktadir (Diinya Gazetesi,
2021). Ozellikle de Izmir, Istanbul’dan sonra Tiirkiye genelinde en ¢ok ihracat yapan
iller arasinda yer almistir (Izmir Ticaret Odasi, 2022). Bu sebeple, goriismeler izmir
ilinde faaliyet gOsteren yedi gida yedi tekstil sirketinden olmak Uzere toplam on dort
ust-diizey yonetici ile gergeklestirilmistir. Veriler 2019 yilinda yaklasik ¢ ay siren
yar1 yapilandirilmig gOrlsmeler ile elde edilmistir. Gizliligin korunmasi i¢in, segilen

sirketler Gida 1, 2, 3,4, 5, 6, 7 ve Tekstil 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 olarak adlandirilmistir.

Gergeklestirilen gorigmeler hem Galismanin dayandigi teori yapiy: ortaya ¢ikarmak
hem de calismanin nicel kismindaki anket galismasina 1sik tutmasi amaci ile
gerceklestirilmistir. On anket taslagi, gOrlisme sonuglarindan elde edilen veriler

dogrultusunda olusturulup gelistirildikten sonra son sekli verilmistir.

Veri toplama slrecinden Once, gorisme sorularint kullanima hazir hale getirebilmek
i¢in Ornek olay incelemesi (case study) protokolU takip edilmistir. Ziyaret edilecek
sirketler ve bu sirketlerde gOrUstlecek kisiler belirlendikten sonra bir veri toplama
plam gelistirilmistir. Oncelikle ziyaretlerin gergeklesecegi zaman araliklari, her bir
gOrusme i¢in gerekli olan streler ve gorisme yapilacak sirketlerin internet sitelerinin
incelenmesi gibi temel gOrUsme Oncesi hazirliklar yapilmistir (Yin, 2002). Bu
dogrultuda, belirlenen sirketlerde irtibat kisileri ile gerceklestirilecek gOrlsmelerin
igerigi ve amact hakkinda bir 6n gorusme gergeklestirilmis, gorisme sorular: Onceden
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paylasilmistir. Her gOrlisme yaklasik bir buguk-iki saat arasi surmustir. Mulakatlar
izin verilmesi halinde kayit altina alinarak, tersi durumda ise not alinarak gizlilik
esasina dayali bir sekilde gerceklestirilmilstir. Kesfedici arastirma tasarimini takiben,
her bir gOrismenin farkli dogasina uygun bazi sorular spontane olarak eklenmistir.
Miilakat notlar1 ve var ise paylasilan belgeler dogrultusunda milakat igerikleri yaziya
gecirilmigtir. Aragtirma tasariminin kalitesi i¢in Onerilen i¢sel gecerlilik (internal
validity), digsal gecerlilik (external validity), yap1 gegerliligi (construct validity) ve
guvenilirlik (reliability) 6l¢imleri de ayrica saglanmistir (Yin, 2018).

Icsel Gegerlilik. Dizgiin bir arastirma gergevesi olusturmak igin Gnerilen, Oriinti
esleme (pattern matching), agiklama ingas1 (explanation building), rakip agiklamalari
belirtmek (adress rival explanations), mantiksal modeleri kullanmak (use logic models)

gibi taktikler (Yin, 2018) dikkate alinmustir.

Dussal Gegerlilik. Bulgularin genellenebilirligi ifade etmektedir. Yin (2018) teoriyi tek
bir 6rnek olayda kullanmak (‘use theory in single-case studies’), tekrarlama mantigini
coklu ornek olaylarda kullanmak (“use replication logic in multiple-case studies’)
olarak iki taktik Onermektedir. Calismada farkli kuruluslarda birden fazla 6rnek olay
incelemesi araciligiyla ¢apraz 6rnek olay analizi kullanilmigtir (Gibbert, Ruigrok ve
Wicki, 2008). Tlrkiye’de faaliyet gOsteren yedi tekstil yedi gida sirketi olmak Uzere

toplam on dort yonetici ile gbrismeler gergeklestirilmistir.

Yapr Gegerliligi. Calisilan kavramlar i¢in dogru Ol¢cUmler gelistirmeyi tanimlar, bu
kapsamda ¢oklu (‘multiple sources’) ve anahtar bilgi kaynaklari (‘key informants”)
kullanim1 gibi taktikler Onerilmektedir (Yin, 2018). Yap1 gecerliligini artirmak i¢in veri
nirengilemesi (data triangulation) teknigi kullanilmistir. {lk basta sirketlerin web
siteleri Uzerinden genel bir inceleme gergeklestirilmis ve ikincil veriler toplanmistir.
Daha sonra yari-yapilandirilmis gOrUsmeler gergeklestirilerek yOneticilerin ve
isletmelerinin bakis acilari anlasilmaya caligilarak, karsilikli iletisim ile mevcut
calismanin kavramsal netligi de gelistirilmisti. Bununla birlikte muglaklik
olusabilecek ifadeleri/durumlar1 netlestirmede, sirketlerin tarafimiza sunulan
kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri/politikalar1 gibi yazili resmi belgelerinden de

faydalanilmistir.

Guvenilirlik. Bulgularin tutarliligi ve tekrar edilebilirligini g0sterir, hata (errors) ve

yanliliklarin (bias) en aza indirilmesini amaclar (Yin, 2018). Ayn1 prosedirln takip
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edilerek tekrar edilmesi, ¢alismalarin ayn1 sonuglara ulagilmasini saglayacaktir (Yin,

2009).

3.3.3. Bulgular

Bulgular, sirket genel profili (demografik veriler, KSS algis1), KSS uygulamalar1 ve
yOnetimi, kurumsal mantiklar ve etkileri, KSS siireci Giktilarii igeren milakat
sorularina uygun sekilde diizenlenmistir. Izmir Atatlirk Organize Sanayi (AOSB) ve
Kemalpasa Organize Sanayi (KOSBI) ve Tire Organize Sanayi BOlgesi’nde (TOSBI)
faaliyet gOsteren sirketler internet siteleri Uzerinden incelenerek gorlsme olasilig1 olan
sirketler ilk olarak belirlenmistir. Sirketler ile kimi zaman kisisel baglantilar
araciligiyla, kimi zaman da belirtilen genel iletisim numaralar1 aranarak/ adreslere e-

posta gonderilerek temasa gecilmistir.

3.3.3.1. Sirket Genel Profili

Sirketlerin genel profili kapsaminda kurulus yil1, ¢alisan sayisi, satis yapilan Ulkeler,
toplam satislar igerisinde yurtdigina yapilan satigin orani, goriisme yapilan yOneticinin
departmani1 ve deneyim siresi gibi demografik bilgilerinin yani sira sirketin KSS
algisina yonelik bilgileri de icermektedir (EK 6). Her bir sirketin genel profiline iliskin
bilgiler asagidaki basliklar altinda tek tek verilmektedir.

3.3.3.1.1. Demografik Veriler

Tekstil 1: Sirket 1995 yilinda kurulmustur. Toplam 670 galisan1 bulunmaktadir (70
beyaz yaka, 600 mavi yaka). Tum Avrupa’ya %100 oraninda ihracat yapilmaktadir.
GoOrusme yapilan yOnetici, sosyal uygunluk muidlrl (social compliance manager)
olarak gbrev yapmaktadir. GOriisme yapilan yOneticinin sirketteki deneyim siiresi alt1

yildir.

Tekstil 2: Sirket 2006 yilinda kurulmustur. Toplam 196 ¢alisan1 bulunmaktadir (34
mavi yaka, 92 beyaz yaka). TUm Avrupa’ya %100 oraninda ihracat yapilmaktadir.
GOrusme yapilan yOneticiler, KSS departman1 sorumlusu ve insan kaynaklari
sorumlusu olarak gorev yapmaktadir. Her iki yOneticinin sirketteki deneyim siresi

yaklasik on yildir.

Tekstil 3: Sirket 1983 yilinda kurulmustur. Toplam 95 calisan1 bulunmaktadir (20
beyaz yaka, 65 mavi yaka). En yogun Danimarka olmak (izere, Isve¢, Hollanda,

Almanya, Ingiltere, Amerika’ya %100 oraninda ihracat yapmaktadir. Gorlisme yapilan

69



yOnetici Uretim midirQ olarak gorev yapmaktadir ve sirketteki deneyim slresi ii¢

yildir.

Tekstil 4: Sirket 1991 yilinda kurulmustur. Toplam 65 calisan1 bulunmaktadir (15
beyaz yaka, 50 mavi yaka). Almanya ve Ingiltere’ye %100 oraninda ihracat
yapmaktadir. GOrlisme yapilan yOnetici sirkette son on bes yildir genel mudir

yardimcisi olarak gOrev yapmaktadir.

Tekstil 5. Sirket 2009 yilinda kurulmustur. Toplam 130 c¢alisan1 bulunmaktadir (30
beyaz yaka, 100 mavi yaka). Ingiltere, Italya, Almanya, Danimarka, Isve¢, Hollanda,
Avusturalya’ya %100 oraninda ihracat yapilmaktadir. GOriisme yapilan yOnetici firma

yOneticisi olarak sirkette on bir yildir g0rev yapmaktadir.

Tekstil 6: Sirket 2004 yilinda kurulmustur. Toplam 2005 calisan1 bulunmaktadir.
Avrupa ve Amerika’ya %100 oraninda ihracat yapilmaktadir. GOrlsme yapilan
yOnetici insan kaynaklar1 ve siirdiiriilebilirlik departmani yOneticisi olarak sirkette

sekiz yildir gbrev yapmaktadir.

Tekstil 7: Sirket 1986 yilinda kurulmustur. Toplam 260 (50 beyaz yaka, 210 mavi yaka)
calisan1 bulunmaktadir. Avrupaya %80 oraninda ihracat yapilmaktadir. Goriisme

yapilan yonetici Insan kaynaklar1 miidiirii olarak sirkette 7 y1ldir gdrev yapmaktadar.

Gida 1: Sirket 1996 yilinda kurulmustur. Toplam 164 calisani bulunmaktadir (120
mavi yaka, 44 beyaz yaka). Amerika, Avrupa, Danimarka, Norveg, isve¢, Finlandiya,
Rusya, Birlesik Krallik, Orta Dogu Ulkelerine toplam satislarin  %80’i oraninda
ihracat yapilmaktadir. GOrlgme yapilan yOnetici insan kaynaklart mudiri olarak

sirkette yaklasik bes yildir gbrev yapmaktadir.

Gida 2: Sirket 2001 yilinda kurulmustur. Toplam 30 ¢alisan1 bulunmaktadir (12 beyaz
yaka, 18 mavi yaka). Israil, Giiney Kore, Yunanistan, Romanya, Kibris, Portekiz,
Hindistan, Vietnam ve Singapur’a toplam satislarin %20’si oraninda ihracat
yapilmaktadir. GOrlisme yapilan yOnetici on yildir fabrika midurt olarak sirkette

gOrev yapmaktadir.

Gida 3: Sirket 1989 yilinda kurulmustur. Toplam 15 ¢alisan1 bulunmaktadir (4 beyaz
yaka, 11 mavi yaka). Amerika, Kanada, TUm Avrupa, Japonya, Avustralya’ya %98
oraninda ihracat yapilmaktadir. GOrligme yapilan yOnetici sirkette yaklasik yedi yildir

satig ve pazarlama yOneticisi olarak gOrev yapmaktadir.
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Gida 4: Sirket 1900 yilinda kurulmustur. Toplam 250 ¢alisan1 bulunmaktadir (30 beyaz
yaka, 220 mavi yaka). Fransa, italya, agirlikli olmak (izere tim Avrupa’ya %100
oraninda ihracat yapmaktadir. GOrlsme yapilan yOnetici yaklasik bes yildir fabrika

mudurQ olarak gérev yapmaktadir.

Giuda 5: Sirket 2000 yilinda kurulmustur. Toplam 250 galisan1 bulunmaktadir (100
beyaz yaka, 150 mavi yaka). Ihracat oran1 %100 olup, Japonya disinda Asya’ya ve
Arabistan’a ihracat yapilmiyor, bunun disinda tim Ulkelere ihracat yapiliyor. GOrlsme

yapilan yOnetici yirmi yildir fabrika midurd olarak gorev yapmaktadir.

Guda 6: Sirket 1993 yilinda kurulmustur. Toplam 1040 ¢alisan1 bulunmaktadir (90
beyaz yaka, 950 mavi yaka). Thracat oran1 %100 olup, Amerika, Avrupa, Avustralya,
Kanada ve Japonya’ya ihracat yapilmaktadir. Goriisme yapilan yonetici iiretim

miidiirii olarak sirkette bir buguk yildir gérev yapmaktadir.

Gida 7: Sirket 1974 yilinda kurulmustur. Toplam 1400 c¢alisant bulunmaktadir (200
beyaz yaka, 1200 mavi yaka). Ihracat oran1 %97 olup, Amerika, Avrupa, Kanada,
Japonya, Avustralya, Yeni Zelanda, Singapur, Hong Kong’ a ihracat yapilmaktadir.
Goriisme yapilan yonetici iiretim miidiirii olarak sirkette yirmi iki yildir gorev

yapmaktadir.

3.3.3.1.2. KSS Algisi

Tekstil 1: KSS, ihracat odakl ¢alistiklart i¢in hem musteri talepleri (izerinden hem de
calisgan odakli sirket i¢i uygulamalar Uzerinden algilanmaktadir. YOneticinin
“...yapiyoruz, ¢lnkl 6zellikle misterilerimiz bdyle talep ediyor” sdylemi daha ticari
bir yaklasimin varligini ortaya koyar niteliktedir. Sirket kuruldugundan bu yana bu tip
uygulamalar olsa da, son on yildir artan mUsteri talepleri dogrultusunda KSS’nin daha

yogun uygulanmakta oldugu belirtilmektedir.

Tekstil 2: KSS “Ulkenin mevcut yasalarina uygun, diger sirketlerin da taleplerini g6z
onlne alarak cevreye ve insana saygili sekilde faaliyet gostermek” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tanim iGerisinde ticari ve sosyal etkilerin varligin1 daha bir arada
gibi gOrinmektedir. Sirketin kuruldugu glinden bu yana mevcut olan KSS algisinin

giderek artan bir farkindalik dlzeyi ile devam etmekte oldugu belirtilmektedir.

Tekstil 3: KSS genellikle mUsteri talebi Uzerinden son kullaniciya yOnelik olarak
tanimlanmaktadir. Diger sirketlerde Gok sik rastlanmayan bir Ozellik olarak web

sitesinde sUrdrllebilirlik ve sosyal sorumluluk gibi ayr1 basliklarin olmasina ragmen,
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KSS uygulamalarinin bilylik oranda miisteri talepleri dogrultusunda alinan uluslararasi
sertifikalar kapsamindaki standartlar tarafindan yOnlendirildigi belirtilmekte. Bu
sebeple ticari kaygilarin daha yogun hissedildigini sOylemek mumkiindir. Nitekim
“Surdirilebilirlik, sosyal sorumluluk, ¢cevreye zarar vermeden Uretim en Oncelikle
konularimiz arasinda, bunlar da zaten musteri talebi Uzerinden Onceliklendiriliyor”
ifadesi, bu kaygilarin izlerini tagimakla birlikte, her ne kadar dolayl1 bir yol sunsa da,
sosyal etkilerin varhigim1 da ortaya koymaktadir. Tekstil 1 sirketine benzer sekilde

uygulamalarin son bes yilda daha ¢ok yogunlastigi belirtilmektedir.

Tekstil 4: KSS “Isletmenin devamliligi ve stirekliligini saglayabilmek adina, devletin
mevcut yasalarina uygun olarak kaynaklarin dogru kullaniminin paydaslar ile birlikte
dogru yOnlendirilmesi, ¢cevre ve insan saglhigi gOzetilerek yapilan imalat” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu durumda ticari ve sosyal kaygilarin birlikte hissedildigi
gorilmektedir. Sirket sahibi ve musteriler Ozellikle KSS algisini olusturmada
tetikleyici olarak gOrUlmektedir. Son yillarda daha yogun uygulamalar
gerceklestirdikleri belirtilmektedir.

Tekstil 5: KSS “Etik degerler ¢cergevesinde musteri ve ¢alisan odakli bir bakis agisi ile
Uretim yapmak” seklinde tanimlanmaktadir. Ozellikle “Biylik markalara hizmet
veriyoruz, mUsterilerin talepleri, ihracat yapilan Ulkelerin kanunlart bizi bu konuda
yOnlendiriyor” ifadesi her ne kadar sosyal ve ticari etkiler bir arada gibi gbriinse de,
temel yOnlendiricinin daha ¢ok ekonomik gli¢ler oldugu konusunda fikir vermektedir.
Sirketin kuruldugu yildan bu yana bu tarz uygulamalarin gercgeklestirildigi
belirtilmektedir.

Tekstil 6: KSS, Tekstil 5 firmasina benzer sekilde insana ve dogaya saygili bir {iretim
yapmak kapsaminda degerlendirilmektedir. “Tiirkiye’nin en biiyiik tekstil
ihracat¢ilarindan biriyiz, bu sebeple ekonomik de§er yaratiminin yani sira
stirdiiriilebilir ve sosyal sorumlu bir iiretim anlayisi ile miisteri ve ¢alisan memnuniyeti
saglamak temel felsefemiz” seklindeki ifade sosyo-ekonomik bir bakis agisi
sunmaktadir. Sirketin ilk kurulus yillarindan itibaren mevcut kiiltiiriiniin KSS algisinm

olusturdugu vurgulanmaktadir.

Tekstil 7: KSS, Tekstil 5-6 firmalarinda oldugu gibi insana ve dogaya saygili liretim
kapsaminda siirdiiriilebilirlik vizyonu baglantis1 ile agiklanmaktadir. Sirketin

kuruldugu ilk yillardan itibaren giderek artan bi¢imde ¢esitli KSS faaliyetlerinin
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mevcut oldugu ve sirketin KSS’ye bakis agisinin bu sekilde oturmus oldugu
belirtilmektedir. ‘Sosyal ve c¢evresel siirdiiriilebilirlik vizyonumuz dogrultusunda
kendimizi siirekli yeniliyoruz” ifadesi de bu alginin gegmisten giinliimiize

giincellenerek devam ettigini gostermektedir.

Gida 1: KSS “Kar amaci glitmeyen, sirketin ¢ikarlarina hizmet etmeyen, ¢alisanlarina
ve bulundugu boélgeye istihdam katkis1 saglayabilen projeler” olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle “Calisanlara yapmis oldugumuz herhangi bir fayda
veya Odenegi KSS olarak adlandirmiyoruz” ifadesi diger sirketlerden farkli bir alginin
varligint hissettirse de, yine de “Bir vakif da degiliz nihayetinde ticari kaygi gliden bir
sirketiz. Fakat KSS’ye olduk¢a 6nem vermekteyiz kesinlikle” seklinde bir ekleme
yapilmasi ticari kaygilarin da oldukga canli oldugunu ortaya koymaktadir. KSS

algisinda Ozellikle aile kiltUrinln 6nemli bir etkisi oldugu ifade edilmektedir.

Gida 2: KSS “Insan sagligini tehlikeye atmadan ve Gevreye zarar vermeden en kaliteli
urdind sunarak ayni zamanda Galisan ve misteri memnuniyeti saglamak” seklinde
tamimlanmaktadir. KSS uygulamalar1 daha ¢ok misteri talepleri dogrultusunda olussa
da, KSS konusunda sirket sahibinin ve calisanlarin desteginin bu yonde c¢ok etkili

oldugu belirtilmektedir.

Gida 3: KSS “Insana ve dogaya saygili bir Uretim yapmak” seklinde tanimlanmaktadir.
“Gida glvenligini (¢evreye ve insana zarar veren hormon, kimyasal glibre ve sentetik
ilaglar icermeyen) saglayarak insana ve dogaya saygili bir Uretim yapmak bizim i¢in
en Oncelikli konudur” sdyleminin, KSS’nin daha ¢ok Uretim odakli bir bigimde ele
alindigia isaret ettigini sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu konulardaki ilk tesvik

edicinin sirket kuruculari1 oldugu da belirtilmektedir.

Gida 4: BTC (British Retail Consortium), Is ve Is Saglig1 Glivenligi, HACCP (Hazard
Analysis and Critical Control Point), TSE (Tiirk Standartlar1 Enstitiisii), ISO 22000
(gida giivenligi), ISO 9001 (kalite yonetim sistemi), SEDEX (SMETA [Sedex
Members Ethical Trade Audit Report]) gibi standartlar ¢ergevesindeki uygulamalar ve
bunlara ek olarak ¢alisan memnuniyetini saglayabilecek ¢esitli konularin KSS ile ilgili
Onemli ve Oncelikli oldugu belirtilmektedir. Sirket sahibinin bu yOnelimde tetikleyici

rol oynadig1 ifade edilmektedir.

Gida 5: KSS “Gida hijyeni ve glivenligini en Ust diizeyde giiderek insana ve gevreye

duyarl bir Uretim yapmak” seklinde tanimlanmakta ve KSS konusunun bu sirketin
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Uretim felsefesinin odaginda bir konu oldugu vurgulanmaktadir. Sirketin digerlerinden
farkli olarak kendi KSS politikas1 bulunmaktadir ve bu politikanin mUsteri talepleri
dogrultusunda olusturuldugu belirtilmektedir.

Gida 6: KSS, sirketin vizyon-misyon-degerleri ile tutarl, igerisinde faaliyet gosterilen
cevrenin genel cikarlarint gelistirecek ve koruyacak, karsilifinda bir menfaat
beklemeden gerceklestirilen faaliyetler toplulugu olarak tanimlanmaktadir. Saglik,
gelecek nesillere ve dogaya verilen 6nem KSS ile ilgili konularindan basinda
gelmektedir. Gida 5 sirketinde oldugu gibi kendilerine ait KSS politikalari
bulunmaktadir. Bu politika dogrultusunda, KSS ilkelerinin girketin tiim birimlerine
yayllmis oldugu agiklanmaktadir. ilk KSS ile ilgili faaliyetlerin sirket kurucu ve
ortaklar1 tarafindan baslatildigr iletilmektedir.

