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Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin faaliyet goOsterdikleri toplumlarda
mesruiyet kazanmalar1 ve varliklarini siirdiirebilmeleri igin yerine getirmekle yiikiimlii
olduklar1 faaliyetlerdir. Paydas teorisi, kurumsal sosyal sorumlulugu isletmelerin
paydaslarma kars: ekonomik, yasal, etik ve goniillii sorumluluklar olarak tamimlamakta
ve bu sorumluluklarin isletmelerin paydas agina gore degisebilecegini 6ngoérmektedir.
Ayrica paydag teorisi, kurumsal sosyal sorumlulugun, isletmelerin iliskide bulundugu,
etkiledi8i ve etkilendigi paydaslarin onceliklerini dikkate alarak belirlenmesi gerektigini
ve bu Onceliklerin paydas Ozelliklerinden yararlanarak olusturulabilecegini
vurgulamaktadir. Boylece yapilan kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin hem

isletme hem de toplum icin daha fazla katma deger saglayacagini savunmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, evrende yer alan isletmelerin paydas onceliklerini,
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarini ve bu uygulamalardaki paydas énceliklerini
paydas teorisi acisindan degerlendirmek ve paydaslarin ozellikleri ve oncelikleri
arasindaki iliski ve etki diizeyini belirlemektir. Bu baglamda yapilan arastirma
sonucunda, paydaslarm ozelliklerinin gerek paydas onceliklerini gerekse kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarindaki onceliklerini etkiledigi ve aralarinda anlamli bir
iligki oldugu ortaya ¢ikmistir. Teoriyi destekler nitelikte olan bu arastirma ayni zamanda
kurumsal sosyal sorumlulugun, paydas yaklasimi acisindan uygulanabilir oldugunu

gostermektedir.
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ABSTRACT

A NEW PERSPECTIVE ON CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY:
STAKEHOLDER THEORY

Muammer SARIKAYA
Department of Business Administration

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, November 2008
Adyvisor: Prof. Dr. Celil KOPARAL

Corporate social responsibility is the set of activities that businesses have to
perform to gain legitimacy in the society and to ensure sustainability. The stakeholder
theory defines social responsibility as a business’s economic, legal, ethical and
discretionary responsibilities towards its various stakeholder groups and suggests these
responsibilities to be changeable according to a business’s stakeholder network. The
stakeholder theory also emphasizes that businesses have to define their social
responsibilities according to the priorities of stakeholders who affect and are affected by
the business’ activities, and also suggest that this priorities can be composed with the
help of stakeholder attributes. In this manner, the theory argues that corporate social
responsibility implementations will create more added value for both businesses and the

society.

The purpose of this research is to evaluate the stakeholder priorities, corporate
social responsibility implementations and stakeholder priorities of the businesses in the
universe of the research from a stakeholder theory perspective and to determine the
relationship and effect level between stakeholders’ attributes and priorities. Results
show that stakeholder attributes influence stakeholder priorities and priorities in
corporate social responsibility implementations and that there is a significant
relationship between the variables. This research, which supports the related theory also
shows corporate social responsibility to be applicable from a stakeholder theory

perspective.
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GIRIS

[sletme ve toplum iliskisi son dénemlerde yonetim alaninda iizerinde durulan
baslica konular arasinda yer almaktadir. Toplumlarin gelisme siireciyle birlikte
isletmenin toplumdaki rolti ve sorumlulugu da artmaktadir. Toplumun beklenti ve
ihtiyaglarmnin stirekli degismesi ve toplumsal duyarliligin giderek artmasi isletmelerin
buna ayak uyduracak bir yonetim bi¢imine sahip olmalarimi gerektirmektedir. Bu
ybnetim anlayisi, yaptig1 faaliyetleri bir siireg olarak ele alan ve bu faaliyetlerin yarattig:

her tiirlti etkiden sorumlu olan, topluma karsit duyarl bir yaklasimi ifade etmektedir.

Isletmeler, giderek daha yogun ve hizli bir rekabet ortammda hem basarih
olmaya hem de varliklarii devam ettirmeye calismaktadir. Globallesmeyle birlikte bu
rekabet ortaminda ayakta kalmak daha da zorlagmaktadir. Bu nedenle isletmeler igin
uzun dénem varligm stirdiirmek olduk¢a Onemlidir. Toplum, faaliyetlerini mesru
gordiigii isletmelerin ayakta kalmasma imkan saglamaktadir. Ozellikle uluslararas:
alanda faaliyet gOsteren isletmeler, farkli toplumlarin degisen beklentilerine kulak
vermek zorundadir. Toplumlar, igletme ile iliski i¢inde bulunan gesitli paydas gruplar
olarak kendilerini gdstermekte ve isletmelerin faaliyetlerini gergeklestirirken kendilerini
etkileyen noktalarda sorumluluklarii da yerine getirmelerini beklemektedir. Bu
beklentiler son dénemlerde isletme ve toplum arasindaki iligkilerde yasanan degisimle
daha da 6n plana ¢ikmaktadir. Globallesme, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelisim,
smirlarin ortadan kalkmasi, bilingli ve yetismis isgliclindeki artis ve demokrasinin
giderek yayilmas: gibi gelismeler, isletme ve toplum arasindaki iligkilerin yeniden
sekillendirilmesine neden olmustur. Bu durum paydaslari kendi haklari ve isletmelerin
sorumluluklart konusunda daha duyarli ve bilingli olmasina yol a¢gmaktadir. Bu nedenle
son yularda kurumsal sosyal sorumluluk is diinyasinda en ¢ok iizerinde durulan

konulardan biri olmustur.

Kavram, yillardir tartisilmakta ve cesitli sekillerde yorumlanmaktadir. Ancak
glintimiizde geldigimiz noktada her alanda oldugu gibi kurumsal sosyal sorumlulukta da
sirdtrtilebilirlik 6nemli hale gelmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk kisa vadeli

yaklagimla birtakim hedef kitlelere hos goriinme araci degildir. Bizzat yapilan ve



yapilacak olan faaliyetlerin uzun dénemli olabilmesi ve mesruiyet kazanmasi igin bir
zorunluluktur. Artik bir¢ok isletme reklamlarinda bile sorumluluklarini 6ne ¢ikararak
gliven kazanmay1 veya kazandigi giiveni siirdiiriilebilmeyi amaglamaktadir. Kurumsal
sosyal sorumluluk, isletmelerin birer kurum olarak topluma ve dolayisiyla paydaslarina
kars1 ekonomik, yasal, etik ve goniillit sorumluluklarimi vurgulamaktadir. Nasil ki
toplumdaki her bir bireyin o toplumda yasamasi birtakim sorumluluklarim yerine
getirmesine bagliysa, isletmelerin de bir toplumda faaliyet gostermesi ve bu
faaliyetlerini stirdirmesi sorumluluklarim yerine getirmesine baglidir. Bir anlamda
isletmelerin gerceklestirecegi sorumluluklari, faaliyetlerinin mesruiyeti acisindan bir
zorunluluktur. Bu denli stratejik éneme sahip kurumsal sosyal sorumlulugu stratejik bir
bigimde ele alan yaklasim ise paydas yaklagimidir. Isletmelerin iliski i¢inde bulundugu,
etkiledigi ve/veya etkilendigi tiim paydaslara kargi sorumlugu oldugunu savunan paydas
yaklagimi, ortaya koydugu yonetim bi¢imiyle hem isletmenin hem de gerceklestirilen
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinmn siirdiiriilebilirligi agisindan oldukea

onemlidir.

Bu baglamda yapilan tez c¢alismasi dort boliimden olusmaktadir. Calismanin
birinci bolimde, kurumsal sosyal sorumluluk kavrami, kurumsal sosyal sorumlulugun
glintimiiz is diinyasindaki amaci ve Onemi, tarihsel gelisimi yer almaktadir. Ayrica
kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili kavramlar tizerinde durularak, kurumsal sosyal
sorumlulukla karistirilan ve kavram kargasasinin yasanmasina yol agan kavramlar
ortaya konulmaya calisilmistir. Yine bu boliimde kurumsal sosyal sorumlulugun
alanlar1, sirlari ve kurumsal sosyal sorumluluk 6lgtim bigimlerinden 6ne ¢ikanlar
tizerinde durulmustur. Boylece literatiirde farkli  bigimlerde ele alinan ve

uygulanmasinda sorunlar yasanan kavramin gergevesi ortaya konulmaya galisiimustir.

Calismanin  birinci boliimiinde kurumsal sosyal sorumlulukta paydaslarin
Oneminin ortaya c¢iktigi goriilmiistlir. Bu nedenle ikinci boéliimde kuramsal olarak
paydas teorisi ve paydas yOnetimi incelenmistir. Paydas teorisi kapsaminda, paydas
kavrami, paydas kavraminn tarihsel gelisimi ve paydas kavraminin gelisimini saglayan
alanlar agiklanmaya ¢alisilmistir. Ayrica paydas teorisine yonelik yaklasunlar,
paydaslarm smiflanma bigimleri, paydas ozellikleri ve paydas dinamigi tizerinde

durularak paydas teorisinin ¢ercevesi ortaya konulmustur. Yine bu kapsamda paydas



yonetimi bashgn altinda paydas analizi, paydas yonetiminin diizeyleri, paydas

yOnetiminin ilkeleri ve paydas yonetiminde yoneticinin rolii agiklanmaya galigilmustir.

Ugtinci boliimde ise, ikinci boliimde teorik olarak verilmeye calisilan paydas
teorisi, kurumsal sosyal sorumlulugun bir yaklasimi olarak ele alinmistir. Kurumsal
sosyal sorumlulugu, hissedar, paydag ve toplumsal yaklasim olarak ii¢ baslikta toplayan
calismada, paydas yaklasiminin giintimiiz iy diinyasindaki isletme-paydas iliskisi i¢in ne
denli 6nemli oldugu ortaya konulmaya caligilmigtir. Bu baglamda paydas yaklasim
cercevesinde igletme-paydas iliskisi, paydas beklentileri, degisen isletme-paydas
iligkisinin kurumsal sosyal sorumluluga etkisi ve kurumsal sosyal sorumlulugun
dinamik yapist agiklanmaya calisilmigtir. Ayrica i¢ ve dig paydas simiflamasi temel
almarak isletmelerin paydaslara yo6nelik sorumluluklari ve son olarak paydas
yaklasimima dayali kurumsal sosyal sorumlulugun isletmelere kazandirdiklar
konusunda bilgi verilmeye ¢alisilmigtir. Sonugta, kurumsal sosyal sorumlulugun
glinlimiiz 1§ diinyasin ve toplum ihtiyaglarmin karsilanmasindaki yeri ve éneminin
ortaya konuldugu c¢alismanin bu béliimiinde birgok yonetim alaminda yer alan paydas
teorisinin bir kurumsal sosyal sorumluluk yaklasimi olarak hem isletmelere hem de
topluma yarattigt katma deger diger yaklasimlarla da karsilastirilarak ele alinmaya

calistimistr.

Dérdiincti bolimde ise isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin
paydas yaklasimi agisindan degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu baglamda Eskisehir
Sanayi Odasi’na bagli 2006 verilerine gore yillik cirolar1 bakimimndan ilk 100°de yer
alan ve genel merkezleri Eskisehir’de olan anonim sirketlerin kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalar1 ve yaklasimlari incelenmis ve paydas yaklasimi agisindan

degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN TEORIK CERCEVESI

1. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK KAVRAMI

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletme ve toplum iligkilerini konu alan
caligmalarin basinda gelmekte ve dnemi her gegen giin daha da artmaktadir. Egitim
diizeyi yiikselen, beklentileri ve ihtiyaclar1 siirekli degisen, insan haklar1 ve
demokratiklesme adma her gegen giin yeni ¢aligmalarin ortaya kondugu toplumlarda
artik insanlar, isletmelerin mutfagini da sorgulamakta ve sosyal sorumluluga verdigi
onem derecesinde isletmeye ilgi gdstermektedir. Isletmeler, toplumu etkileyen énemli
birimler haline gelmekte ve bu etki gerekli sorumluluklar1 yerine getirmeyi zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda 6zellikle son elli yildir ele alinan kurumsal sosyal sorumluluk

gliniimiizde gerek kapsami gerekse islevi agindan degigmekte ve gelismektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk olarak adlandirilan, modern genis kapsamli sosyal
sorumluluk kavrami hem bilim adamlar1 hem de yéneticiler tarafindan ortaya konuldu.
Bu genisleyen yeni sosyal sorumluluk kavramim tamimlamaya ve formule etmeye
yonelik birgok galisma yapildi. Bunlarin en dikkat ¢ekicilerin biri olan Davis’e (1960)
gore kurumsal sosyal sorumluluk, “kismen de olsa isletmenin dogrudan ekonomik ve
teknik ¢ikarlarindan farkh nedenlerle alman kararlar ve davramslardir™'. Gerek
kurumsal sosyal sorumluluk gerekse paydas teorisi konusunda onemli ¢aligmalari olan
Carroll (1979) ise kurumsal sosyal sorumlulugu, “toplumun orgiitlerden ekonomik,
yasal, etik ve gonillii beklentileri” olarak tamimlamakta ve kurumsal sosyal

sorumlulugu bu dért alanda toplamaktadir®.

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami, paydaslarin istek ve beklentilerini goz
oniine almanin yaninda isletmelerin agiklik ve seffafligim igermektedir. Giiniimiizde
genel anlamda kabul edilen dusiinceye gore isletmeler, paydaslarin ¢ikarlar: ve kendi

cikarlarini birlestirdiklerinde en iyi sekilde faaliyet gostermektedir. Bu ise, igletmenin

'Keith Davis, “Can Business Afford to Ignore Social Responsibility?”, California Management Review,
Vol.2, Issue 3, (1960), 5.70.

?Archie B. Carroll, “A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”, The Academy
of Management Review, Vol.4, No.4, (1979), s.500.



sosyal aktorlerle iliskilerinde proaktif olmasim, ahlaki bozulmadan kaginmaya
calismaktan daha fazlasim yapmasini, isletmenin yalnizca kendi ¢ikarlariyla degil daha
fazlasiyla yonlendirilmesini ve sosyal sorumlu olmasimi gerektirmektedir. Kurumsal
sosyal sorumluluk, isletmenin kendi ¢ikarlarina hizmet ederken, ayni zamanda kamu

yararini gdzetmesi anlamina gelmektedir®,

Glinlimiizde politik karar organlari, vatandas ve igletmeler, kurumsal sosyal
sorumluluga daha fazla ilgi gostermektedirler. ABD’deki kir amaci giitmeyen en
onemli kurumsal sosyal sorumluluk dernegi olan Business for Social Responsibility’ye
gore kurumsal sosyal sorumluluk, isletmenin siirekli olarak etik, yasal, ticari ve
bulundugu toplumun kamuoyu beklentilerini karsilayan veya daha fazlasim yapan bir

sekilde galismasi anlamina gelmektedir®.

Diinya Siirdiirebilir Kalkinma Is Konseyi (1999), kurumsal sosyal sorumlulugun
bagka bir tammlamasini ortaya koymaktadir. Konseye gére kurumsal sosyal sorumluluk,
yerel toplum ve tim toplumun yam sira ¢alisan ve ailelerinin yasam kalitelerini
gelistirerek ekonomik gelismeye katki saglayan ve etik davranan isletmeler tarafindan

yerine getirilen sorumluluktur’.

ISO olarak bilinen Uluslararasi Standardizasyon Orgiitii’niin kurumsal sosyal
sorumluluk konusundaki stratejik damigma grubu kurumsal sosyal sorumlulugu;
insanlara ve topluma yarar saglama amaglarina yonelik, 6rgiitlerin ekonomik, sosyal ve
¢evresel sorunlara isaret ettikleri dengeli bir yaklasim olarak agiklamaktadir. Bu
anlamda ISO, kurumsal sosyal sorumlulugun insan haklari, is saghigi ve giivenligini
iceren igyeri ve isgoren sorunlari, haksiz rekabet, (hileli ticari uygulamalar, adil
olmayan isyeri uygulamalari), 6rgiitsel yonetigim, ¢evresel yaklagimlar, piyasa ve
tikketici sorunlari, toplumsal katilim ve sosyal gelisme gibi konular: kapsadigim ifade

etmektedir®. Avrupa Topluluklart Komisyonu ise kurumsal sosyal sorumlulugu,

*Elisa Juholin, “For Business or the Good of all? A Finnish Approach to Corporate Social
Responsibility”, Corporate Governance, Vol.4, No.3, (2004), .22,

‘Antonio Tencati, Francesco Perrini, Stefano Pogutz, "New Tool to Foster Corporate Social
Responsibility Behavior”, Journal of Business Ethics, 53, (2004), 5.175.

Ayn, s.175.

®Denis Leonard, Rodney McAdam, ”Corporate Social Responsibility”, Quality Progress, 36, 10, (2003),
5.27-28.



igletmelerin ticari faaliyetlerinde ve paydaslariyla olan goniillii esasa dayah
ctkilesimlerinde sosyal ve c¢evresel konulari biitiinlestiren bir kavram olarak

tanimlamaktadir’.

Goriildugii gibi kurumsal sosyal sorumluluga yonelik cok cesitli tanimlamalar
yapilmakta ve farkli misyonlar yiiklenmektedir. Ancak tiim bu tanimlamalarin ziinde
igletmelerin yaptiklar1 faaliyetlerin sorumluluklarim da tasimalari ve bu faaliyetlerin

dogurdugu sonuglar1 takip etmelerinin gerekliligi vurgulanmaktadir.

2. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN AMACI VE ONEMi

Is diinyasimin sorumluluklar: giintimiiz toplumunda son derece dnemlidir. Ciinkii
is diinyas: oldukea biiyiik bir etkiye ve giice sahiptir. Diinyann en bliylik 500 sanayi
kurulusu diinya niifusunun binde 5’ini ¢alistirmasina ragmen diinya ticaretinin yiizde
70’ini, dogrudan yabanci yatirimin yiizde 80’ini ve diinya ekonomik tiretimin ylizde
25%ini kontrol etmektedir. En biiyiik yirmi isletmenin toplam satiglar1 en yoksul seksen
tilkenin GSMH’sindan daha biiyiiktiir. Ornegin, Ford ve Mitsui’inin 1998 satislari
Gliney Afrika’nin GSMH’sindan biiyiiktii. Ayrica General Motors’un 1998 satislar
Danimarka, Hong Kong, Polonya ve Norveg’in GSMH’sindan biiyiiktii®, |

Tim diinyada giderek 6nem kazanan kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin
tagidiklars ytikiimliiliikleri yerine getirmeleri ve bu bilincin gelismesi acisindan oldukc¢a
onemlidir. MORI (Minnesota Opinion Research, Inc.) arastirma sirketinin 2000 yilimin
baglarinda yaptig1 bir arastirmada yoneticilerin %451, “Oniimiizdeki bes yilda isimin
benzeri islerde toplumsal sorumluluk kavram: artarak énem kazanacaktir” diislincesine
katildiklarim belirtmislerdir. 1999 yilinda yapilan Kurumsal Sosyal Sorumluluk iizerine
Milenyum Anketi’nde 6 kitadaki 23 iilkede yasayan 25.000 kisiye sorulan sorularin
cevaplarinda, goriisiilen kisilerin yarisinin igletmelerin toplumsal diizeydeki tavirlarina

dikkat ettikleri; isletmelerin olugturduklar: etkinin, marka niteligi (%40) ile temel is

"Commission of the European Communities, Gren Paper: Promoting a European Framework for
Corporate Social Responsibility, Brussels, 18,7, 2001, COM(2001 366 Final), s.6. http:// europa.
eu.int/eur-lex/lex/LexUriServ/site/en/com/2001/com2001 0366en01 pdf: Erigim. 30.06.2006.

SErvin Laszlo, Makro Degisim: Siirdiiriilebilir Bir Diinya Déniisiimii Yonetmek, Ceviren: Murat
Abus, (Ankara: Morpa Kiiltiir Yayinlari, 2003), s.112.




niteliklerinden (%34) ¢ok kurumsal vatandaglik diizeylerine (%56) gore belirlendigi

vurgulanmistr’.