Gida 7: KSS insana, dogaya, cevreye saygili ve sorumlu davranmak seklinde
tanimlanmaktadir. Yerel toplulugun ve calisanlarin refahini, miisteri memnuniyetini
gbzeten egitim, saglik ve ¢evre konularinda KSS faaliyetlerinin dnceliklendirildigi
dikkat ¢gekmektedir. KSS kapsaminda sirket kiiltiirii ve degerlerinin olduk¢a 6nemli
oldugu, bu deger ve ilkelerin sirket yasami ile i¢ i¢e ge¢mis oldugu vurgulanmaktadir.

KSS yoneliminin bu dogrultuda kurucu aile tarafindan baglatildig: ifade edilmektedir.

3.3.3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamalari ve YOnetimi

Tekstil 1: KSS uygulamalarinin buyik bolimd, sahip olunan uluslararasi sertifikalar
kapsamindaki gereklilikleri (6rn. calisanlara yonelik Is Guvenligi Egitimi, OCS
[Organic Content Standard], GOTS [Global Organic Textile Standard], ISO 9001
standartlar1 ) icerse de, bunun disinda sosyal konularda (ihtiya¢ sahiplerine kiyafet
yardimi, tekstil atiklarindan elde edilen gelirin okula bagislanmasit vb.) cesitli
faaliyetleri de mevcuttur. KSS konular ile ilgilenen birimlerin Uretim-planlama ve
yOnetim olmasi da sirkette daha ticari bir yaklasimin agirligini hissettirmektedir. KSS
uygulamalari iGin dizenli olarak bir pay ayrilsa da (harcamalarin yaklasik %1’1),
ayrilan payin sabit olmadigi belirtilmektedir. “Harcamalarimizin %1,2’si durumsal
degiskenlere, yani konu, aciliyet, finansal duruma bagh olarak degisiyor” ifadesi KSS
uygulamalari ile ilgili standart olmayan, 6nceden belirlenmemis ‘emergent’ bir strateji

uygulandigini gOstermektedir.

Tekstil 2: Uluslararas1 standartlar kapsaminda yuratilen uygulamalar olsa da, bu
sirkette standartlardan bagimsiz yUritllen uygulamalardan Tekstil 1 sirketine nazaran

daha fazla bahsedildigini séylemek mimkiindir. Ornegin diger sirketlerde goriilen
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uygulamalarin yani sira bunlardan farkli olarak 6rnegin, Ulkedeki zayifliklart tolere
etmek (zere, belirlenen bazi sanat ve spor dallarinda sponsorluk faaliyetleri,
engellilere-l6semililere- kimsesiz ¢ocuklara yonelik gesitli destek faaliyetleri, TEMA
ile ortak isbirliklerinin (dlzenli) bulundugu vurgulanmaktadir. KSS faaliyetleri ile
ilgili kararlarin yOnetim ile birlikte insan kaynaklar1 bolimu ve KSS departmani
sorumlusu ile birlikte alinmasi, sirketin sosyal yonu agir basan KSS uygulamalarinin
kaynagina isaret etmektedir. Bu karar dOnemlerinden bazilarinda, ¢alisan taleplerinin
de dinlenmesi bunu destekler niteliktedir. KSS uygulamalar1 i¢in bitceden diizenli
olarak (yaklasik harcamalarin Ugte biri) bir pay ayrilsa da, bu payin durumsal
degiskenlere (konu, aciliyet, finansal durum vb +gevreden gelen talepler) bagli olarak
degistiginin belirtilmesi Tekstil 1 sirketi ile benzer sekilde bir strateji uygulandigini

gOstermektedir.

Tekstil 3: Tekstil 2 sirketine benzer sekilde, takip edilen uluslararasi standartlar (Orn.
GOTS, SWAN [Nordic Eco Label], AQL 2.5 kalite kontrol standartlari, EU Eco-Label,
FWF (Fair Wear Foundation), BSCI (Business Social Compliance Initiative)
kapsaminda yuUrUtllen uygulamalar disinda bagka ¢esitli bagis ve yardimlardan olusan
KSS faaliyetlerine de sahiptir. Bu faaliyetlerden Ornegin TEMA ile isbirligi (calisanlar
adina aga¢ dikimi) ve cezaevlerinden Gikanlari topluma kazandirma faaliyetleri gibi
her yil duzenli olarak gercgeklestirilenlerinin de oldugu belirtilmektedir. KSS
faaliyetleri ile ilgili kararlarin idari isler sorumlusu, genel mUdur ve insan kaynaklari
sorumlusu tarafindan yurutilirken; kararlarin patron, genel mudir ve aile igerisinde
konusularak alinmasi, sirketin diger Ozellikleri ile birlikte ele alindiginda Gesitli
boyutlar etkileyen uygulamalarda daha kontrolcii bir yapinin sinyallerini vermektedir.
Ayni zamanda, KSS butgesinin (bUt¢enin ¢ok az bir kismi) yine Tekstil 1-2 sirketleri
gibi devam eden projeler disinda durumsal faktdrlere gére degismekte oldugu ifade

edilmektedir.

Tekstil 4. Tekstil 1 sirketine benzer sekilde KSS uygulamalariin biylk bolimu, sahip
olunan uluslararasi sertifikalar (TUV [Technischer Uberwachungsverein], BSCI, AVE
[The Foreign Trade Association of German Retailers]) kapsamindaki gereklilikleri ve
proseddrleri (6rn. kirik igne prosedrd, sifir atik) igermektedir. KSS konulart ile ilgili
Ozel bir birim bulunmamak ile birlikte, genel midlr yardimcisi ve patronun bazi
zamanlarda personel sorumlusu egliginde kararlar1 alip uyguladigi belirtilmektedir.

Ancak, goriisme yapilan genel midir yardimcisinin belirtmis oldugu “Soma’da
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Olenler var iken KSS ne derece 6nemli” ifadesi de dikkat ¢ekicidir ki, Gida 1 sirketinde
gormus oldugumuz Uretim ile bltlnlesmis tiim birimlere yayilmis bir anlayistan
ziyade KSS’nin genel olarak sirketin temel faaliyetlerinden ayr1 bir sekilde
degerlendirildigi aciktir. KSS uygulamalari i¢in ayrilan paymn degiskenlik gOstermesi

ile birlikte konu ile ilgili stirekli bir proje bulunmadig: da dile getirilmektedir.

Tekstil 5. Tekstil 4 sirketine benzer sekilde KSS uygulamalariin biyUk bolimu, sahip
olunan uluslararasi sertifikalar (Orn. BSCI) kapsamindaki gereklilikleri i¢ermektedir.
Bu gereklilikler disinda KSS altindaki gesitli uygulamalarin daha ¢ok calisan ve
musteri odakli bir yaklagim ile su sekilde ifade edildigini gOriyoruz: “Calisan
cocuklarimiza zaman zaman egitim bursu verebiliyoruz, bayramlarda gocuklara gesitli
yardimlar yapiyoruz, hapishanedeki Gocuklar i¢in bayramlik kiyafet verdik, ¢alisanlara
bayram harchigi ya da bayram paketleri veriyoruz. Calisanlara yOnetim
kadrosundakilere Ingilizce kurslar1 verdiriyoruz. Tim atiklar1 geri donstiiriilebilir
hale getirmeye Galisiyoruz, mdisterilere Urln gOnderilirken geri dOnustlrilebilir
posetler kullaniyoruz, bazi posetler ¢linkii uzak mesafelere gdnderimde kiyafetlere
kimyasal yayiyor. Diger yandan kuracagimiz fabrikay1 g¢alisan refahini dusiinerek
yapmaya calistik. Ornegin Galisanlarm Gocuklari igin fabrika igerisinde kres veya
basketbol sahas1 yapmaya Galisiyoruz”. KSS ile ilgili konularda sirket sahibi, insan
kaynaklar1 ve finans departmaninin karar verici ve uygulayici oldugu belirtiliyor.
Ayrilan bltce yine diger tekstil sirketlerinde oldugu gibi degisken ve genel sirket
bitcesinin olduk¢a kigik bir kismi (yaklasik binde bes’i) seklinde ifade edilmektedir.

Tekstil 6: Diger tekstil firmalarinda oldugu gibi benzer standartlar takip edilmektedir
(GOTS, International Association for Research and Testing in the Field of Textile and
Leather Ecology [OEKO-TEX], OCS, Recycled Claim Standard [RCS]). Bunlar
disinda yine sifir atik projeleri, ¢esitli dernek (6zellikle kadin ¢alismalar1 kapsaminda
+ Kizilay igbirlikleri) ve vakiflar (Tirkiye Erozyonla Miicadele Agaclandirma ve
Dogal Varliklar1 Koruma Vakfi [TEMA]) ile diizenli isbirlikleri gerceklestirildigi
gorilmektedir. KSS ile ilgili projeler genel olarak insan kaynkalari ve siirdiiriilebilirlik
departmani midiirii tarafindan yiiriitiilse de yonetim kurulu baskan1 onay1 ile
gerceklestirilmektedir. KSS uygulamalart igin diizenli olarak pay ayrildig
belirtilmekle birlikte, bunun genel olarak harcamalara gore yaklasik %15 oraninda
oldugu ifade edilmekte ve giiniin sartlarina gore kiiclik degisiklikler olabildigi de

iletilmektedir.
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Tekstil 7: Tekstil 6 firmasinda da gorildiigii tizere OCS ve RCS gibi g¢esitli
standartlarin takip edildigi goriilmektedir. Bununla birikte bu standartlar disinda KSS
ile iliskili kendi ilke ve politikalarini takip ettikleri su sozler ile aktarilmaktadir:
“Stirdiiriilebilir yasam felsefemiz dogrultusunda cevresel ve sosyal kaynaklarin
korunup gelistirilmesi kapsaminda kendi ¢evre politikalarimizi takip etmekteyiz.
Bununla birlikte goniilliiliik esasina dayali olarak olusturdugumuz bir proje ekibimiz
bulunmaktadir. Bu projeler ile toplumsal farkindalik diizeyini yilikseltmek, calisanlarin
kisisel gelisimlerine ve kendilerini gerceklestirme hedeflerine katkida bulunmayi
amacliyoruz”. Dolayist ile bu kurumsal politika ve projeler dogrultusunda diizenli bir
KSS biitcesi oldugu ifade edilmektedir, ancak diger tiim sirketlerde de vurgulandigi

izere gliniin kosullarina gore degiskenlik gosterdigi belirtilmektedir.

Giuda 1. Sirkette egitim-hayirseverlik (mesleki egitimler, kadin yOnetici gelistirme
programlari, Galisan ¢ocuklari i¢in egitim bursu) ve ¢evre (Ege Orman Vakfina bagis
ve yardim toplama) ve diger sosyal (ciftlik ziyaretlerinde birlikte calisarak
motivasyonu artirmak, her yil kadinlar gliniinde ilham vermesi i¢in basarili bir kadin
yOneticiyi konusmaci olarak almak) konularda KSS uygulamalarinin 6ne ciktigi
gorulmektedir. KSS ile ilgili konularin Oncelikle yOnetim kuruluna geldigi, daha sonra
ise Ozel bir liderlik ekibi ile (insan kaynaklari, operasyon, finans, kalite ve satig
ekibinden olusan) birlikte karar alindig1 belirtilmektedir. Uygulamalar i¢in ayrilan

sabit bir blt¢enin olmadigi, degiskenlik gOsterdigi ifade edilmektedir.

Gida 2: Tarim uygulamalarinda bir kalite standardi olan GLOBALGAP (Good
Agricultural Practices); gida glivenligi ve kalite i¢in HACCP ve ISO 9001; is saghig
ve guvenliginde OHSAS 18001; cevre yonetimi ile ilgili de ISO 14001 standartlari
takip edilmektedir. Bunlar disinda sirkette egitim (Galisanlarin ¢ocuklara egitim
bursu verilmesi, ¢alisanlara uzmanlik alanlarina gore farkli mesleki-mesleki olmayan
egitimler [talebe dayali Orn. dil kursu]), saglik (Uretim alaninda maksimum hijyen ve
GDO’suz (genetigi degistirilmis organizmalar) Urlin kullanim1) ve ¢evre (gevre dostu
uygulamalar 6rn. atik yOnetimi programi) konularinda KSS uygulamalarinin
Onceliklendirildigi gOrulmektedir. KSS konular ile ilgili idari personelin ilgilendigi,
ancak duruma gore tim personelin katilabildigi durumlar oldugu belirtilmektedir.
Sireg ile ilgili standart bir prosedlrin takip edilmedigi de eklenmektedir. KSS i¢in
bitcenin yaklasik ylizde biri oraninda diizenli pay ayrildigi ancak bit¢enin duruma ve

sartlara gOre degisebildigi sOylenmektedir.
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Gida 3: KSS ile ilgili surdurilebilir tarim ve saglikli yasami gelistirme felsefesini
destekleyen konularin Oncelikli oldugu belirtilmektedir. Adil ticaret (fair-trade)
modelini benimsemek ile birlikte, organik tarim hareketinin temel prensiplerini takip
ettikleri ifade edilmektedir. Uriinlerinin EC 2092/91 no.lu yonetmelige (Avrupa Birligi
organik tarim yonetmeligi), ABD i¢in USDA/NOP (National Organic Program)
Standartlarina, Japonya i¢in JAS (Japanese Agricultural Standard) standartlarina ve
bunlar disinda ¢esitli ISO standartlarina (9001:2008 kalite yOnetim standartlari, ISO
22000:2005 gida glvenligi standartlar1) uygun olarak Uretildigi belirtilmektedir.
Ayrica, KOSHER ve FSSC 22000 gida glvenligi sertifikalarinin mevcut oldugunu
belirttikleri ifadelerinden de anlasilacagi Uzere Ozellikle mesleki kanun, ilke ve
standartlar kapsaminda daha yogun bir yOnelim oldugu ancak bunlar disinda ¢esitli
faaliyetlerin de gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu faaliyetlerden Ozellikle galisan
motivasyonunu artiracak egitim, Galisma kosullar1 ile ilgili yapilan iyilestirme
uygulamalarinin vurgulandigi dikkat Gekmektedir. KSS ile ilgili konularda standart bir
prosedir bulunmamasi ile birlikte sirket yOneticisinin diger departmanlar (satis-
pazarlama, kalite, idari isler, muhasebe) ile birlikte karar aldig1 ifade edilmektedir.
Ayrilan butcenin degisken oldugu, cironun yaklasik ylzde birine denk geldigi
belirtilmektedir. Buna ilaveten KSS olarak belirtilen uygulamalarin daha cok ilgili
sertifikalar kapsaminda gergeklestigi, bltcenin de dolayisi ile aslinda biyuk

bolimiinin bu sertifikalara gittigi vurgulanmaktadir.

Gida 4: SUreklilik arz eden uygulamalarin mUsteri talepleri ¢ergevesinde uluslararasi-
ulusal standartlar (BRC [kiresel gida giivenligi standardi], ISO 22000 [gida guvenligi
standardi], TSE) dogrultusunda gergeklestirilmektedir. ~Bunlar  disindaki
uygulamalarda misteri memnuniyeti, ¢alisan motivasyonu, gida glivenligi, cevre ve
egitim gibi konularin sirket i¢in Oncelikli oldugu belirtilmektedir. Farkli derneklere
yardim ve bagis uygulamalari oldugu, Ornegin okul yapimi i¢in para yardimi yapildigi,
bayramlarda kumanya yardimi ve maddi destek saglandigi da belirtilmektedir. KSS ile
ilgili konularin, yOnetimin aldig1 kararlar dogrultusunda Ihracat bolimi (musteriler ile
ilgileniyor), tedarik bolumu (Urin ile ilgili) ve ¢aligsanlar ile birlikte yurataldigi ifade
edilmektedir. Sirketin faaliyetlerinin ulusal ve uluslararasi standartlar ve prosedirler
kapsaminda yuUrUtllmesi kaynakli, KSS uygulamalarinin sirketin temel faaliyet

alanlar1 igerisinde yer aldigi belirtilmekte, bu sebeple bunlar disinda ihtiyag
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sahiplerine/Galisanlara yapilan destek-yardimlar gibi uygulamalarin butgenin ¢ok

klglk bir kismini olusturdugu dile getirilmektedir.

Guda 5. Diger sirketlere benzer sekilde belirli standartlar ¢ergevesinde uygulamalarin
gerceklestirildigi, KSS ile ilgili ¢esitli standartlar1 saglayan sertifikalarinin (BRC,
SEDEX, BSCI) mevcut oldugu ifade edilmektedir. Bunlar disinda egitim (meslekte
uzmanlagsma saglamak ya da surdurulebilirlik/KSS farkindaligini artirmak, is
guvenligini saglamak i¢in cesitli konularda [Orn. karbon ayak izi egitimleri], Uretim
bandinda ¢alisan okuma-yazma bilmeyen personele 0gle aralar1 ders verilmesi), ¢evre
(Diinya Cevre guninde galiganlar ile ¢Op toplama uygulamasi) konularinda faaliyetler
gerceklestirdikleri belirtilmektedir. KSS ile ilgili konulardan Genel Mdr, fabrika
muduard, gida glvenligi ekip liderinin sabit olarak sorumlu oldugu, uygulama
safhasinda bazen danigmanlardan destek alindig1r iletilmektedir. Uygulamalar
kapsaminda dizenli bir paydan bahsedememek ile birlikte, but¢enin yaklasik % 0,1

civarinda oldugu dile getirilmektedir.

Gida 6: KSS kapsamindaki bazi uygulamalar diger sirketlerde oldugu gibi cesitli iiriin
ve Kkalite sertifikalar1 (SEDEX, ECOCERT, BRCS, ISO 27001 [bilgi giivenligi],
National Sanitation Foundation (NSF[NON-GMO)Y]) cer¢evesinde yiiriitiiliirken diger
yandan birgok farkli uygulamanmn da gergeklestirildigi belirtilmektedir. Ornegin,
cesitli vakif (Ege Orman Vakfi) ve dernekler (Kizilay) ile igbirlikleri ya da bagislar,
hem calisanlar hem de aileleri i¢in egitim yardimlari, faaliyet gosterilen bdolge
icerisinde ¢esiti okullara maddi destek saglanmasi, dini bayramlarda personele yapilan
bagis ve yardimlar oldugu aktarilmaktadir. KSS projelerinin ¢ogunlukla insan
kaynaklar1 boliimii tarafindan hazirlanirken, hangi projenin gergeklestirilecegine icra
kurulunun karar verdigi belirtilmektedir. KSS faaliyetleri i¢in biitceden diizenli olarak
pay ayrildigi ve bu payin cironun yaklagik on binde on besine denk geldigi
bildirilmektedir.

Giuda 7: Cesitli bircok sertifika ve standartlar dogrultusunda (BRC, DEMETER
[biodynamic], ECOCERT, Fair Trade) takip edilen faaliyetlerin yam sira
gergeklestirilen baska uygulamalar da bulunmaktadir. Bunlar calisanlara ya da
ailelerine egitim firsat1 saglamak, {liniversite veya enstitiilere ¢esitli arastirmalarda
destek olmak, faaliyet gosterilen bdlgede yerel toplumunun yasam kalitesini
yiikseltecek (6rn. yazin su sikintisi ¢eken kdye su deposunun kurulmasi, calisanlarin
ve bolge halkinin ¢ocuklart i¢in bir kres acilmasi, kiyafet-yiyecek vb. yardimlar,
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bolgede gergeklestirilen etkinliklerde maddi-manevi destek) uygulamalar olarak
belirtilmektedir. Bunlarin yaninda diger sirketlerden farkli olarak markalasmis ¢esitli
KSS projelerin varligi da dikkat ¢ekmektedir ki, bu durum KSS’nin diger sirketlerde
cok rastlanmayan, proje bazinda da olsa bir sistematik diizen ile isledigini
gostermektedir. KSS proje Onerileri farkli departman yoneticilerinin goriisleri
dogrultusunda sunulsa da, yonetim kurulu tarafindan son kararin verildigi
belirtilmektedir. KSS uygulamalart i¢in diizenli bir biitcenin ayrildigi ve hatta

tarihlerinin bile ¢ok 6nceden belirlenmis oldugu vurgulanmaktadir.

3.3.3.3. Kurumsal Mantiklar ve Etkileri

Tekstil 1: KSS faaliyetleri ile ilgili temel motivasyon saglayicisinin sirket sahibi
oldugu belirtilmektedir. Gortisme gergeklestirilen yoneticinin “Sirket sahibimiz isin
mutfagindan geldigi i¢in Ozellikle calisan haklar1 konusundaki hassasiyeti sirket
icerisinde Galisanlar tarafindan takdir gOrlyor ve sirket sahibinin misyon-vizyon ve
degerlerinin sUrdirilmesi konusunda olumlu bir hava yaratiyor” ifadesinden de
anlagilacagi Uzere, sirket sahibinin KSS uygulamalar Uzerinde Onemli bir etkisi
oldugu hissedilmektedir. KSS uygulamalarin1 destekleyen igsel (Galisanlar, sirket
sahibi, sirket yOneticisi) ve digsal faktorler (musteriler, devlet) belirtilirken, engelleyen
herhangi bir faktOrden bahsedilmemektedir. Mdusterilerin KSS konusunda destegi
“Musteriler yerel yasalar1 temel alarak kendi istek ve taleplerini bize yOneltiyorlar.
Ornegin miisterilerimizden birisi Uretimdeki hammadde kullanimi, dikim ve kumas
kalitesini Ozel olarak denetliyor” seklinde ifade edilmektedir. Ek olarak yoneticinin
devlet destegine iliskin “Euro ylkseldiginde, devlet tarafindan iskonto uygulamasi da
yapiliyor tabi. Dilnyada tekstilde Onde oldugumuz i¢in devlet bizimle isbirligi
yapmaya ¢alisiyor” seklindeki ifadesi de devletin etkisini ortaya koymaktadir. Bunun
yanisira uygulamalar konusunda bazi geliskili durumlarin  varoldugu da
belirtilmektedir ve su sOzler ile dile getirilmektedir: “Musteriler hem dislk maliyetli
Uretim yapilmasini istiyor hem de sosyal sorumlu yollarla. Ancak sosyal sorumlu
yollarla Uretim yapmayanlari da tercih edebiliyorlar. Biz adil-Ucret politikasi
uygularken uygulamayan sirketler de mevcut. Calisanlarimizin timi SGK’li iken
bunlar ekstra bir maliyet yaratiyor. Bu sebeple maliyeti daha distk olan sirketler ile
rekabet etmek durumunda kaliyoruz. Bu durum bir ikilem yaratiyor ve KSS inancimiz
azaliyor”. Bunlar disinda yerel topluluk beklentilerinin, dini bayramlarin belirli

faaliyetlere yOnelmedeki etkisi de dile getirilmektedir. Yeni kurulan fabrikada
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Oncelikle boOlge hakina is vermek, dini bayramlarda erzak paketleri/maddi

yardimlar/iftar yemekleri diizenlemek bunlara 6rnek olarak gosterilmektedir.

Tekstil 2: Sirket, hem Ulke hem bu sehir hem de sirket agisindan eksik kalan yanlar1
tamamlama isteginin KSS yapma motivasyonlarindan biri oldugunu belirterek KSS ile
ilgili daha butuncll bir bakis agis1 ortaya koymaktadir. KSS uygulamalarn ile ilgili
kurum kultiru ve galisanlart destekleyici igsel bir faktOr olarak, devleti ve misterileri
ise destekleyici digsal bir faktOr olarak ele almaktadir. Ancak bu noktada devletin ve
musterilerin etkisinin gogunlukla yetersiz kaldigini, yeterli tesvik olmadigi
vurgulanmaktadir. Hatta mUsterilerin zaman zaman engelleyici bir unsur olarak etki
ettigini de belirtmektedir ve su sOzler ile dile getirilmektedir ki, Tekstil 1 sirketi
sOylemlerini de animsatmaktadir: “Musterilerimiz hem sosyal sorumlu yollarla Uretim
yapilsin diyor hem de maliyetler dilsiik olsun istiyor. Ikisi bir arada olmuyor. Ikisinin
bir arada olmasi i¢in maliyetler ile ilgili bir dlzenleme olmali. MUsteriler i¢in Oncelikli
konu maliyet, maliyeti dlsuk sirketler tercih ediliyor, oysaki bizim gibi sirketlerin daha
cok desteklenmesi gerek. KSS yapmak da bir maliyet, her zaman buyuUk maliyetler
olmasa da, yine de ekonomik bir gii¢ gerektiriyor”. Bunlar disinda sirket sahibi-aile
degerleri ve kiltiriinin, calisanlarin KSS faaliyetlerine yOnelmedeki etkisi de dile
getirilmektedir. Buna ek olarak, dini bir vesile ile KSS faaliyetleri gerceklestirilip
gergeklestirilmedigine dair sorulan soruya “Din kisiye Ozeldir ve din ile ilgili hi¢bir
durumun sirket faaliyetleri Uzerinde bir yaptirimi olamaz” seklinde cevap verilse de,
dini bayramlarda diizenli olarak gesitli hayirsever faaliyetlerin gerGeklestirildiginin
belirtilmesi dikkat ¢ekicidir. Calisanlar konusunda Ozellikle sirketin bir aile sirketi
olmas1 dolayisiyla da aile degerlerine oldukg¢a Gnem verildigi ve ayn1 zamanda birer

aile bireyi olan Galisanlarin fikirlerine deger verildigi vurgulanmaktadir.

Tekstil 3: Uygulamalar ile ilgili temel motivasyonun musteri memnuniyeti oldugu
ifade edilmektedir. Caliganlar ve genel yOnetim kadrosu KSS faaliyetlerini destekleyen
igsel faktOrler olarak belirtilmekte iken rakip uygulamalarin ve devlet tesviklerinin
(dogrudan olmasa da maliyetleri azaltmasi sebebi ile ihracat destegi veya sertifika alim
gibi dolayl destekler) destekleyici digsal bir etki yarattig1 belirtilmektedir. Bununla
birlikte sirketin genel yOnetim kadrosundan ayr1 olarak yOnetim kurulundaki bazi aile
bireylerinin ge¢misten gelen klasik yOnetim anlayislarinin kimi zaman engelleyici
i¢sel bir etki yarattig1 ve Ulke ekonomisinin de digsal olarak bu engeli artirici bir etki

yaptig1 da belirtilmektedir. Yerel topluluk ihtiyaclarinin, aile sirketi olmasi sebebi ile
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aile degerleri/goruslerinin, dini bayramlarin belirli KSS uygulamalarina yonelmede
(6rn. bolgede cezaevindekilerin topluma kazandirilmasina yOnelik faaliyetler, iftar
yemekleri, ramazan paketi/aligveris kartlar1) etkili oldugu belirtilmektedir. KSS
uygulamalar1 konusunda Tekstil 1-2 sirketlerinde belirtilen ¢eliskili durumlara paralel
olarak bazi zorluklarin yasandig1 ancak boyle zamanlarda her zaman musteri odakl

bir yaklagim ile mUsteri talepleri dogrultusunda karar alindig: belirtilmektedir.

Tekstil 4: Sirketin KSS yapmaktaki en blylk motivasyonu, misteri agisindan tercih
edilebilir olmak ve galisan motivasyonunu artirmak olarak belirtilmektedir. KSS
faaliyetlerinin sirkete hem ekonomik (maliyetleri disirmede) hem de sosyal anlamda
(sirket itibar1) fayda saglayacagina inamildigi gOrllmektedir. KSS faaliyetleri
konusunda calisanlar destekleyici bir i¢sel faktdr olarak tanimlanirken, muisteriler
dissal bir faktOr olarak hem engelleyici hem de destekleyici olarak kabul edilmektedir.
Bu baglamda, mUsterilerin belirli standartlar1 saglayan sirketleri tercih etmesinin, KSS
yapmak iGin destekleyici bir unsur oldugu, ancak mdsterilerin zaman zaman sosyal
sorumlu yollar ile Uretim yapmayan sirketler ile de dlsilk maliyetleri yUzinden
calismay1 segebildikleri belirtilmektedir. Ancak bu durumun ikilem yaratarak KSS
faaliyetleri gergeklestirme konusundaki istegi azalttigi ifade edilmektedir. Bunun
disinda devletin digsal bir faktOr olarak dogrudan olmasa da dolaylt yoldan (ihracat
destegi, sigorta pirimlerini zamaninda yatiranlara ylizde bes oraninda indirim yapmasi
gibi) maliyetleri azaltmasinin veya artirmasinin (yUksek vergiler) hem destekleyici
hem de engelleyici bir unsur oldugu belirtilmektedir. Bununla birlikte Tekstil 2
sitketine benzer sekilde dini bayramlarda cesitli faaliyetler gergeklestirilmesine
ragmen, din ile ilgili hi¢bir konunun KSS ile ilgili olamayacagi ifade edilmektedir. Son
olarak bir patron sirketi olunmasi dolayisi ile de KSS faaliyetleri Uzerinde sirket

sahibinin 6nemli bir etkisi oldugu vurgulanmaktadir.

Tekstil 5: Sirketin KSS yapmadaki motivasyonunun, Galisan mutlulugu ve refahini
saglamak oldugu belirtilmektedir. Mdusteriler, galisanlar, sirket sahiplerinin KSS
faaliyetleri konusunda tesvik edici ve destekleyici bir etki yarattifi ancak ig¢sel bir
unsur olarak sirketin ekonomik durumunun goklukla engelleyici bir etkisi oldugu ifade
edilmektedir. Tekstil 2 sirketi gibi KSS faaliyetlerinin ekonomik ve sosyal faydalar
saglayacagina inanilmaktadir. Buna ilaveten, dissal etkiler olarak tiketicilerin beklenti
ve taleplerinin siklikla destekleyici bir etki yarattigi, standartlar ¢gergevesindeki bazi

prosediirlerin ise kimi zaman KSS faaliyetlerini kisitlaylp geciktirdigi dile
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getirilmektedir. KSS faaliyetlerine iligskin sirket kurucusu ve aile degerlerinin 6nemli
bir etkisi oldugu, bunlara ek olarak yerel topluluk beklentilerini de gozettikleri dile
getirilmektedir. Ayrica dini bayramlarda iftar yemekleri, ramazan paketleri dagitima,
yardim faaliyetleri kapsaminda, KSS’nin dini bir vesile aracilhigi ile de

gerceklestirildigi goriilmektedir.

Tekstil 6: KSS faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in motivasyonlarinin, sirket kiiltiirii ve
degerleri oldugu belirtilmektedir. KSS faaliyetleri i¢in firma i¢i ekonomik durumun
onemli bir faktor oldugu, kimi zaman ekonomik sikintilarin faaliyetleri engelleyici bir
etki yarattigi ifade edilmektedir. Bunun disinda miisterilerin KSS faaliyetleri
konusunda ekonomik siirdiiriilebilirligi de saglayarak destekleyici oldugu ve hatta
sponsorluklarin da onemli bir katki sagladigi vurgulanmaktadir. Ayrica, KSS
faaliyetlerinin faydalarina ytliksek derecede inanilmaktadir. KSS faaliyetleri {izerinde
aile degerleri, sirket kiiltiirii, yerel topluluk beklentilerinin, sivil toplum kuruluslarinin
ve devletin etkisi (6rn. sifir atik, engelli-kadin ¢alisan istihdami) oldugu kabul
edilmektedir. Diger tekstil firmalarindaki gibi dini geleneklerin etkisi de benzer

bicimde goriilmektedir.

Tekstil 7: KSS yonelim ve uygulamalar1 kapsaminda sirketin insana deger verme
kiiltiirti temel motivasyon olarak gosterilmektedir. Calisanlarin destegi ve miisteri
memnuniyetinin KSS faaliyetleri kapsaminda onemli etkileri oldugu belrtilmek ile
birlikte, Tekstil 5-6 firmalarina benzer bi¢cimde sirket i¢i ekonomik durumunun kimi
zaman KSS faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde kisitlayict bir etki yaratabildigi
vurgulanmaktadir. Bunun yani sira gesitli dernek (Kizilay: kan bagisi), vakif (Ege
Orman Vakfi: hatira ormani) ve kurum (belediye: kadin istihdami, tiniversiteler: egitim)
igbirliklerinin, ayni zamanda bazi1 devlet politikalarinin (sifir atik vb.) KSS
faaliyetlerine katki sagladig1 da ifade edilmektedir. Diger yandan birkag aile ortaklig
cergevesinde kurulan bir aile sirketi olarak aile kiiltiir-degerler ve geleneklerinin KSS
yoneliminde onemli etkileri oldugu da eklenmektedir. Son olarak diger tekstil
firmalarinda oldugu gibi dini geleneklerin etkisinin kendini gida yardimi gibi ¢esitli

hayirsever faaliyetlerde gosterdigi gozlemlenmektedir.

Gida 1: Sirketin KSS faaliyetleri i¢in igsel birer faktor olarak ¢alisan motivasyonu ve
sirket kultlrinin 6nemli bir destekleyici etkisi oldugu ancak sirketin ekonomik
durumunun azalan biitge dogrultusunda engelleyici bir rol Ustlendigi belirtilmektedir.
Diger yandan dissal bir etki olarak Ulkenin ekonomik durumunun ve itibarinin, kanun
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ve politikalarinin KSS faaliyetleri Uzerinde oldukga etkili oldugu da vurgulanmaktadir.
Bu durum, “Eger bir konu ile ilgili Ulkenin imaj1 ve itibar1 yukseltilmek isteniyorsa,
0Ozellikle o konu alaninda bir faaliyet konusu belirlemeye 0zen g0Osteriyoruz” seklinde
ifade edilmektedir. Bunlar disinda diger sirketlerdekine benzer sekilde dini bayramlar,
yilbasi, kadinlar glini gibi 0zel gunlerin faaliyetler Uzerinde yOnlendirici bir etkisi
oldugu goriilmektedir. Zaman zaman Universiteler ile gesitli isbirlikleri gelistirdikleri,
bu {niversitelerin mezunlarina istthdam saglamaya 0zen gOsterdikleri de

eklenmektedir.

Gida 2: KSS faaliyetlerindeki temel motivasyon Galigan ve misteri memnuniyetini
artirmak olarak belirtilmektedir. Aile sirketi olmasi1 kaynakli yine bir kurucu-aile etkisi
hissedilmekte, sirket yOnetiminin genel olarak faaliyetler Uzerinde destekleyici bir
etkisi oldugu belirtilmektedir. Digsal olarak da rakip sirketlerdeki uygulamalarin ve
mUsteri taleplerinin tegvik edici diger unsurlar oldugu, zaman zaman ise devletin ¢esitli
projelerde (6rn. KOSGEB, TUBITAK) maddi olarak destekleyici oldugu
sOylenmektedir. Sirketin aile sirketi olmasi1 da kaynakli sirket kurucusunun 6nemli
derecedeki etkisi ayrica vurgulanmaktadir. Diger sirketler ile benzer sekilde dini
bayramlardaki destekler-yardimlar, Universiteler ile cesitli isbirlikleri-arge ve
inovasyon Galismalari, faaliyet gOsterilen bOlgede yerel toplulugu destekleyici

faaliyetlerin gerceklestirildigi gbrilmektedir.

Gida 3: Musteri karsisinda tercih edilebilir olmanin KSS i¢in temel bir motivasyon
saglayici oldugu ifade edilmektedir. Tekstil 2 ve Gida 1 sirketleri gibi sirket kilturinin
destekleyici bir etkisi oldugu, digsal olarak ise Gida 2 sirketinde oldugu gibi
musterilerin destekleyici tavr1 vurgulanmaktadir. MUsterilerin destekleyici tavrini su
sOzlerde daha net gormek mumkdiindir: “Sertifikalarimiz1 aldigimiz sirketin global ile
ilgili sertifika yetkisi alininca doOrt ay sertifikasyon sikintis1 yasadik. Ancak,
mUsterilerimiz bize inandig1 iGin siparisleri iptal etmediler. Ve hatta, sertfikamizi
alamasak dahi yeni siparis alabildik. Iste boylesi bir tavir bizi onlarm KSS dahil tim
taleplerine daha duyarl bir hale getiriyor”. Diger taraftan devletin ¢esitli prosedur ve
uygulamalarmin Gift tarafli etkisinden de soz edilmektedir. Ornegin iyi tarim
uygulamalari i¢in glizel tesvikler verilirken benzer dogrultuda olan organik tarim igin
yeterince tesvik verilmedigi ve hatta iyi tarim uygulamalarinda izin verilen kimyasal
gubre kullanim1 sebebi ile topragin kirlendigi ve dolayisiyla topragin organik tarim

i¢in kullanimini engelledigi belirtilmektedir. Bununla birlikte sinek ilaci arabalarindan
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yayilan kimyasallarin tarlalara gecerek, tarlalarin organik tarimdaki kullanimini

kisitladig1 ifade edilmektedir.

Gtda 4: Diger sirketlerin de cogunlukla belirttigi Uzere ¢alisan ve mUsteri memnuniyeti
saglamak, KSS faaliyetleri yapmak konusunda temel motivasyon olarak
gOsterilmektedir. Sirket sahibi vasitasi ile olusturulan sirket kilturinin, digsal olarak
da musterilerin faaliyetleri yOnlendirmedeki olumlu etkisi belirtilmektedir. Ancak
musteriler nezdinde, Ozellikle standartlar kapsamindaki uygulamalar disinda
gerceklestirilen faaliyetlerin, is akisi igerisindeki onceliginin daha diisiik oldugu da
vurgulanmaktadir. Diger bir yandan, devletin etkisine iligkin olarak, kismi bir
destekleyici oldugu, Gogu zaman ticari amacl ihracat destegi gibi tesvikler saglandig
ancak bunlarin dolayli ve yetersiz oldugu ileri siiriilmektedir. Ulkenin degisken
ekononomisinin digsal, dolayisi ile de sirket ekonomisinin de i¢sel bir faktdr olarak
faaliyetler Uzerinde engelleyici bir etkisi oldugu belirtilmektedir. Bunlara ek olarak,
Gida 2 sirketinde de gOruldigl Uzere dini bayramlardaki destekler-yardimlar-
etkinlikler, faaliyet gOsterilen bOlgede yerel toplulugu destekleyici etkinliklerin
gerceklestirildigi gOrilmektedir.

Gida 5: GOrlgme yapilan sirketlerin Gogunda belirtilmis oldugu Uzere, bu sirkette de
temel motivasyon mdisteri memnuniyeti olarak belirtilmektedir. Gida 2 sirketinde
oldugu gibi sirket kiltird (yazili bir KSS politikalarinin olmasinin bu kultlr
destekledigi belirtilir) Uzerinde kurucunun etkisi hissedilmektedir, bu etki diger
Tekstil 2 ve Gida 1-3 sirketlerinde de oldugu sekilde faaliyetleri destekleyici bir unsur
olarak degerlendirilmektedir. Digsal olarak ise, mUsteriler olumlu bir etki yaratirken,
devletin yetersiz tesvik ve denetim-kontrol mekanizmalarinin KSS faaliyetleri
Uzerinde olumsuz bir etki yarattifn dile getirilmektedir. Diger sirketlerde hi¢
bahsedilmedigi gibi ve ilging bir bi¢imde bilinenin de aksine, kendilerinin temas ettigi
cogu sivil toplum kurulusunun KSS faaliyetlerine yOnelik birakin tesvik edici etkiyi,
sirketleri kendi menfaatleri dogrultusunda kullandig1 ve hatta sirketlerden kendilerine

gonderilen taleplere zaman zaman duyarsiz kaldiklar1 da ifade edilmistir.

Gida 6: KSS faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde, sirketin insana, dogaya ve ¢evreye
verdigi Onemin temel motivasyonlarint olusturdugu dile getirilmektedir. KSS
faaliyetlerine yonelten igsel faktorler, calisan talep ve beklentileri, hissedar-yonetim
kurulu-aile istekleri olarak belirtilirken; dissal faktorler rekabet, piyasa kosullari,
devlet politika ve uygulamalari, uluslararas1 gelismeler seklinde ifade edilmistir. KSS
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uygulamalarinin 6zellikle kurucu-aile degerlerinden, dini gelenek-adetlerden izler

tasidigr da belirtilmektedir.

Gida 7: KSS faaliyetlerinde sirket felsefesinin 6nemli bir motivasyon kaynagi oldugu
ifade edilmektedir. KSS faaliyetlerine yonelmede ve bu faaliyetlerin
gerceklestirilmesinde ¢aliganlarin, yerel toplulugun talep ve beklentilerinin, sirket
yOnetiminin, uluslararasi gelismelerin, dini gelenek-gorenek-adetlerin, ayni zamanda
devletin de oldukca dnemli etkileri oldugu aciklanmaktadir. Ozellikle devletin gesitli
kanun ve politikalar araciligi tesviklerinin (6rn. doguda kirsal kalkinma destekleri,
batida teknolojik tesvikler) fayda sagladigi ancak ne yazik ki yeterli olmadigi
belirtilmektedir. Hatta, bu tesvikler mevcut olsa bile kimi zaman bunlardan nasil
faydalanilacag1 konusunda fayda saglayicilarin bilgilendirilmemesi ya da yiitiiriicii
kurumlarin bilgi eksikligi gibi problemlerin bu siiregte engelleyici etkiler yarattig1 da

iletilmektedir.

3.3.3.4. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Sureci Ciktilar

Tekstil 1: KSS faaliyetlerinin Ozellikle misteriler ve ¢alisanlar Uzerinde olumlu etkileri
oldugu, calisanlarin baglhilhigini artirdigi ve KSS ile ilgili konulardaki farkindalik ve
duyarhiliklarinin gelistigi vurgulanmaktadir. Sirketin KSS sonug ve etkilerini izleme
konusunda 0Ozel bir yOntemleri olmadigi, bu izlemeleri coklukla standartlar
kapsamindaki i¢-dis rutin denetim-kontrollerden ve ayrica mdlsteri geri
bildirimlerinden takip ettikleri ifade edilmektedir. KSS programinin bu denetim ve

kontrollerden sonra gikan yeni fikirler ile dlizenlendigi belirtilmektedir.

Tekstil 2: KSS faaliyetlerinin etkisi kapsaminda, Tekstil 1 sirketinde oldugu gibi
calisan ve mdUsteriler ile ilgili ayn1 degerlendirmeler yapilmaktadir. Ancak yine de
musterilerin daha gok maliyet odakli tavri ve standartlar disindaki faaliyetleri ¢ok
Onemsememesinden Otlrd, KSS’nin tercih edilebilirligi her zaman ¢ok da etkilemedigi
dile getirilmektedir. KSS sonu¢ ve etkilerinin sosyal medyadan veya daha gok yakin
cevreden szl olarak takip edildigi, gelen tepkilere ve anlik ihtiyaclara gore KSS

programinda diizenlemeler-degisiklikler yapildugi ifade edilmektedir.

Tekstil 3: KSS faaliyetlerinin mdisteri nezdinde olumlu bir etki yarattigi
belirtilmektedir. KSS sonug ve etkilerini izleyen bir yontemin kullanilmadigi, s6zli
olarak yakin gevreden gelen geribildirimler ile degerlendirildigi sOylenmektedir. KSS

programinin ise genel midurllk tarafindan dlizenlendigi belirtilmektedir.
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Tekstil 4: Tekstil 1-2 sirketleri gibi KSS faaliyetlerinin musteriler ve galisanlar
Uzerinde olumlu etkiler yarattig1 belirtilmektedir, ancak bunun gGstermelik olmayan
gercekten etkili uygulamalar ile sUrdUrulebilecegi vurgulanmaktadir. Diger tim
sirketlerde oldugu gibi KSS sonu¢ ve etkilerinin degerlendirilmesinde yalnizca yakin
cevreden ve misterilerden gelen geri bildirimlerin kullanildigi, bu geri bildirimlere

dayali olarak KSS programlarinda dizenlemeler yapildig: ifade edilmektedir.

Tekstil 5: Tekstil 3 sirketi gibi KSS faaliyetlerinin mlsteri nezdinde olumlu bir etki
yarattig1 belirtilmektedir. KSS sonu¢ ve etkilerini izleyen-0l¢en standart bi prosedir
bulunmadig: belirtilmektedir. KSS programinin musteri odakli olarak dlzenlendigi
ifade edilmektedir.

Tekstil 6: KSS faaliyetleri dogrultusunda amaglanan etkiye ulasildigi belirtilmektedir.
KSS etkilerinin 6zellikle 6l¢tilmedigi ancak geri bildirimler gercevesinde izlendigi ve

ihtiyaclara uygun olarak yeniden diizenlendigi ifade edilmektedir.