Uzun dénemli bakildiginda sosyal ve ekonomik amaglar 6ziinde birbiriyle
¢elismemektedir, aksine birbiriyle baglantilidir. Ornegin gevreyi korumak yalnizca
toplumun degil, aym1 zamanda isletmenin de yararmadir. Ciinkti ¢evre kirliligini
Onlemek kaynaklarin daha tiretken kullamilmasina ve tiiketicilerin deger verdigi mallarin
tretilmesine yardime: olmaktadir. Gelismekte olan iilkelerdeki toplumsal kosullar
iyilestirmek, isletme faaliyetleri i¢in daha cok sayida firetken bolgenin yaratilmasimin
yam swra Urlinler igin yeni pazarlar da yaratabilmektedir'®. Uzun dénem sosyal
sorumluluga sahip isletmeler, marka farkindalig, daha tiretken calisanlar ve is birimleri
arasinda daha giiclii sinerji elde edebilmektedir. Daha az engellerle karsilasan bu tiir

isletmelerin AR-GE maliyetleri de diismektedir''.

Basta BM olmak {izere AB, OECD, Diinya Bankas: gibi diinyanin 6nde gelen
uluslarartistti kuruluslar: kurumsal sosyal sorumluluk kavramma Snem vermektedirler.
Clinkii stirdiirtilebilir bir ekonomik gelisme icin isletmelerin faaliyet gosterdikleri ve
etkin olduklarr topluma iligkin bilgi ve ilgilerini gelistirmeleri ve toplumun ihtiyag ve

beklentilerine kargt duyarli olmalar1 gerekmektedir'?,

Birgok ilke ve standart olmasina ragmen mutlak kurumsal sosyal sorumluluk
standartlart yoktur ve bu sorumluluklar kiiltiire bagl olarak kusaktan kusaga
degigebilmektedir. Omegin Kita Avrupasi toplumundaki kurumsal sosyal sorumluluk,
Amerika’daki veya gelismekte olan toplumlardakinden farkli anlamlara gelmektedir.

Kuzey ilkelerindeki igletmeler temelde vergi odeyerek sorumluluklarin yerine

°Erdal Ozkol, Muhsin Celik, Seckin Gonen, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Muhasebenin Sosyal
Sorumlulugu”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Sayi: 27, (2005), s.137.

""Michael E. Porter, Mark R. Kramer, “The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy”,
Harvard Business Review,Vol.80, Issue 12, (2002), s.59.

""Craig Smith, “The New Corporate Philanthropy”, Harvard Business Review, May-June, Vol.72, Issue
3, (1994), s.105.

2Y1lmaz Argliden, Gelecegi Sekillendirmek: Yasam Kalitesi icin Stratejik Diisiinmek, (Istanbul:
Rota Yaynlari, 2004), s.151.



getiritken, Amerika’da goniillillik uzun siiredir devam eden bir gelenek haline

gelmistir'>.

Bazi isletmeler kurumsal sosyal sorumlulugu stratejik  amaglar icin
kullanmaktadir. Bu isletmeler savunmaci bir yaklasimla paydaslarin isletmeye zarar
verme olasilifini azaltmak igin hareket etmektedirler. Paydaglar piyasa ortaminda veya
piyasa ortami diginda igletmeye zarar verebilirler. Ornegin, miisteriler bir {irtinii satin
almaktan Vézgegebilirler; miigteriler, galisanlar veya topluluklar isletme tarafindan
kapatilmasina karar verilen bir fabrikanin kapanmasini engellemek i¢in dava acabilirler;

tiketiciler ve gevreci gruplar yargilama siirecine miidahil olabilirler'®.

Yapilan birgok kavramsal ve uygulamaya dayali calisma, kurumsal sosyal
sorumlulugun, paydaslarn isletme iizerindeki etkilerini daha iyi ydnetme ve Orgiitiin
megruiyetini  artirmaya yonelik olarak isletmenin temel paydaslariyla iligkilerini
gelistirme isteginden dogdugunu ortaya koymaktadir'®. Bu anlamda kurumsal sosyal
sorumluluk, isletmenin halkla iliskiler uzmanlar tarafindan paydaslarina belirli
mesajlart iletmek ve isletmeyi iyi gostermek amaciyla yapilan ve siislii ciimlelerle
tanimlanan bir kavram degil, isletme tarafindan alinan kararlarin ve yiirfitiilen
faaliyetlerin temelinde yatan ve isletme politikalarim y&nlendiren bir felsefe olmalidir'®.
Kisacasi igletmelerin paydaslarina olan yaklagimmi ve davranig bigimini ortaya koyan

kurumsal sosyal sorumluluk, ayni zamanda ticari faaliyetlerine de yon vermektedir.

3. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN TARIHSEL GELISiMi

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami uzun ve degisen bir tarihceye sahiptir.
Ancak formal anlamda sosyal sorumluluk yazini biiyiik 6l¢iide 20.yy’1n ve ozelliklede

ikinei yarismin bir tiriiniidtir. Kurumsal sosyal sorumluluk diistincesinin izlerini tiim

BNada K. Kakabadse, Cécile Rozuel, Linda Lee-Davies, ”Corporate Social Responsibility and
Stakeholder Approach: A Conceptual Review”, Int. J. Business Governance and Ethics, Vol.1, No4,
(2005), 5.280.

“David P. Baron, Business and Its Environment, Third Edition, (New lJersey: Prentice Hall, 2000),
s.572.

Stephen Brammer, Stephen Pavelin, “Corporate Reputation and an Insurance Motivation for Corporate
Social Investment”, The Journal of Corporate Citizenship, Winter 20, (2005), 5.40.

"®Alison Theaker, Halkla Mligkilerin Elkitab1, Cev: Murat Yaz, (Istanbul: MediaCat, 2006), 5.129.



diinyada gormek (ozellikle gelismis iilkelerde) miimkiin olmasina ragmen, formal
yazimlar literatiiriin biyiik bir bslimiintin yer aldigi Amerika’da ortaya ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili kavramlar ve diistinceler hem

teoride hem de uygulamada diger tilkelerde de gelisme gdstermektedir!”.

Carroll (1999), sosyal sorumlulugun &zellikle 1930°lar ve 1940°’larda ortaya
¢iktifim ifade etmektedir. Bu dénemde Chester Barnard’m (193 8) The Functions of the
Ececutive, J. M. Clarka’in (1939) Social Control of Business ve Theodore Kreps’in
(1940) Measurement of the Social Performance of Business adli eserleri sosyal
sorumlulukla ilgili 6ne ¢ikan ¢aligmalardir. Daha genis bir gériis saglayan uygulamaya
déntik ¢alisma ise 1946°da Fortune dergisinin yapmis oldugu is adamlarmimn sosyal

sorumluluklar hakkindaki ¢alismasidir'®.

Kurumsal sosyal sorumlulugun modern dénemi, 20.yy’mn ikinci yarisinda ve
Howard Bowen’in 1953’deki “Social Responsibilities of the Businessman” adli
¢alismastyla basladi. Onceki elli yilda bu kavrama iliskin ¢ok sayida tanimlama
yapiimasma rafmen en son yaklasim, kurumsal sosyal sorumlulugu, isletmenin
toplumun bir tiyesi olarak katilim saglamas, tiim toplumu dikkate almasi ve igletmenin
kazanglarindan bagimsiz bir bigimde tiim toplumun refahim gelistirmesi yoluyla
topluma yararli olma yoniinde kaynaklarim kullanma zorunlulugu oldugunu ifade

etmektedir'®.

Kurumsal sosyal sorumluluk hakkindaki 1950’lerden onceki yazinda kavram,
kurumsal sosyal sorumluluktan daha ¢ok sosyal sorumluluk olarak ifade edildi. Bunun
nedeni, is diinyasinda heniiz modern anlamdaki isletmenin 6nemi ve iistiinliigiintin
ortaya ¢ikmamig veya fark edilmemis olmasma baglanabilir. Bu acidan Howard R.
Bowen’in kitab: literatiiriin mihenk tas1 olarak kabul edilmektedir®®. Kurumsal sosyal
sorumlulugun babasi olarak adlandirilan Bowen (1953), isletmenin karar alma

stireglerinde yalnmizca ekonomik boyutu degil, aym zamanda isletme davramiglarindan

' Archie B. Carroll “Corporate Social Responsibility”, Business and Society, 39, 3, (1999), 5.268.
BAyn1, 5.268-269.

"Ronald Paul Hill, Deby Lee Cassill, “The Naturological View of the Corporation and Its Social
Responsibility: An Extension of the Frederick Model of Corporation-Community Relationships”,
Business and Society, 109, 3, (2004), s.281.

®Carroll, 1999, a.g.e., 5.269.
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kaynaklanan sosyal sonuglar1 da gdz oniine almak zorunda oldugunu belirtti ve
kurumsal sosyal sorumlulugu, “toplumumuzun amag ve degerleri acisindan arzu edilir
olan politikalarr takip etme veya kararlar verme veya faaliyetleri gerceklestirme

yiikiimliiligi” olarak tanimlamigtir?'.

1960’larda ve 1970’lerde kurumsal sosyal sorumluluk alanindaki akademik
caligmalar ¢nemli olgiide artti. Kurumsal sosyal sorumluluk kavram: daha
derinlemesine incelendi ve yonetsel uygulamalari iizerinde durulmaya baslandi. Bu
yonelim yeni tanimlamalarin yapilmasimin yam sira is etigi, kurumsal sosyal duyarlilik

ve kurumsal sosyal performans gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina yol agti™,

1960’larda iki merak uyandiran soru Keith Davis tarafindan ortaya kondu.
“Isadaminin  topluma kars: borclu oldugu sey nedir?” ve “Isletme sosyal
sorumluluklarini yoksayabilir mi?” Yillardir kurumsal sosyal sorumlulugu tanimlamaya
yonelik bir¢ok girisim olmasina ragmen, kavram bazi konularda belirsiz ve muglak
kaldi. Kurumsal sosyal sorumluluk tanimlamalari, farkli iki ekoliin dogmasina neden
oldu. Bunlar; igletmenin etik siirlamalar ve hukuk simrlart igerisinde kér elde etmekle
yikimli oldugunu savunanlar ve isletmenin topluma kars: genis bir yitkiimliiliik alant

oldugunu savunanlardir®.

1960’1arda sosyal sorumluluk kavramina katki saglayanlardan biri de Joseph W.
McGuire’dir. “Business and Society” (1963) adli kitabinda yazar, “sosyal sorumluluk
diislincesinin, isletmenin yalmzca ekonomik ve yasal yiikiimliliklerini degil ayni
zamanda bu yiikiimliliiklerin Gtesinde topluma yonelik belirli sorumluluklara sahip

v qenr egg s .2
olmasim gerektirdigini” ifade etmektedir®*.

Ekonomik Kalkinma Komitesi ¢atis1 altindaki isletme liderleri 1971°de
genisletilmis kurumsal sosyal sorumluluk vizyonunu ortaya koydular. Biitiin iilkelerin
onde gelen isletme liderlerinin eski bir érgiitii olan Ekonomik Kalkinma Komitesi,

isletmenin halkin onayiyla islemekte oldugu ve isletmenin temel amacinin toplum

2 Tencati ve dig., 2004, a.g.e., s.175.
*Kakabadse ve dig., 2005 , a.g.e., 5.279.

*Mark S. Schwartz, Archie B. Carroll, ”Corporate Social Responsibility: A Three-Domain Approach?,
Business Ethies Quarterly, Vol.13, Issue 4, (2003), 5.503.

24Carroll, 1999, a.g.e., s.271.
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memnuniyeti i¢in toplumun ihtiyaglarina yapicr bir sekilde hizmet etmek oldugunun
belirtildigi, kilometre tagi bildiriyi yaymladi. Adi gecen raporda ifade edildigi gibi
giintimiiz toplumu isletme beklentilerini, sorumlulugun ti¢ es merkezli cemberleri olarak

tammlanabilecek sekilde genisletmektedir®:

1- I¢ ¢ember; iriinler, gérevler ve ekonomik biiytime gibi ekonomik fonksiyonu

etkin bir sekilde yerine getirmek igin belirgin temel sorumluluklar: kapsar.

2- Orta gember; degisen sosyal degerler ve onceliklere duyarli bir sekilde bu

ekonomik fonksiyonu ger¢eklestirme sorumlulugunu kapsar.

3- D1s ¢ember; isletmenin sosyal ¢evreyi aktif bir sekilde gelistirmede daha genis

olgtide ilgili olmasi gerektigine yénelik sorumluluklardir.

1980’lerde kurumsal sosyal sorumluluga yonelik tanimlamalar azaldi. Daha cok
bu dénemdeki c¢alismalar kurumsal sosyal sorumlulugu olgmeye ve yOnetmeye
yoneliktir. Ayrica bu dénemde kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili baslica kavramlar
olan kurumsal sosyal duyarlilik, kurumsal sosyal performans ve is etigi iizerine yapilan
yazin daha da gelisti. Ozellikle bu dénemdeki bir diger gelisme ise, paydas teorisinin

ortaya ¢ikmasidir®®.

Wartick ve Cochran (1985), sosyal sorumlulugun toplum tarafindan
belirlendigini ve isletmenin gorevlerinin: (1) isletme sorumluluklariyla ilgili olarak
toplumun degisen beklentilerini belirlemek ve analiz etmek, (2) toplumun degisen
taleplerine duyarl bir yaklagim belirlemek ve (3) ilgili sosyal sorunlara uygun tepkiler

vermek oldugunu ortaya koymaktadir®’.

Wood (1991), bu diistinceleri genisletmis ve sosyal sorumluluk ilkelerini su

sekilde 6zetlemistir™®:

25George A. Steiner, Steiner, Jhon F.. Business, Government, and Society: A Managerial Perspective,
(Singapore: McGraw-Hill, Eight Edition, 1997), 5.111-112.

*Carroll, 1999, a.g.e., 5.284.

YSteven L. Wartick, Philip L. Cochran, “Evolution of the Corporate Social Performance Model”,
Academy of Management Review, Vol.10, No.4, (1985), 5.763.

ZDonna J. Wood, “Corporate Social Performance Revisted”, Academy of Management Review, Vol.16,
No.4, (1991), 5.696-697.
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- Isletme, mesruiyetini ve giiciiniin toplumdan almaktadir. Uzun vadede bu giicii

topluma karsi sorumlu bir bigimde kullanmayan isletmeler giiciinii kaybedeceklerdir.

- Isletmeler, neden olduklari ve faaliyetleri ve cikarlaryla iliskili sosyal

sorunlar1 ¢ozmekle sorumludurlar.

- Yoneticiler, ahlaki aktorlerdir ve kurumsal sosyal sorumlulugun her bir

boyutunda inisiyatif kullanmakla ytikiimliidiirler.

1990’larda kurumsal sosyal sorumluluk kavrami daha ¢ok kurumsal sosyal
performans, paydas teorisi, is etigi teorisi ve kurumsal vatandaslik gibi ilgili
kavramlarin temel noktasi olarak ele almmaktadir®. Giiniimiize kadar gelen bu
dénemde ozellikle paydas teorisi ve paydas yonetimi tizerine onemli calismalar
yapilmis ve yapmaya devam edilmektedir. Ayrica kurumsal vatandaslik kavrami &n
plana ¢ikarak, stirdiirtilebilir bir kalkinma i¢in igletmelere diisen gorev ve sorumluluklar

sorgulanmaya ¢alisiimaktadir.

Sekil 1. 1950'lerden Giiniimiize Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Gelisimi

Kaynak: Nada K. Kakabadse, Cécile Rozuel, Linda Lee-Davies,”Corporate Social Responsibility and
Stakeholder Approach: A Conceptual Review”, Int. J. Business Governance and Ethics, Vol.1, No.
4, (2005), 5.279°dan uyarlanmistir,

BCarroll, 1999, a.g.e., s.288.
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4. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUKLA ILGIiLI BAZI KAVRAMLAR

1970’lerden giintimiize kadar kurumsal sosyal sorumlulugun gelisiminde 6nemli
pay1 olan, daha iyi anlasilmasim ve daha etkin yonetilmesini saglayan bazi kavramlar
vardir. Ozellikle bu kavramlarin baginda gelen kurumsal sosyal duyarlilik, kurumsal
sosyal performans, kurumsal vatandaglik ve kurumsal itibar, konumuz acisindan da

tizerinde durulmasi gereken kavramlardir.

4.1. Kurumsal Sosyal Duyarhhk

Duyarlilik, reaktif davramigtan daha ¢ok proaktif davramsi vurgulamaktadir.
1970°lerde kullanilmaya baslanan kurumsal sosyal duyarlilik kavram, isletmelerin hizla
de{gi@én ve artan sosyal beklentileri 6ngériip gérmemesi ve tepki verip vermemesinden

daha gok bu beklentileri nasil 6ngérdiigii ve tepki verdigi tizerinde durmaktadir®®,

Kurumsal sosyal duyarlilik, herhangi bir dis yaptirrm olmadan isletmenin
kendiliginden inisiyatif gostererek digsal maliyetleri azaltici dnlemler ve paydaslari
koruyucu tedbirler almasim ifade etmekte®! ve kurumsal sosyal sorumlulugun stratejik

yonetimle iliskisinde kullamilmaktadir®?.

Kurumsal sosyal duyarliligm 6nemine vurgu yapan Ackerman ve Bauer (1976),
sorumluluk kavraminin bir yiikiimliiliigii tistlenme stirecini ifade ettigini, performanstan
daha ¢ok motivasyona dayandigini 6ne stirmektedir. Ust diizey yoneticilerin, cevre
kirlili§i, esit istihdam firsatlari, is yagamimn kalitesi, firtin giivenligi vs. gibi sosyal
taleplere tepki vermesinde motivasyonun etkisi vardir, ancak yeterli degildir. Sosyal
taleplere tepki verme, ne yapacagma karar vermekten daha fazlasim yapmay:

gerektirir”.

**Edwin M. Epstein, *Business Ethics, Corporate Good Citizenship and the Corporate Social Policy
Process: A View from the United States”, Journal of Business Ethies, 8, 8, (1989), 5.586.

31Can Aktan, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”, Mercek, Y1l 11, Say1 41, (2006), s.59.

*Carmen Valor, “Corporate Social Responsibility and Corporate Citizenship: Towards Corporate
Accountability”, Business and Society Review; 110, (2), (2005), 5.193.

Robert W. Ackerman, Raymond A. Bauer, Corporate Social Responsiveness. The Modern Dilemna,
(Reston, Virginia:Reston Publishing Co., Inc., 1976), 5.6-10.
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Carroll (1979), bazilar tarafindan sosyal sorumluluk i¢in bir alternatif olarak ele
alman kurumsal sosyal duyarlilifin, daha ¢ok sosyal alanda tepki veren y&netimin s6z
konusu faaliyet asamas: oldugunu ifade etmektedir. Carroll (1979), ortaya koydugu
modelde, sosyal duyarlilik felsefesi baghgi altinda ele aldigi dort farkli yaklasimla
(reaktif, savunmaci, uyumlu ve proaktif) sosyal duyarliliga yonelik calismalara 6nemli

bir katki saglayarak, kavramin daha somut ve anlasilir hale gelmesini sagladi®,

Daha sonra Wood (1991), gelistirdigi modelde kurumsal sosyal duyarlilif: ii¢

stireg igerisinde ele ald1 ve bu siirecleri sdyle tanimladi®:

a) Cevresel degerlendirme: Duyarlilik, 6rgiitiin ¢evresel kosullara uyum
saglayarak ayakta kalacagi oneren ekolojik bir kavramdir. Bu kavram, isletmelerin
¢evreye uyum saglamasi ve tepki vermesi icin digsal c¢evreden birtakim bilgiler
saglamalar1 gerektifini vurgulamaktadir. Bu nedenle, 6rgiitlerin sosyal agidan duyarli

olmalar igin ¢evresel degerlendirme ve tarama yapmalar: gerekmektedir.

b) Paydas yonetimi: Sosyal duyarhiliginin diger bir siireci, orgiitlerin
paydaslariyla iligkilerini yonetmesidir. Wood, paydas yonetimini, drgiitiin paydaslarinin

beklenti ve ihtiyaglarini karsilamasina dayanan bir siire¢ olarak ele almaktadir.

¢) Sorun yonetimi: Wood, sosyal duyarliligin {igiincii siireci olarak ele aldigi
sorun yonetimini, “beklenmeyen olaylar azaltmak amaciyla isletmenin sosyal sorunlara
yonelik tepkilerini yonetmek i¢in i¢sel ve digsal siiregleri tasarlamak ve kontrol etmek”

seklinde tamimlamaktadir.