Tekstil 7: KSS faaliyetlerinin ortak bir paylasim platformu olusturarak amaglanan
etkiyi olusturdugu belirtilmektedir. KSS sonu¢ ve etkilerinin 6zellikle proje ekipleri

bilinyesinde izlenerek, gereklilikler dogrultusunda giincellendigi aktarilmaktadir.

Gida 1: KSS faaliyetlerinin ¢alisanlar ve 0zellikle yerel halk Uzerinde amaglanan etkiyi
yarattig1 belirtilmektedir. KSS sonu¢ ve etkilerini diger sirketler gibi yakin ¢evrenin
geri bildirimleri aracilig ile g0zlemlemekte olduklari ve yakin ¢evrenin gereksinimleri

dogrultusunda diizenlendikleri gbrilmektedir.

Gida 2: Diger sirketlerde de belirtildigi gibi KSS faaliyetlerinin Galisanlar ve
mUsteriler Uzerinde amaglanan etkiyi yarattig1 belirtilmektedir. KSS sonug¢ ve etkileri
i¢in ¢alisan memnuniyeti ve misteri memnuniyetinin bir gosterge olarak kullanildig
ve KSS programinin bu g0sterge dogrultusunda ihtiya¢ ve gereksinimlere gOre yillik

olarak diizenlendigi ifade edilmektedir.

Gida 3: KSS faaliyetlerinin satiglar1 artirarak amaclanan etkiyi yarattigi
sOylenmektedir. KSS sonu¢ ve etkilerini mUsteri baglilik ve sadakatine ve satiglardaki
inis ve Cikislara bakarak g0zlemledikleri belirtilmektedir. KSS programin
standartlar/yonetmelikler gibi zorunluluklarin degismesi dogrultusunda degistirdikleri

ifade edilmektedir.

Gida 4: KSS faaliyetlerinin is¢i motivasyonu, musteri tatmini ve artan Uretim kalitesi

olarak amagclanan etkiyi yarattig1 belirtilmektedir. KSS programinin standartlar-kanun-
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yOnetmelikler-prosedirler kapsamindaki degisikliklere gOre dizenlendigi, ancak
bunlar digindaki ramazan paketi-iftar yemegi-aligveris kartlar1 gibi faaliyetlerin her y1l

sabit bir sekilde devam ettigi ifade edilmektedir.

Gida 5: KSS faaliyetlerinin sirket i¢inde farkindalik yaratmasi agisindan amaclanan
etkiyi yarattigi, Ornegin, eskiden sirket etrafinda bone ve pegeteden gecilmedigi simdi
bOyle bir géruntinun asla s6z konusu bile olmadigi ifade edilmektedir. KSS etki ve
sonuclarini galisan ve musteri memnuniyetinden veya denetim sonuglarindan takip
ettikleri belirtilmektedir. Bununla birlikte, KSS programinin, ihtiyac¢lara-sartlara gore
ve Galisanlarin talepleri-fikirlerini de dikkate alarak senelik gbzden gegirildigi dile
getirilmektedir.

Gida 6: KSS faaliyetleri ile amaglanan toplumsal farkindaligin gelistirilmesi gibi
etkilerin yakalandigi, ancak sonuglarin herhangi bir gosterge dahilinde izlenmedigi

ifade edilmektedir.

Gida 7: KSS faaliyetleri ile 6zellikle ¢alisanlarda motivasyon, liretim yapilan bdlgede
ise iyl tarim uygulamalarina iligskin farkindalik artisi goézlemlenmistir. Ancak bu

sonuglarin herhangi bir analiz ¢ergevesinde izlemesinin yapilmadigi da iletilmektedir.

3.3.4. Tartisma

Gorusmeler sonucunda ortaya Gikan bulgularin genel olarak tekstil ve gida firmalarina
ya da firma biiylikliiklerine gOre degisiklik arz etmedigi tespit edilmistir. Fakat
sirketlerin faaliyet gOsterdikleri sektorlere 6zel kapsam farkliliklar1 sebebi ile birtakim
cesitliliklerin mevcut oldugu (6rn. gida ve tekstil sektorlerine 6zel farkli standart ve
prosediirler), ancak bu durumun KSS algis1, yOnelimi, uygulamalari ve yOnetim sUreci
ile ilgili ya da etkisinde kaliman kurumsal mantiklar cergevesinde bir farklilik
yaratmadigr gorilmustir. Siketlerde ¢oklu kurumsal mantik etkilerin mevcut olmasi
ile birlikte hem tekstil hem de gida sirketlerinin, sosyal ve ticari mantiklar
kapsamindaki 6zellikleri tutarli bir bicimde tecriibe ettigi ve hatta mevcut ¢aligmanin
teorik olarak one silrdiigii ikili ayrisma kapsaminda, goriismelerden ortaya ¢ikan

sonuglarla siklikla baskin egilimleri yansittigi da goriilmiistiir.

Sirketler KSS algilar1 kapsaminda degerlendirildiginde KSS ile ilgili ilk tesvik
edicilerin yogun olarak sirket sahipleri-kurucu aileler ile birlikte musteriler oldugu
gorulmektedir. Uygulamalarin 6zellikle son yillarda yogunlastigi ve dolayisi ile KSS

farkindaliginin giderek ylkseldigi goriilmektedir. KSS algilarinin daha ¢ok msteri
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talepleri dogrultusunda edinilen uluslararas: sertifikalarin standartlarini saglayabilme

cabalari ile sekillendigini de sOylemek yanlis olmayacaktir.

KSS uygulamalar1 ve yOnetim sUreclerine bakilacak olursa, sirketlerin KSS
kapsaminda degerlendirdigi uygulamalarin ¢oklukla misteri talepleri dogrultusunda
ulusal-uluslararas1 standartlar kapsaminda gergeklestirildigi gorulmektedir. Bu
uygulamalarin Gogunlukla sabit bir biitce kapsaminda sirketin temel faaliyetleri
igerisinde degerlendirilirken, bunlar disindaki uygulamalar i¢in ayrilan biitgenin
degisken oldugu dikkat ¢ekmektedir. KSS konular ile ilgilenen 0zel ve sabit bir
birimin ya da prosedur/politikanin (Gida 5 ve Gida 6 hari¢) olmadigi,
konuya/duruma/sartlara  gOre degisebildigi  gOzlemlenmektedir.  Standartlar
kapsaminda her sirkette degisebilen bazi uygulamalar haricinde Ozellikle Galisan
motivasyonunu artiracak uygulamalarin (dini bayramlarda erzak-maddi yardim
uygulamalarinin, Galisan Gocuklarina egitim-burs destegi saglanmasi, 0zel glnlerde

etkinlikler vb.) neredeyse tlim sirketler i¢in ortak oldugunu sdylemek mumkanddr.

Kurumsal mantiklarin etkisi kapsaminda ise sirketler genel olarak degerlendirildiginde
Ozellikle ¢alisanlar, musteriler, devlet, sirket sahibi-kurucular ve rakiplerin etkilerinin
KSS faaliyetleri Uzerinde yogun etkileri oldugu gOrilmektedir. Bu etkilerin farkli KSS
yonelimlerine sebep olabildigi ve hatta KSS faaliyetleri Uzerinde destekleyici etkileri
belirtilen guruplarin kimi zaman engelleyici etkilerinin de miimkiin olabildigi
gozlemlenmistir. Ancak sirketlerin ¢ogunlukla aile ve patron sirketi olmasindan
kaynakli sirket sahibi-kurucularin yarattigi kiltir ve aile degerlerinin faaliyetler
Uzerinde ¢ok Onemli bir etkisi mevcuttur. Farkli kurumsal mantiklar gergevesinde
farkli talepler ile ilgili ¢ok fazla ikilem yasanmasa da herhangi bir karmasiklik
olasiliginda, genellikle kararin her zaman musteri talepleri dogrultusunda verildigi
gbzlemlenmistir. KSS konusundaki gelismeler genellikle takip edilse de, ilgili alandaki
Odullere sahsi bir bagvuru yapilmadigi, bunun daha ¢ok reklam araci olarak
kullanildigr algisinin yaygin oldugu saptanmistir. Bununla birlikte, her ne kadar din ile
ilgili herhangi bir konunun sirket faaliyetleri ile ilgisi olmayacagi bazi sirketler
tarafindan vurgulansa da, dini bayramlarda istisnasiz tUm sirketlerin yapmis oldugu
cesitli yardim ve etkinliklerin varlig1 agik¢a ortadadir. ilging bir sekilde, beklenilenin
aksine sivil toplum kuruluslarinin tesvik edici Onemli etkilerinin, incelenen sirketler
kapsaminda cok belirgin olmadigi ve hatta bazi sirketlerde (Gida 5) negatif

etkilerininin s6z konusu oldugu bile gorilmustar.
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KSS sureci Giktis1 olarak, ilgili faaliyetlerin 0zellikle ¢alisanlar ve misteriler Uzerinde
memnuniyet ve baglilik yaratarak amaglanan etkiyi yarattig1 tim sirketler tarafindan
belirtilmektedir. KSS sonug ve etkileri i¢in hi¢bir firmanin 6zel bir 6l¢me araci/yéntem
kullanmadigi, bu etkilerin daha ¢ok yakin ¢evreden geri bildirimler kapsaminda s6z1U
olarak takip edildigi, gelen tepkilere ve anlik ihtiyaglara gore KSS programinda
dizenlemeler-degisiklikler yapildig: ifade edilmektedir.

Genel olarak, goriisme yapilan sirketlerin birbiri ile rekabet igerisinde ve hatta gelisen
mantiklar1 bir sekilde biinyesinde barindirdig1 ve bu ikiligi degisen kosullara gore bir
oncelik siras1 belirleyerek yonettikleri goriilmektedir. Bu tarz sirketler aslinda Pache
ve Chowdhury (2012), Voltan ve De Fuentes (2016) ¢alismalarinda da vurgulandigi
lizere, hem sosyal hem de ekonomik degeri yakalamayi amaglayan dogalar1 geregi
(hybrid) ve karma (mixed) giidiilii sirketlerdir. Bir anlamda sosyal-ticari (social-
business) tansiyonlari dengeleme, yonetme kabiliyetine sahiptir (Gonin, 2014). Benzer
dogrultuda Greenwood vd. (2011) de, bu tarz sirketlerin, coklu kurumsal mantiklarin
mevcut oldugu cevrelerde nasil faaliyet gosterdigi ve farkli mantiklar1 kendi yapi-
uygulamalarina nasil yansittigini, kurumsal karmasiklik kavrami kapsaminda farkl
stratejiler ile agiklamistir. Bu dogrultuda sirketlerin kendilerine has 6nceliklerine gore
ki genelde miisteri taleplerini nceliklendirerek farkli stratejiler gelistirerek bu siireci

yonettikleri gozlemlenmektedir.

Ayrica belirtmek faydali olacaktir ki, ilgili gériismelerin tiim diinyay1 etkisi altina alan
COVID-19 salgminin patlak verdigi Mart 2020 tarihinden 6nce gerceklestirilmesi
sebebi ile s6z konusu sirketlere iliskin 6nce kendi internet siteleri, daha sonra da bu
sirketlere iliskin haber yapan ¢esitli siteler lizerinden ek bir inceleme daha yapilmistir.
Bu kapsamda bircok sirketin web sitesinde ayri COVID-19 bashgr acildig
g6zlemlenmistir. Bu baslik altinda sosyal sorumlu bir bakis agis1 ¢ergevesinde gerek
tiretimde alan gerekli saglik 6nlemleri agiklanmig gerekse ¢alisanlara yonelik evde
kalinan siire igerisinde takip edebilebilecek cesitli egitim igerikleri Onerileri
sunulmustur. Hatta zaman zaman sirket iist diizey yoneticilerinin insana ve dogaya
karst sorumluluklarini anlatan ¢esitli mesajlarmin da bu baghk altinda iletildigi
goriilmiistiir. Bu donemde ortaya konan bu tavir bile sirketlerin KSS algilarina iligkin
tespit edilen ikili yonelimi oldukg¢a net bir bigimde ortaya koyar niteliktedir. Diger
yandan, goriisme yapilan sirketlere iligkin ¢esitli haber sitelerinden yapilan inceleme

kapsaminda, bu sirketlerden bazilarinda COVID-19 salginmin ilk ortaya c¢iktigi
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donemler icerisinde birtakim igveren-calisan krizi yasandigi ancak bazi sirketlerin
bunu daha iyi yoneterek (¢ikan haberlere istinaden ilgili krizlerin asamali olarak
algilanan derecesindeki degisime gore) bu siiregten ¢iktign gdzlemlenmistir. Ilgili
haberler kapsaminda go6zlemlenen krizin ilk ortaya c¢ikis siddeti ve sonraki
donemlerdeki durumu dogrultusunda bakildiginda, siireci gorece daha az hasarla
atlatabilen sirketlerin beklenilenin aksine belirli kurumsal-finansal biiyiikliige ¢oktan
erismis ya da ekonomik olarak daha gii¢lii olmalarindan ziyade, goriismeler
neticesinde elde edilen bilgilere gore firma i¢i kendine has yetenek ve kabiliyetleri ve
ayni zamanda paydas diyalogunu gelistirmis sirketler olduklar1 tespit edilmistir.
Gortigmeler gergeklestigi donemde her ne kadar KSS baglaminda yiiksek yonetimsel
celigkilerin ¢ok fazla yasanmadigi belirtilmis olsa da, COVID-19 déneminin
olaganiistii diizenleme-taleplerine iliskin bir gerilimin yiikseldigi agik¢a goriilmiistiir.
Bu kapsamda mevcut ¢aligmanin bulgu ve tespitleri, bdylesine istisnai bir donem ile
de baglanti kurarak karmasik diizeyi olduk¢a yiiksek olaganiistii hallere iliskin

farkindalig1 yiikseltmekte ve olas1 yonetimsel ¢oziimler i¢in ¢ikarimlar sunmaktadir.
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Tablo 8. Kurumsal Mantiklar Tanim, Doniisiim, Adaptasyon ve Uygulamalar

hiyerarsinin rutin ve
yeteneklerine yerlestirir.

hakimiyetinin hegemonik
kaliplarina meydan okur.

2. Geligimsel degisim ve

refahin saglanmasi igin

parcasidir. KSS
uygulamalarinda da ticari
kaygilar baskindir.

gerekli ve 6nemli olan KSS
faaliyetleri. Ornegin: sifir atik
uygulamalari

Kurumsal Mantiklar Gelismekte Olan Goriisme yapilan Tekstil Tekstil ve Gida Firmalari Aracsal Toplumsa
Genel Tamim Ulkelerde KSS ve Gida Firmalarinda KSS KSS Uygulamalari KSS I KSS
Jamali vd. Mantiklar: Mantiklar1 Adaptasyonu Yonelimi, | Yonelim,
(2017a)(devlet-piyasa- Jamali vd. (2017a) |[ Baskin Baskin
sirket-meslek-aile-din); (devlet-piyasa-sirket- Ticari Sosyal
Marquis ve Battilana meslek-aile-din); Glynn Mantik Mantik
(2009) (topluluk) ve Rafaeli (2013)
(topluluk)
Devlet Izleme/diizenleme ve gesitli 1. Karmagik ulusal KSS, sorumlu ticari faaliyetler Ticari faaliyetlerin sosyal sorumlu N
konular fikir birligine ve yonetisim yapilari i¢inde icin uygun kanun/politikalari yollardan gergeklestirilmesini
¢ogunluk oyuna KSS'yi diizenler ve tesvik aracilifi ile diizenlenir ve saglayacak en temel ve oncelikli
doniistiirmeye odaklanir. eder. |[ izlenir. Diizenleyici, zorlayici konular i¢in yasal zorunluluklar
2. KSS araciligi ile hem ve kimi zaman tegvik edici kanali ile aslinda dolayl1 yoldan
ortaklik igin hem de i yasal mekanizmalart igerir. tezahiir eden uygulamalar. Ornek:
diinyas ile gesitli igbirligi vergi politikasi, tegvikler, is
firsatlarina sahiptir. kanunlar1 [asgari iicret, SGK)
Piyasa Insan faaliyetinin 1. Kuresel piyasa KSS, piyasa ekonomisi Piyasa ile biitiinlesmeyi saglayan N
biriktirilmesi, kodlanmasi ve | entegrasyonu ve rekabeti, icerisinde kar maksimizasyonu | pazar payini ve rekabet giiciinil
fiyatlandirilmasina KSS anlami ve sembolik temel itici gli¢ ve yol gosterici artirict yaygin en iyi uygulamalar.
odaklanur. sunumunu sekillendirir. mantradir. Ornek: rakip firmalarin iyi
2. Yerel mesruiyeti daha uygulamalarini adapte etme
iyi inga etmek ve yerel |[
ihtiyaclari karsilamak igin
KSS'yi sekillendiren
piyasanin olumsuz
digsalliklarina iligkin
elestirel perspektifleri
ortaya cikarir.
Sirket Bilgi ve uzmanligi bir 1. Kuzey/Bati kurumsal Sirket, piyasanin ayrismaz bir Sirketin ayakta kalabilmesi i¢in N

gucli bir mekanizma
olarak hizmet eder.
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cesitli ortak konumlarin
paylasilmasi kaynakl yerel
kiiltiir unsurlari, norm,
kimlik ve yasalarin
paylasilmasina

aktor olmaktan daha ¢ok
paylasilan ideolojilere ve
deger sistemlerine gore
faaliyetleri diizenleyen
yerel, cografi olarak sinirli

paylasilan degerler ve ideolojiyi
yansitan yerel ¢evrenin sosyal
ihtiyac ve meseleleri ile ilgili
uygulamalari yansitir.

topluluk i¢in ¢esitli yardim
faaliyetleri. Ornek bolgedeki
igsizlere istihdam saglanmasi.

Meslek Dissal kuruluslar tarafindan 1. KSS standartlar1 ve en KSS standartlar1 ve en iyi Belirli standartlar/kurallar
diizenlenen etik kurallar ve iyi uygulamalarin uygulamalar yolu ile kapsamindaki uygulamalar.
akran denetimine dayanan uygulanmasi yoluyla uzmanlasmayi ifade eder. Ornek: ulusal/uluslararasi
profesyonel uzmanliga profesyonellesme saglar. standartlar veya sertifikalar
odaklanir. 2. KSS, gelisimsel degisim |[ (SA9000, BSCI).

icin guicli bir mekanizma
ve bir yoneticinin
profesyonel tarzinin bir
isaretidir.

Aile Aile iiyeleri arasindaki 1. KSS, ailenin veya KSS, aile ve gurup ici iliskileri Calisanlar ailenin bir parcast
karsilikli ve kosulsuz iliskisel grup i¢i kisilerin diuzenleyen potansiyel bir olarak degerlendirilir. Caligan
yiikiimliiliiklere odaklanir ve | ilgilenebilecegi potansiyel aractir, uygulamalar aile ve temel haklarini korumaya yonelik
ailenin ¢ikarini gozetir. bir aragtir. |[ kurucunun degerleri ile ve baglilik/motivasyon arttirici

2. Aile reisi, KSS'nin uyumludur. uygulamalar. Ornek: ¢alisanlar
tahsis edilmesine karar arasinda adalet ve esitlik
verme yetkisine sahiptir.

Din Ahlaki ilkelere, inanca ve 1. Maneviyat veya genel KSS uygulamalari, kiiltiirel Dini gelenek ve uygulamalar.
diinyanin kokenlerinin farkli | kultiirel kavramlar KSS'ye degerleri ve inanislar1 yansitir Ornek: ramazan paketleri, dini
aciklamalarma odaklanir. rehberlik eder. bayramlarda aligveris kartlari,

2. Belirli dini doktrinler |[ iftar yemekleri vb.
KSS'ye rehberlik eder.
Topluluk | Belirli bir cografik bolgedeki | Sirketler, ekonomik birer KSS, topluluk tarafindan Uretim yapilan bolgedeki

odaklanmaktadir.

kolektiflerin Gyeleridir,
KSS faaliyetleri sosyal
fayday1 gozetir.
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3.4. Calisma 2 (Nicel): Anket

3.4.1. Veri Toplama ve Analiz

Anket calismasinin 0rneklem gergevesini Ege Bolgesi'nde faaliyet gOsteren sirketler
olusturmaktadir. Anket formlari, Ege Bolgesi Sanayi Odasi (EBSO) kapsaminda
belirtilen atmis dort meslek komitesini (EBSO, 2020) temsil etmek amaci ile
olusturulan listeler igerisinden rassal olarak segilerek gOnderilmistir. Caligmadaki
listeler, EBSO web sitesi Uzerinden bildirilen Uye listelerinden sektOrlere gore
cekilerek olusturulmustur. Toplam 1500 potansiyel katilimci kisa bir tanitim yazisi ile
birlikte bir gevrimiGi anket baglantisini igeren bir e-posta almustir. Ilk g&nderim
slrecini takiben, yaklasik iki ay sonra ayni listeye ikinci bir hatirlatict e-posta
gOnderilmistir. SUre¢ sonunda 198 anket elde edilmistir, bu sebeple cevaplanma orani
yaklasik %13 olarak kalmistir. Ancak, bu anket formlarindan 6 tanesi eksik veri sebebi
ile calismadan ¢ikarilarak analiz i¢in kalan 192 anket kullanilmistir (cevaplanma orani

yaklasik % 13). Katilimeilarin profilleri ile ilgili bilgiler agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 9. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Frekans

Satig-Pazarlama 23| %12.0

Insan Kaynaklar 12| %6.3

Finans-Muhasebe 20| %10.4

Uretim 8| %4.2

Sirketteki Departman | ygnetim 78 1 9%40.6

(B2)

Diger 26 | %13.5

Sosyal Uygunluk-5/Sosyal Sorumluluk-1/Siirdiiriilebilirlik-3 9| %4.7

Belirtilmeyen 16| %8.3

Toplam 192 | %100

Ust Diizey Yénetici 60 | %31.3

Orta Diizey Yonetici 71| %37.0

Sirketteki Alt Diizey Yonetici 5| %2.6
Gorev (D1) Yonetici Olmayan 40 | %20.8
Belirtilmeyen 16| %8.3

Toplam 192 | %100
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1-10 39| %20.3
10-50 51 | %26,6
. 50-250 40 | %20,8

Sirketin Calisan Sayis1
(D3) 250°den fazla 53 | %27,6
Belirtilmeyen 9| %4.7
Toplam 192 | %100
1-10 38| 9%19.8
10-20 43| %22.4
20-30 43| %22.4

Sirket Kag Y11 Once
Kuruldu? (D4) >30 51 | %26.6
Belirtilmeyen 17| %8.9
Toplam %100
Gida 30| %15.6
Otomotiv 23| %12.0

Sirketin Faaliyet

Gosterdigi Sektor (DS) | Tekstil 62 | %32.3
Diger 61| %31.8
Belirtilmeyen 16| %8.3
Toplam 192 | %100
1 25| %13.0
1-5 62 | %32.3
5-10 30| %15.6

Sirketteki Calisma
Siiresi (D6) >10 66 | %34.4
Belirtilmeyen 9| %4.7
Toplam 192 | %100
Yapiyor 122 | %63.5
Yapmiyor 56 | %29.2
Thracat Durumu (D7) | gejirtilmeyen 14| %73
Toplam 192 | %100
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Yalnizca Asya
12| %6.3
Yalnizca Avrupa
53 | %27.6
. Asya, Amerika, Avrupa
Thracat Yapilan Kitalar 10| %5.2
(D8) Asya, Avrupa
7| %3.6
Amerika, Avrupa
9| %4.7
Diger
32| %16.7
Belirtilmeyen
69 | %35.9
Toplam 192 | %100
% 0-25
28 | %14.6
% 25-50
18| %9.4
% 50-75
Yurtdigina Yapilan 171 %89
Satisin Toplam Satislar
L p % 75-100
Igerisindeki Orani 63| %32.8
Belirtilmeyen
66 | %34.4
Toplam 192 | %100

Ayrica yanitlamama yanlilig1 (nonresponse bias) ve ortak yOontem yanlilig1 (common
method bias) drnekleme siireci kapsaminda aragtirmacilarin degerlendirmesi gereken
hususlar olarak mevcut ¢alismada da incelenmistir. Yanitlamama egiliminin 6l¢ciimi
i¢in Armstrong ve Overton (1977) tarafindan Onerilen ekstrapolasyon yOntemi
(extrapolation method) kullanilmistir. Bu yOntem, demografiklerde ve diger temel
yapilarin ortalama degerlerindeki olas1 farkliliklar i¢in ilk ve son katilimcilarin
karsilastirilmasini igermektedir. Bu amagcla, ilk 100 ve son 92 katilimcinin cevaplarini
karsilastirmak i¢in, bagimsiz drneklem t-testi gergeklestirilmistir. Sonuclar, ilk ve son
katilimcilarin cevaplari arasinda istatistiksel bir farklilik bulunmadigini (p>0.05) ve
bu sebeple de yanitlamama egilimi olusmadigini ortaya koymustur (EK 8).
Degiskenler arasinda olas1 bir ortak yOntem yanlilig1 problemini test etmek igin
Harman’in (1976) tek faktOr testi (one-factor test) uygulanmistir. Podsakof ve
Organ’in  (1986) 6nerdigi .50 esik degerin altinda tespit edilmis, % 27.70 olarak
hesaplanmistir. Analiz sonucuna gore, Galismada ortam yOntem yanliligma iliskin
herhangi bir problem bulunmamaktadir. Sonu¢ olarak, ¢alismanin gegerliligini tehdit

edecek herhangi bir yanitlamama ve ortak yontem yanlilig1 sorunu bulunmamaktadir.
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3.4.2. Olgek Gelistirme

Olgek maddeleri, ilgili literatlir ve Onceden gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis
gorUsme sonuglarina gOre olusturulmus, bOylece iki yapili bir aragtirma modeli ortaya
konmustur. Modeller, bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda farkli araci etkileri
tespit etmesi agisindan birbirinden farklilik arz etmektedir. Yapilar1 6l¢timlemek iizere

ilgili 6lgekler, literatlr ve gorlisme sonuglari 1s18inda olusturulmustur.

Olgek ifadeleri ilk olarak orijinal hallerindeki gibi ingilizce olarak yerlestirilmis, daha
sonra her yapi var ise alt boyutlarini da ortaya koyacak bicimde kavramsal buttnlugin
saglanmasi gOzetilerek anlamsal agidan Turkce’ye uygun sekilde ¢evrilmistir. Bununla
birlikte ingilizce ve tlrkce ifadeler, kavramsal esdegerlik ve ¢eviri hatalar1 ag¢isindan
da karsilagtirilmis ve gerekli dizeltmeler yapilmistir (Hartmann ve Grahl, 2011: 72).
Diger taraftan, Hair, Black, Babin ve Anderson (2014)’ nin vurguladigi Uzere, yapisal
modelin degerlendirilmesinden Once 6lgeklerin igerik gegerliliklerinin -6l¢lim aracinin
Olcimlenmek istenen yapiyi ilgili indikatOrleri araciligi ile ne kadar iyi 6l¢tigini
gOsterir (Hair vd., 2014)- saglanmas1 gerekmektedir. Igerik gegerliliginin saglamasinin
yapilabilmesi adina, alaninda uzman ¢ akademisyen ve sektdrde kurumsal sosyal
sorumluluk alaninda Galisan iki yOneticiye Ontest yapilarak kendilerinden gOrus
alinmistir. Degerlendirmeler, teorik altyapi ve uygulama esaslar1 gOzetilerek, kavram
ve talimat netligi, okunabilirlik ve anlam belirsizligi (Terpend ve Krause, 2015:35)
gibi kistaslar agisindan titizlikle incelenmis ve dogrulayicit faktOr analizi Oncesi
Olgeklere son hali verilmistir. Uyarlanmis 0lgim maddelerinin kaynaklart EK 5’te

sunulmustur.
Bagimsiz Degiskenler.

Kurumsal Mantiklar (Sosyal Mantik-Ticari Mantik). Kurumsal Mantiklar, Oncelikle
teorik diizeyde gelistirilen tipoloji dogrultusunda, sosyal ve ticari mantik olarak iki
ayr1 Ust mantik altinda toplanmistir. Ardindan her iki Ust kurumsal mantik (sosyal ve
ticari [sosyal: aile-din-topluluk ve ticari: devlet, meslek, sirket, piyasa]) i¢in
olusturulan ideal tiplere gOre, literatlir dogrultusunda belirlenen iligkili paydaslar
(sosyal: aile, sirket kuruculari [ideolojik olarak], yerel topluluk vb. ve ticari: musteriler,
rakipler, uluslararast kuruluslar, yatirimeilar, ig ortaklari, hissedarlar, diizenleyici ve
denetleyici kuruluglar vb.) (EK 5) i¢in ifadeler, kurumsal sosyal sorumluluk baglantili
paydas literatlirinden cekilmistir. Kurumsal mantiklarin sirket uygulamalari
Uzerindeki etkisini kesfetmek amaci ile katilimcilardan, ifadelerin sirketleri agisindan
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ne derece Onemli oldugunu ilgili 6l¢ek baglaminda degerlendirmeleri istenmistir. Her
bir yapi (aile-din-topluluk-devlet-meslek-sirket-piyasa) en az bir indikator ile temsil
edilecek sekilde birden ¢ok 6ge kullanilarak olusturulmustur. Ticari Mantik ifadeleri,
Turker (2009), Pérez, Martinez ve Del Bosque (2013), Fatma, Rahman ve Khan (2014),
Crespo ve Del Bosque (2005), Alvarado-Herrera, Bigne, Aldas-Manzano ve Curras-
Perez (2017), Torugsa, O’Donohue ve Hecker (2012) calismalari ve gOrlisme
sonuclarindan adapte edilmistir. Sosyal Mantik ifadeleri ise, Mayo, Gomez-Megjia,
Firfiray, Berrone ve Villena (2016), Roy, Vyas ve Jain (2013), Carroll ve Shabana
(2010), Tan ve Komaran (2006), Graafland ve Mazereeuw-Van der Duijn Schouten
(2012), Oberseder, Schlegelmilch, Murphy ve Gruber (2014), Rettab, Brik ve Mellahi
(2009), Aupperle, Carroll ve Hatfield (1985), Brammer, Williams ve Zinkin (2007)
caligmalar1 ve gOrlsme sonuglarindan adapte edilmistir. Kurumsal mantiklar ile ilgili
tm ifadelerde 7°li likert tipi Ol¢ek (1 = Hi¢ Onemli degil ---7 = Son derece Onemli)

kullantlmistir.
AraciDegiskenler.

Model 1 Paradoks Zihniyeti. Kurumsal mantiklar ve sirketin algiladigir fayda
arasindaki iliskiye etkisini Olgmek amaciyla Galismaya araci degisken olarak
eklenmistir. Paradoks Zihniyeti 6l¢egi Miron-Spektor vd. (2018) ¢alismasindan adapte
edilmistir. Katilimcilardan, sirketlerindeki ¢elisen taleplerin/ celiskili durumlarin
yOnetimini g6z 6ninde bulundurarak ilgili 6l¢ek ifadeleri baglaminda degerlendirme

(1 =Asla ---7 = Her Zaman) yapmalari istenmistir.

Model 2 Paydas Etkisi. Kurumsal mantiklar ve sirketin algiladigi fayda arasindaki
iliskiye etkisini 6lcmek amaciyla ¢alismaya araci degisken olarak eklenmistir. Etkileri
incelenen paydaslar, Shnayder ve Van Rijnsoever (2018), Yu ve Choi (2016)
caligmalarindan ve gOrUsme sonucClarindan adapte edilmistir. Katilimcilardan,
paydaslarin sirket uygulamalar1 Uzerindeki etkileri g0z Onlne alarak, belirtilen
paydaslar i¢in Olgek baglaminda (1 = Hig¢---7 = Cok Yiksek) en uygun degerin

isaretlenmesi istenmistir.
Bagimli Degiskenler.

Algilanan Fayda (Sirketsel Fayda-Toplumsal Fayda). Kurumsal mantiklarin sirketin
algiladig1 fayda Uzerindeki etkisi baglaminda, farkli mantiklar farkli fayda algilan
olusturmaktadir. Algilanan Fayda 6lgegi bu kapsamda Sirketsel Fayda ve Toplumsal
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Fayda olmak Uzere 2 alt boyutta varolmaktadir. Toplumsal Fayda ifadeleri, Panwar,
Nybakk, Hansen ve Pinkse (2017), Tan ve Komaran (2006), Turker (2009), Berg vd.
(2018), Turker (2006) calismalarindan ve gOrlsme sonu¢larindan adapte edilirken;
Sirketsel Fayda ifadeleri Tan ve Komaran (2006) calismasindan ve gOrlisme
sonuglarindan adapte edilmistir. Katilimcilardan 0Olgek baglamindaki ifadeleri
sirketlerinin KSS uygulamalarindan elde ettigi faydalar1 duslinerek degerlendirmeleri
istenmistir. Tim Algilanan Fayda ifadeleri i¢in 7°1i likert tipi Olcek (1 = Asla ---7 =

Her Zaman) kullanilmastir.

3.4.3. Bulgular

Kismi en kiguUk kareler yapisal esitlik modellemesi (partial least squares structural
equation model [PLS-SEM]) SmartPLS 3.3.2 istatistiksel veri analiz programinda
analiz edilmistir ve 2 asama igermektedir: ik olarak 6l¢limleme modeli araciligy ile
6l¢lim araglarinin (measurement model) gegerliligi ve guvenilirligi, ardindan ilgili
degiskenler arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal modelin (structural model) (Hair vd.,

2014) degerlendirilmesi.

3.4.3.1. Olguim Gegerliligi
Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt (2017) tarafindan belirtilen Onerilere g6z Oniinde

bulundurularak yapisal modelin degerlendirilmesinden 6nce, 6lgimleme modelinin

degerlendirilmesi yapilmistir.

3.4.3.1.1. Reflektif Ol¢iim Modeli

Fornell ve Larcker (1981) tarafindan gelistirilen ve uygulanan test sistemine dayanarak,
6lcim modeli igerik gecerliligi (content validity), yap: gecerliligi (construct validity)-

guvenilirligi (construct reliability) ve ayirt edici gegGerlilik (discriminant validity) i¢in

test edilmistir. Icerik gegerliligi, onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi literatiir

taramasi, daha Once yapilan yar1 yapilandirilmis gOrlsme ve On testin bir arada

kullanilmasiyla saglanmistir. Ardindan, SmartPLS 3.3.2, 06l¢lim modelini

(measurement model) degerlendirmek i¢in PLS-SEM ile dogrulayici faktOr analizi

yapilmistir. Calismada, kovaryans temelli yapisal esitlik modelleme (covariance-based

structural equation modeling [CB-SEM]) tekniklerinin aksine, 6rneklem biyuklugine

iliskin minimum talebi (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2016; Hair, Risher, Sarstedt ve

Ringle, 2019; Kock ve Hadaya, 2018), tahmin odakl1 veya teori insas1 (theory-building)
yOntemine vurgu yapmasi (Lowry ve Gaskin, 2014; Henseler, Ringle ve Sinkovics,

2009) ve veri dagilimlar1 hakkinda varsayimda bulunmamasi (Goodhue, Lewis ve
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Thompson, 2012; Hair, Risher, Sarstedt ve Ringle, 2019) PLS-SEM’in ¢ok degiskenli
analiz teknigi olarak secilmesinin altinda yatan nedenlerdir. Mevcut ¢alismada, 192
orneklem buyukligi ve 6ncelikli amacin teori gelistirme oldugu dikkate alindiginda,

PLS-SEM kullaniminin bu ¢alismada uygun oldugu goriilmektedir.

Ik olarak, modelin reflektif dl¢iimlerinin giivenilirligini saglamak igin Cronbach's
Alpha ve bilesik giivenilirlik (composite reliability) degerleri degerlendirilmistir.
Cronbach's Alpha degerleri 0.820 ile 0.934 arasinda degisirken, bilesik glivenilirlikler
0.818 ile 0.936 arasinda degismektedir (Tablo 10). Onerilen .70 alt sinirin (Aguirre-
Urreta, Marakas ve Ellis, 2013: 12; Hair vd., 2014: 123) oldukca Uzerinde olan her iki

deger de 6l¢lim modelinin i¢ tutarliliginin saglanmis oldugunu ortaya koymaktadir.

Olgiim modelinin yakinsak gecerlilik degerlendirmesi i¢in, maddelerin faktor yiikleri
(factor loadings/outer loadings) ve ortalama agiklanan varyans (average variance
extracted[AVE]) degerleri iki onemli gostergedir. Yakinsak gecerlilik ilk olarak
0.50/daha yuksek ve ideal olarak 0.70 veya daha yuksek olmasi gereken faktor
yuklerine bakilarak degerlendirilmistir (Hair vd., 2014; 2016). Tablo 10, sosyal mantik,
ticari mantik, algilanan sirketsel fayda, algilanan toplumsal fayda, paradoks zihniyeti,
paydas etkileri i¢in 0.521 ile 0.972 arasinda degisen dis faktor yiklerinin istatistiksel
olarak anlamli oldugunu ve bOylece ilk agsamada yeterli yakinsak gecerliligi
kanitladigin1  gostermektedir. Sosyal mantik, algilanan sirketsel fayda, algilanan
toplumsal fayda, paradoks zihniyeti icin AVE degerleri sirasiyla 0.636, 0.747, 0.621,
0.530 genel olarak onerilen 0.50 esik deger lizerinde iken (Hair vd., 2016; Fornell ve
Larcker, 1981); ticari mantik ve paydas etkileri igin sirasiyla 0.432, 0.468 seklindedir.
Fornell ve Larcker’e (1981) gore, eger bilesik giivenilirlik (composite reliability)
0.6’dan yiiksek ise AVE< 0.5 kabul edilebilir ve yap1 gecerliligi bozulmamis olarak
belirtilmektedir, ¢iinkii yapilar yiiksek bilesik giivenilirlik (Permatasari ve Suhariadi,
2019, composite reliability>0.06) sirastyla 0.818 0.839 degerleri ile hala yapilarin
giivenilirlik ve gegerlilik kriterlerini saglamakta oldugunu gostermektedir. Ayrica
yapilarin yilksek cronbach’s alpha degerleri ile (sirasiyla 0.824, 0,827) hala yakinsak
gegerliliklerini koruduklar1 da belirtilmektedir (Huoy, Rahim, Rahman, Nawi ve Ahmi,
(2018), cronbach’s alpha>0.70).

Ayt edici gegerlilik (discriminant validity), varyans temelli (variance-based) SEM
Olctim modeli degerlendirmesinin bir pargasi olarak, Fornell ve Larcker (1981) kriteri
ve capraz yuklemeler (cross loadings) ve Ozellikle HTMT (heterotrait-monotrait)
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yontemleri aracilifiyla degerlendirilebilmektedir (Hair vd., 2016; Henseler, 2015).
Ancak son g¢aligmalar (6rn. Henseler vd., 2015; Voorhees, Brady, Calantone ve
Ramirez, 2016), bu yontemlerden 6zellikle ¢apraz yiiklemeler ve Fornell ve Lacker
kriterinin ayirt edici gecerliligi giivenilir sekilde tespit etmedigini, bu sebeple de
HTMT yonteminin kullanimini 6énermektedir (Hair vd., 2016). Calismada yine de
HTMT disindaki diger iki yontem de ayirt edici gegerlilik i¢in test edilmistir. Fornell
ve Larcker (1981) kriterine gore, her yapinin AVE'nin karekdkiniin modeldeki diger
tim korelasyonlardan daha blylk olmast kosuluyla ayirt edici gecerlilik
olusturulabilir seklinde belirtilmektedir. Tablo 11’de her bir yapi i¢in AVE’nin
karekokunin modeldeki diger tum korelasyonlardan yiksek (TM hari¢) oldugu
gorilmektedir. Capraz yliklemelere bakilacak olursa, ¢alismadaki tim maddelerin,
teorik olarak iliskili yapilari lizerinde en yUliksek ylke sahip olarak ayirt edici gegerlilik
icin ek destek saglamistir (Henseler vd., 2009; Henseler vd., 2015). Henseler vd.
(2015), varyans temelli SEM’de ayirt edici gegerliligi sistematik olarak
degerlendirmek i¢in yeni bir yaklasim olarak korelasyonlarin heterotrait-monotrait
oranini Onermistir, esik degerlerin 0.85 0.95 ile 1.0 arasinda subjektif oldugu
belirtilmektedir. HTMT o6nerilen esik deger Henseler vd.’ne (2015) gore 0.90 olarak
belirtilmekte, bu diizeyin iizerinde ayirt edici gegerliligin karsilanmadigi ifade
edilmektedir. Hair vd. (2016) HTMT istatistiginin, tUm yap1 kombinasyonlar1 i¢in 1
degerini igermemesi gerektigini belirtmektedir. Tabloda goriiliigii tizere HTMT
degerleri ¢alismadaki her bir yap1 i¢in 0.85 esik degerinin altinda kalarak en kati

standard1 bile karsilamis ve ayirt edici gegerlilik saglanmastir.

Tablo 10. Reflektif Olgiim Modeli Degerlendirmesi (Yakinsak Gegerlilik [Faktor
Yiikleri ve Ortalama Aciklanan Varyans] ve Yap1 Guvenilirligi-Gegerliligi)

Yapi Giivenilirligi ve Gegerliligi

Yapi Madde Faktor Cronbach's | Bilesik Ortalama
Yikleri Alpha Guvenilirlik = Aciklanan
(Outer (Composite | Varyans
Loadings) Reliability) = (AVE)
Sosyal Mantik 0.912 0.912 0.636
SM1 0.884
SM2 0.804
SM5 0.725
SM8 0.675
SM9 0.820
SM11 0.857
Ticari Mantik 0.824 0.818 0.432
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TM4 0.686

TM5 0.599
TM8 0.529
T™M12 0.655
TM13 0.738
T™M14 0.713
Sirket i¢in 0.894 0.889 0.621
Algilanan Fayda
SF1 0.802
SF3 0.972
SF5 0.775
SF6 0.641
SF7 0.713
Toplum i¢in 0.937 0.936 0.747
Algilanan Fayda
TF2 0.909
TF3 0.842
TF4 0.896
TF5 0.830
TF6 0.841
Paradoks Zihniyeti 0.820 0.818 0.530
PZ1 0.767
PZ2 0.704
PZ5 0.672
PZ8 0.765
Paydas Etkileri 0.827 0.839 0.468
P1 0.768
P2 0.687
P3 0.793
P4 0.630
P5 0.521
P6 0.672

Tablo 11. Reflektif Olglim Modelinin Degerlendirmesi (Ayirt Edici Gegerlilik)

Fornell-Larcker Criterion

SM T™ SF TF PZ P
SM 0.798
™ 0.758 0.657
SF 0.327 0.291 0.789
TF 0.587 0.268 0.674 0.864
PZ 0.443 0.443 0.624 0.620 0.729
P 0.539 0.369 0.455 0.599 0.479 0.684
Cross Loadings

SM ™ SF TF PZ P
SM1 0.884 0.652 0.295 0.545 0.401 0.457
SM2 0.804 0.567 0.281 0.526 0.379 0.396
SM5 0.725 0.724 0.214 0.360 0.324 0.243
SM8 0.673 0.596 0.245 0.322 0.269 0.339
SM9 0.820 0.568 0.254 0.499 0.361 0.503
SM11 0.857 0.544 0.269 0.519 0.372 0.599
TM4 0.491 0.686 0.167 0.209 0.261 0.374
TM5 0.509 0.599 0.116 0.122 0.235 0.215
TM8 0.412 0.529 0.196 0.115 0.281 0.103
TM12 0.473 0.655 0.257 0.177 0.178 0.178
TM13 0.596 0.738 0.189 0.157 0.206 0.206
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TM14 0.496 0.713 0.222 0.260 0.348 0.348