Frederick (1994), kurumsal sosyal sorumlulugu kurumsal sosyal duyarlikliktan
aywarak, kurumsal sosyal sorumlulugu CSRi, kurumsal sosyal duyarlilipn ise CSR2
olarak formiile etmistir. Frederick (1994), kurumsal sosyal duyarliligi, isletmenin sosyal
baskilara tepki verme kapasitesi olarak ifade etmektedir. Kurumsal sosyal duyarlilik,
topluma yonelik tam olarak tepki verme veya genel anlamda duyarli hale gelmeyi
bagarmaya odaklanmaktadir. Orgiitsel tasarim ve yonetsel yetenek, isletmenin sosyal

taleplere ve ihtiyaclara tepki vermesinde Snemli rol oynamaktadir. Kurumsal sosyal

#Carroll, 1979, a.g.e., 5.502-503.
®Wood, 1991, a.g.e., 5.704-706.
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duyarlilik, nitelik ve yaklagim olarak yonetseldir ve biiyiik 6l¢iide isletmenin toplumla
iligkilerinin yonetimi tizerine vurgu yapmaktadir Bu anlamda kurumsal sosyal
duyarlilik, yonetsel bir tercihten, bir inisiyatiften veya toplumu gelistirmeye yonelik

katk: saglama isteginden kaynaklanmaktadir®®.

Sosyal duyarlilifi savunanlar, sosyal duyarlilign politika gelistirmek ve
uygulamak i¢in yoneticilere daha agik yol gostermede sosyal sorumluluktan daha somut
ve daha gergeklestirilebilir bir kavram olarak gormektedirler’’. Kurumsal sosyal
duyarlilik, aym zamanda isletmenin sosyal sorumluluk algisim da yansitmaktadir.
[sletmenin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari sahip oldugu sosyal duyarlihik
kapasitesiyle sekillenmektedir. Ctinkii sosyal duyarlilik kapasitesi artan isletme,
toplumun veya spesifik olarak paydaslarin beklenti ve ihtiyaglarim daha 1iyi
algilayacagindan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini daha etkin bir sekilde

gerceklestirecektir.

4.2. Kurumsal Sosyal Performans

1970’lerde ortaya konan kurumsal sosyal performans, kurumsal sosyal
sorumlulugu gerceklestirmek igin yonetsel bir gerceve sunmakta ve aym zamanda
kurumsal sosyal sorumlulugu &lemeye calismaktadir®®, Kurumsal sosyal performans
kavrami, yalnizca isletmenin sosyal sorumluluk diisiincesinin  kabuliiyle
degerlendirilmemelidir. Aym zamanda, toplumsal ihtiyaclari arastirmadaki tiim
performansi, bu ihtiyaglar1 karsilamak igin projeler gerceklestirme ve bu projelerin
etkilerini degerlendirmeyi igeren genis bir yaklasimdir. Kurumsal sosyal performans
kavrami, somiirge c¢agindan beri varolagelen sosyal sorumluluk diisiincesinin daha

gelismis bir gesididir’ °,

Kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal performans arasindaki ayrimi

yapan ilk yazar S. Prakash Sethi’dir. Sethi (1975), kurumsal sosyal performansin

¢william C. Frederick, “From CSR1 to CSR2”, Business and Society, 33, 2, (1994), 5.154-155.

John McGee, “Commentary on Corporate Strategies and Environmental Regulations: an Organizing
Framework by A. M. Rugman and A. Verbeke”, Strategic Management Journal, Vol.19, (1998), 5.381.

Byalor, 2005, a.g.e., s.193.
¥Steiner, Steiner, 1997, a.ge.,s.111.



16

tammlanabilecegini ve 6lgiilebilecegini savunmug ve bunun iginde ii¢ boyutta ele aldig:
igletme davramislarindan yararlanmigtir. Calismasinda, kurumsal sosyal performansin
boyutlarini, “sosyal ytikiimliilikk”, sosyal sorumluluk” ve “sosyal duyarlilik” olarak
ortaya koymus ve siire¢ farkliliklarnin oldufunu vurgulamustir. Sethi, sosyal
yukimliiligt, piyasa giiclerine ve yasal zorlamalara cevaben bir isletme davramst
olarak ifade etmektedir. Bu kriter yalnizca ekonomik ve yasaldir. Sosyal sorumlulugu
bunun aksine sosyal normlar, degerler ve performans beklentilerinin egemen oldugu bir
diizeyde gergeklesen isletme davrams: olarak ifade etmektedir. Sethi modelinin tictincii
asamasi olan sosyal duyarliligi, sosyal gereksinimlere yonelik isletme davrams olarak
tanimlamaktadir. Sethi (1975) sosyal yiikiimliiliigiin yasaklayici, sosyal sorumlulugun
kural koyucu, sosyal duyarliligin ise éngoriicii ve 6nleyici oldugunu belirtmektedir.
Kurumsal sosyal performansin gergevesini olusturan bu boyutlar ayni zamanda

dlciilebilmesine imkan saglamaktadir®.

Kurumsal sosyal performans kavramimi kullanan arastirmalar, isletmelerin
davramislarinin  sosyal yonlerini nasil gergeklestirdiklerini veya gerceklestirmeleri
gerektigiyle ilgi olarak 6neride bulunma, dlgme ve tahmin etmeyle ilgilidir. Kurumsal
sosyal performans niteligi geregi ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir ve kavrami tek bir

faktor kullanarak iglevsel hale getirme girisimleri basarisizlikla sonuglanmaktadir*!.

Kurumsal sosyal performans kavrami, Orgiitlerin sosyal sorumluluklarim
algilamasma ve bu sorumluluklarin nasil gergeklestirilecegine yonelik sorulara cevap
veren kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal duyarlilik kavramlarindan
geligmistir. Ozellikle Carroll (1979), Wartick ve Cochran (1985) ve Wood (1991) ilgi
¢eken caligmalarryla kurumsal sosyal performans igin ilkeler, siire¢ler ve sonuglar

gercevesi ortaya koydular®.

Carroll (1979), kurumsal sosyal performansin ii¢ ayrt boyutunu bir araya

getirerek bir kurumsal sosyal performans modeli ortaya koymustur. Bu boyutlardan

%S, Prakash Sethi, “Dimensions of Corporate Social Performance: An Analytical Framework”,
California Management Review, Vol.17, Issue, 3, (1975), 5.58-63.

*'"Rogene A. Buchholz, Sandra B. Rosenthal, “Stakeholder Theory and Public Policy: How Governments
Matter”, Journal of Business Ethics, 51, 2, (2004), s.147.

“’Benjamin A. Neville, Simon J. Bell, Biilent Mengiic, “Corporate Reputation, Stakeholders and the
Social Performance-Financial Performance Relationship”, European Journal of Marketing, Vol.39,
No.9/10, (2005). 5.1186.
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birincisi; ekonomik, yasal, etik ve géniillii sorumluluklardan olusan kurumsal sosyal
sorumluluk alanlaridir. Bir digeri ise, modelde ayrimcilik, tiiketicilik, ¢evre, {iriin
giivenligi gibi 6rneklere yer verdigi sosyal sorunlardir. Carroll, bu sorunlarin zamanla
degisebildigi gibi, isletmeden isletmeye, sekttrden sekttre de degisebilecegini ifade
etmektedir. Ornegin gevre sorunlar1 konusunda imalatc1 bir isletme ile bir bankanin
sorumlulugu farkli olacaktir. Modelin son boyutu, isletmenin sorunlara ve sosyal
sorumluluga tepki vermesinin arkasinda yatan felsefeyi veya stratejiyi gosteren sosyal
duyarlilik felsefesidir. Bu felsefe veya stratejiler, proaktif, uyum, savunma ve reaktif

olarak siralanmugtir®.
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Kaynak: Archie B. Carroll, “A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate
Performance”, The Academy of Management Review, Vol.4, No.4, (1979), s. 503.

BCarroll, 1979, a.g.e., 5.499-502.
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Wartick ve Cochran (1985), kurumsal sosyal performans: ilkeler, stirecler ve
politikalardan olusan ti¢ boyutta inceleyerek daha da gelistirdiler. Model, ilkeleri,
felsefik yonelimi gésteren kurumsal sosyal sorumluluklar; stiregleri, kurumsal y6nelimi
gosteren kurumsal sosyal duyarliliklar ve politikalar1 da 6rgiitsel yonelimi gOsteren
sosyal sorun yonetimi olarak ele almaktadir. Ozellikle Carroll’in modelinden farkli
olarak sosyal sorun yonetimi modele dahil edilmistir. Wartick ve Cochran (1985),
kurumsal soysal performansm {glincii boyutu olarak gdsterdikleri sosyal sorun
yonetiminin, sosyal duyarliifi artwdigim, isletmenin sosyal sorumluluk anlayisimin

sonucunda olustugunu ve kurumsal sosyal performans icin gerekli nihai malzemeyi

sagladigim 6ne siirmektedirler**.

Tablo 1. Wartick ve Cochran'in Kurumsal Sosyal Performans Modeli

keler Siirecler Politikalar
Kurumsal Sosyal Kurumsal Sosyal Sos¥al S'or.un
Sorumluluklar Duyarhlik Yénetimi
(1) Ekonomik (1) Reaktif (1) Sorunlar Belirleme
(2) Yasal (2) Savunmaci (2) Sorunlar1 Analiz Etme
(3) Etik (3) Uyumlu (3) Tepki Gelistirme
(4) Goniilli (4) Proaktif
Hedef Hedef Hedef
(1) Isletmenin Sosyal (1) Degigen Toplumsal (1) Beklenmedik Seyleri
Szlesmesi Kosullara Yonelik Tepki Azaltma
g Verme Kapasitesi (2) Etkin Kurumsal
(2) Ahlaki Bir Ajan (2) Gelisen Tepkilere Yonelik Sosyal Politikalar
Olarak Isletme Yonetsel Yaklasimlar Belirleme
Felsefik Yonelim Kurumsal Yé6nelim Orgiitsel Yonelim

Kaynak: Steven L. Wartick, Phillip L. Cochran,”Evolution of the Corporate Social Performance
Model”, Academy of Management Review, Vol.10, No.4, (1985) 5.767.

Wood (1991), kurumsal sosyal performansi; “bir isletmenin sosyal sorumluluk

ilkeleri, sosyal duyarlilik stiregleri ve politikalari, programlar ve isletmenin toplumsal

“Wartick, Cochran, 1985, a.g.e., 5.767.
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iligkileriyle ilgili olarak gozlenebilen sonuglar biitiinii” seklinde tanimlamaktadir.
Carroll (1979) ve Wartcik ve Cochran’m (1985) kurumsal sosyal performans
modellerini inceleyen Wood, Tablo 2’de gériilen modeli ortaya koyarak kurumsal
sosyal performans: yeniden bigimlendirdi. Wood, bu model gercevesinde isletmenin
sosyal performansini incelemek igin su unsurlarin ele alinmasiun gerektigini Sne

stirmektedir®:

1- Sosyal sorumluluk ilkelerinin, isletme adina yapilan faaliyetleri yonlendirme

derecesi,
2- Isletmenin sosyal duyarhlik siireglerini kullanma derecesi,

3- Isletmenin toplumsal iliskilerini yonetmek i¢in tasarlanan politikalar ve
programlarin varhigt ve dogas: ve isletmenin faaliyetleri, programlar1 ve politikalarinin

sosyal etkileri (Ornek, gozlenebilir sonuglar).

Tablo 2. Wood'un Kurumsal Sosyal Performans Modeli

Kurumsal Sosyal Sorumluluk ilkeleri
- Kurumsal Ilke: Mesruiyet
- Orgiitsel Ilke: Kamu Sorumlulugu
- Bireysel Ilke: Yonetsel Inisiyatif

Kurumsal Sosyal Duyarlilik Siirecleri
- Cevresel Degerlendirme
- Paydas Yo6netimi
- Sorun Y 6netimi

Isletme Davramsmnin Sonuclari
- Sosyal Etkiler
- Sosyal Programlar
- Sosyal Politikalar

Kaynak: Donna J. Wood, “Corporate Social Performance Revisted”, Academy of
Management Review, Vol.16, No.4, (1991), 5.694.

“Wood, 1991, a.g.e., 5.693.
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Modelde gortildiigii gibi Wood (1991), kurumsal sosyal sorumlulugun ilkelerini
kurumsal, orgiitsel ve bireysel olmak {izere ii¢ boyutta ele almakta ve yorumlamaktadir.
Kurumsal sosyal sorumluluk kurumsal diizeyde, 6rgiitlerin sosyal sistem icerisinde
belirli iglevleri yerine getirmedeki mesruiyetiyle ilgili olmalidir. Orgiisel diizeyde,
orgiitlerin belirli sorumluluk alanlarinm kapsamiyla yani s6z konusu kamu sorumlulugu
tanimlamasiyla ilgili olmalidir. Bireysel diizey ise, yoneticilerin, sorumluluklarim
yerine getirip getirmeyecegi, bu sorumluluklart nasil gerceklestirecegi hakkinda

tercihler yapmasidir*.

Son yillardaki kurumsal sosyal performans ile paydas kavraminin
biitlinlesmesini Sneren birgok bilim adami (Brenner ve Cochran,1991; Clarkson, 1995;
Donalson ve Preston,1995; Jones, 1995; Mitchell, Agle ve Wood, 1997; Rowley, 1997)
isletme ve toplum iliskilerinin daha iyi anlagilmasim sagladilar. Ornegin Clarkson
(1995), kurumsal sosyal performansin, kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal
duyarlillk kavramlarimi temel alan modeller ve metodolojiler kullanmaktansa,
isletmelerin paydaslariyla iligkilerini temel bir gergeve kullanarak daha etkin bir sekilde
analiz edilebilecegini ve degerlendirilebilecegini 6ne siirmektedir. Benzer sekilde Wood
ve Jones (1995), paydas teorisinin, igletme ve toplum iliskisini anlamada temel
olusturdugunu ortaya koymaktadir. Ayrica Brenner ve Cochran (1991), Jones (1995)
gibi yazarlar, isletme ve toplum alani igin bir ¢ergeve ve isletme teorisi i¢in dayanak

olarak paydas kavramim ele almaktadirlar®’.

4.3. Kurumsal Itibar

Itibar, insanlarin ve kurumlarin en 6nemli varligidir. Toplumda itibar kazananlar
toplumu yénlendirme, daha ¢ok i kazanma ve daha genis kaynaklar1 harekete gecirme
gibi distiinliikler elde edebilmektedir. Itibar kazanabilmek igin uzun siire davranislarda

tutarli olmak gerekir. Kazanilmasi uzun siiren itibar, ¢ok kisa zamanda kaybedilebilir*®.

®Jeanne M. Logsdon, Kristi Yuthas, “Corporate Social Performance, Stakeholder Orientation, and
Organizational Moral Development”, Journal of Business Ethies, 16, 12/13, (1997), s.1216.

I, M. Jawahar, Gary L. Mclaughlin, *Toward A Descriptive Stakeholder Theory: An Organizational
Life Cycle Approach”, Academy of Management Review, V0l1.26, No.3, (2001), 5.398.

“®Argiiden, 2004, a.g.e., 5.157.
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Kurumsal itibar gesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Bunun nedeni daha énceki
calismalarin kurumsal itibarn farkli yonlerini ele alan akademik ve uygulama
literatiirlerinin gesitliligindendir. Ancak bilim adamlar1 arasmda en ¢ok kabul goren
tanim, Fombrun’a (1996) aittir®. Yonetim Profesérii Charles J. Fombrun’a gire
kurumsal itibar, bir isletmenin paydaglar iizerinde yarattig1 genel degeridir. Kurumsal
itibar, igletmenin tiim paydaslarmin beklentilerini kargilayabileceginin en agik
gostergesidir. Ayrica kurumsal itibar, paydaslarin o kurumla kurduklari rasyonel ve
duygusal baglar: temsil eder ve bir kurumun tiim paydaslar ile gelistirdigi net imajiu
gosterir’.

Orgiitler, farkli paydas gruplariyla farkli itibarlara sahip olabilirler. Farkli
paydas gruplar orgiitiin itibarii de@erlendirirken farkli kriterler kullanabilmektedir.
Ornegin, c¢evreci gruplar isletmelerden siirdiiriilebilir cevresel uygulamalar
bekleyebilirken, tiiketiciler kaliteli {irtinler sunmasini, yatirimeilar yatirimlarma yiiksek
getiri  saglamasini bekleyebilirler. Her bir paydas grubunun beklentileri farkli
olabilecegi gibi bir paydas grubundaki bireylerin beklentileri de birbirinden farkli
olabilir. Ustelik bu beklentiler dinamiktir ve zamanla degisebilir. Buna ek olarak bir
drgiitlin itiban arttik¢a paydaslarin beklentileri de artabilmektedir. Bu nedenle 6ne cikan

orgiitler daha az belirgin orgiitlerden daha fazla dikkat cekebilmektedir’'.

Bir orgiitiin yaptig1 veya yapmadifi her sey itibarim etkiler. Saygin bir itibar,
paydaslar arasindaki etkilesim ve yaptiklari degerlendirmeler sonucu gelisir. Itibar,
sadece isletmenin dogrudan baglantili oldufu paydaslarla ilgili bir konu degildir.
Isletme ile dogrudan iliski icinde olmayan paydaslar da isletmenin itibari {izerinde
olumlu veya olumsuz etki yaratabilirler. Bu nedenle yalnizca &rgiitsel faaliyetlerle
itibarin belirlenemeyecegi ve paydaslar arasindaki etkilesimin de itibar tizerinde etkisi

oldugu benimsenmeli ve dikkatle izlenmelidir*>.

[sletmenin itibari, isletmenin biiyiimesi ve uzun dénem varligin stirdirmesinde

Onemli bir etkiye sahip oldugu igin korunmaya ihtiyag duyar. Isletmenin giiclii ve

“Richard R. Dolphin, “Corporate Reputation: A Value Creating Strategy”, Corporate Governance, Vol.
4, No.3, (2004), s.79.

P Armn Dortok, Kurumsal Itibarinizdan Kag Sifir Atabilirisiniz?, (Istanbul: Rota Yayinlari, 2004), s.58.
*'Neville, Bell, Mengiig, 2005, a.g.e., s.1189.
**Dolphin, 2004, a.g.e.,s.80.
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olumlu bir itibar olusturmas: ve bunu siirdiirmesi, biitiin paydaslariyla pozitif bir iligki
kurmasma baglidir. Fombrum (1996), kurumsal itibarin, isletmenin tiim paydaslarinin
beklentilerini karsilama ve hatta bu beklentileri asma yeteneginin net algilanmasi olarak
goriildugiinti ve kurumsal itibarin, paydaslarin isletmeye yonelik tutum ve davramslarin

etkiledigini ileri siirmektedir™.

Fombrum ve Shanley (1990), isletme paydaslarmm, yatirim karari almada,
kariyer kararlarinda ve {iriin tercihlerinde igletmenin itibarimn géz éniine aldiklarim ifade
etmektedir. Itibar, paydaslarin isletme tiriinleri, hizmetleri, stratejileri hakkindaki bakis
agilarini ve bunlar rakip isletmelerle olasi karsilastirmalarmi yansitmaktadir™. Tyi bir
itibar, isletmenin {irtinlerinin fiyatlarim artirabilmesi, bankalarla uygun finansal
anlagmalara girebilmesi, {ist diizey tiniversitelerin mezunlarini isletmeye cekebilmesi ve
miisterilerle kolayca irtibata gegebilmesi gibi birgok yararlari olan, isletme igin degerli
bir varliktir’’. Yine bircok yazar, gelecekteki performans hakkinda bilgi saglayan,
Orglitlin kapasitesi ve glivenilirliginin goriilebilir isareti olan itibarin, isletmenin finansal
performansi olumlu bir sekilde etkileyerek karli pazarlama firsatlarina imkan

sagladigini ileri siirmektedir™®.

Iyi bir itibar birgok endiistri i¢in oldukga énemli bir konudur. Iyi bir itibar etkin
bir paydas yonetiminin 6n kosuludur. Bazi paydas gruplari, kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarina karsi daha duyarlidir ve itibar igletmenin piyasa degerini etkileyen bir
faktordir. Uzun dénemde itibari artiran kurumsal sosyal sorumluluk stratejileri, rgiitsel
yenilenme igin firsatlar saglayabilmektedir. Aym zamanda itibar, isletmenin

paydaslariyla olan iligkilerini diizene sokmasinda énemli bir aractir’’.

Itibar1 artiran kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar: beraberinde maliyetlere

katlanmay1 da gerektirmesine ragmen, itibar giintimiizde 6nemli bir rekabet avantajidir.

*Toanna Papasolomou Doukakis, Samuel O Idowu, “Reputational Responsibility”. In International
Dimensions of Corporate Social Responsibility Vol. I, Ed: David Crowther, Renu Jatana, (Hyderabad,
India: ICFAI University Press, 2005), 5.29.

**Charles Fombrun, Mark Stanley, “What’s in a Name? Reputation Building and Corporate Strategy”,
Academy of Management Journal, Vo0l.33, No.2, (1990), 5.233.

3Doukakis, Idowu, 20035, a.g.e., s.24.
**Dolphin,2004, a.g.e., 5.79.

STy sanne M. Carlisle, David O. Faulkner, “The Strategy of Reputation”, Strategic Change, 14, (2005), s.
413-420.
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Eger isletme, temel paydaslarmin beklentilerini karsilamazsa, performansiin zarar
gorebilecegi kabul edilmektedir Isletmelerin sorumsuzca davranmalari, itibarlarinin
zarar gérmesi ve dolayisiyla finansal performansinin olumsuz sekilde etkilenmesine yol
agabilmektedir’®. Ozellikle gelisen iletisim tekonlojilerinin de etkisiyle, sorumsuzca
hareket eden bir isletme kisa siirede itibarim ve beraberinde pazar payini
kaybedebilmektedir. Bu nedenle giiniimiizde kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin

biiylik 6nem verdigi konularin basinda gelmektedir.

4.4. Kurumsal Vatandashk

1990°m sonlarma dogru uygulayicilar yeni bir kavram olan kurumsal
vatandaghgi ortaya koydular. Kurumsal vatandaglik, daha genis kapsamli sosyal
sorumluluk ve iki tarafli fayda saglamaya yonelik igletme faaliyetiyle ilgili kullamlan
bir kavramdir ve isletmenin bir bireyle denk statiiye sahip bir varlik oldugu goriisiinii
vurgulamaktadir. Aym zamanda kurumsal vatandashk, paydas literatiiriinden

kaynaklanmakta ve beslenmektedir™.

Kurumsal vatandaslik, isletmenin sosyal roliinii ele alan ve kurumsal sosyal
sorumlulugun olusturdugu y&netim literatiirinde 6ne gikan bir kavram olarak ortaya
etkmugtir.  Carroll  (1999), kurumsal vatandaghigi, isletmenin toplumdaki roliinii
kavramsallastiran yonetim literatiiriindeki ¢alisma siirecinin bir uzantisi oldugunu ifade

etmektedir®.

Literatiirde kurumsal vatandaghk tamimi acik degildir. Tamimlamalardaki
farklilk ve uyumsuzluk, yoneticilerin kurumsal vatandash@m ne anlama geldigi
konusunda kafalarmin karismasina yol agmaktadir. Matten ve meslektaslari (2003),

kurumsal vatandasligin temelini olusturan ii¢ goriis agiklamaktadir®':

*Carlisle, Faulkner, 2005, a.g.e., 413-417.
Pyalor, 2005, a.g.e., 5.193.

Opirk Matten, Andrew Crane, “Corporate Citizenship: Toward an Extend Theoretical
Conceptualization”, Academy of Management Review, Vol. 30, No.1, (2005), 5.166-167.

SValor, 2005, a.g.e., 5.195.



1- Smirli goriis: Kurumsal vatandaghk, hayirseverlik (goniilliiliik) veya

toplumsal katilima denktir.

2- Egdeger goriis: Kurumsal vatandaglik, kurumsal sosyal sorumlulukla

esdegerdir.

3- Genisletilmis goriis: Kurumsal vatandaglik, isletme-toplum iliskisinin yeniden

kavramsallastirilmasi anlamina gelmektedir.

Carroll, bu goriiglerden siurli ve esdeger goriisii ele almakta ve kurumsal
vatandaghfi dar ve genis anlamda tamimlamaktadir. Goniilli sorumluluklarmi yerine
getiren isletmeleri kurumsal vatandas olarak nitelendiren Carroll, bunun kurumsal
vatandagligin dar anlamdaki yaklasimi oldugunu belirtmektedir. Genis anlamdaki
kurumsal vatandasligin ise kurumsal sosyal sorumlulugun dért alamini da igerdigini dile
getirmektedir®. Vatandaslardan ekonomik, yasal, etik ve goniillii sorumluluklarim
yerine getirmeleri beklendigi gibi isletmelerden de bu sorumluluklar yerine getirmeleri
beklenmektedir. Bu sorumluluklarin her biri iyi bir kurumsal vatandashigmn bir yoniinii
olugturmaktadir. Kurumsal vatandaghgin bu yonlerinden higbiri digerinden ayr
degildir. Bu nedenle bir isletmenin iyi bir kurumsal vatandas olmast bu dort

sorumlulugu yerine getirmesine baglidir®,

Maignan ve Ferrel’da (2001) esdeger goriis cergevesinde ele aldiklari kurumsal
vatandaghg, cesitli paydaslarin yerine getirilmesini bekledigi ve istedigi ekonomik,
yasal, etik, ve goniilli sorumluluklari isletmenin gerceklestirme derecesi olarak

tanimlamaktadir®,

Kurumsal vatandaglik, isletmelerin haklara ve sorumluluklara sahip oldugu
diigtincesini vurgulamaktadir. Ancak bu haklar gergek bir vatandagin haklariyla esdeger

olmadi1 i¢in baz yazarlar kurumsal vatandaghigin imgesel bir kavram oldugunu 6ne

%Archie B. Carroll, “Ethical Challanges For Business in the New Millennium: Corporate Social
Responsibility and Models of Management Morality”, Business Ethics Quarterly, Vol.10 Issue I,
(2000), s.37.

8 Archie B. Carroll, “The Four Faces of Corporate Citizenship”, Business and Society Review; 100, 101,
(1998), s.1-6.

$Isabelle Maignan, O.C. Ferrell, ”Corporate Citizenship as a Marketing Instrument: Concepts, Evidence
and Research Directions”, European Journal of Marketing, Vol. 35, No. 3/4, (2001), 5.459.
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stirmektedir. Kurumsal vatandashgm amaci, isletmelerin toplumdaki gercek
vatandaglarm haklariyla ilgili sorumluluga sahip, giiclii kamu aktorleri olduklarint

vurgulamaktir®.

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin kurumsal vatandaslik igin temel
elestirisi, kavramin belirsiz olmasidir. Kurumsal vatandaghigin kurumsal sosyal
sorumluluktan farki, kavramin kurumsal vatandashiga kurumsal sosyal sorumluluktan
daha pozitif bakan uygulayicilar tarafindan, kurumsal sosyal sorumlulugun ise daha ¢ok
akademisyenler tarafindan ortaya konulmus olmasidir. Kurumsal vatandaglig1
savunanlar, kavramin 6nceki kavramlar biitiinlestirerek kurumsal sosyal sorumluluktaki
uygulama zorluklarmm iistesinden geldigine inanmakta ve kurumsal vatandagligin,
kurumsal sosyal performans gergevesinde kurumsal sosyal sorumluluk ve paydas

yOnetiminin biitiinlesmesini saglayabilecegini kabul etmektedir®,

Glinlimiizde isletmeler, hayirseverlik girisimlerini  kurumsal glicleriyle
desteklemektedir. Parasal yardimlarin yani sira sivil toplum kuruluslarina ydnetim
damgmanhg, teknoloji ve iletisim destegi ve goniillii ¢alisanlardan olusan ekipler
sunmaktadirlar. Ayrica bu tiir girisimlere sadece hayirseverlik biitcelerinden degil ayni
zamanda pazarlama ve insan kaynaklari gibi is birimlerinin biitcelerinden fon
saflamaktadirlar. Bu sekilde kurumsal vatandas haline gelen isletmeler, kér elde etme
stratejilerini  toplumun refalyla bagdastirmaya ve isletmenin biitiin bilegenlerini

toplumsal bakimdan ilgili bir rotada ynetmenin yollarim bulmaya ¢alismaktadir®’.

Global anlamda kurumsal vatandaglifa en iyi &rneklerden birisi Body Shop’tir.
Kozmetik alamnda faaliyet gosteren Body Shop, “duyarli kozmetik” kavramini ortaya
atmigtir. Bu  duyarhilik, isletmenin yalmzca dogal iiriinler igeren, ucuz yeniden
doldurulabilir plastik kutularda giizellik ya da sonsuz genclik vaatleri olmadan satilan
kozmetikleri sunmasina ve kozmetiklerin hayvanlar iizerinde denenmesi diistincesine
kars1 koymasina neden olmustur. 40 iilkede yaklasik 1500 diikkan1 bulunan Body Shop,
Greenpeace, Friends of the Earth ve Uluslararas1 Af Orgiitii gibi kuruluslarla birlikte

kampanyalar diizenlemektedir. Bu tiir ¢aligmalarin medyada biiyiik yanki uyandirmast

%valor, 2005, a.g.e., 5.195.
%Aym, 5.195.
7Smith, 1994, a.g.e., 5.105-107.
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Body Shop’in geleneksel anlamda reklamciliga cok para harcamamasini

saglamaktadir®.

Isletmeler artik yaptiklar: faaliyetlerin yaratti1 olumlu ve olumsuz etkileri daha
dikkatli diistinmektedir. Ortak problemleri ¢dzmeye ve isletme faaliyetlerinin olumsuz
etkilerini azaltmaya yonelik yeni yaklasimlar ve g¢oziimler giiniimiizde kurumsal
vatandashf olusturan pargalardir. Bu yeni yaklagimlari benimseyen isletmeler, bu
yaklagimlarmn ticari faydalar sagladigim kabul etmektedir. Bu 6nemli stratejik bag,
kurumsal vatandashgn yayilmasma olanak saglamaktadir. Bu bag: fark eden isletmeler
arttik¢a, vatandaslik kavramlarinin ve uygulamalarimin isletmeler, endiistriler ve iilkeler
arasinda daha genis bir yelpazede kurumsallasmasi saglanacaktir®. Global anlamda bir
kurumsal vatandaslik anlayigimin hakim olmas ise, siirdiirtilebilir kalkinmamn global
bir boyut kazanmasinda igletmelere diisen gérev ve sorumluluklari daha belirgin hale

getirecektir.

5. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ALANLARI

Sekil 3°de goriilen Carroll’in kurumsal sosyal sorumluluk piramidi, isletmelerin
ilgili paydaglarmin sorumluluklarii 6nem swrasma gore diizenlemelerine imkan
saglamakta ve etkin bir gerceve ortaya koymaktadir’®. Carroll’m bu caligmasi kurumsal
sosyal sorumlulufu ekonomik, yasal, etik ve gonillli olmak tizere dért alanda
toplamaktadir. Ancak her alan, kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilmus degildir. Bu
alanlarin her biri digeriyle kesisebilmekte veya ortiisebilmektedir. Isletmenin faaliyet
gosterdifi yere ve zamana gére kurumsal sosyal sorumluluk alanlarmin icerigi ve
kapsam1 degisebilmektedir. Ornegin bir iilkede etik sorumluluk olarak ele almmas:
gereken konular, bagka bir iilkede kanunlastirilarak yasal sorumluluk haline

gelebilmektedir. Bu model, her yazar tarafindan farkli sekillerde yorumlanan ve kesin

% Jesper Kunde, Sirket Dini, Cev: Nejat Ulusay, Nesrin Eruysal, (Istanbul: MediaCat, 2002), s.149-150.

“Barbara W. Altman, Deborah Vidaver-Cohen, “A Framework for Understanding Corporate
Citizenship”, Business and Society Review, 105, 1, (2000), s.1-2.

Linda S. Munilla, Morgan P. Miles, “The Corporate Social Responsibility Continuum as a Component
of Stakeholder Theory”, Business and Society Review; 110, 4, (2005), s.375.



27

bir tanimi olmayan kurumsal sosyal sorumluluga temel bir dayanak olusturarak,

kavramin daha anlagilir ve uygulanabilir olmasini saglamaktadir.

Iyi bir kurumsal o Arzu edilen
vatandas ol Gonulli Sorumluluk
Etik ol Beklenilen

Etik Sorumlululk

Kanuna uy 7 |
orun
Yasal Sorumluluk "

Karh

ol Zorunlu

Ekonomik Sorumluluk

Sekil 3. Carroll'm Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Kaynak: Mark S. Schwartz, Archie B. Carroll, “Corporate Social Responsibility: A Three-Domain
Approach”, Business Ethics Quarterly, Vol.13, Issue 4, (2003), 5.504.

5.1. Ekonomik Sorumluluk

Tarihsel olarak isletmeler topluma mal ve hizmet saglamak icin tasarlanan
ekonomik birimler olarak yaratildi. Girisimin birincil amaci olarak kir amaci
olusturuldu. Toplumdaki temel ekonomik birimler olan isletmelerin baglica roli,
tiiketicilerin ihtiyag duydugu ve istedigi mal ve hizmetleri tiretmek ve bu siiregte uygun
kér1 elde etmektir. Yani isletmeler kabul edilebilir 6lglide en fazla kiri elde etmeyi
amaglamaktadir. Diger tim sorumluluklar ekonomik sorumluluga dayandirilmaktadir.

Ciinkii ekonomik sorumluluk olmazsa diger sorumluluklar tartisilir hale gelmektedir’.

"' Archie B. Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of
Organizational Stakeholders”, Business Horizons, Vol.34, Issue 4, (1991), 5.40-41.
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Kurumsal sosyal sorumlulugun ekonomik boyutu, isletme tizerinde dogrudan ya
da dolayl olarak pozitif etkiyi amaglayan faaliyetleri kapsamaktadir. Pozitif etki iki
farkls fakat ilgili temele dayanmaktadir. Bunlar, kirin artmasi ve/veya hisse degerinin
artmasidir. Ornegin, satiglari artirma faaliyetleri dogrudan ekonomik faaliyetlere
girerken, calisanlarin moralini veya igletmenin kamu imajimni artirmak icin tasarlanan

faaliyetler dolayl: ekonomik faaliyetlere girmektedir’?.

Drucker (1995), “Managing in a Time of Great Change” adli kitabinda sermaye
maliyeti oraninda kéir elde etmeyen bir igletmenin sorumsuz oldugunu ve toplum
kaynaklarini israf ettigini belirtmektedir. Ekonomik kar sorumlulugunu yerine
getiremeyen bir isletmenin bagka bir sorumlulugu yerine getiremeyecek ve iyi bir

vatandas, iyi bir komsu olamayacaktir’.

Isletmenin 6ncelikli sorumlulugu ekonomik sorumluluktur. Sosyal sorumlulugun
yalmzca ekonomik sorumluluk oldugu samlabilir. Ancak gercekte ekonomik
sorumluluk, sosyal sorumluluk alanlarindan biridir. Isletme icin 6ncelikli ve en 6nemlisi
ekonomik bir kurulus olmaktir. Isletme, toplumun istedigi mal ve hizmeti {iretmek ve
adil bir fiyatlandirmayla satmak i¢in yonelen bir kurulus olmahdir. Fiyatlar, toplumun
verilen hizmetler ve mallarin gergek deferini tasidigim diistindiigii fiyatlar olmah ve
igletmenin devamliligim ve bilyiimesini saglayacak ve yatirimcilarina karsiligin

verecek yeterlilikte bir kar saglamalidir’™.

Ancak gerefinden fazla kéra odaklanan isletmeler; tedarikciler, hiikiimet,
eylemci gruplar gibi temel paydaglarin destegini ve isbirligini kaybedebilirler.
Glintimiizde paydaslarin igletmeye yonelik giivenleri son derece énemlidir. Sadece kara
odaklanan bir isletme, diger sorumluluklarini ihmal edebilir. Bu da uzun dénemde

giiven kaybina ve dolayisiyla kér kaybina yol acabilir’. Bu nedenle isletmeler,

"Schwartz, Carroll, 2003, a.g.e., s.508.

73Joseph A. Maciariello, Giin Giin Drucker: Unlii Diisiiniiriin Yapitlarmndan Secilmis 366 Fikir ve
Motivasyon, Cev: Murat Cetinbakis, (Istanbul: MESS Yayinlar1, 2005), s.126.

" Archie B. Carroll, Ann K. Buchholiz, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management,
Fourth Edition, (Australia: South-Western College Publishing, 2000), s.33.

75Jeffrey S. Harrison, Strategic Management of Resources and Relationships: Concepts, (New York:
John Wiley & Sons, Inc. , 2003), 5.133.
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ekonomik sorumluluklarinin yani sira yasal, etik ve goniilli sorumluluklarini da yerine

getirmeli ve bu sorumluklar arasindaki dengeyi iyi kurmalidir.

5.2. Yasal Sorumluluk

Ekonomik sorumlulugu takip eden ikinci en &nemli sorumluluk, yasal
sorumluluktur. Yasal sorumluluk, asgari diizeyde de olsa kanunlara baglilig1 gerektirir.
Isletmeler yalmzea temel kanunlara itaat etmezler, ayn1 zamanda igyeri giivenligi gibi
ekonomik sorumluluklari iyilestirmeye yonelik kanun ve diizenlemelere de

uymaktadirlar’®.

Isletmenin, kanun koyucular tarafindan belirlenen ve adaletin temelini olusturan
kanunlara uymasi, topluma yénelik bir sorumlulugudur.”’. Toplum, isletmenin yalmzca
kér amacina gore faaliyet gdstermesini onaylamaz, ayni zamanda isletmenin faaliyet
gosterirken, belirlenen kanun ve yonetmeliklere uymasim bekler. Isletme ve toplum
arasindaki bir “sosyal s6zlesme” olarak igletmelerin kanun cercevesinde ekonomik

misyonunu stirdiirmesi beklenir’®,

Yasal sorumluluklar yasalara uymayi ve oyunu kurallarma gore oynamayi
gerektirir. Toplum, isletmelerin daima dogru seyler yaptigina giivenmediginden isletme
davraniglarim denetim altina alan kanunlar diizenlenmektedir. Ancak kanunlar, sorumlu
davrams: saglamada bazi eksikliklere sahiptir: Smirli bir ¢aligma alani vardir (her olas:
kosulu igermeyebilir); isletme davrams: igin asgari ahlakiligi saglar; bize yapilmasini
sOylemekten daha gok yapilmamas: gerekeni s6yler, diger bir deyisle proaktiften daha
¢ok reaktiftir; kanunlara isteyerek vicdani olarak uymaktan daha cok ceza korkusuyla

istemeyerek uyulabilmektedir’.

"Brenda E. Joyner, Dinah Payne, “Evolution and Implementation: A Study of Values, Business Ethics
and Corporate Social Responsibility”, Journal of Business Ethics, 41, 4, (2002), 5.307.

"Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e.,s.33.
"Carroll, 1991, a.g.e., 5.41.

PGeoffrey P. Lantos, “The Boundaries of Strategic Corporate Social Responsibility”, Journal of
Consumer Marketing, Vol.18, No.7, (2001), 5.597.



30

Schwartz ve Carroll (2003), isletmelerin yasalara uyumunu tic genel kategoride

ele almaktadir®:

1. Uyum: Bu kategori ti¢ alt boliime ayrilmaktadir: pasif, smurlayict ve firsate
uyum. Pasif uyum, isletmenin istedigi ve inandig1 icin yaptig bir seyle ayni zamanda
yasalara uymus olmasidir. Ornegin hiz smir1 55 km olan bir yolda, hiz simirindan dolayi
degil daha giivenli olduguna inandigindan dolay: 55 km’nin altinda giden bir kisi, pasif
olarak yasalara uymus olmaktadir. Sturlayict uyum, isletmenin bir seyi istedigi i¢in
degil yasal zorunluluktan dolay: yapmasidir. Ornegin acelesi olan ve saate 65 km hizla
gitmek isteyen bir kisin iz simrindan dolay1 55 km hizla gitmesidir. Vergi ve tarifelerin
Odenmesi bu kategoriye girmektedir. Fursater uyum ise iki sekildedir. Birincisi,
igletmenin belirli faaliyetleri gergeklestirebilmek icin yasal bogluk arayip bulmas: ve
avantaj saglamasidir. Ikincisi ise, igletmenin yasal standartlarin daha zay1f olmasindan

dolay belirli bir yasal sistem i¢inde faaliyet gostermeyi tercih etmesidir.

2. Sivil Davalardan Kagmmma: Bu kategori, isletmenin ihmalkar
davramislarindan dolay: olast meveut ve gelecekteki sivil davalardan kaginmaya yonelik
gerceklestirdigi faaliyetleri kapsamaktadir. Ornegin isletme, tehlikeli tirtinlerin imalatini
gergeklestirmeyerek, cevreye zarar veren faaliyetleri durdurarak aleyhine acilacak

hukuki davalardan kaginmaya ¢alisabilir.