SF1 0.221 0.222 0.802 0.578 0.494 0.351
SF3 0.391 0.223 0.972 0.705 0.550 0.416
SF5 0.239 0.210 0.775 0.515 0.527 0.329
SF6 0.146 0.211 0.641 0.402 0.440 0.322
SF7 0.252 0.297 0.713 0.403 0.448 0.375
TF2 0.488 0.253 0.688 0.909 0.556 0.504
TF3 0.510 0.204 0.540 0.842 0.497 0.555
TF4 0.547 0.240 0.560 0.896 0.535 0.588
TF5 0.478 0.206 0.541 0.830 0.530 0.520
TF6 0.512 0.253 0.576 0.841 0.562 0.422
PZ1 0.346 0.381 0.455 0.486 0.767 0.343
Pz2 0.376 0.359 0.401 0.390 0.704 0.352
PZ5 0.231 0.270 0.441 0.436 0.672 0.357
PZ8 0.333 0.280 0.518 0.490 0.765 0.349
P1 0.405 0.296 0.397 0.472 0.303 0.768
P2 0.434 0.322 0.244 0.356 0.346 0.687
P3 0.451 0.178 0.340 0.527 0.386 0.793
P4 0.244 0.204 0.383 0.369 0.356 0.630
P5 0.312 0.347 0.161 0.228 0.289 0.521
P6 0.342 0.207 0.313 0.459 0.291 0.672
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)
SM ™ SF TF Pz P

SM
™ 0.758
SF 0.315 0.291
TF 0.580 0.261 0.655
PZ 0.439 0.438 0.618 0.617
P 0.542 0.388 0.457 0.603 0.494

3.4.3.1.2. Formatif Ol¢ciim Modeli

Formatif model, 6l¢lim teorisinden varsayildigi {izere yapilar (construct) ve maddeleri
(item) arasindaki iligkiye atifta bulunmaktadir (Hair, Howard ve Nitzl, 2020). Diger
bir ifade ile, maddeler yap1y1 dogrusal kombinasyonlar araciligi ile olusturur; yani bir
maddenin degerindeki degisim, Ortilk degiskenin degerindeki degisime sebep
olmaktadir (Sarstedt vd., 2016). Formatif 6l¢iim modelenin degerlendirilmesi igin
Consistent PLS Bootstrapping analizi ¢alistirilarak, t-istatistikleri, dis agirliklar (outer
weights) ve varyans enflasyon faktorleri (VIF) (Hair vd., 2016-2017; Wong, 2016)
incelenmistir. Tabloda sunulan sonuglar, tiim maddeler i¢in VIF degerleri, kesim
noktas1 5’in altinda (SM1, TF3, TF4, P1 ve P6 hari¢) oldugundan ¢oklu baginti
probleminin modelde mevcut olmadigini gostermektedir. SM, TF ve P yapilari, ilgili
degiskenler disinda herhangi bir bagimsiz degisken ile agiklanamadig: i¢in, genel
kabul goren kurala gore (rule of thumb) tolerans degeri 0.10 (veya VIF<10) bu iki
bagimsiz degiskene uygulanmistir (Hair vd., 2014). VIF degerlerinin yorumlanmasini

takiben, dis agirliklarin anlamlilik ve uygunlugu, es zamanl olarak t-istatistikleri ve p
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degerleri dikkate alinarak analiz edilmistir. Tablodan goriilebilecegi iizere degerler,

ilgili yapilarin olusumuna Onemli Olglide katki saglayarak gereklilikleri

karsilamaktadir.
Tablo 12. Formatif Ol¢iim Modeli
Formatif Ol¢iim Modeli

Varyans Dis Agirhiklar T-istatistikleri P Degerleri

Enflasyon (Outer Weights) (T-Statistics) (p-values)

Degerleri

(VIFs)

SM1<- SM 5.338 0.222 19.243 0.000
SM2<- SM 4,751 0.202 17.826 0.000
SM5<- SM 2.052 0.182 12.319 0.000
SM8<- SM 2.169 0.169 13.621 0.000
SM9<- SM 2.656 0.206 10.754 0.000
SM11<- SM 2.444 0.215 14.950 0.000
TM4<-TM 1.588 0.241 5.165 0.000
TM5<-TM 1.865 0.210 5.693 0.000
TM8<-TM 2.171 0.186 4,995 0.000
TM12<-TM 2.275 0.230 7.024 0.000
TM13<-TM 1.728 0.259 7.732 0.000
TM14<-TM 1.561 0.250 6.648 0.000
SF1 <- SF 2.239 0.246 14.687 0.000
SF3 <- SF 2.088 0.297 11.295 0.000
SF5 <- SF 2.285 0.237 14.153 0.000
SF6 <- SF 3.337 0.196 10.121 0.000
SF7 <- SF 2.713 0.218 13.073 0.000
TF2<-TF 2.289 0.236 22.064 0.000
TF3<-TF 5.476 0.218 28.562 0.000
TF4 <-TF 7.482 0.232 27.420 0.000
TF5<-TF 4.386 0.215 25.161 0.000
TF6 <-TF 3.170 0.218 24.264 0.000
pPZ1<-PZ 2.465 0.328 15.408 0.000
pz2<-PZ 2.472 0.301 11.766 0.000
pz5<-PZ 1.712 0.287 9.306 0.000
pz8 <-PZ 1.384 0.327 8.015 0.000
Pl<-P 6.170 0.252 14.972 0.000
p2<-P 1.598 0.225 6.169 0.000
pP3<- P 3.220 0.260 14.920 0.000
P4<- P 2.079 0.207 8.731 0.000
pP5<- P 1.350 0.171 4,018 0.000
P6<- P 6.343 0.220 13.072 0.000

* TUm p<0.05 ve t-istatistikleri>1.96

3.4.3.2. Hipotez Testi

Olgiim modelinin giivenilir ve gegerli oldugunun tespiti yapildiktan sonra yapisal
modelin analizine gegilebilir, bu da modelin tahminleme kabiliyetini ve yapilar
arasindaki iligkileri icermektedir (Hair vd., 2016). Teoriye dayali yapisal model,
Oncelikle arastirma sorusu ve/veya arastirma hipotezlerine odaklanir (Henseler, 2017:

365-371). Bu sebeple, yapisal modeldeki temel hipotezler, ¢calismadaki yol katsayilari
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(path coefficients), anlamlilik dlzeyleri (significance levels) degerlendirilerek test
edilmistir. Ancak bundan &nce, yapisal modelin degerlendirmesi R? (the coefficient of
determination) degerleri, f2 etki biiyiikliigii (effect size), Q? (predictive relevance)
tahmin giicii degerleri dikkate almarak yapilmistir. Etki biiyiikliigii igin f2
kaysayis1 .02’den kiigiik olan degerler icin herhangi bir etkinin s6z konusu olmadigi
belirtilmektedir (Hair vd., 2016). Modeldeki f? degerleri (SM-TF 0.44, SM-SF 0.11;
TM-TF 0.30 TM-SF 0.08) 0.08 ve 0.4 arasinda orta-yiiksek kategoride yer almaktadir
(Cohen, 1988) ve gerekli etki biiyiikliigiinii saglamaktadir.

Tahmin giiciinii hesaplamak i¢in ise Q? degerinin hesaplanmasinda Blindfolding
analizi galistirllmistir. Her bir endojen degisken i¢in hesaplanan tahmin glict katsayisi
(Q?) sifirdan biylk ise, arastirma modeli tahmin giicline sahip demektir (Hair vd.,
2016).

Modelde her bir yol katsayininin anlamliliklarini test etmeden 6nce, her bir endojen
yap1 i¢in R? ve standartlagtirilmis artik ortalamalarin karekOki (SRMR) degerleri
incelenmistir. Modeldeki ana bagimli degiskenlerin R? degerleri Algilanan Toplumsal
Fayda (TF) i¢in 0.659, Algilanan Sirketsel Fayda i¢in (SF) 0.572°dir. Hair vd.’ne gore
(2017), modelin dogru degerlendirilmesi her ne kadar modelin kendisine ve aragtirma
disiplinine dayansa da, endojen yapilar i¢in R? degerleri 0.75, 0.50 veya 0.25 sirasiyla
yiiksek, orta ve zayif olarak kabul edilebilir seklinde belirtilmektedir. Bu nedenle, ana
bagimli degiskenlerin orta ve yiiksege yakin R? degerleri modelin agiklama glcUnU
desteklemektedir. PLS kapsaminda, en yaygin kabul edilen model uyum kriteri SRMR
degeri icin esik deger 0.08 olarak kabul dilmektedir (Henseler, Ringle ve Sarstedt,
2015; Hair vd., 2016). Ancak bu esik degerin PLS-SEM i¢in muhtemelen ¢ok diisiik
kalacagi belirtilmektedir (Hair vd., 2016). Ciinkii Hair vd.’ne gore (2016) godzlenen
korelasyonlar ile modelin ima ettigi korelasyonlar CB-SEM ve PLS-SEM’de
farkliliklar sergilemektedir. CB-SEM algoritmasi tutarsizligi en aza indirmeyi
hedeflerken, bu tutarsizlhik PLS-SEM’de, amaci endojen yapilarin aciklanan
varyanslarint maksimize etmek olan model tahminlemesinden kaynaklanmaktadir,
seklinde belirtilmektedir ve bu sebeple de PLS-SEM’in agiklayict modelleme yerine
tahmin konusuna odaklanmasi sebebi ile farkli bir degerlendirme kriteri gerektigi de
eklenmektedir (Hair vd., 2016). Bunlara ek olarak, bazi1 ¢alismalar SRMR igin .10
altindaki degerlerin de kabul edilebilecegini belirtmektedir (bknz. Schermelleh-Engel,
Moosbrugger ve Muller, 2003; Hu ve Bentler, 1999). Mevcut ¢alismada, SRMR degeri
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0.07 ile esik degerin altinda kalarak model uyumunun saglanmis oldugunu

gostermektedir.

Ana hipotezlerin yol katsayilarimin anlamligini degerlendirmek icin SmartPLS
istatistiksel veri analizi programinda consistent bootstrapping yontemi kullanilmistir.
Tablo’dan goriildiigii izere kurumsal mantiklar algilanan fayda tizerinde farkl etkiler
sergilemektedir. Beklentiler dogrultusunda ticari mantik algilanan sirketsel fayda
(B=0.305; p<0.05) ve toplumsal fayda iizerinde (f=0.278; p<0.05) pozitif ve anlamli
bir etki yaratmaktadir; ancak ticari mantigin algilanan toplumsal fayda iizerindeki
etkisi, sirketsel fayda Uzerindeki etkisinden daha diislktur. Sosyal mantik da, algilanan
sirketsel fayda (B=0.335; p<0.05) ve toplumsal fayda Uzerinde ($=0.589; p<0.05)
pozitif ve anlamli bir etki yaratmaktadir; ancak sosyal mantigin algilanan sirketsel
fayda Uzerindeki etkisi, toplumsal fayda Uzerindeki etkisinden daha dlsUktlr. Bu

durumda, Hia, Hip, H2a Ve Hap hipotezleri kabul edilmistir.

Ikinci boliimde, araci etkiler test edilmistir. Kurumsal mantiklar ve algilanan fayda
arasindaki 1iliskide paradoks =zihniyeti ve paydas etkilerinin aracilik etkilerini
degerlendirmek i¢in, literatiirdeki tavsiyeleri takiben (Hair vd., 2016; Shin, Sung, Choi
ve Kim, 2015; Mackinnon, Fairchild ve Fritz, 2007; Shrout ve Bolger, 2002), yol
katsayilar1 ile birlikte direkt ve dolayli etkilerin anlamlilik testleri {izerinden
bootstrapping prosediirii takip edilerek incelenmistir. Bu prosedlriin arastirmacilar
arasinda giderek daha fazla kabul gbrmekte ve Onerilmekte oldugu, ¢cunkl genellikle
aracili etkileri karakterize eden asimetrik ve normal olmayan Ornekleme dagilimlarinin
yol agtigi sorunlart ortadan kaldirdigi belirtilmektedir (Mackinnon vd., 2007). Bu
kapsamda ilk olarak, arac1 degisken aracilig1 ile dolayl etkinin (indirect effect=p1.p2),
daha sonra da direkt etkinin (p3) anlamlilig1 tespit edilmistir (Hair vd., 2016). Tam
aracilik etkisi, aract deg§iskenin varhiginda dolayli etki anlamli iken direkt etkinin
anlamsizlagsmasi1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Diger taraftan, her iki degerin anlamli
olmasi ise, yani arac1 degisken varligindaki dolayli etki anlamli iken bagimsiz ve
bagimli degisken arasindaki direkt etki de hala anlamliligini1 korumasi, kismi araci
etkisinin mevcut oldugunu gostermektedir. Bu noktada da ilgili kismi mediyatoriin
tirtinii belirlemek i¢in Hair vd’nin (2016) belirttigi tizere direkt ve dolayl etkilerin
urtindi olan p1.p2.p3 degerinin pozitif olup olmadigina bakilmistir. Bu kapsamda Tablo
13 ve Sekil 3’ten goriildiigi iizere, paradoks zihniyetinin hem ticari mantik algilanan

sirketsel fayda ile arasindaki iligskide (p1.p2=0.273 p3=0.022 toplam etki=0.295); hem
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de algilanan toplumsal fayda ile arasindaki iligkide (p1.p2=0.278 p3=-0,010 toplam
etki=0.268); diger yandan da sosyal mantik ve sirketsel fayda arasindaki iliskide
(p1.p2=0.268 p3=0.056 toplam etki=0.324) tam aracilik etkisi oldugu goriilmektedir.
Sosyal mantik ve toplumsal fayda arasindaki iliskide ise, paradoks zihniyetinin
tamamlayict kismi aract etkisi (P1.p2=0.198 p3=0.392 toplam etki=0.590;
P1.p2.p3=0.078) oldugu goriilmektedir, yani hem direkt hem de dolayli etkiler anlaml
ve pi1.p2.p3 aym yondedir (Hair vd., 2016). Bu durumda kismi aracilik etkisi
kapsaminda, sosyal mantik arttikca toplumsal fayda direkt artmaktadir, fakat ayni
zamanda paradoks zihniyeti de artarak toplumsal faydaya yol agmaktadir. Coklu-
Paydagslarin etkisine bakildiginda ise, hem ticari mantik algilanan sirketsel fayda ile
arasindaki iligskide (p1.p2=0.162 p3=0.136 toplam etki=0.298); hem de algilanan
toplumsal fayda ile arasindaki iliskide (p1.p2=0.230 p3=0.049 toplam etki=0.279)
diger yandan da sosyal mantik ve sirketsel fayda arasindaki iliskide (p1.p2=0.216
p3=0.109 toplam etki=0.325) tam aracilik etkisi oldugu goriilmektedir (Tablo 13, Sekil
3). Sosyal mantik ve toplumsal fayda arasindaki iliskide ise, paydas etkilerinin
tamamlayict kismi aract etkisi (p1.p2=0.214 p3=0.374 toplam etki=0.588;
p1.p2.p3=0.080) oldugu goriilmektedir, yani hem direkt hem de dolayli etkiler yine
anlamli ve ayn1 yondedir. Bu durumda kismi aracilik etkisi kapsaminda, sosyal mantik
arttikca toplumsal fayda direkt artmaktadir, fakat ayn1 zamanda paydas etkileri de
artarak toplumsal faydaya yol agmaktadir. Bu dogrultuda, Hsa Hap HapHsa Hsp Hep
hipotezleri tam arac1 etkiler ile dogrulanirken, H4a Ve Hea hipotezleri kismi araci etkiler

kapsaminda dogrulanmustir.

Ayrica, sonuglari etkileyebilecek dis faktorlerin etkilerini gidermek igin (Terpend ve
Krause, 2015), dokuz adet kontrol degisken dahil edilmistir: 1)katilimcinin girketteki
departmani 2)Katilimcinin sirketteki gorev stiresi 3)Sirketteki ¢alisan sayis1 4)Sirketin
kurulug yili 5)Sirketin faaliyet gosterdigi sektor 6)katilimeinin sirketteki toplam
calisma siiresi 7)Sirketin Ihracat durumu ihracat var ise, 8)ihracat yapilan kitalar,
9)Yurtdisina yapilan satilin  toplam satiglar igerisindeki orani. Bu kontrol
degiskenlerinin bagimli degiskenler Uzerinde bir etkisinin olup olmadigini gérmek i¢in
her bir bagimli degisken icin (yani algilanan sirketsel fayda ve algilanan toplumsal
fayda icin) goklu regresyon analizi yapilmistir. Sonuglar, her iki bagimli degisken
Uzerinde anlamli bir etkinin bulunmadigini (p>0.05, algilanan sirketsel fayda bagimh

degiskeni i¢in D8 degiskeni hari¢ [p<0.05]) gostermektedir (EK 9).
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Hipotezler

Ana Hipotezler

Hla: Ticari mantik algilanan sirketsel fayday:1 pozitif
etkiler.

H2a: Sosyal mantik algilanan toplumsal faydayi pozitif
etkiler.

H1b: Ticari mantik algilanan toplumsal faydayi pozitif
etkiler ancak bu etki ticari mantigin algilanan sirketsel
fayda iizerindeki etkisinden daha diigiiktiir.

H2b: Sosyal mantik algilanan sirketsel faydayi pozitif
etkiler ancak bu etki sosyal mantigin algilanan
toplumsal fayda iizerindeki etkisinden daha diisiiktiir.
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H3a: Ticari mantik ve algilanan sirketsel fayda
arasindaki iliskiye paradoks zihniyeti aracilik
etmektedir.
H3b: Ticari mantik ve algilanan toplumsal fayda
arasindaki iligkiye paradoks zihniyeti aracilik
etmektedir.
H4a: Sosyal mantik ve algilanan toplumsal fayda
arasindaki iligkiye paradoks zihniyeti aracilik
etmektedir.

H4b: Sosyal mantik ve algilanan sirketsel fayda
arasindaki iligkiye paradoks zihniyeti aracilik
etmektedir.

H5a: Ticari mantik ve algilanan sirketsel fayda
arasindaki  iliskide  coklu-paydaslar  aract1  rol
Ustlenmektedir.

H5b: Ticari mantik ve algilanan toplumsal fayda
arasindaki  iliskide  coklu-paydaslar  aract1  rol
Ustlenmektedir.

H6a: Sosyal mantik ve algilanan toplumsal fayda
arasindaki  iligkide  ¢oklu-paydaglar  araci  rol
Ustlenmektedir.

H6b: Sosyal mantik ve algilanan sirketsel fayda
arasindaki  iligkide  ¢oklu-paydaglar  araci  rol
Ustlenmektedir.
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3.4.4. Tartisma

Aragtirmanin bulgulari, anket sonu¢larinin gOriisme sonuglar ile paralel oldugunu ve
teori odakli kurumsal mantiklar yaklagimi dogrultusunda gelistirilen ¢alisma
modelinin her bagimli degisken icin (yani algilanan sirketsel fayda ve algilanan
toplumsal fayda) tatmin edici bir model uyumuna ulastigin1 ortaya koymaktadir.
Mevcut calisma kapsaminda hipotez sonuglar1 degerlendirildiginde baz1 bulgular 6n
plana ¢ikmaktadir: Hem ticari hem de sosyal mantigin algilanan sirketsel fayda ve
toplumsal fayda {izerinde pozitif etkisi oldugu goriilmektedir. Ancak daha Onceki
boliimlerde de bahsedildigi tizere ticari mantigin daha ¢ok aragsal yonelim kapsaminda
performans dayali ekonomik deger yaratimina odaklanmasi sebepli algilanan sirketsel
fayda iizerindeki etkisi daha yiiksek iken; sosyal mantigin daha ¢ok toplumsal yonelim
kapsaminda hayirseverlik tabaninda sosyal deger yaratimina odaklanmasi kaynakli
algilanan toplumsal fayda iizerindeki etkisi daha yiiksektir. Literatiirde bircok
calismanin (Minbaeva vd., 2021; Alt ve Craig, 2016; Smith vd., 2012; Greenwood vd.,
2011; Graafland ve Van de Ven, 2006; Graafland ve Mazereeuw-Van der Duijn
Schouten, 2012; Tan ve Komaran, 2006; Panwar vd., 2017; Berg vd., 2018) KSS
baglaminda, ticari / finansal / ekonomik / kar / performans odakli bakis agilarinin daha
cok marka imajini / satiglar1 / ¢alisan baghiligi / yatirimci giivenini artirmak gibi
faydalar1 gozettigini; diger yandan sosyal / toplumsal / hayirsever / deger odakli bakis
acilarinin ise daha c¢ok calisan motivasyonu / cevresel ve sosyal farkindaliin
artirtlmas1 veya toplumun ihtiyaclarina cevap vermek/dogal c¢evreyi korumak ve
gelistirmek gibi toplumsal fayday1 6nceliklendirdigini direkt ya da dolayl bir bigimde
dile getirdegi goriilmektedir. Ancak Hovring (2017), etik ve ekonomi olarak
ayristirdigl birbirinden farkli her iki kurumsal mantigin da ortak deger yaratimi
(creating shared value) kavraminin 6ziinde mevcut oldugunu belirtilmektedir. Her ne
kadar topluma yonelik etik ylkimlulikler ile kdr maksimizasyonu gibi ekonomik
gOrevler arasinda temel bir KSS paradoksu olussa da (Hovring, 2017), c¢oklu
mantiklarin birlikteliginin bir sekilde ortak deger yaratimi (shared value creation)
insas1 i¢in birden fazla se¢enek sundugu belirtilmektedir (Blindheim, 2015). Dolayis1
ile, orgiitlerin faaliyet gosterdikleri baglamin kural ve diizenlemelerine uyarak, toplum
i¢in sosyal refah ve ekonomi i¢in kar saglamak gibi birbiri ile uyumsuz hareket eden
unsurlar1 kendi avantajlarina gére doniistiirebilme ve bunlardan faydalanabilmelerinin
miimkiin oldugu goriilmektedir (Hovring, 2017). Dolayisiyla, farkli stratejiler/etkiler

kapsaminda hem sirketler hem de toplum i¢in bir ¢esit kazan-kazan (win-win) durumu
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(Voltan vd., 2017) miimkiin gériinmektedir. Porter ve Kramer’e gore (2019), sirketlerin
sosyal deger yaratirken bir yandan da ekonomik deger yaratmalari mimkindir ve
bunu basarmanin ¢esitli yollar1 bulunmaktadir, ancak bu yollar farkli mantiklar
arasinda igbirligi saglayabilmek i¢in ekonomik ve sosyal hedefler arasindaki
tradeoff’larin  Otesine gegen yeni  bilgi-beceri-kabiliyetler — gelistirilmesini
gerektirmektedir. Bu noktada, paradoks zihniyeti ve coklu paydas etkilerinin,
celigkileri tanmimayr ve c¢esitliligi kabul etmeyi saglayarak karmasik diisiinmeyi
(complex thinking) gelistiren ve dolayisiyla da bu gerilimden fayda saglamay1 bilen
bir kabiliyet olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir. Bu kapsamda, paradoks zihniyeti
ve ¢oklu paydas etkileri araci1 olarak modele dahil edildiginde, ticari mantik-algilanan
toplumsal fayda ve sosyal mantik-algilanan sirketsel fayda arasindaki iliskileri
tamamen acikladigi goriilmektedir, yani, paradoks =zihniyeti ve c¢oklu paydas
etkilerinin varlig1 birbiri ile ¢eliskili ve ¢atismal1 kutuplar arasindaki gerilimi yonetme
kabiliyetini agiga ¢ikararak ticari mantigin toplumsal fayda, sosyal mantigin da
sirketsel fayda saglayabilmesine olanak saglamaktadir. Literatiir de benzer sekilde,
birbiri ile tutarsiz-geliskili taleplerin eszamanli yoOnetilebilmesi ve hatta
biitiinlesebilmesini kolaylastirmak ve bunlardan fayda saglayabilmek i¢in paradoksal
(birbiri ile uyumuz-tutarsiz unsurlarin birliktegini kabul eden zihinsel sablon [Miron-
Spektor, Gino ve Argote, 2011]) gergevelerin kullanimini dnermektedir (Carmine ve
De Marchi, 2022; Smith ve Tushman, 2005; Vallaster vd., 2019; Smith vd., 2012;
Miron-Spektor vd., 2018; Liu, Xu ve Zhang, 2020; Baumann-Pauly, Scherer ve
Palazzo, 2016).