3. Yasalarda Degisimi Ongorme: Yasal sistemin yavas islemesinden dolay:
igletmeler, yasalarin biran 6nce kanunlagtirilmasiyla sonuglanacak olan faaliyetlerde yer
almay isteyebilirler. Diger yasal sistemlerdeki degisimler, isletmenin gelecekte kendi
yasal sisteminde de benzer degisikliklerin bir g6stergesi olabilir. Eger kanunlar nceden
6ngdriilityorsa, isletmeler yeni yasalarin kanunlastiriimasim énemine gore Onlemeye,

degistirmeye veya yavaslatmaya yardime: olacak goniillii faaliyetlerde yer alabilirler.

Bu baglamda isletmelerin yasalara uyum gostermelerinin arkasindaki bilincin de
etik olup olmadig1 sorgulanabilir. Ciinkii yukaridaki aciklamalarda da gorildigt gibi
isletmeler etik olmayan bir bigimde yasalara uyum gosterebilmektedir. Bu durumda etik

sorumluluk, olusan bu boslugu doldurmakta, hem yasalarin eksik birakti31 hem de yasal

®Schwartz, Carroll, 2003, a.g.e., 5.509-511.
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gergeve igerisinde uygun goriildiigii halde toplum tarafindan benimsenmeyen noktalar:
ele almaktadir.

5.3. Etik Sorumluluk

Etik sorumluluklar, kanun haline getirilmemesine ragmen toplum {iyeleri
tarafindan beklenen veya yasaklanan faaliyet ve uygulamalari icermektedir. Etik
sorumluluklar, paydaslarin etik haklarim korumaya yénelik ve paydaslarin bakis agisini

yansitan normlari, standartlar1 ve beklentileri temsil etmektedir®!.

Ekonomik ve yasal sorumluluklar diiriistliik ve adalet konusunda etik normlar
icermesine ragmen, etik sorumluluklar, kanun seklinde diizenlenmese de toplum
tarafindan beklenen veya yasaklanan faaliyetleri ve uygulamalari kapsamaktadir. Etik
sorumluluklar; tiiketiciler, calisanlar, hissedarlar ve toplumun dogruluk, diiriistliik
agisindan bakisim veya paydaslarin etik haklarinin korunmasi veya saygi duyulmasina
iliskin beklentilerini yansitan standartlari, normlar1 veya beklentileri icermektedir®.
Etik sorumluluklar, yasal sorumluluklarin bir anlamda bosluklarim doldurarak, etik
davranmay, diirtist olmayi, dogru olam yapmayi, insanlarin haklarina saygiyi, yapilan
faaliyetlerin yasal olsa bile toplumda yarattigi her tirlii etkiyi dikkate almayi

gerektirmektedir®.

Etik sorumlulukta tiim paydaslarin hak ve adalete iliskin algilar1 vardir. igletme,
paydaslarm bu algilarini dikkate alarak faaliyette bulunmak ve ekonomik amagclarim
gergeklestirmekle  yikimliidir®. Bu baglamda kurumsal sosyal sorumluluk,
isletmelerin, hissedarlar, miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler, kreditorler, topluluklar ve
gevre gibi paydas gruplarma yonelik yiikiimliiliiklerinin yam sira kamu yarar icin

kaynaklarim kullanmada etik yiikiimliiliiklere sahip oldugunu vurgulamaktadir®.

$!Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.33.
82Carroll, 1991, a.g.e., 5.42.

%Nuray Uzkesici, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Isletmelerde Paydas Beklentilerinin Karsilanmasinda
Yeni Firstlar ve Tuzaklar”, Kurgu Dergisi, Say1. 21, (2005), 5.69.

¥nal Ay, Isletmelerde Etik ve Sosyal Sorumluluk, (Adana: Nobel Kitabevi, 2003), s.39.

85Timo‘chy Gary Hatcher, Ethics and HRD: A New Approach To Leading Responsible Organizations,
(USA: Perseus Publishing, 2002), s.66.
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Etik sorumluluklar, kurumsal sosyal sorumluluk piramidinde de goriildigi gibi
toplum tarafindan beklenilen bir sorumluluk bigimi oldugundan, isletmenin faaliyet
gosterdigi topluma goére degisebilmektedir. Sorumluluk bakimindan bir zorunluluk
tagimiyor gibi goriinse de isletme faaliyetlerinin toplum tarafindan onaylanmasinda etik
sorumluluklar yerine getirmenin 6nemli bir etkisi vardir. Bu nedenle igletmelerin ticari
faaliyetlerine toplumun etik beklentileri gercevesinde yon vermesi uzun dénemli

faaliyet gosterebilmesi agisindan oldukea 6nemlidir.

5.4. Goniillii Sorumluluk

GGnﬁllﬁlﬁk, toplumun, isletmenin iyi kurumsal vatandas olmasi beklentisine
karsilik gergeklestirilen kurumsal faaliyetleri kapsar. Goniillii sorumluluk, insan refalu
icin aktif olarak faaliyet ve programlarda yer almayr gerektirir. Ornegin isletmenin

sanata, egitime ve topluma yonelik katkilar1 goniillii sorumluluga girmektedir®.

Bu sorumluluklar 6ncelikle, isletmenin uygun gérdiigii ve yaptig: bir se¢im ve
istege gore gerceklestirilir. Bu faaliyetler tamamen goniilliidiir. Etik anlamda isletmeden
beklenilmeyen, kanun tarafindan gerekli goriilmeyen, yerine getirilmesine yonelik
herhangi bir talimatm verilmedigi sosyal faaliyetleri gerceklestirmek veya bu tiir
faaliyetlerde yer almak yalmzca igletmenin istegiyle gergeklestirilir®. Diger bir deyisle
bu sorumluluklar, topluma bazi yonlerden goniillii olarak yardimei olmay: ifade
etmektedir. Eger bu tiir faaliyetleri isletme gergeklestirmezse, bu etik digi bir davranis
degildir. Bu tiir faaliyetler yasal veya etik bir zorunluluk icermese de topluma fayda

saglayabilen istege bagli sorumluluklardir®,

Etik ve goniillii sorumluluklar arasindaki fark, ahlaki ve etik anlamda goniilli
sorumlulugun beklenilmemesidir. Toplumlar, isletmenin parasimi, olanaklarim ve
calisammm insani programlar ve amaclar icin katkida bulunmasmi isterler. Ama
igletmeler bu hizmetleri istenen diizeyde saglamazlarsa, toplumlar etik olup olmadigini

dikkate almazlar. Bu nedenle bu sorumluluklar daha ¢ok istege bagh ve gonilliidiir.

$Carroll, 1991, a.g.e., 5.42.
¥’Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.34.
% Joyner, Payne, 2002, a.g.e., 5.309.
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Sorumluluklarin bu kategorisi dar anlamda “kurumsal vatandashik” olarak kabul

edilebilir®®.

Isletmeler hayir amacl ¢abalarim faaliyet gosterdikleri yerde ya da yerlerdeki is
ortaminin kalitesini gelistirmek icin kullanabilirler’®. Yeni hayirseverlik paradigmasi,
isletmelerin pazarlamaya ve halkla iliskilere olan yaklastminmin yami swra insan
kaynaklar1 stratejilerini de degistirmektedir. Isletmeler, calisanlarini temin ettigi
akademik programlara (iiniversitelere) ekipman bafislayarak ve burs saglayarak
isletmeye yeni eleman ¢ekme cabalarmi geligtirebilmektedir. Fabrikalarm bulundugu
sehirlerde yeni giinliik bakim ve yasl bakimi olanaklari yaratmak i¢in hayirseverlikten
yararlanarak calisanlarinin kendilerine bagimli kisilere bakma yiiklerini azaltmak icin

¢aligan-yonetici ekipleri kurarak sendikalarla iliskilerini iyilestirmektedirler91.

Porter ve Kramer (2002), yiiksek tretkenlik diizeylerine ulasmanmin egitimli
¢aliganlara, ytiksek kalitede bilimsel ve teknolojik kurumlara, yeterli fiziksel altyapiya,
saydam ve verimli idari siireglere (6rnegin, isletme tescil ya da izin alma kosullar) ve
erigilebilir dogal kaynaklara bagh oldugunu ifade etmektedirler. Biitiin bunlarn ise

hayirseverligin etkileyebilecegi alanlar oldugunu 6ne siirmektedirler®.

Dikkat edilecek bir nokta da isletmelerin yalmzca goniilli sorumluluklarda
bulunurken kendilerini sosyal agidan sorumlu isletmeler olarak gormeleridir. Ancak
kurumsal sosyal sorumluluk yalnizca goniillii sorumlulukla siirh degildir. Goniillii
sorumluluk oldukea arzu edilmesine ragmen sosyal sorumlulugun diger ii¢ alanma goére
daha az 6nemlidir. Carroll (1991) géniillii sorumlulugu ”bir kekin veya kurumsal sosyal
sorumluluk piramidinin iizerindeki sekerli krema” olarak ifade etmektedir®. Carroll
ayn zamanda, igletmenin biitiin sosyal sorumlulugunu yerine getirirken, ekonomik,
yasal, etik ve goniillii sorumluluklarini es zamanh olarak gergeklestirmesi gerektigini

vurgulamaktadir™,

89Carroll, Buchholtz, a.g.e., 2000, 5.34-35.
*Porter, Kramer, 2002, a.g.e., 5.58.
*'Smith, 1994, a.g.e., s.111.

porter ve Kramer, 2002, a.g.e., s.61.
PCarroll, 1991, a.g.e., 5.42.

94Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.36.
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6. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN SINIRLARI

Kurumsal soysal sorumlulugun sirlarimi belirlemede Drucker’in oldukea
onemli tespitleri vardir. Drucker (1995), her kurulusun calisanlara, ¢evreye, miisterilere
ve etkiledifi diger herkese ve her seye kars1 sorumlulugunu tistlenmesi gerektigini ifade
etmektedir. Ancak, bir kurulusun, temel gorevlerini ve misyonunu gerceklestirme
kapasitesini zayiflatacak sorumluluklart tistlenmesi ya da yetkin olmadig bir alanda
faaliyet gostermesi sonucu kapasitesinin diigmesi sorumsuzeca bir davramigtir”>. Ayrica
Drucker, kuruluglarin islerini yapmak i¢in gerekli olan etkinin 6tesinde bir etki yaratma
yoluna gitmelerinin sorumsuzlukla sonuglanacagii 6ne siirmektedir. Ustlenilen
sorumlulugun katma deger yaratmasi igin birtakim kosullar altinda gerceklesmesi ve
kurulusun bilgi rve becerisine uygun olmasi gerektigini savunmaktadir. Ustlendigi
sorumluluk, kurulusun yaptigi isten sapmasina yol agmamals, isinin bir uzantis1 olmali

ve degerlerine uygun diigmelidir®®.

Post ve meslektaslar1 kurumsal sosyal sorumluluk simirlarii dort baslik altinda

toplamaktadir”':

1. Mesruluk: Sosyal sorun bizim bir igimiz midir? Sosyal sorun isletmemizi
ciddi sekilde etkiliyor mu? Sorunun ¢éziimii bize oldugu kadar digerlerine de yardimec:
olabilir mi? Bu sorulara verilen evet cevaby, isletmenin sosyal bir sorumluluk faaliyetini
ele almada mesru bir yiikiimliiliige sahip oldugunu anlamasma yol agabilir. Ornegin
eger bir fabrikada uyusturucu kullammi ciddi giivenlik sorunlarina neden oluyorsa,
isletmenin galiganlarina ve toplumdaki diger gruplara yardim edebilen bir uyusturucu
egitimi ve tedavi merkezine harcama yapmas: hakli goriilebilir. Bununla birlikte
sorulara verilen hayir veya emin degilim cevab, isletme iist diizey yOneticilerinin iki
kez diiginmesine neden olabilir. Isletmeler tarafindan yapilan sosyal harcamalar hakli
goriilebilir ve eger sosyal harcamalar e zamanli olarak topluma yardim ederken isletme

¢ikarlarim da destekliyorsa, hissedarlarmn fonlarmin kullanimi mesru oldugu kabul

®Maciariello, 2005, a.g.e., 5.126.

%peter Drucker, Yeni Ger¢ekler: Devlet ve Politika Alaminda ve Is Diinyasinda Toplumda ve Diinya
Géoriisiinde, Cev: Birtane Karanakgi, (Ankara: Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2000), 5.87-92.

James E. Post, Anne T. Lawrence, James Weber, Business and Society, Ninth Edition, (New York:
McGraw-Hill Inc., 1999), 5.69-70.
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edilir. Herhangi bir sosyal faaliyetin mesruluguyla ilgili karar, genellikle isletmenin iist

diizey yoneticileri tarafindan alinur.

2. Maliyetler: Her sosyal faaliyet, bir veya birden cok maliyeti beraberinde
getirir. Bir isletmenin degerli bir hayir kurumu veya calisanlari i¢in g¢ocuk bakim
merkezi kurmasima yonelik katkilar1 yeni maliyetleri de beraberinde getirecektir. Bir
cocuk merkezine yapilan harcamalar, galisanlarin iicret artig1 yerine kullamilabilir. Bu
baglamda bazi sosyal faaliyetler degerli oldugu kadar va isletme ya da toplumdaki bazi

gruplara veya her ikisine birden maliyetler getirebilir.

3. Etkinlik: Tiim isletme harcamalar gibi sosyal sorumluluk maliyetleri de
potansiyel olarak isletmenin etkinligini azaltabilir ve isletmenin pazardaki rekabet etme
kabiliyetini etkileyebilir. Bir igletme, rakipleri eski ve etkin olmayan fabrikalarini
kapatirken ve ticret oranlarimin diisiik oldugu yabanc: iilkelere faaliyetlerini tasirken,
kendisi eski, etkin olmayan faaliyet halindeki bir fabrikasini, yerel insanlar icin
kapatilmasinin biiyiik bir ig kaybi olacagi anlamma gelmesinden dolay1 caligtirmay1
siirdiirtirse, uzun donemde varligm ne kadar daha siirdiirebilir? Yerel caligsanlar
koruma adina y&neticilerin sosyal agidan sorumlu goriilen kararlari, isletmenin daha

etkin ve daha diisiik maliyetli rakipleriyle rekabet edememesine yol acabilir.

4. Faaliyet Alan1 ve Karmagikhik: Toplumun bazi sorunlari, sosyal acidan son
derece duyarh isletme veya birlikte faaliyet gésteren tiim isletmeler tarafindan
¢ozillecek kadar biiyik, karmagik ve koklidiir. Ornegin asit yagmurlari, ozon
tabakasindaki delinme ve yagmur ormanlarmin yok olmas: gibi cevresel sorunlar. Ozon
tabakasim olumsuz sekilde etkileyen kimyasallar iireten isletmelerin tiretimlerini yavas
yavag azaltmas: i¢in cesitli tilkelerdeki isletmelerin ve hiikiimetlerin birlikte faaliyet

gostermesi gereklidir.

Isletmeden isletmeye, sektorden sektére degisen bu siurlarin belirlenmesi
isletmeler igin olduk¢a 6nemlidir. Isletmelerin sorumluluklarimi yerine getirme adina
sorumsuzca davranmaktan kaginmasinda paydas analizi ve paydas yonetimi oldukca
onemlidir. Bu sayede isletme, sorumluluk haritasi cizebilecek, hem kendisi hem de

toplum i¢in katma degeri daha yiiksek faaliyetlerde yer alabilecektir.
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7. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN OLCUMU

Kurumsal sosyal sorumlulugun tammlanmasina yonelik verilen miicadelenin
yaninda bir diger sorun ise kurumsal sosyal sorumlulugun 6l¢iimii konusudur. Tiim
aragtirmacilar ve akademisyenler, kurumsal sosyal sorumlulugun 6l¢gtimiiniin oldukca
zor oldugunda hemfikirdir. Kullanilan tekniklerin birgogunda smirhiliklar mevcuttur.
Bununla birlikte kurumsal sosyal sorumlulugun l¢timiinde kabul edilen birkagc metot

vardir’?,

1. Igerik Analizi: Genellikle igerik analizinde, gesitli isletme yaynlar ve 6zellikle yillik
rapordaki kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin raporlamasi kapsaminda 6lgiim
yapilmaktadir. Bu anlamda igerik analizi igletmenin kendisi tarafindan saglanan
bilgilere, raporlara dayanmaktadi®®. 1970°lerin sonu 1980’lerin basinda bazi bilim
adamlari tarafindan ileri siiriilen ve daha ¢ok muhasebecilik calismalarinda kullanmlan

y6ntem, bu raporlarda yer alan toplumsal bilgileri 6zetleyen sayisal gostergelerdir'®.

2. Itibar Indeksi: Literatiirde one ¢tkan iki tiir kurumsal itibar 6l¢timii vardir. Bunlardan
birincisi Moskowitz’in (1972) itibar indeksidir. Digeri ise Fortune Dergisinin yaptigi
itibar indeksidir. Ilki nadiren kullanilmasina ragmen ikincisinin kullanimi olduke¢a

yaygindir'”'.

Fortune Dergisinin itibar indeksi, alaminda uzman gbzlemcilerin
isletmeleri bir veya daha ¢ok sosyal performans temelinde degerlendirmesidir. Bu
metodun en bitylik dezavantaji siralamadaki subjektiflik derecesidir. Ancak metot,
kapsamliligr ve gegerliliginden dolay1 halen en popiiler metotlardan biridir. Ol¢tim,
igletmelerin itibar skorlarini olusturmak igin itibarin sekiz temel ozelligi tizerinde belirli
endiistrilerdeki {ist diizey yoneticiler, genel miidiirler ve finansal analistlerin yulik

oylamalariyla olusturulmaktadir'®.

®Zeina A. Karake, “An Examination of the Impact of Organizational Downsizing and Discrimination
Activities on Corporate Social Responsibility as Measured by a Company’s Reputation Index”,
Management Decision, 36, 3, (1998), 5.208.

PKarake, 1998, a.g.e., 5.209.

7acques Igalens, Jean-Pascal Gond, “Measuring Corporate Social Performance in France: A Critical
and Empirical Analysis of ARESE Data”, Journal of Business Ethics, 56, (2005), s.134.

"'Tgalens, Gond, 2005, a.g.e., s.135.
'%Karake, 1998, a.g.e., 5.208-209.
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Fortune dergisi, her yil 30 endiistri grubundaki 300 isletme hakkinda, 8000
kidemli @st diizey yonetici, isletme disi yoneticiler ve finansal analistler Gizerinde
aragtirma yapmaktadir. Faaliyet gosterdigi endtistri grubundaki satiglart en az 500
milyon dolar olan isletmeler secilmektedir. Aragtirmaya katilanlardan her bir isletmeyi
sekiz temel ozelligi kullanarak siralamalari istenmektedir. Bu temel ozellikler:1)
yOnetim kalitesi, 2) sunulan iiriin ve hizmetlerin kalitesi, 3) yenilikeilik, 4) uzun dénem
yatim degeri, S5) finansal yapmnin saglamhgi, 6) kabiliyetli insanlart cekme, gelistirme
ve elde tutma yetenegi, 7) toplum ve cevreye yonelik sorumluluklar, 8) isletme
varhiklarim kullanma becerisidir. Fortune daha sonra elde ettifi bu sonuglarin
ortalamalarini temel alarak bir siralama yapmakta ve bunu yayinlamaktadir. Isletmeler
igin bu galisma oldukg¢a &nemlidir. Ciinkii itibar, giinlimiizde en 6nemli rekabet

avantajlarindan biridir'®.

3. KLD (Domini 400 Sosyal) Indeksi: Kurumsal sosyal sorumlulugu 6lgme
yontemlerinden birisi de, Kinder, Lydenber ve Domini tarafindan gelistirilen ve Domini
400 Sosyal Indeksi veya kisaca KLD olarak adlandirilan indekstir. Aym zamanda
finansal analiz ve yatiim damsmanlig: sirketi olan KI.D, Domini 400 Sosyal Indekse
Mayis 1990°da bagladi'™.

Domini Sosyal Indeksinin temel evreni, Amerika’nim hisse senetleri piyasasmln
%80’ini olusturan biiyiik Slgekli isletmelerin yer aldigi Standard & Poor’s 500°diir.
S&P 500°tin disindaki isletmeler de segilebilmel&edir. Alkol, tiitiin, atesli silahlar,
kumar, niikleer giig, askeri silahlar kapsaminda faaliyet gbsteren isletmeler
degerlendirmeye alinmamaktadir. KLD, Domini 400 Sosyal Indeks igin toplum
iligkileri, kadnlara ve azinliklara muamele, calisan iliskileri, insan haklar, triin ve
hizmetlerin kalitesi ve giivenligi, ¢evre ve kurumsal yonetim konularinda olumlu sosyal
ve cevresel sicile sahip isletmeler segilmektedir. KLD, isletmeleri genis bir piyasa
baglaminda degerlendirdigi gibi kendi sektérleri icinde de degerlendirmektedir. Ayrica

igletmelerin segiminde, yaklasik 250’sini S&P’dan, 100’tinii sektér cesitlendirmesi ve

'%Karake, 1998, a.g.e., 5.209.

'%Jennifer J. Griffin, John F. Mahon, “The Corporate Social Performance and Corporate Financial
Performance Debate”, Business and Society, Vol.36, No.1, (1997), s.14-15.
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piyasa degeri igin S&P digindan secilen isletmelerden, 50°sini ise rnek gosterilen

sosyal ve gevresel sicile sahip igletmelerden olusturmaya alismaktadir'®.

KLD Indeksinde derecelendirme yapilirtken yukarida belirttigimiz her bir
boyutta igletmeler degerlendirilir. Her boyut icin etkinlik ve sorun puam verilir. Eger
herhangi bir etkinlik veya sorun gériilmiiyorsa 0 puan verilir. Orta diizeyde etkinlik icin
1, giilii etkinlik igin 2, orta diizeyde sorun i¢in -1, ve gliclii sorun i¢in -2 verilerek
puanlandirma yapilir. Boylece isletmeler, belirlenen kurumsal sosyal performans
boyutlari i¢in verilen -2 ile +2 arasinda degisen puanlarla derecelendirilir'®. KLD nin
en Snemli avantajlarmdan-birisi, yapilan derecelendirmenin KLD sirketinin kullandif:
bagimsiz analistlerin yogun arastirmasma dayanmasidir. Sirket, sosyal sorumluluga

Onem veren yatirimeilarin yatirm kararlaria danigmanlik yapmaktadir'®’.

4. Zehirli Atk Envanteri (Toxics Release Inventory): Zehirli Atik Envanteri, 6zellikle
hitkiimet ve 6zel gikar gruplar tarafindan, gevreye bosaltilan atiklarin ¢izelgesini
olugturmak i¢in kullamlmaktadir. Bu envanter, havanin, suyun ve topragin kullanimi ve

tehlikeli atiklarin yok edilmesine yénelik rapor edilen bilgilerden olusmaktadir'%,

Zehirli Atik Envanteri bir kirlilik hesaplama sistemidir. Bu sistem, belirli
bitytikliikteki imalat isletmelerinin Amerika’da bulunan Cevre Koruma Temsilciligi
(Environmental Protection Agency) igin cikardiklart 651 zehirli kimyasali rapor
etmelerini gerektirir. Bu raporlar EPA tarafindan depolamir ve diizenlenerek halkin
ulagabilecegi hale getirilir. Ancak {iretim tesislerinin yaklagik iicte biri her yil bu raporu
hazirlamada basarisizdir. Hazirlanan bu veriler giintimiizde diizenli olarak, bireyler,
sivil toplum orgiitleri, ¢evreci gruplar, hiikiimetler, avukatlar, yatirim danigmanlar1 ve

medya tarafindan kullamlmaktadir'®.

"®http://www.kld.com/indexes/data/ fact _sheet/DSI_Fact_Sheet.pdf; Erisim: 11.07.2006.

'%Daniel B. Turban, Daniel W. Greening, “Corporate Social Performance and Organizational
Atrractiveness to Prospective Employees”, Academy of Management Journal, Vol.40, No.3, (1996),
5.662.

'°7Jeffrey S. Harrison, R. Edward Freeman, “Stakeholders, Social Responsibility, and Performance:
Empirical Evidence and Theoretical Perspectives”, Academy of Management Journal, Vol.42, No.5,
(1999), 5.481.

198 Griffin, Mahon, 1997, a.g.e., s.15.

1% Archon Fung, Dara O’Rourke, “Reinventing Environmental Regulation from the Grassrots Up:
Explaining and Expanding the Success of the Toxics Release Inventory”, Environmental Management,
Vol.25, No.2, (2000), s.116-118.
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Bu yontemin en 6nemli avantajlarindan birisi, aym iiretim tesislerinin uzun
dénem boyunca g¢ikardiklari ayni zehirli atiklarn kurallara uygun olarak aym tarzda
raporlamalaridir. Boylece emisyonlardaki artma veya azalma ve isletmelerin buna
yonelik gosterdikleri performans 6lciilebilmektedir. Bu anlamda zehirli atik envanteri,
daha ¢ok bir gevresel performans &lgiimii veya gevresel yonetim gb6stergesi olarak

kullanilmaktadir''°,

Sonu¢ olarak 1950’lerde Howard Bowen’la baslayan kurumsal sosyal
sorumluluk literatlirti, 1960’larda Davis, Frederick, McGuire ve Walton gibi
akademisyenlerin yaptiklart calismalarla biiyﬁk gelisme gosterdi.  1970’lerde
literatiirdeki galigmalar ve kurumsal sosyal sorumluluga yoénelik tamimlamalar hizla
artmaya bagladi. Tanimlamalarin daha da spesifiklestizi bu dénemde kurumsal sosyal
duyarhilik, kurumsal sosyal performans gibi baska kavramlar ortaya ¢ikti. Bu dénemde
ozellikle Johnson, Davis, Steiner, Eells ve Walton, Sethi, Preston ve Post ve Carroll’in
caligmalar literatiirde 6ne gikan calismalardir. 1980°lerde calismalar, tanimlamalardan
daha ¢ok kurumsal sosyal sorumluluk arastirmalarim yonetmeye ve Olgmeye ve
alternatif konu gergeveleri olugturmaya yénelikti. Jones, Drucker, Wartick ve Cochran
ve Epstein’in yaptifi caligmalar bu doénemde literatiire onemli katkilar sagladi.
1990’1arda ise kurumsal sosyal sorumluluk énemli Slgiide paydas teorisi, is etigi teorisi
ve kurumsal vatandaslik gibi diger konular altinda ele alinmaya baslandi''!. Bu
teorilerden paydas teorisi, yonetimin farkli alanlarmda ele almmasinin yani sira
kurumsal sosyal sorumlulugun bir yaklasimi olarak da son dénemlerde en fazla tizerinde

durulan ve ilgi goren konular arasinda yer almaktadur.

Carroll (1991), kurumsal sosyal sorumluluk diistincesiyle drgiitsel paydaslar
arasinda dogal bir uyumun oldugunu ifade etmektedir. Carroll, kurumsal sosyal
sorumluluk kavramindaki sosyal (social) kelimesinin isletmenin kime karst sorumlu
oldugu noktasinda belirli yénlerden eksik ve belirsiz oldugunu belirtmektedir. Paydag
kavram, igletmenin kurumsal sosyal sorumluluk yoneliminde dikkate almas: gereken

belirli grup veya kisileri tammlayarak sosyal (social) veya toplumsal (societal)

"Virginia W. Gerde, Jeanne M. Logsdon, “Measuring Environmental Performance: Use of the Toxics
Release Inventory and Other Us Environmental Databases”, Business Strategy and the Environmental,
10, (2001), s.271.

"Carroll, 1999, a.g.e., 5.291-292,
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sorumluluklara kisilik kazandirmaktadir. Boylece paydag teorisi, toplumdaki isletme
icin en zorunlu olan ve isletmenin cevap vermesi gereken birey veya gruplari ortaya
koymakta ve kurumsal sosyal sorumlulugu tamamlamaktadir!'2. Yani kurumsal sosyal
sorumluluk igletmenin yerine getirmesi gereken sorumluluklarin neler oldugunu
tammlarken, paydas teorisi de kime karst sorumlu oldugunu ele almaktadir'’®. Bu
baglamda paydas teorisi, kesin bir tanim1 olmayan ve degiskenlik gosteren kurumsal
sosyal sorumlulugun uygulanabilirligini ve stirdiriilebilirligini saglamada isletmelere

biiytik avantajlar saglamakta ve yeni bir bakis agis1 sunmaktadir.

"2Carroll, 1991, a.g.e., 5.43.
*Kakabadse ve dig., 2005, a.g.e., 5.289.
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IKINCI BOLUM

PAYDAS TEORISI VE YONETIMI

1. PAYDAS TEORISi

Glinlimiizde, sadece kér pesinde kosan ve kisa dénemli hesaplarla isletme sahibi
ve hissedarlar1 adina diger paydaslariyla miicadele eden isletme anlayis: yerini, itibarma
Onem veren, uzun vadede varlifim siirdiirebilmek i¢in isletme {izerinde etkisi olan tiim
paydaglarnt dikkate alan ve topluma karst sorumlu oldugu bilincinde olan igletme
anlayigina birakmaktadir. Stirekli kér pesinde kogarak gerekli sorumluluklarini yerine
getirmeyen isletmeler zamanla itibarlarimi kaybetmekte ve is sahnesinden silinip

gitmektedir.

Bununla birlikte tek tarafli isletme sahibi ve hissedarlar1 adina bir vekalet
anlayisi, isletme sahipleri ve diger paydaglarn cikarlar1 arasmda dengeleyici ve
arabulucu yoneticilik anlayigina doniigmektedir. Sosyal sermaye giderek biiyiik nem
kazanmakta, isletmeler paydaslariyla igbirlii yoluna giderek uzun vadede varliliklarm
stirdiirebilmenin hesaplarini yapmaktadir. Bu anlamda paydas teorisi énemli agilimlar
saBlayarak, isletmeler i¢in paydagslarin ne denli énemli oldugunu ve paydaslarla olan

iligkilerin nasil katma degere doniistiirebilecegini ortaya koymaktadir.

Paydas teorisi, érglitler ve paydaglar: arasindaki iliskilerin yapisi ve orgiitler ve
paydaslari arasmdaki iligkilerin siirecleri ve sonuglariyla ilgilidir. Yénetici, isletme ve
paydaglari arasindaki iligkinin merkezinde yer alir. Literatiirde, genis ve kapsamli
paydag tamimlamalarinin yam: sira dar anlamda yapilan tanimlamalar da mevcuttur.
Ornegin, Freeman’m yapmus oldugu, “Orgiitiin faaliyetlerini etkileyebilen ve etkilenen
kisi ve gruplar” tamimlamasi genis anlamda yapilan bir tammlamadir. Dar anlamda
tammlamalarda ise yonetim, paydas giiciinii, kaynak bagimhiligini veya risk anlayismi

temel alarak paydaglar ele almakta veya kapsam disinda birakmaktadir''*.

""Cathy Driscoll, Marka Starik, “The Primordial Stakeholder: Advancing the Conceptual Consideration
of Stakeholder Status for the Natural Environment”, Journal of Business Ethics, 49, (2004), s.56.
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Paydas teorisi, pay veya ¢ikar kavramlarma dayanir. Pay, paydas teorisinin
temelini olusturmasina ragmen, Freeman’dan (1984) sonra pay kavraminin tartismasi ve
gelisimi yetersiz diizeydedir. Bundan dolayi, paydas teorisinin daha da gelismesindeki
oncelikli sorun, biiyitk olgiide kabul edilebilir bir pay kavraminin ortaya konmasidir.
Paylar, paydas gruplarmi dogurmaktadir. Bu nedenle paydas onceliklerinin
belirleyicilerinin ve belirli bir konuyla ilgili paydas onceliklerinin olasi derecesi
onemlidir' . Isletmelerin olusturacagi paydas oncelikleri ayn1 zamanda paydaslarin
igletme {izerindeki paylarimi da ortaya koyacagmdan, isletmelerin pay veya cikar
kavramlarin nasil algiladiklarim da yansitmaktadir. Paylar ve haklar, yasal, ekonomik,
sosyal, ahlaki, teknolojik, ekolojik, politik veya gii¢ ¢ikarlarina dayanabilir. Paydaglarm
paylar1 veya cikarlar daima agik ve kesin degildir. Paylar aym zamanda giintimiize,

gecmise ve gelecege yonelik olabilir!'®.

Jones ve Wicks (1999), paydas teorisinin dort ilkeyi temel aldigim

savunmaktadir'!’:

1- Isletme, kararlar etkileyen ve kararlarindan etkilenen birgok paydas grubuyla

farkls iligkilere sahiptir.

2- Isletme ve paydaslan i¢in siirecler ve sonuglar agisindan bu iligkilerin yapist,

paydas teorisinin birincil sorunudur.

3- Mesru paydaglar asli degere sahiptir ve bu paydaslarin hicbirinin ¢ikar

digerlerinden tistiin degildir.
4- Paydas teorisi, yonetimin karar almasima odaklanmaktadir.

Paydag teorisi, Orgiitsel yonetim ve etik teorisidir. Paydas teorisi, orgiitleri

y6netmenin temel bir 6zelligi olarak agik¢a ahlakiligi ve degerleri vurgulamaktadir.

"PRichard A. Wolfe, Daniel S. Putler, "How Tight Are the Ties that Bind Stakeholder Groups”,
Organization Science, Vol.13, No.1, (2002), 5.67.

""“Joseph W. Weiss, Business Ethics: A Stakeholder and Issues Management Approach, 3. Edition,
(Australia: SThompson /Southe-Western, 2003), s.34-35.

""Thomas M. Jones, Andrew C. Wicks, “Convergent Stakeholder Theory”, The Academy of
Management Review, Vol.24, No.2, (1999), 5.207.
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Isbirlik¢i faaliyetlerin nihai amaglart ve bu amaglar1 basarmanin araglari, paydas
teorisinde bir bakima stratejik yénetimin birgok teorisinde olmayan kritik bir bigimde

ele alinmaktadir''®,

Bununla birlikte paydas teorisini normatif temellere oturtma
girisimleri tehlikeli sekilde bozulmalari ve iyi niyetli yanls yorumlamalar da
beraberinde getirmektedir. Freeman ve meslektaslar1 paydas teorisinde bozulmalarin ve
yanhs yorumlamalarm oldugunu ve bunlarin devam ettigini ileri siirerek, teoriyi bu tiir
bozulmalardan armdirmaya calismaktadir' !’ Paydas teorisine yonelik yapilan bu yanlhs

ifadeler ve yorumlar Tablo 3°de goriilmektedir.

Tablo 3. Paydas Teorisi Ne Degildir

Kritik Bozulmalar Tyi Niyetli Yanhs Yorumlamalar

Paydas teorisi, yonetsel firsatgilk igin bir | Paydas teorisi, mevcut kanunlarda degisikligi
mazerettir(Jensen 2000; Marcoux 2000; Stemberg | gerektirir(Hendry 2001a, 2001b; Van Buren 2001).
2000).

Paydas teorisi, isletme icin yeterli derecede belirli | Paydas teorisi sosyalizmdir ve biitiin ekonomiyi

bir amag islevi saglayamaz(Jensen 2000). ifade eder(Barnett 1997; Hutton 1995 Rustin 1997).

Paydas teorisi, Oncelikle finansal giktilarin | Paydag teorisi, kapsamh bir ahlaki doktrindir(Orts
dagilimiyla ilgilidir(Marcoux 2000). ve Strudler 2002).

Tum paydaglara esit bir sekilde davramlmalidir | Paydas teorisi, yalmzca isletmelere uygulamir
(Gioia 1999; Marcoux 2000; Stemberg 2000). (Donaldson ve Preston 1995).

Kaynak: Robert Phillips, R. Edward Freeman, Andrew C. Wicks, “What Stakeholder Theory Is Not”,
Business Ethies Quarterly, Vol.13, Issue. 4, (2003), s.482.

Paydas teorisine goére isletme, ¢esitli ve bazen de birbirine uymayan
¢ikarlarindan dolay:r orgiitsel faaliyetlere katilan paydaslarin baglanti noktas: olarak
gortilebilir. Bu katilim dogrudan olabilecegi gibi dolayli yonden destek vermek seklinde

de olabilmektedir. Bu anlamda paydas teorisi isletmeyi, farkli paydaslardan olusan ve

""!Robert Phillips, R. Edward Freeman, Andrew C. Wicks, “What Stakeholder Theory Is Not”, Business
Ethics Quarterly, Vol.13, Issue. 4, (2003), s.480-481.

'"Elisabet Garriga, Doménec Melg, ”Corporate Social Responsibility Theories: Mapping the Territory”,
Journal of Business Ethics, 53, (2004), 5.61.
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paydaslanin aktif bir iliski ag1 iginde olduklar1 agik ve esnek bir sistem olarak

tanimlamaktadir'?°.

1.1. Paydas Kavram ve Onemi

Paydag kavraminin evrensel bir tammi yoktur. Bilim adamlar paydaglara
yonelik farkl tanimlamalar yapmakta ve farkli noktalarin altim ¢izmektedir. Ornegin bu
bilim adamlarindan bazilar1 (Clarkson ve Deck, 1993; Donalson ve Preston, 1995;
Savage ve meslektaslari, 1991) paydaslarm orgiitteki cikarlart ve haklarm
vurgulamaktadir. Carroll ise, paydaslarin orgiitle olan karsilikli bagimliligi ve Orglitii

etkileme ve orgiitten etkilenme yonlerine vurgu yapmaktadir'?!.

Carroll’a (1991) gére paydas kavrami, isletmenin faaliyet ve kararlarinda paya,
hakka veya c¢ikara sahip gruplarni ve kisileri uygun bir sekilde tanimlamay:1
amaglamaktadir. Bu pay, gizli veya agik sozlesmeye sahip, isletme sahibi, ¢alisan veya
miisterinin yasal bir hakki olabilecegi gibi, yine bu gruplarin ileri siirdiigii ahlaki bir
hakki da ifade edebilmektedir'® Paydaslar, isletmenin uygulamalari, politikalari,
kararlar1 ve faaliyetlerinden etkilenebildigi gibi, ayn1 zamanda &rgiitin faaliyetleri,
kararlari, politikalar1 ve uygulamalarim etkileyebilirler. Bu nedenle paydaslarla orgiitler
arasinda iki yonlii bir etkilesim vardir. Bu baglamda paydas, 6rgiitin amaglari,
politikalari, uygulamalari, kararlar1 ve faaliyetlerinden etkilenen veya etkileyebilen

birey veya grup olarak tanimlanabilir'®.

Paydas kavrami, y&netimin, paydaglari ve isletmenin sorumluluklarini yeni bir
bigimde ele almasmu ve diisiinmesini saglamaktadir. Paydaslar kimlerdir? Isletme ile
etkilesimi nasildr? Paydaglar nasil smiflandilir ve birbiriyle iliskisi nasildir?

Isletmenin paydaslarla etkilesiminin dogas: nasildir ve ilgili konular nelerdir? Yonetim

sabelle Maignan, O. C. Ferrell, "Corporate Social Responsibility and Marketing: An Integrative
Framework”, Journal of Academy of Marketing Science, Vol.32, No.1, (2004), s.5.

"2!Bill Merrilees, Don Getz, Danny O’Brien, “Marketing Stakeholder Analysis: Branding the Brisbane
Goodwill Games”, European Journal of Marketing, Vol.39, N0.9/10, (2005), s.1063-1064.

Carroll, 1991, a.g.e, s. 43.
BCarroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.65-66.
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paydaglarla iligkisinde nasil bir yén belirlemelidir? gibi sorulara yOnetimin cevap

aramasina imkan tanimaktadir'®*.

Paydag kavraminin geligimi, isletme gelisimiyle paralellik gostermektedir.
Isletmenin geleneksel tiretim yaklagiminda isletme sahipleri, paydaslar1 yalmzca kaynak
saglayan veya mal veya hizmet satin alan bireyler veya gruplar olarak kabul ettiler.
Zamanla isletmeler biiylimeye bagladi ve sahiplik denetimden ayrildi. Isletmeler baslica
paydag gruplariyla karsilikli etkilesime gereksinim duymaya basladilar. Boylece
isletmenin yonetim yaklagimi gelismeye basladi. Sonug olarak isletmede ¢ok 6nemli
icsel ve digsal degisimler meydana geldigi igin yoneticilerin isletme ve igletmenin temel
paydas gruplariyla ¢ok tarafli iliskilere nasil bakmasi gerektigi konusunda énemli
kavramsal degisimlere ugramasi gerekli goriildii. Bu gereksinim isletmenin paydas
yaklasimlariyla sonuclandi'®. Bununla birlikte paydas kavrami, yoneticilerin hem
Orgiitiin sosyal yiikiimliiliiklerini tammlamasina hem de ilgili paydaslarla iligkileri

yonetmesine yardim ederek kapsami daha da genisleyen bir kavram haline geldi'?.