Bunlara ek olarak, ¢alismada paradoks zihniyeti ve ¢oklu paydas etkilerinin aracilik
etkisi bir ¢esit anlayis esnekligi saglamasi sebebi ile, birbiri ile uyumsuz yapilarin yani
sira uyumlu yapilar arasinda da analiz edilmistir. Ilging bir sekilde, hem paradoks
zihniyeti hem de ¢oklu paydaslarin ticari mantik ve algilanan sirketsel fayda arasindaki
iliskiye tam aracilik ederken; sosyal mantik ve algilanan toplumsal fayda arasindaki
iliskiye kismi aracilik ettigi saptanmistir. Bu sonucun, araci degisken modele heniiz
dahil edilmeden onceki direkt iliskilerin giicti ile agiklanabilmesi miimkiindiir: sosyal
mantik-toplumsal fayda arasindaki direkt iligkinin (B = 0.589; p < 0.05), ticari mantik-
sirketsel fayda arasindaki direkt iliskiden (B = 0.305; p < 0.05), daha giiglii olmasi
dogrultusunda, bir araciya daha az ihtiya¢ duyulmasi seklinde agiklanabilir

gorinmektedir.
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SONUC

KSS ile ilgili literatiir gittikce gelismekte ve daha karmasik ve ¢ok yonlii bir hale
gelmektedir (Jamali ve Karam, 2018). Ozellikle de gelismekte olan iilkelerdeki
karmagikligin kurumsal mantiklar yaklasimi araciligi ile kesfedilmesi oldukga faydal
goriilmektedir (Levdnen, Lindeman, Halme, Tervo, Lyytinen, 2022; Jamali vd. 2017a).
Ancak, kurumsal mantiklar ve ¢oklu kurumsal mantiklarin varli§i hakkinda gittikce
gelisen bir literatlir olmasina ragmen, farkli kurumsal diizenlerin KSS uygulama-stire¢
ve sonuglart iizerindeki etkileri net bir bi¢imde ortaya koyulamamaktadir (Besharov
ve Smith, 2014; Jamali vd., 2017b; Arena vd., 2018; Christiansen ve Lounsbury, 2013;
Zhao ve Lounsbury, 2016; Pache ve Santos, 2013).

Mantiklar makro (kurumsal [institutional]) diizeyde ortaya ¢ikmasina ragmen,
kavrayis ve anlayiglar meso (Orgiit) ve mikro (birey) diizeylerde gelismektedir;
kurumsal mantiklar bu kararlar1 sekillendirmektedir  (Montabon vd., 2016).
Greenwood vd.’nin (2010) belirttigi tizere ne yazik ki heniiz 6rgiitlerin goklu kurumsal
mantiklara ni¢in ve nasil tepki verdikleri hakkinda nispeten az sey bilmekteyiz. Hatta,
piyasa dis1 (nonmarket) kurum ve mantiklarin ekonomik islemleri nasil
etkileyebildiginin literatiirde oldukga eksik oldugu, 6rnegin aile, din ve diger taraftan
ozellikle devletin giiniimiiz Orgiitleri iizerindeki etkileri hakkinda olduk¢a az sey
bildigimiz vurgulanmaktadir (Greenwood vd., 2010). Bununla birlikte Besharov ve
Smith (2014), ¢oklu kurumsal mantiklarin sundugu birbiri ile uyumsuz ve hatta ¢elisen
unsurlar kapsaminda orgiitlerde ortaya c¢ikan ¢esitlilik ve karmagikligi ve bunun
orgiitsel sonuglar tlizerindeki etkilerini anlamanin olduk¢a 6nemli oldugunu belirterek
literatiirdeki bosluga isaret etmistir.

Diger yandan, gelismekte olan iilkelerde KSS’nin farkli anlam ve uygulamalarina
iliskin bir farkindalik s6z konusu olsa da (Jamali ve Neville, 2011; Jammulamadaka,
2018; Jamali ve Karam, 2018), birgok ¢alisma (Khan, Lockhart ve Bathurst, 2021;
Jamali vd., 2017b; Jamali ve Karam, 2016, 2018; Karam ve Jamali, 2017) KSS
konusunda gelismekte olan iilke baglamlarindaki farkli dinamiklerin (6zellikle
KOBI’ler kapsaminda, Jamali vd., 2017b; Badulescu, Badulescu, Saveanu ve Hatos,
2018) heniiz tam olarak kesfedilmemis oldugunu vurgulamaktadir. Bununla birlikte
hem farkli dinamikler kaynakli gerilimleri yOnetmek icin, paradokslar1 kabul etme
yetenegini (Smith vd., 2012) géz oniline alan hem de KSS ve paydas iliskilerini

sekillendiren karmasik dinamikleri hesaba katmak i¢in teorik bakis agilarini ve analitik
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diizeyleri harmanlayan daha ¢ok arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu (Jamali ve Carroll,
2017) belirtilmektedir.

Cesitli paradokslarin varliginda, sirket performansininin bir sirketin finansal ve sosyal
hedefleri arasinda var olan gerilimlere nasil bagli oldugunu, mevcut g¢alismalar
izerinden inceleyen Smith ve Lewis (2011), bu kapsamdaki ¢alismalar igin, farkl
dizeyler arasinda etkilesim saglayan, ¢oklu diizeyleri gbz Oniine alan analizlerin ve
coklu arastirma yontemlerinin kullanimini vurgulamaktadir. Coklu arastirma
yontemleri kapsaminda 6zellikle cesitli nitel yontemler, arastirmacilar i¢in belirli
sonuclara yol acan ¢oklu gerilimler arasindaki iligkileri incelemede yardimci bir gérev
istlenmesi acisindan onerilmistir (Waldman, Putnam, Miron-Spektor ve Siegel, 2019).
Bu dogrultuda, mevcut ¢alisma yukarida bahsedilen literatiiriin ortaya koymus oldugu
tespit, Oneri ve bosluklar kapsaminda bir¢cok hususa bir nevi cevap vermekte ve bir¢ok
katki sunmaktadir: Oncelikle makro diizeydeki kurumsal mantiklar1 ve mikro diizeyde
paradoks zihniyetini meso diizeye ¢ekmis, bdylelikle farkli diizeyler arasinda gecis
saglayarak kapsami genisletmis ve hatta paydas etkileri kapsaminda mikro diizeyi de
blinyesine dahil etmistir. Ayrica, mevcut c¢alisma, anket calismasi ile birlikte,
oncesinde nitel bir yontem olarak goriisme tekniginin kullanilmasi kapsaminda,
karma/goklu yontem yaklasimi Onerilerini de karsilamaktadir. Bu yaklagima dayali
olarak, hem c¢alismanin dayandig teorik yapiy1 ortaya ¢ikarmak hem de ¢alismanin
nicel kismindaki anket caligmasina 1sik tutmasi amaci ile yedi gida, yedi tekstil
sirketinden olmak iizere toplam on dort ist-dlizey yonetici ile goriismeler
gerceklestirilmistir. Gorlisme sonuglart dogrultusunda 6n anket taslagi olusturulmus
ve son sekli verilmistir. Bununla birlikte, literatiirde mevcut 6nceki ¢alismalarda Gesitli
iliskisel yapilarda paydas baskilari/etkileri (Berg vd., 2018; Boiral vd., 2017
Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2006; Wolf, 2014; Wijethilake ve Lama, 2019;
Mousa, Abdelgaffar, Chaouali ve Aboramadan, 2020), paradoks zihniyeti/paradoksal
durumlar (Liu ve Xu, 2019; Miron-Spektor vd., 2018; Keller vd., 2017; Chen, Zhang
ve Jia, 2019; Bin ve Dashuai, 2020; Chen ve Zhe, 2019; Sparr, 2018; Raza-Ullah, 2020;
Miron-Spektor ve Beenen, 2015) dizenleyici (moderatdr) ya da araci (mediyator)
etkiler kapsaminda incelenmis olsa da, kurumsal mantiklar tabaninda bir analizinin,
hatta iligkili yapilar igerisinde Ozellikle paradoks zihniyetinin Orgiitsel diizeyde
ampirik bir degerlendirmesinin mevcut olmadig1 gorilmektedir. Calisma bu kapsamda,
gerek kurumsal mantiklarin islemsellestirilmesi gerekse farkli etkilerin o6zellikle

gelismekte olan ilkeler baglamini da gz oniinde bulundurarak, KSS uygulamalar
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tizerindeki etkisini farkli diizeyler arasinda etkilesim kurarak, hem teorik hem de
ampirik diizeyde ortaya koymaktadir. Bunlara ek olarak, c¢alisma gelecekte
uygulayicilar ve akademisyenler tarafindan kullanilabilecek kurumsal mantiklar
hakkinda gegerli ve giivenilir bir 6l¢lim araci saglamaktadir. Ote yandan, dzellikle
uygulayicilar i¢in kurumsal mantiklarin yol actig1 belirli orgiitsel sonuglarin faydasini
artiracak baglamsal ve durumsal 6zellikleri dikkate almada bir nevi yol haritast da
sunmaktadir. Ornegin, baglamsal 6zelliklere iliskin, Keller vd. (2017) calismasi,
paradoks zihniyetlerinin kullaniminin bat1 kiltirleri (6rn. ABD ve Almanya) ve dogu
kilttrleri (6rn. Cin ve Japonya) arasinda farklilik gosterebildigini ileri sirmistiir. Bu
hususta, dogu kiiltiirlerinde paradoks zihniyetine sahip olma ve dolayzisi ile paradoksal
cerceveleri kullanma egiliminin bat1 kiiltiirlerine kiyasla daha yliksek olabilecegi
belirtilmektedir. Bu dogrultuda gelecek c¢alismalarda paradoksal ¢ergeveler
kapsaminda kiiltiirler arasi farkliliklar mevzusunun géz Oniine alinmasi da faydali
olacaktir.

Son olarak, ¢alismanin dogal olarak bazi sinirliliklar1 bulunmaktadir. Mevcut arastirma,
literatiirde en sik karsilagilan arastirma problemlerinden birine, gorece olarak kiigiik
bir 6rneklem boyutuna maruz kalmistir. Calisilan konu kapsaminda, incelenen yapilar
arasindaki iligkileri en iyi ortaya koymayi saglayacak sirketlere ulagabilmek arzusu,
orneklem c¢ergevesinde olduk¢a 6zel bir daraltmaya gitmeye sebep olmustur. Bu
sebeple, gelecek calismalarin ilgili zaman-maliyet kisitlarin1 da goz Oniine alarak
orneklem cergevelerini belirlemeleri faydali olacaktir. Ancak, cogu sosyal bilim
arastirma standardina gOre nispeten dlsUk bir yanit oranina ulasilmis olmasina ragmen,
Orneklem, SmartPLS analiz programinin kullanildig1 ¢alisma modelinin testinde
yeterli bir istatistiksel gli¢ saglamistir. Kurumsal mantiklar yaklagimi temelinde teorik
olarak gelistirilen ¢calisma modeli, her bir bagimli degisken i¢in tatmin edici bir model

uyumuna ulagmistir.
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y6netim ozellikleri, mekanizmalar 4
o . (kontrol degerler, gelenekler, - - -
yonetim sekli, . (kisitlama ve .
. mekanizmalari) beklentiler vb. (toplum,
yOnetim kurulu yaptirimlar)
yerel topluluk)
Yonetim oze'lllklerl _ Diizenleyici Toplum tar'afmdan
(paydas ve hissedar | Ekonomik - paylasilan inanglar,
L mekanizmalar 4
beklentilerini baskailar, . degerler, gelenekler, - - -
A (tesvikler ve .
dengeleyen), 6rgiit | paydas baskilar s beklentiler vb. (toplum,
S hukuki sistem)
kaltara paydaslar)
Toplum tarafindan
Sirket Piyasa kosullar1 Duzenleyici paylasilan inanglar,
kiltirivyapist (is (piyasa ekonomisi | mekanizmalar degerler, gelenekler, i ) i
ortakliklar), sirket | [liberal- (tesvikler-fisatlar- | beklentiler vb. (toplum
ici politikalar coordinated]) zorunluluklar) tarafindan [topluluk¢u-
bireyci])
Toplum tarafindan
. , . paylasilan inanclar, Mesleki
Sirket i¢i polita ve Ply asa Duzenl.eyICI degerler, gelenekler, birlikler/Gyel
- dizenleyiciler, mekanizmalar - .
stratejiler, beklentiler vb. (toplum, ikler, - -
i paydas baskilar1, (standart ve kural s .
ekonomik baskilar - medya, sivil toplum mesleki
rakipler koyucular) .
kuruluslari, ticari gelenekler

birlikler)
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Sirket i¢i

Toplum tarafindan

uygulamalar, girket | Piyasa kosullari Dizenleyici paylasilan inanglar, Profesvonel/ Norm,
sahipligi, sirketin (liberal- mekanizmalar degerler, gelenekler, meslek)g Aile deger,
yapisal coordinated (tesvikler- beklentiler vb. (toplum, aslar sirketleri gelenek ve
Ozellikleri/finansal piyasa ekonomisi) | politikalar)) medya, sivil toplum & inanclar
durum kuruluglari)
Toplum tarafindan
Piyasa kosullar1 Duzenl.eyICI pa}vllasllan inanlar, Profesyonel
e : mekanizmalar degerler, gelenekler, .
Yonetici 6zellikleri, | (piyasa N : aglar,
. e L (zorlayici/diizenle | beklentiler vb. (yerel . - -
sirket kiiltiirii ekonomisi/geligim | .. g mesleki
i yici I_<anun ve halk/topluluk, sivil uzmanlasma
politikalar) toplum kuruluslari

tarafindan)
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EK 4-KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ARASTIRMASI
GORUSME SORULARI

Firma Profili

Jamali, Zanhour & Keshishian (2009); Schaltegger & Hdérisch (2017)
Sektor

Firmanin kurulus y1l

Firmada istihdam edilen kisi sayisi1 (idari personel ve ig¢i)?

Hangi tlkelere satis yapiliyor? Toplam satislar icerisinde yurtdisina yapilan satigin orani
nedir?

Goriisme yapilan yoneticinin pozisyonu/iinvani/deneyim siiresi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algisi

Jamali, Zanhour & Keshishian (2009); Richter & Arndt (2018); Schaltegger & Horisch
(2017); Jamali & Nevile (2006)

1. Firmanizda Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) kavrami nasil tanimlanmaktadir?

2. KSS’nin bu firma igin yeri ve 6nemi nedir? Firmanizin misyonu/vizyonu/degerleri
icerisinde KSS ile ilgili bir ifade yer almakta mudir? Var ise bunlar hangi konulari
kapsamaktadir?

3. Firmanizda KSS ile ilgili hangi konular 6nemli ve énceliklidir?

4. Firmanizda KSS faaliyetlerine ne zaman bagladiniz? Bu siireci baglatan temel sebep
neydi/kimdi? Diizenli olarak her y1l bu faaliyetleri gergeklestiriyor musunuz?

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamalar: ve Yonetim

Jamali, Zanhour & Keshishian (2009); Richter & Arndt (2018); Schaltegger, S., & Horisch,
J. (2017); Jamali & Nevile (2006)

1. Firmanizda hangi konularda (6rn. egitim. saglik.spor) KSS faaliyetleri yapilmaktadir?
Liitfen aciklayiniz. Bunlardan hangisi/hangileri KSS faaliyetleriniz icerisinde 6zellikle 6ne
cikmaktadir?

2. Ne tiir bir KSS faaliyeti (6rn. konu. yonetisim modeli. biit¢e) gerceklestireceginize nasil
karar veriyorsunuz (hangi kriterler. hangi 6ncelik alanlar1 vb.)?

3. Firmanizda kim ya da hangi birim/ler KSS ile ilgilenmektedir? KSS ile diizenli olarak bu
kisi/birimler mi ilgilenmektedir yoksa ilgilenen kisi/birimler stirekli degismekte midir?

4. KSS uygulamalariniz i¢in kendi gelistirdiginiz ya da uluslararasi standartlar takip ettiginiz
bir prosediir bulunmakta midir (6rn. SA8000)?

5. KSS uygulamalariniz i¢in biit¢enizden diizenli olarak pay ayriliyor mu?

e Firmanizin finansal yapis1 goz iiniinde bulunduruldugunda. KSS i¢in biitgeden
ayrilan payin orani nedir (6rn. satiglariniza/harcamalariniza gore)?
e Bu biit¢eyi ayirmaya nasil karar veriyorsunuz?
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Kurumsal Mantiklar ve Etkileri

Jamali vd. (2017); Schaltegger, S., & Horisch, J. (2017); Jamali & Nevile (2006); Jamali,
Zanhour & Keshishian (2009); Richter & Arndt (2018)

1. Firmanizin KSS faaliyetleri i¢in temel motivasyonu nedir?

2. KSS konusunda belirli faaliyetlere yonelmenizi destekleyen/kdstekleyen igsel faktorler
nelerdir?

e Bu faktorleri hangi paydas guruplar ile iliskilendirirsiniz?

e Bu faktorler hangi konularda/hangi faaliyetleriniz iizerinde bir baski
yaratmaktadir?

e Bu faktorleri teskil ettikleri onem/etki derecesine gore siralayabilir misiniz?

e Bu etkilerin KSS faaliyetleriniz Uizerinde ne tiir bir sonucu ne oldu?

3. KSS konusunda belirli faaliyetlere yonelmenizi destekleyen/kostekleyen digsal faktorler
nelerdir?

o Bu faktorleri hangi paydas guruplari ile iliskilendirirsiniz?

e Bu faktorler hangi konularda/hangi faaliyetleriniz iizerinde bir baski
yaratmaktadir?

e Bu faktorleri teskil ettikleri 6nem/etki derecesine gore sirayabilir misiniz?
o Bu etkilerin KSS faaliyetleriniz tizerinde ne tur bir sonucu ne oldu?

4. KSS faaliyetleriniz ile ilgili ayn1 anda birden fazla faktoriin etkisi altinda kaldiginiz oldu
mu?

e Oldu ise bu farkli baski/talep/isteklere firmaniz nasil cevap vermekte?
e Farkli baski/talep/istekler hususunda farkli aktorler ile iliskinizi nasil
tanmimlarsiniz?
e Firmanizin bu siirecte karsi karsiya kaldigi1 temel sosyal/cevresel/ekonomik
zorluklar nelerdir?
5. Firmanizin sosyal sorumluluk ddiillerinden haberi var m1? Bu 6diillere bagvuru yapiyor
musunuz? Neden?

6. Firmanizin KSS uygulamalarinin maliyetleriniz/firma itibariniz tizerinde bir etkisi olacagini
diisiiniiyor musunuz?

7. Kurumsal olarak firmamzin kurucusu/aile degerlerinizin kurumsal uygulamalariniz
Uzerinde etkisi var midir? Var ise bunlar hangi tiir etkilerdir?

8. Firmanizin dini bir vesile ile (6rn. dini bayramlar / zekat. fitre. sadaka verilmesi) yoneldigi
KSS faaliyetleri var midir (6rn. iftar yemekleri. ramazan paketi)? Var ise bunlar nelerdir?

9. Firmanizin faaliyet gosterdigi bolge igerisindeki yerel toplulugun beklenti/ istek/taleplerine
yonelik KSS faaliyetleriniz var midir? Var ise bunlar nelerdir?

10. Firmanizda KSS ile ilgili uluslararasi (6rn. Sustainable Development Goals) gelismelerden
haberdar misiniz? Bu gelismeleri takip ediyor musunuz?

11. Firmanizin KSS konusunda uzmanlagmasini tesvik eden sivil toplum kuruluslari/diger
firmalar gibi farkli paydaslar ile gelistirdigi isbirlikleri/ortakliklar var midir?

12. Devlet politika ve uygulamalarinin firmanizin kurumsal uygulamalar tizerinde bir etkisi
var midir? Var ise bunlar hangi tiir etkilerdir?
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Kurumsal Sosyal Sorumluluk Siireci Ciktilar1
Schaltegger, S., & Horisch, J. (2017); Jamali, Zanhour & Keshishian (2009)
1. Firmanizin KSS faaliyetlerinin amaclanan etkiyi yarattiginmi diisiiniiyor musunuz?

2. KSS uygulamalarinizin sonug ve etkilerini izliyor musunuz? Nasil? Hangi gostergelere
bakiyorsunuz?

3. KSS faaliyetlerinizden elde ettiginiz sonuglar dogrultusunda KSS programinizi yeniden
duzenliyor musunuz?

Arastirma Yontemi

Bu sorulara verilen cevaplar dogrultusunda bir anket ¢calismas1 hazirlanacaktir. Bu dogrultuda;
1.Veri toplama sireci ile ilgili 6nerileriniz nelerdir?

2.Calismanin 6rneklemini kimler olusturmalidir?

3.KSS faaliyetleri gerceklestiren diger firmalara nasil ulasabiliriz?

4 Firmalarin hangi departmanlarinda gorev alan yoneticiler ile iletisim kurmaliy1z?

164



EK 5-KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ARASTIRMASI ANKET SORULARI

KM_TM4 | Faaliyetlerimizi yiiriitiirken yerel/ulusal devlet kurumlart ile igbirligi yapmak Gorlisme
KM_TMS5 | Sirket sahiplerine/hissedarlarina karsi yiikiimliiliigiinii yerine getirmek Fatma, Rahman ve Khan (2014)
KM_TM8 | Maksimum ve uzun vadeli basar1 elde etmek Crespo ve del Bosque (2005)
KM_TM12 | Rakipleri arasinda rekabet avantaji elde etmek Gorlisme
KM_TM13 | Ulusal ve uluslararasi standartlara uygun drin/faaliyetlere sahip olmak Turker (2009)
KM_TM14 | Kalite/cevresel/sosyal konulardaki sertifikalar1 kullanmak (ISO 9000, ISO 14000 vb.) Torugsa, O’Donohue ve Hecker (2012)
KM_SM1 | Tiim ¢alisanlarin kendilerini aile iiyeleri gibi hissettikleri bir kiiltiir yaratmak Mayo vd. (2016).
Yoneticilerini, ¢alisanlarin kisisel ve ailevi kaygilarini dikkate almaya tesvik eden bir kiiltiire sahip
KM _SM2 | olmak Roy,Vyas ve Jain (2013)
Carroll ve Shabana (2010)
KM_SM5 | Etik/Ahlaki kurallar1 kabul etmek ve saygi géstermek
KM_SM8 | Etrafimizdaki insanlarin (¢alisanlar, miisteriler vb.) manevi degerlerine kars1 duyarli olmak Goriisme
Oberseder, Schlegelmilch, Murphy ve Gruber
(2014)
KM_SM9 | Faaliyet gosterdigimiz bolgenin ekonomik ve toplumsal kalkinmasina katkida bulunmak
Aupperle vd. (1985) aktaran Graaflveve
KM_SM11 | Toplumun beklentilerine uymak Mazereeuw-Van der Duijn Schouten (2012)
P_TP2 Miisteriler Shnayder ve Van Rijnsoever (2018)
P_TP6 Sivil Toplum Kuruluslar1 (ticaret ve is hayati problemleri iizerine ¢aligan) Yu, Y., ve Choi, Y. (2016).
P_SP1 Sivil Toplum Kuruluglari (¢cevresel ve toplumsal problemler iizerine ¢alisan) Yu, Y., ve Choi, Y. (2016).
P_SP2 Calisanlar Shnayder ve Van Rijnsoever (2018)
P_SP3 Yerel topluluk Shnayder ve Van Rijnsoever (2018)
P_SP4 Medya Shnayder ve Van Rijnsoever (2018)
PZ1 Sirketimiz farkli bakig agilarini dikkate aldigimizda, bir konuyu daha iyi anlayacagimiza inanir. Miron-Spektor vd. (2018)
PZ2 Sirketimiz birbiri ile ¢elisen talepler ile ayni anda ugrasmak konusunda iyidir. Miron-Spektor vd. (2018)
PZ5 Sirketimiz ¢eligkili hedefleri takip etme konusunda iyidir. Miron-Spektor vd. (2018)
PZ8 Celigkili sorunlar1 ¢6zmeyi basardigimizda kendimizi enerji dolu hissediyoruz.

Miron-Spektor vd. (2018)
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AF_TF2

Calisanlarimizin moralini/memnuniyetini arttirmak

Tan ve Komaran (2006)

AF_TF3 Toplumun ihtiyaglarini karsilamaya katkida bulunmak Tirker (2009)
AF_TF4 Faaliyet gosterdigimiz toplumlarda yagsam kalitesini artirmak Berg vd. (2018)
AF_TF5 | Toplumun gevresel ve sosyal konularda farkindaligini artirmak Goriisme
AF_TF6 | Dogal ¢evrenin kalitesini korumak ve gelistirmek Tirker (2009)
AF_SF1 Marka imajini artirmak Tan ve Komaran (2006)
AF _SF3 Caligan bagliligini artirmak Tan ve Komaran (2006)
AF_SF5 Yatirimcilarin giivenini artirmak Tan ve Komaran (2006)
AF _SF6 Satislar1 artirmak Tan ve Komaran (2006)
AF_SF7 | Yasal sorunlari en aza indirmek Tan ve Komaran (2006)
D1 Sirketteki goreviniz: 1.Ust diizey yénetici 2. Orta diizey yonetici 3. Alt diizey ydnetici 4. Yonetici degil
D2 Sirketteki departmaniniz: 1.Satis pazarlama 2.insan kaynaklari 3. Finans Muhasebe 4.Uretim 5. Yonetim

6.Diger 7. Surdurilebilirlik SosyalSorumluluk SosyalUygunluk
D3 Sirkenizdeki ¢alisan sayisi: 1.1-10 2.10-50 3.50-250 4.250’den fazla
D4 Sirketiniz kurululah kag yil oldu? 1. 1-10 2.10-20 3.20-30 4. 30’dan fazla
D5 Faaliyet gosterdiginiz sektor: 1. Gida 2.0tomotiv 3. Tekstil 4.Diger
D6 Sirketteki calisma stireniz: 1. 1 yil 2. 1-5 yil 3.5-10 yil 4.10 yildan fazla
D7 ihracat durumu: 1. Evet 2. Hayir
D8 ihracat yapilan kitalar: 1. Yalnizca Asya 2. Yalnizca Avrupa 3. Asya, Amerika, Avrupa 4. Asya, Avrupa 5.

Amerika, Avrupa 6. Asya, Amerika, Avrupa, Okyanusya 7. Asya, Avrupa, Afrika 8.Diger
D9 Toplam satiglar icerisinde yurtdisina yapilan satislarin orani: 1.0-25 2.25-50 3.50-75 4.75-100
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EK 6-GORUSME YAPILAN SIRKET PROFILLERI

SIRKET T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7
KONUM [zmir, Tzmir, Tzmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir, [zmir,
AOSB AOSB KOSBI KOSBI AOSB AOSB AOSB KOSBI TOSBI TOSBI AOSB KOSBI AOSB KOSBI
FAALIYET Hazir Hazir Hazir Organik Kuru Meyve,
Hazir Hazir Hazir giyimve | giyimve Hazir giyimve | baharat, Deniz . kuru
- o I ; : . : L Baharat incir ve Meyve . Meyve
giyim giyim giyim konfeksi | konfeksi giyim konfeksi cay, runleri Kavist yemis,
yon yon yon tohum Y sebze
SHRULUS 1 1005 2006 1983 1991 2009 2004 1986 1996 2001 1989 1900 2000 1993 1974
CALISAN 1400
SAYISI 670 (70 196 (34 95 (20 65 (15 130 (30 260 (50 164 (44 30 (12 15 (4 250 (30 | 250 (100 (200
- 1040 (90
beyaz mavi beyaz beyaz beyaz beyaz beyaz beyaz beyaz beyaz beyaz idari. 950 beyaz
yaka-600 | yaka-92 | yaka-65 | yaka-50 | yaka-100 2005 yaka, yaka-120 | yaka, 18 | yaka-11 yaka, yaka-150 mévi yaka,
mavi beyaz mavi mavi mavi 210 mavi mavi mavi mavi 220 mavi mavi aka) 1200
yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) yaka) Y mavi
yaka)
SATIS Israil,
Eﬁlzllé_leNR Ingiltere, C};(li)r:,zy Avrupa,
Danimar Italya, ' Amerika,
VEYA ; Avrupa, | Yunanist . Asya
KITALAR ka, Isveg, Almanya Amerika an Amerika, (Japonya Avrupa, Kanada,
Hollanda , ' ' Kanada, pony: Amerika | Japonya,
Almanya Danimar | Avrupa Rusya, Romanya Avrupa Fransa, haric) ve Avustral | Awvustral
Avrupa Avrupa ' , . pa, Avrupa Birlesik , Kibris, Pa, Italya, Arabista -
Almanya | . . ka, Isveg, | Amerika - Japonya, ya, ya, Yeni
Ingiltere Krallik, Portekiz, Avrupa | ndisinda
, Hollanda L Avustral > Kanada, Zelanda,
Lo Orta Hindista tim
Ingiltere, , Do n ya iilkeler Japonya Hong
Amerika Avustura ogu . Kong,
lya Vietnam Singapur
ve
Singapur
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TOPLAM

SATISLAR
ICERISIND
IE)ISINXURT %100 | %100 | %100 | %100 | %00 | %100 %80 %80 %20 %08 %100 | %100 | 9100 %97
YAPILAN
SATISIN
ORANI
GORUSME KSS
YAPILAN departma
YONETICI ni tnsan
g(l)l\;iSY ON Sosyal ‘:’glilr?sl;f } Genel Kaynakla Insan Insan Satis ve ) )
Uygunlu Uretim N Sirket r1ve Kaynakla | kaynakla | Fabrika | pazarlam | Fabrika Fabrika Uretim Uretim
U VE BU K kaynakla idiri madar Yénetici Sirduril Gdiir diiri diiri diri diiri
SIRKETTE ko . madird, yardimer .onet|C|s trdara oo o mudard, oa madard, | madard, | madard, | middrg,
. Mudara, 3yl i, 11 y1l ebilirlik | Muddrd, | madarg, 10 y1l y0neticis Syl 20 y1l 1,5 yil 22 yil
KI 6yl | Sorumlus st, I3yl Madird, | 7yl 5 yil i, 7yl
DENEYIM u, her vl y y 1Y
SURESI ikisi de M
yaklagik
10 y1l
KSS
POLITiKA Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Var Var Yok
Sl
BASKIN Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem Hem
KSS piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa piyasa
ALGISI hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de hem de
toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum toplum
odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl odakl
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EK 7-SMARTPLS ANALIZ SONUCLARI

PZ1 PZ2 PZ5 Pz

o7

o7 07 D672 g

N

KM_SM1 / AFTF2
- 4
N Pral
KMSMIT nges Pz v 08 A TR
0857 ™\, 0842
KMSM2 g g e
05~ 0830
KM_SM35 OIGB;I 0.841 AFTFS
kaswe O 2
- s
- AE TG
KM_SM9
07 0470
KM_TMI2
LN
KMTMB g e AFPF1
kbm\ osoz/‘
) . AF PR3
KMIMI 73 R R —
40686 — —0775 = AF bF5
KMTMA " 309 2 036 0455 28
0528 73
KMTMS ¢ N (AL
'Y
KM_TM2 ’ AFBFT
0768 p 0672
/ l/o'w o oo B
p.SP1 ) p.SP3 PSP pTR2 pTPG
A o .. o 4 . .
Sekil A. Dogrulayict Faktor Analizi (Consistent PLS Algorithm)
pZ1 ) pz5 pZs
1767(0.07“4(1)\0001 2/(00755 10.000)
BN AETF2
Ly P
KM_SMTT 194 (0,000) 1442 (0.000) 57 3327 ooy 0909(0000  AFTF3
1857 (0.000) 842 (0.000)
MM 2o 000d) 2060000 AF_TF4
2725 {0.000) 0(0.000)

KMLSMS 572 ooger
KMsMg 2010000 o
'S

KM_SM9
0.758 (0.000)

KM_TM12

. ~
KMTM3 55 (0,000
1738 {00081,
713 (0.000)
695 (0.000)
599 (0.000)

.
KTz 2000,

I'e
KM_TM8

KM_TM14

KM_TMS

08410000 AFTFS
~

AF_TFS

0.470(0.000)

AF_PF1

Pl
8020000 aF pF3
972 (0.0000)
T75(0.0000  AF pF5

100000
07130000 AF bF6
~

0.369 (0.000)

_‘1“—"“‘\-}

0.455 (0.000)

SF
AF_PFT

2768 (0.000)

p
0.687 @703 o020 0000 (2572

PSP P_Sp2 P_Sp3 P_SP4 P_TP2 P_TP6

Sekil B. Dogrulayici Faktor Analizi (Consistent PLS Bootstrapping)
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AF bF1

-
0633 (0,000 AF pF3
178000001
710000000 AF bF5
8 (0.000)
0739(0.000  AF PF6
¥ ¥
AF_bF7
0.335(0.000)
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b AFTF2
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1 28700000 AF TF5
odsmg 20000 o) " <
A AF TF6
KM_SM9
Sekil C. Sosyal Mantik i¢cin Path Model
AF_bF1
-~
0.733(0.000  AF _pF3
753(0.0001
726000000 AF BFS
(0.000)
KM_TM12 0.987(0.000  AF_bF6
L ™4
. 0.305 (0. i
KITMI3 Dy, 0000 (0000} 5F pFT
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Sekil D. Ticari Mantik i¢in Path Model
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P_SP1 P_Sp2 P_SP3 P_SP4 p_TP2 P_TP&

I TR
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Sekil E. Model Uyumu (Model Fit)

PZ1 P2 PZ5 PZg

~N N f 7

0.800 (0686 (000673 (0.0.743 (0.000)

N

Pz
0.445 (0.001) 0,625 (0.000)
KM_TM12
LN
~ AF TF2
KMTMI3 736 (0.000) Ly
71740 (0.000) 0.897 (0.000  AF_TF3
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EK 8-YANITLAMAMA VE ORTAK YONTEM YANLILIGI

Tablo C. Yanitlamama yanlilig1 (nonresponse bias) i¢in t-testi

Group Statistics

earlylate Mean Std. Deviation Std. Error Mean
D1 early 94 2,13 1,080 111
late 82 2,16 1,181 ,130
D2 early 94 4,02 1,778 ,183
late 82 4,51 1,657 ,183
D3 early 94 2,70 1,125 ,116
late 89 2,46 1,108 117
D4 early 93 2,65 1,100 114
late 82 2,57 1,155 ,128
D5 early 93 2,73 1,115 ,116
late 83 3,04 1,005 ,110
D6 early 95 2,82 1,062 ,109
late 88 2,67 1,122 ,120
D7 early 100 1,33 473 ,047
late 92 1,40 ,493 ,051
D8 early 68 3,97 2,521 ,306
late 55 3,56 2,522 ,340
D9 early 67 2,96 1,261 ,154
late 59 2,85 1,215 ,158
TMmean early 100 6,31 ,902 ,090
late 92 6,39 , 746 ,078
SMmean early 100 6,13 1,126 ,113
late 92 5,92 1,138 ,119
PZmean early 100 5,35 1,266 127
late 92 5,52 1,157 121
Pmean early 100 4,79 1,267 127
late 92 4,78 1,216 127
TFmean early 100 5,35 1,404 ,140
late 92 5,18 1,673 174
SFmean early 100 5,53 1,547 155
late 92 5,67 1,490 ,155
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Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95%
Confidence
Interval of the
Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower

D1 Equal variances assumed 1,667 ,198 -,181 174 ,856 -,031 ,170 -,367
Equal variances not -,180 165,561 ,857 -,031 171 -,369
assumed

D2 Equal variances assumed 2,306 ,131 -1,886 174 ,061 -,491 ,260 -1,005
Equal variances not -1,895 173,218 ,060 -,491 ,259 -1,002
assumed

D3 Equal variances assumed ,047 ,829 1,462 181 ,146 ,241 ,165 -,084
Equal variances not 1,462 180,707 ,145 ,241 ,165 -,084
assumed

D4 Equal variances assumed ,678 411 422 173 ,674 ,072 171 -,265
Equal variances not 421 167,839 ,674 ,072 171 -,266
assumed

D5 Equal variances assumed 3,934 ,049 -1,897 174 ,059 -,305 ,161 -,622
Equal variances not -1,908 173,977 ,058 -,305 ,160 -,620
assumed

D6 Equal variances assumed ,703 ,403 ,933 181 ,352 ,151 ,161 -,168
Equal variances not 931 177,916 ,353 ,151 ,162 -,169
assumed

D7 Equal variances assumed 3,999 ,047 -1,035 190 ,302 -,072 ,070 -,210
Equal variances not -1,034 187,028 ,303 -,072 ,070 -,210
assumed

D8 Equal variances assumed ,118 732 ,890 121 ,375 ,407 457 -,498
Equal variances not ,890 115,668 ,375 ,407 ,457 -,499
assumed

D9 Equal variances assumed 374 ,542 ,487 124 ,627 ,108 221 -,330
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TMmean

SMmean

PZmean

Pmean

TFmean

SFmean

Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

Equal variances assumed
Equal variances not
assumed

,625

213

1,099

,329

1,931

,868

,430

,645

,296

,567

,166

,353

,488

-,633
-,638

1,292
1,292

-,976
-,980

,090
,090

771
,766

-,608
-,609

122,969

190
187,930

190
188,317

190
189,992

190
189,654

190
178,292

190
189,596

,626

,527
,524

,198
,198

,330
,328

,928
,928

442
445

544
544

,108

-,076
-,076

211
211

-,171
-171

,016
,016

171
171

-,133
-,133

221

,120
,119

,163
,164

175
,175

,180
,179

,222
224

,220
,219

-,329

-,313
-,311

-,111
-111

-,517
-,516

-,338
-,337

-,267
-,270

-,566
-,566
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Tablo D. Ortak yontem yanliligi (common method variance) i¢in Harman’in tek
faktor testi (single factor test)

Communalities

Initial Extraction
KM_TM4 1,000 ,216
KM_TM5 1,000 171
KM_TMS8 1,000 ,143
KM_TM12 1,000 ,208
KM_TM13 1,000 ,231
KM_TM14 1,000 247
KM_SM1 1,000 ,530
KM_SM2 1,000 ,465
KM_SM5 1,000 ,342
KM_SM8 1,000 ,332
KM_SM9 1,000 ,469
KM_SM11 1,000 ,504
P_TP2 1,000 ,136
P_TP6 1,000 ,306
P_SP1 1,000 371
P_SP2 1,000 ,246
P_SP3 1,000 ,378
P_SP4 1,000 ,244
Pz1 1,000 ,344
Pz2 1,000 ,309
PZ5 1,000 ,266
PZ8 1,000 ,317
AF TF2 1,000 ,548
AF TF3 1,000 ,536
AF TF4 1,000 ,601
AF _TF5 1,000 ,522
AF _TF6 1,000 ,518
AF_SF1 1,000 ,338
AF_SF3 1,000 471
AF_SF5 1,000 ,321
AF_SF6 1,000 ,250
AF_SF7 1,000 ,302
D1 1,000 ,005
D2 1,000 ,009
D3 1,000 ,066
D4 1,000 ,036
D5 1,000 ,001
D6 1,000 ,001
D7 1,000 ,011
D8 1,000 ,032
D9 1,000 ,006

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance  Cumulative % Total % of Variance  Cumulative %
1 11,353 27,691 27,691 11,353 27,691 27,691
2 4,130 10,073 37,763
3 2,766 6,747 44,511
4 2,278 5,557 50,068
5 1,891 4,613 54,681
6 1,626 3,967 58,647
7 1,494 3,643 62,291
8 1,342 3,273 65,564
9 1,151 2,306 68,370
10 1,094 2,669 71,039
11 1,041 2,539 73,578
12 ,932 2,274 75,852
13 ,870 2,121 77,973
14 ,780 1,902 79,875
15 ,750 1,829 81,704
16 ,646 1,575 83,279
17 ,617 1,505 84,784
18 ,523 1,277 86,061
19 ,510 1,245 87,306
20 ,468 1,142 88,447
21 447 1,091 89,538
22 ,396 ,966 90,504
23 ,390 ,950 91,455
24 ,347 ,846 92,300
25 ,340 ,828 93,129
26 ,323 ,789 93,918
27 ,312 ,762 94,679
28 ,303 ,738 95,418
29 ,251 ,613 96,030
30 ,241 ,588 96,619
31 ,214 ,522 97,141
32 ,193 471 97,612
33 ,163 ,398 98,010
34 ,151 ,368 98,378
35 ,140 ,340 98,718
36 ,126 ,306 99,025
37 ,108 ,264 99,288
38 ,095 ,232 99,521
39 ,080 ,196 99,717
40 ,064 ,155 99,872
41 ,052 ,128 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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EK 9-KONTROL DEGISKENLER

Tablo E. Kontrol Degiskenler

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,3132 ,098 ,020 1,425

a. Predictors: (Constant), D9, D5, D1, D4, D7, D8, D2, D6, D3

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23,015 9 2,557 1,259 ,268°
Residual 211,242 104 2,031
Total 234,257 113

a. Dependent Variable: SFmean
b. Predictors: (Constant), D9, D5, D1, D4, D7, D8, D2, D6, D3

Coefficients?
Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 4,010 1,090 3,679 ,000
D1 -,008 ,153 -,006 -,051 ,959
D2 ,092 ,094 ,107 ,978 ,331
D3 -,055 144 -,044 -,385 ,701
D4 217 144 ,164 1,504 ,136
D5 ,012 ,135 ,009 ,092 ,927
D6 -,217 144 -,161 -1,506 ,135
D7 ,666 ,543 119 1,225 223
D8 ,109 ,056 ,192 1,946 ,054
D9 ,116 112 ,100 1,032 ,304

a. Dependent Variable: SFmean
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Model Summary

Std. Error of the

Model R R Square Adjusted R Square Estimate

1 2732 ,075 -,005 1,523

a. Predictors: (Constant), D9, D5, D1, D4, D7, D8, D2, D6, D3

ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 19,509 9 2,168 934 ,499°
Residual 241,312 104 2,320
Total 260,821 113

a. Dependent Variable: TFmean

b. Predictors: (Constant), D9, D5, D1, D4, D7, D8, D2, D6, D3

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 3,086 1,165 2,649 ,009
D1 -,002 ,164 -,001 -,013 ,990
D2 ,076 ,100 ,084 ,755 ,452
D3 ,064 ,154 ,049 ,418 677
D4 ,280 ,154 ,201 1,819 ,072
D5 ,038 ,145 ,025 ,260 ,796
D6 -,066 ,154 -,047 -,431 ,667
D7 ,625 ,581 ,106 1,076 ,284
D8 ,039 ,060 ,065 ,646 ,520
D9 ,071 ,120 ,058 ,592 ,555

a. Dependent Variable: TFmean
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