Giinlimiiz is gevresinde isletmenin paydaslari olan ve yonetimin mesru gordiigii
belli bireyler ve gruplar vardir. Bu. gruplarn ¢ogu hissedarlar, calisanlar ve
miigterilerdir. Olduk¢a cogulcu bir toplum agisindan paydaglar, yalnizea bu gruplari
degil ayn1 zamanda rakipler, tedarikgiler, yerel toplum, &6zel cikar gruplart ve tiim
toplum gibi diger paydaslar: da igerebilir. Bununla birlikte isletmenin temel paydasglar:
olarak dogal ¢evrenin dikkate alinmasimin gerekliligi de giiclii bir sekilde ifade

edilmektedir'?’,

Sonug olarak isletmeler, paydaslariyla iliskilerini daima dikkate almali ve
gozden gegirmelidir. Ciinkii yonetim tercihi, paydaslarin isletme {izerindeki etkilerinin
bir fonksiyonudur ve uygun paydas iliskileri, topluma yarattig1 katma degerin yan1 sira

igletme igin uzun dénem rekabet stiinliigii saglamaktadir. Bu ise, farkli paydaslar

"**Richard Lee Miller, William F. Lewis, “A Stakeholder Approach to Marketing Management Using the
Value Exchange Models”, European Journal of Marketing, Vol.25, No.8, (1991), 5.56.

125Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.66.
*Driscoll, Starik, 2004, a.g.e., s.55.
"*’Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.66.
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arasinda denge politikas: izlemeyi gerektirmektedir'?®, Paydaslar arasinda dengenin
saglanabilmesi, isletmelerin paydaslarini etkin bir sekilde tanimlamasma ve bu
paydaglarin sahip oldugu 6zellikleri tespit etmesine baghdir. Bu baglamda isletmelerin
uygulayacagi politika ve stratejilerin uzun dénemli basar: saglamasinda paydaslarin ve

isletmelerin bu paydaslara olan yaklasimlarinin 6nemli bir rolii oldugu soylenebilir.

1.1.1. Paydas Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yonetim literatlirtinde paydas kavrammm kokeni 1963°e dayanmaktadir.
Kavram, Standford Arastirma Enstitiisi'nde yapilan calismada ortaya c¢ikmustir.
Paydaglar, destei olmazsa, oOrgiitin varhgmin sona erecegi gruplar olarak
tanimlanmaktadir. Diger bir deyisle temel kavram “varligim siirdiirme”dir ve bu temel

< - . . 129
gruplarin destegi olmazsa, 6rgiit yasamin stirdiiremeyecektir'%.

Standford Aragtirma Enstitiisti’niin (bugtinkii adryla SRI International) caligmasi
biiyik olgiide Lockheed’in planlama departmaninda  gelistirilen disiincelerden
etkilenmis ve bu diigtinceler Igor Ansoff ve Robert Stewart’in calismasiyla daha da
geligtirilmistir. Standford Aragtrma Enstitiisti, yoneticilerin, paydaglarin destegini
alacak amaglar gelistirmek i¢in hissedarlarin, ¢alisanlarm, miisterilerin, tedarikgilerin,
kreditorlerin ve toplumun beklenti ve ihtiyaglarini anlamaya ihtiyac duyduklarimi 6ne
stirdil. Bu destegin uzun dénem bagari igin gerekli oldugunu ve bu yiizden yonetimin is
stratejileri geligtirmek igin biitiin paydaslariyla iliskilerini aktif olarak incelemesi

gerektigini belirtmistir .

Preston ve Sapienza (1990) paydas kavrammin bugiinkii anlamda kullanin
olmasa bile daha 6nceleri kullamildigini ortaya koymaktadir. Kavram, 1930°larda

kullanilmaya baslandi ve bu dénemde General Electric Company dort temel paydas

"2%pedro Lorca, Julita Gracia-Diez,” The Relation Between Firm Survival and the Achievement of
Balance Among Its Stakeholders: An Analysis”, International Journal of Management, Vol.21, No.1,
(2004), 5.94.

Arun A. Elias, Robert Y. Cavana and Laurie S. Jackson, “Stakeholder Analysis for R&D Project
Management”, R&D Management, 32, 4, (2002), 5.303.

"R, Edward Freeman and John McVea, "A Stakeholder Approach to Strategic Management" (2001).
Darden Business School Working Paper No. 01-02. Available at SSRN: http://ssrn.com/ abstract=263511
or DOI: 10.2139/ssrn.263511.
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grubu belirledi: hissedarlar, ¢alisanlar, miisteriler ve kamuoyu. 1950°de Sears’n o
giinkii CEO’su Robert E. Wood, bir isletme i¢in énemli olan dort grubu 6nem sirasia
gore; miisteriler, ¢alisanlar, yerel toplum ve hissedarlar olarak siraladi ve bu paydaslarin
6nemini vurguladi. Wood eger ilk ti¢ grubun gerekli ihtiyac ve ¢ikarlari etkili bir sekilde
yonetilirse, isletmenin hissedarlarinin uzun dénemde yarar saglayacagimi savundu.
Wood, kéri, yukarida soz edilen diger paydas gruplarmin megru ihtiya¢ ve beklentilerini

bagarih bir sekilde tatmin etmenin yan {iriinii olarak gordii'®!.

Paydas alanindaki aragtirmacilarin paydas kavrami iizerindeki gérﬁgleﬁ farklidar.
Ancak onlann ¢ogu Freeman’in (1984), “Strategic Management: A Stakeholder
Approach” adli kitabini paydas literatiiriinde mihenk tasi olarak kabul etmektedir.
Freeman kitabinda paydaglari, “isletmenin hedeflerini basarmasinda etkileyebilen ve
etkilenen grup veya birey” olarak tanimlamaktadir. Daha 6nceki teoriler Orglitsel
faaliyetleri etkileyen tiim gruplan dikkate almazken, paydas teorisi, isletmelerin bu

gruplar1 genis bir yelpazede gz 6niine almalarma imkan saglamaktadir'*.

Bu baglamda paydas yonetimi literatiirli, paydas modelinin, isletmenin yonetsel
modelinin yerini aldigmn agikga ifade eden Freeman’in ¢alismasina dayandirilmaktadir.
Yonetsel model, yillarca yoneticilerin, c¢ahsanlar, tedarikciler, hissedarlar ve
miigterilerin roliine odaklanmasina hizmet etti. Yéneticiler, bu gruplar: ve bu gruplarin
degisen ihtiyag ve beklentilerini anlayarak hedeflerine ulagabildiler. Bununla birlikte,
igletmenin dis gevresindeki degigimler 6yle calkantiliyd: ki; isletmenin hedeflerine
ulagmasma iliskin olarak yoneticiler, bu konulart da ele almak ve anlamak icin
yontemler gelistirmeye ihtiyag duydular. Freeman, esasen dis ¢evreyi igine alan yeni bir
kavramsal isletme modeli sundu. Modele gére basarili ydneticilerin bu cevredeki

gruplarin beklenti ve ihtiyaglarini anlamasi ve cevap vermesi gerekmektedir'*?,

Freeman, yoneticilerin daha 6nce ele alinmamis konular1 ve diisiinceleri ele

almalarinin gerekliligine isaret etmekten fazlasini yapiyordu. O, yonetsel faaliyetin yeni

BlLee. E. Preston, Harry. J. Sapienza, “Stakeholder Management and Corporate Performance”, The
Journal of Behavirol Economics, 19, 4, (1990), 5.362.

B2Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.303.

'*Jan Jonker, David Foster, *Stakeholder Excellence? Framing The Evolution and Complexity of a
Stakeholder Perspective of the Firm”, Corporate Social Responsibility and Environmental
Management, Vol.9, Issue 4, (2002), s.188.
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bigimlerini desteklemek ve mesrulastirmak icin isletmenin yapisim yeniden
kurumsallagtirdi. Yoneticiler, mevcut yonetim modelindeki geleneksel gruplarin
dinamiklerini anlamak ve ele almak igin yontemler gelistirmis olmasma ragmen, suan
daha Once isletmenin digsal olarak algladign aym gruplari anlamaya ihtiyac
duymaktadirlar. Bu gruplar, “etkileyiciler”, “hak iddia edenler”, veya “gikar gruplar”
gibi ¢esitli sekillerde adlandirilirlar. Suan sorun, onlarin disaridakiler oldugunu bilmek
degildir. Yoneticiler, digsal gruplarm nasil faaliyet gosterdiklerini, sorunlarin nasil
ortaya ¢iktiZini, sorunlarin onlar i¢in dnemini ve kaynaklarin isletmeye yardim etmek
icin mi yoksa zarar vermek igin mi kullanmay: istediklerini anlamak i¢in bu yeni
gruplar hakkinda yeni teoriler ve modeller gelistirme ihtiyaci duymaktadir. Bu nedenle
payday teorisi, yeni gruplar birlestiren basit bir model degildir. Gergekte, simdiye kadar
isletmenin amaglartyla genel anlamda ilgisiz oldugu diisiiniilen kavramlar1 ve gruplari

dogru anlama ¢abasidir'>*,

Bu ¢abalar giinimiize kadar birgok yazari paydas teorisiyle ilgili caligmalar
yapmaya ve paydas kavramimi farkl sekillerde tamimlamaya itmistir. Literatiirde en
fazla 6ne ¢ikan yazarlarin paydas kavramma yonelik tammlamalani Tablo 4’de

goriilmektedir.

Tablo 4. Paydas Tamimlamasi Kronolojisi

Standford, (1963): “destekleri olmaksizin 6rgiitiin var olmay: stirdiiremeyecegi gruplar”
Rhenman, (1964): “(paydaslar) kigisel amaglarina ulagmak icin isletmeye bagimli olan ve isletmenin

varhgi i¢in bagimlr oldugu (kisi/gruplardir)”

Freeman ve Reed, (1983): Genis anlamda tammi: “6rgiitin amaglarina ulagsmasin etkileyebilen ve

amaglarma ulagmasindan etkilenenlerdir.”

Dar anlamda tanimt: “isletmenin varolugunu stirdiirebilmek igin érgiitiin bagimii

oldugu gruplar.”

Freeman, (1984): “igletmenin amaglarina ulagmasin etkileyebilir veya etkilenebilir”
Freeman ve Gilbert, (1987): "isletmeyi etkileyebilir veya etkilenebilir”

Cornell ve Shapiro, (1987): “s¢zlesmesi olan hak sahipleri”

Evan ve Freeman, (1988): “isletmede ¢ikarlari(paylar1) veya haklari olanlar”

'34Aym, s.188.
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Evan ve Freeman, (1988): “isletme faaliyetleri sonucu fayda veya zarar gbren ve haklan ihlal edilen veya

yerine getirilendir.”
Bowie, (1988): “destekleri olmaksizin 6rgiitiin var olmasini devam ettiremeyecek olanlar”
Alkhafaji, (1989): “isletmenin sorumlu oldugu gruplardir.”

Carroll, (1989): "(yasal veya ahlaki) bir hak veya ¢ikardan sahiplik veya isletmenin varliklar: tizerinde

yasal miilkiyete kadar uzanan paylardan bir veya daha fazlasini sahip oldugunu iddia edenlerdir.”
Freeman ve Evan, (1990): “sozlesme sahipleri (taraflar1)”
Thompson ve meslektaglari, (1991: “6rgiitle iliskisi olanlar”

Savage ve meslektaslar, (1991): “orgiitiin faaliyetlerinde ¢ikar sahibi olan.... Orgiitii etkileme yetenegi

olan”

Hill ve Jones, (1992): “isletme iizerinde, karsilikli iligki yoluyla olugmug megru haklara sahip olan,
isletmeye dnemli kaynaklar (katkilar) saglayan ve buna karsilik olarak cikarlarinmn (6diiller ile) tatmin

edilmesini bekleyenler”

Carroll,(1993): “(isletmenin etkileyebilecegi veya etkilenebilecegi ) isletmede bir veya daha fazla paya
sahip oldugunu iddia edenlerdir.”

Freeman, (1994): “beseri ortak deger yaratma stirecindeki katilimeilar”
Wicks ve meslektaslari, (1994): “igletme ile etkilesimde olan ve isletmeye anlam ve tanim verenlerdir.”

Starik, (1994): “paylarini dile getirebilen ve getiren, isletme tarafindan etkilenebilen veya etkilenen ve

isletmeyi etkileyebilen veya etkileyenlerdir.”

Clarkson, (1994): “bir isletmeye begeri veya finansal veya bagka bir tiir sermaye veya deger yatirma

sonucu herhangi bir tiir risk tagiyan veya igletmenin aktiviteleri sonucu riske maruz birakilanlardir. «
Clarkson, (1995): “isletmede ve isletme faaliyetlerinde talebe, miilkiyete veya haklara sahip olanlar”
Nasi, (1995): “isletme ile etkilegimde bulunan ve bu nedenle isletmenin olasi faaliyetinde yer alanlardir.”

Bremner, (1995): “isletme/orgiitii etkileyen veya etkileyebilen, isletme/Grgiit tarafindan etkilenen veya

etkilenebilenlerdir.”

Donaldson ve Preston, (1995): “prosediir olarak ve/veya temel isletme faaliyetlerinde mesru ¢ikari olan

kisi veya gruplardu™.

Kaynak: Ronald K. Mitchell, Brandley R. Agle, Donna J. Wood, “Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts”, The Academy of
Management Review, Vol.22, No.4, (1997), p.858.

Paydas kavramima yonelik bu tanimlamalar halen daha farkli yazarlar tarafindan

farkli sekillerde yapilmaya devam edegelmektedir. Ancak tamimalamalar dikkatle
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incelendiginde, birgogunda isletme ve paydagslar arasindaki etkilesimin vurgulandig:
gorilmektedir. Bu etkilesimin iyi analiz edilmesi, isletmelerin paydaslarina kars

sorumluluklarini daha agik bir bigimde ortaya koyabilmesini saglayacaktir,

1.1.2. Paydas Kavraminin Gelisimini Saglayan Alanlar

Paydas kavrami, Standford Arastrma Enstitiisii’niin calismasinda ortaya
¢ikigindan itibaren 20 yili askin bir siire 4 farkli yonetim alanmda gelisme gosterdi. Bu
alanlar, kurumsal planlama, sistem teorisi, kurumsal sosyal sorumluluk ve organizasyon
135

teorisidir *°. Her bir alan, belirli varsayimlar temeline dayanarak ve belirli bir

pencereden bakarak paydas kavramin analiz etmis ve paydaslarin roliine yOnelik farkla

goriislerin dogmasina yol agmistir'*®,

1.1.2.1. Kurumsal Planlama

Kurumsal planlama literatiirii isletmenin stratejisinin gelisiminde paydaslar i¢in
siurlt bir role sahiptir. Ansoffun “Isletme Stratejisi” (1965) adli kitabi, kritik

paydaslarin  belirlenmesinin  6nemini ortaya koymaktadir'®’.

Yazar kitabinda
igletmelerin iki tiir amacinin oldugunu 6ne siirmektedir. Bunlar, birincil olan ekonomik
amaglar ve ikincil olan sosyal amaglardir. Ansoff, sosyal amaglarm ekonomik amaglari
stmirlayabilmesine ve degistirebilmesine ragmen, hicbir sekilde sorumluluklar olarak
goriilmedigini ifade etmekte ve paydaglarm énemini vurgulamaktadir'>®, Ansoffun bu
gortistintin aksine kurumsal planlama, paydaslarm isletmenin ana amaclari tizerinde
stnirl bir role sahip oldugunu kabul etmektedir. Iste Standford Arastirma Enstitiisii ve
kurumsal planlama arasindaki temel farklilk buradadir. Kurumsal planlama,
paydaglarin isletme faaliyetinde sinurli bir role sahip oldugunu ve bu nedenle y&netimin

faaliyet smirlarm belirlemek igin paydaslarin ihtiyaglarmi anlamasi gerektigini kabul

'35Freeman, McVea, 2001, a.g.e., s.4.
"**Kakabadse ve dig., 2005, a.g.e., 5.289.
137Freeman, McVea, 2001, a.g.e., s.4.

8 Thomas M. Jones, Andrew C. Wicks, R. Edward Freeman, “The State of the Art”, in N.E. Bowie (Ed),
The Blackwell Guide to Business Ethics, (Oxford: Blackwell, 2002), s.22.
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etmektedir. Yonetim ancak bu smirlar icinde tek paydas grubu olan hissedarlarin
faydalarim artirmaya yonelik stratejiler gelistirmelidir. Bunun aksine Standford
Aragtrma Enstitlisti, igletmenin bagarisi icin tiim paydaslarin destegini gerekli
gormektedir. Bagarili stratejilerin, diger paydaslar tarafindan olusturulan sinirlar iginde
bir paydas grubunun konumunu artirmaktan daha gok biitiin paydaslarin ¢ikarlarim

biitlinlestirmekten gectigini kabul etmektedir'>’.

1970’lerde paydas kavramu stratejik planlama literatiiriinde ortaya ¢ikmaya
bagladi. Taylor (1971) hissedarlarin &neminin azalacagini, isletmelerin diger
paydaglarin yaran i¢in daha ¢ok ¢alisacagm ongordii. King ve Cleland (1978) proje
yénetiminde paydaslari analiz etme metodunu gelistirdiler. Hussey ve Langham (1978)

orglit ve paydaglar gevresi modelini gelistirdiler ve kurumsal planlama siirecinde
kullandilar'*,

Kurumsal planlama iki temel unsura sahiptir: tahmin ve uyum. Yonetim,
gelecekteki muhtemel is gevresini tahmin etmeye yardmmer olan egilimleri tespit etmek
icin gevresel tarama gergeklestirmektedir. Yine yonetim, konumunu artirmak icin
isletmenin gelecekteki is ¢evresine uyumu igin en iyi yontemi belirlemektedir.
Kurumsal planlama i¢inde paydas analizi, cevresel taramamin bir boliimiinii
olugturmaktadir. Bu anlamda paydaglar ¢ok yonlii ve karmagik bireyler olarak
tanimlanmaktan daha ¢ok rolleriyle tamimlanabilirler. Bu nedenle kurumsal
planlamacilar belirli bir isletmedeki mevcut paydaslar hakkinda detayli bilgiye sahip

olmaksizin genel diizeyde paydag analizini gerceklestirebilmektedir'*'.

1.1.2.2. Sistem Teorisi

Freeman (1984), paydag kavramimin tarihsel gelisiminde sistem teorisi
literatiiriine de isaret etmektedir. Sistem yaklagimina gére, birgok sosyal olgu tek basma
ve digerlerinden ayr bir bigimde tam olarak anlasilamaz. Daha ¢ok bu olgular sistemin

dier unsurlariyla etkilesim iginde oldugu daha biiyiik sistemin bir pargas1 olarak

’Freeman, McVea, 2001, a.g.e., 5.5.
0B ias ve dig., 2002, a.g.e., 5.303.
“'Freeman, McVea, 2001, a.g.e., 5.5.
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goriiliir. Bu baglamda “bir sistemdeki paydaslar” kavramn, strateji literatiiriindeki bir¢ok
yazar tarafindan kullamldigindan oldukga farkli anlama sahiptir. Ackoffa gore (1974),
paydaslar sistematik problemlerin ¢dziimiinde katilime: bir rol oynamalidir. Bu
gergevede, sistemin alt sistemlerinin amaglariin etkin kilinmasi, yalnizca tiim sistemin
amaglanmin  takip edilmesindeki uyum derecesiyle elde edilmeye calistlir. Alt

sistemlerin asli degeri, agik bir sekilde tiim sistemin degerlerine baglidir'*.

Sistem teorisyenleri 1970’lerde paydas literatiiriiniin gelisimine katk: sagladilar.
Sistem teorisinde paydas kavramiyla ilgili caligmalarin 6nciileri Russell Ackoff ve West
Churcman’dir.  Ackoff (1974) o&rgiitsel sistemlerin paydas analizi metodolojisini
geligtirdi. Ackoff, sistem tasarimi ve destegi igin paydas katiliminm &nemli oldugunu ve
paydaglarin karsilikli etkilesiminin birgok toplumsal problemi ¢ozmede yardimei
olacagim ortaya koydu. Churchman (1968) aym zamanda acik sistem yaklagimindaki
sosyal sorunlar ele almak i¢in sistem teorisini gelistirerek katki sagladi. Paydaslarin
sistem modeli, katilimi vurgulad: ve problemlerin odaklanarak ve analiz ederek degil,

birlestirerek veya genisleterek tanimlanmas gerektigini ortaya koydu'®,

Sistem teorisi, her 6rgiitiin bir pargas: olan digsal baglara vurgu yapmaktadir. Bu
nedenle orgiitleri, bagimsiz, kendi basma ayakta duran varliklar olarak gérmekten daha
¢ok daha biiyiik bir agin pargast olan agik sistemler olarak gérmektedir. Hem paydaglar
hem de paydaglar arasindaki iliskilerin belirlenmesi bu yaklagimda kritik bir adimdir.
Sistem teorisi agisindan sorunlar, yalmzca agdaki tiim iyeler veya paydaslarin
destegiyle ¢oziilebilir. Bu anlamda sistem teorisi, ag1 etkin kilan kolektif stratejilerin

gelistirilmesine vurgu yapmaktadir'**,

1.1.2.3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Birgok aragtirmaci aym zamanda isletmelerin sosyal sorumluluguyla ilgilendi.
Post (1981), birgok diisiince, kavram ve teknigi kapsayan bu alanda aragtirmanin ana

hatlarin1 siiflandird. Bu literatiirlin ayirdedici 6zelligi, paydas kavramma isletme ile

"2Jones ve dig, 2002, a.g.e., s.23.
"Elias ve dig,, 2002, a.g.e., 5.303.
144Freemam, McVea, 2001, a.g.e., s. 6.



karsit iligkilere sahip geleneksel olmayan birey veya gruplar1 da dahil etmesidir.
Berkley’de Yénetim Okulunda arastirmacilar “isletme ve toplum™ adli ydnetimin alt

disiplinini geligtirdiler'®’

Akademik arastirmalarin bu alani, tutarl teorik diizenlemeden daha cok sosyal
sorumluluga yonelik yaklagimlarm bir toplammi ifade etmektedir. Onceleri paydas
gruplar, igletmenin miicadele ettigi, karsit iliskilere sahip taraflar olarak goriildiigiinden
bu gruplarla iliskiler g6z ard1 edilmistir. Bu noktada sosyal sorumluluk literatiirii 5nemli
bir katki saglayarak, daha onceleri ihmal edilen paydas gruplanyla iliskileri

yapilandirmamn 6nemini vurgulamis ve paydas analizinin alanim genisletmistir'*,

Jones (1980), kurumsal sosyal sorumluluk kavramin, isletmelerin hissedarlardan
bagka toplumdaki diger paydas gruplarma karst ve kanun ve sendikayla olan
sOzlesmenin  6ngordiigiiniin  Stesinde  yiikiimliiliiklere sahip olmasi seklinde
tanimlamigtir. Jones’e gore bu tanumn iki yonii vardir: Birincisi, yiiktimliiliik goéniillii
olarak kabul edilmelidir. Ikincisi yiikiimlilik, hissedarlarin 6tesinde miisteriler,

caliganlar, tedarik¢iler ve yerel toplum gibi diger toplumsal gruplar da kapsamalidir'’.

Bu dénemde kurumsal sosyal sorumluluk belirsiz ve soyut bir kavram olarak
goriilmektedir. Isletme yoneticileri paydasg gruplarma karsi nasil bir sorumlu davranis
sergileyeceklerine iliskin sorun yasamakta ve su sorulara cevap aramaya c¢alismaktadir:
Bu gruplar kimlerdir? Bu gruplara nasil hizmet edilmelidir? Bu gruplarin ¢ikarlarmin
hangileri en 6nemlidir? Bu gruplann ¢ikarlan nasil dengelenmelidir? Isletme bu
gruplarin ¢ikarlarina hizmet etmek igin ne kadar para ayirmalidir?'® Paydas teorisi
hentiz bu doénemde sekillenmediginden bu sorulara yeterli cevaplar verilememekteydi.
Ancak kurumsal sosyal sorumluluk literatiiriiniin paydas kavramina getirdigi acilim,
paydas teorisinin gelismesinde olduk¢a 6nemli katkilar saglad:. Paydasg teorisi de buna
kargihk kurumsal sosyal sorumlulugun eksik kalan ve cevap aranan birgok yoniinii
tamamlamasina yardimcr olmaktadir. Bu anlamda her iki alan da karsilikli olarak

birbirinden beslenmektedir.

“Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.303.
"%Freeman, McVea, 2001, a.g.e., s. 8.

" Thomas M. Jones, “Corporate Social Responsibility Revisited, Redefined”, California Management
Review, Vol.22, No.2, (1980), 5.59-60.

8 Ayni, 5.60.
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1.1.2.4. Organizasyon Teorisi

Geleneksel olarak organizasyon teorisiyle sistem teorisinin temelleri aynidir.
1960’larda Katz ve Kahn (1966), orgiitii, onu cevreleyen sistemle ilgili olarak
tammlayan orgiitsel gerceve gelistirmeye bagladilar. Thompson (1967), isletmenin
geleneksel smirlarinin digindaki gruplar: dikkate alan miisteriler “clientele” kavramim
ortaya koydu. Bu yaklagimlar, organizasyonun nemli bir faktorii olarak dis ¢evreyi
vurgulayan girisimlerin gostergesiydi. Bu 6rgiitsel teorilerin arkasmdaki amag, Orgiitiin
varhigimi ve dogasim agiklamakti. Bununla birlikte yoneticilerin yaptig1 tercih ve
kararlari ele almaya ve orgiite yeni bir yén vermeye yonelik ¢ok az ¢alisma vardi. Yine
de isletmenin bagh oldugu biitiin iliskileri kabul etmeksizin isletmeyi tanimlamanin zor

olacagi bulgusu, paydas kavraminin éneminin altimn ¢izilmesine yardimer olmugtur'®.

Freeman’a gore (1984), organizasyon teorisyenleri paydas kavraminin formal
gelisiminin  6nemli 6nciileridir. Bu oncillerden Rhenman (1968), kurumsal
planlamacilarinkine ¢ok benzeyen paydas temelli diisiincelerin bir diizenlemesini ortaya
koydu. Rhenman (1968), kisisel amaglarin1 gerceklestirmek icin isletmeye bagimli olan
ve isletmenin muhta¢ oldugu bireyleri ve gruplar: isaret etmek icin acik bir sekilde
paydagslar kavramim kullanmistir'™°, Organizasyon teorisyenleri Pfeffer ve Salancik
(1978) ise, orgiit-cevre etkilesim modelini kurdu ve oOrgiitiin etkinliginin, taleplerin
yonetiminden, 6zellikle de ¢ikar gruplarmin taleplerinden geldigini 6ne siirdii. Bu
baglamda, Pfeffer ve Salancik’in (1978) galismas belki de paydas yaklagimina en yakimn

organizasyon teorisidir °'.

Bu farkli alanlardaki akademik cahismalarin paydas teorisinin gelisiminde
onemli bir pay1r vardir ve ilgili alanlardaki bilim adamlarinin katkilarinin oldukc¢a
degerli oldugu kabul edilmektedir. Ayrica bu ¢aligmalar, paydas teorisi literatiiriiniin
farkli disiplinlerden beslendigini ve sahip oldugu argiimanlarin bircogunu farkl
disiplinlere bor¢lu oldugunu gostermektedir, Her bir disiplin paydas teorisinin

gelisimine farkli varsayimlar, normlar ve metotlar kazandirmaktadir!*2.

"“*Freeman, McVea, 2001, a.g.e., 5.6-7.
0 ones ve dig, 2002, a.g.e., 5.23.
"'Elias ve dig., 2002, a.g.e., s. 303.
"2Jones ve dig, 2002, a.g.e., 5.24.
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1.2. Paydas Teorisine Yonelik Yaklasimlar

Donaldson ve Preston (1995) paydas teorisinin, birbirinden farkli olmasima
ragmen birbiriyle iligkili ve karsilikli olarak birbirini destekleyen ti¢ farkl: tiiriinii ortaya
koydular. Bunlar tamimlayici, aragsal ve normatif paydas teorileridir. Paydas teorisinin
tammlayici yaklagimi, igletme ve paydaslarimin iliskilerinin gecmisteki, bugiinkii ve
gelecekteki durumlarini yansitmakta ve agiklamaktadir. Aragsal yaklasim, paydas
yaklagimlariyla karlilik gibi arzu edilen amaclar arasinda bir iliski saglamaktadir.
Normatif yaklagim ise igletme faaliyetlerinin ahlaki agidan uygunlugunu yorumlayarak,
igletmelerin temel almasi amaciyla ahlaki ve felsefik ilkeler sunmaktadir!®. Diger bir
deyisle teorinin tamimlayici yaklagimnda, gercekte isletmelerin veya isletme
yoneticilerinin nasil davrandigim tammlamak veya aciklamak amaclanmaktadir.
Aragsal teori, eger isletme yoneticileri veya isletmeler belirli bir yonde davranirlarsa ne
olacafini tanmimlamaktadir. Normatif teori ise, isletmelerin veya isletme yoneticilerinin
davramisinin ahlaki uygunluguyla ilgilidir. Kisacas: bu tanimlayici, aragsal ve normatif

teorileri su sorularla ifade edilmektedir: Ne oluyor? Acaba ne olur? Ne olmali?'**

Donaldson ve Preston, paydas yonetiminin énciisti Freeman’nin, gerek bireysel
olarak gerekse meslektaslariyla her iig teoriyi de paydas kavramina dahil ettigine isaret
etmektedir. Paydas teorisini savunanlar, yéneticilerin gercekte paydas iligkilerine
yOnelik ne yaptiklarini, eger yoneticiler paydas yonetimi ilkelerine bagliysa ne olacagim
ve yoneticilerin isletme paydaglariyla yiiz yiize iliskide ne yapmas1 gerektigini

tanimlamaya calismaktadir!'®.

3 Thomas Donaldson, Lee E. Preston, “The Stakeholder Theory of The Corporation, Concepts, Evidence,
and Implications”, Academy of Managemet Review, Vol. 20, No.1, (1995). 5. 65-72.

"*Thomas M. Jones, “Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis of Ethics and Economics”,
Academy of Managemant Review, Vol. 20, No.2, (1995), s. 405-406.

155 Ayn, 405-406.
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Tanimlayici

Aracsal

Sekil 4. Paydas Teorisinin Ug Yaklasim

Kaynak: Thomas Donaldson, Lee E. Preston,”The Stakeholder Theory of The Corporation, Concepts,
Evidence, and Implications™, Academy of Managemet Review, Vol. 20, No.1, (1995), 5.74.

1.2.1. Tanimlayici Paydas Teorisi

Brenner ve Cochran (1991), isletmenin tanimlayict paydas teorisini ilk ortaya
koyanlardir. Onlara gore “igletmenin paydas teorisi, Orgiit paydaslarinin dogasinin,
degerlerinin, kararlara iliskin etkilerinin ve mevecut durumun yapisinn, Orgiitsel
davramg1 &ngérmek igin ilgili tim bilgiler oldugunu varsaymaktadir”. Tammlayici
paydas teorisine iliskin bir diger ¢alisma ise Jones’e (1994) aittir. Jones, yOneticilerin,
paydaglarin isletme iizerindeki taleplerinin asli haklari oldugundan dolay:r &nem

kazandiklar1 bilinciyle hareket etmesini nermektedir'>®,

Tamimlayic1 paydas teorisi, belirli isletme ozelliklerini ve davraniglarin
tanimlamak ve agiklamak igin kullamlmaktadir. Ornegin bu teori a) isletmenin yapusi,
b) yoneticilerin yonetme hakkindaki diistinceleri ¢) ydnetim kurulu tiyelerinin isletme
paydaglarmin ¢ikarlari hakkindaki diistincelerinin nasil oldugu, d) baz1 isletmelerin

aslinda nasil yonetildigini tammlamaktadir'’.

'56Jawahar, Mclaughlin, 2001, a.g.e., 5. 399.
"*"Donaldson, Preston, 1995, a.g.e., 5.70.
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Tamimlayici paydas teorisi; yoneticilerin, isletmelerin ve paydaslarm meveut
davranigim agiklamaya ¢alismaktadir. Tanimlayic: yaklasim, islevselci, yorumlayici ve
elestirici perspektifleri (Or; Burrell ve Morgan, 1979; Calton ve Payne, 2003) iceren
¢esitli paradigmalardan ¢aligmalar kapsamakta ve hem orgiit hem de paydaslarin bakis
agistnt igeren ¢oklu perspektiflere imkan saglamaktadir. Bu yaklagim genellikle igletme
bakis agisindan isletme-paydas iligkilerinin temelini olusturan yapilar: ve stirecleri,
gesitli davramgsal faktorlerin ilgili dnemini ve isletme-paydas davramsmu daha iyi
anlamamizi saglayaﬁ gesitli metodolojileri de (Or, 6rnek olay incelemesi ve etnografya)
kapsamaktadir. Bu yaklasim ig¢indeki ¢alismalarm ¢ogu normatif ve aragsal
yaklagimlarin biiyiik olgtide cevapsiz biraktign paydagslar ve isletmeye iliskin (ne, ne
zaman, nasil ve nigin gibi) temel sorular1 cevaplamaya odaklanmaktadir. Mitchell ve
meslektaglarinin (1997), yoneticilerin, giice, mesruiyete ve talep zorunluluguna sahip
paydaslara tepki verecegini ileri siirdiikleri teorik ¢alisma buna bir 6rnektir. Ardindan
Agle ve meslektaslarmin (1999), yoneticiler, hissedarlar, miisteriler ve toplum igin
belirginlifin gii¢, mesruiyet ve talep zorunluluguyla ilgili oldugu; ¢alisan belirginliginin
gli¢ ve mesruiyet ve yine hiikiimet belirginliginin gii¢ ve mesruiyetten kaynaklandigin

ortaya koyduklari uygulamaya dayah calisma 6rnek verilebilmektedir'”%.

Tamimlayict paydas teorisi, Orgiitler ve paydaslar1 arasmndaki etkilesimi
tammlamaktadir. Bu genel teorik yaklasim igindeki arastrmacilar, etkilesimin hem
oOrgiit yoniine (Hill ve Jones 1992; Mitchell ve dig. 1997, Rowley 1997; Driscoll ve
Crombie 2001; Jawahar ve McLaughlin 2001; Elms ve dig. 2002), hem de paydas
yoniine (Hill ve Jones 1992; Frooman 1999; Rowley ve Berman 2000, Friedman ve
Miles 2002; Rowley ve Moldoveanu 2003) odaklanmaktadir. Tanimlayici paydas
teorisine yonelik arastirmalar, kurumsal sosyal sorumlulugun yerel tammlamalarinin
nasil olusturuldugunu anlamada ii¢ Snemli eksikligi ortaya koymaktadir. [lki,
igletmelerin nasil aktif olarak paydas ¢evresini segme ve yaratmasi gerektigi nadiren ele
alinmaktadir. Bunun altinda isletmenin paydas ¢evresinin belirli olduguna iliskin gizli
bir varsayim vardir. Ikincisi, isletme-paydas etkilesim siirecine yeterli G6nem
verilmemektedir. Onun yerine bu siireglerin sonuclarma odaklanmaktadir. S6z konusu

argliman, belirli kosularin belirli sonuglar1 doguracagidir. Ugtincii olarak ise, isletme-

8K enneth D. Butterfield, Richard Reed, David J. Lemak, ”An Inductive Model of Collaboration from
the Stakeholder’s Perspective”, Business and Society; 43, 2, (2004), s.165.
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paydas iligkisi gergekte gozardi edilmektedir’®. Bu baglamda tammlayici paydas
teorisi, isletme-paydas iliskilerinin resmini ortaya koymakta ve kurumsal sosyal

sorumluluk ve diger uygulamalar i¢in gerekli alt yapiy1 saglamaktadir.

1.2.2. Aragsal Paydas Teorisi

Aragsal teori, araglar ve amaglan birbirine baglamakta ve efer yoneticiler
paydaglan stratejik olarak yonetirlerse isletme performansinin daha fazla olabilecegini

ifade etmektedir'®°,

Aragsal teorinin temel varsayimi, isletme kararlarinin nihai
amacinin pazar bagaris: olmasi ve paydas yonetiminin o amag i¢in bir arag oldugudur.
Etigi ve ekonomiyi birlestiren Jones (1995), aragsal teorinin anlasilmasini
kolaylagtirmaktadir. Jones, eger isletmeler yoneticileri aracilifiyla paydaslariyla
karsilikh giiven ve isbirligine dayal bir sézlesme yaparlarsa, bunu yapmayan isletmeler

tizerinde rekabet tistiinliigii saglayacaklarint one siirmektedir'®’.

Genel olarak arag-amag diistincesini kullanan bu yaklagim, paydaslarin isletme
tizerindeki etkisi ve paydas gruplariyla iligkilerin nasil yonetilebilecegi iizerine
odaklanmaktadir. Ornegin Harrison ve St. John (1996), isletme i¢in stratejik dnemlerine
gore paydaglarla ortaklik kurmaya yonelik bir model ortaya koydu. Rowley (1997), ag
yogunlugunun, paydaslara orgiit faaliyetlerini sinirlamalarma ve agdaki orgiitiin
merkeziyetinin, orgiitin paydas baskilarina direnmesine imkan sagladigim ileri
stirmektedir. Yapilan calismalar paydas ¢ikarlarimi yonetmenin isletmenin ¢ikarina

oldugunu ve igletmenin kérmi artirabilecegini vurgulamaktadir'®?,

Isletmenin paydas ¢ikarlariyla ilgilenmesi, paydaslarmn isletme amaglarin
engellemeye tesvik edebilecek olan kararlardan kagmmasimna yardumer olabilir. Bu
anlamda igletme kararlarmin uygulanmasim kolaylastirabilen veya artirabilen

kaynaklar1 kontrolii altinda tutan paydaslarm isletmeye olan etkisi daha fazla

"**Niklas Egels, “CSR in Electrification of Rural Africa: The Case of ABB in Tanzania”, The Journal of
Corporate Citizenship, 18, (2005), 5.76-77.

1K amel Mellahi, Geoffrey Wood, “The Role and Potential of Stakeholders in “Hollow Participation”.
Conventional Stakeholder Theory and Institutionalist Alternatives”, Business and Society Review, Vol.
108, No. 2, (2003), s.185.

%! Jawahar, McLaughlin, 2001, a.g.e., 5.399.
'“Butterfield ve dig, 2004, a.g.e., s.164.
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olacagindan isletmenin bu tiir paydaslarin sorunlarina daha fazla egilmesi gerekecektir.
Kisacas: bu yaklasima gére paydas yénetimi nihai amag icin bir aragtir ve isletme karimm

artirmak igin paydaslari yonetmeye calismaktadir'®.

Aragsal paydas teorisinde ydnetimin rolii, tiim paydaslarin ¢ikarlar arasinda bir
dengenin saglanmasi olarak goriiliir. Yoneticiler, paydaslarin isletmeye sagladiklar
kritik kaynaklar yoluyla varlik yaratma faaliyetlerinde yer almay1 stirdiirmek icin
paydaslara getiriler (ekonomik veya diger) saglamaldir. Bu ayn1 zamanda stratejik

paydas yaklasimi olarak bilinir'®*,

Aragsal paydas teorisi, strateji gelistirmede yalmzca ekonomik nedenlerle
paydaslarin taleplerini dikkate aldif1 icin elestiriye daha agiktir. Bu teori, karliliga yol
agacak olan paydaslarin goriislerini géz oniine almas: acisindan yararlidir. Ancak
stratejik paydas yaklasimu, 6rgiite ahlaki bir bakis a¢isi sunmamanin yan sira iyi bir
vatandag olmak igin gerekli olan sorumluluktan da yoksundur. Bu anlamda, orglitlerin
yalmzea etik amagh olarak iletisim kurmasi veya yalmizca ekonomik amaclari
gercevesinde paydaglarin ihtiyaglarini ele alan halkla iligkiler programlar1 olusturmasi
tehlikelidir'®. Isletme faaliyetlerinin uzun donemli bagarisi i¢in paydagslara yonelik tiim

sorumluluklar dengeli bir bigimde gerceklestirilmelidir.

1.2.3. Normatif Paydas Teorisi

Normatif paydas teorisi ilk dnce isletmenin bir sosyal sorumluluk savunmasi ve
yoneticilerin yalnizca hissedarlara degil isletmeyle ilgili diger paydaslara karsi da ahlaki
sorumluluga sahip olmasim gerektiren is etigi algisinin bir ifadesi olarak ortaya cikt:'®.

Bu teoriye gore sosyal sorumlu isletmeler, tiim paydaglarimin mesru ¢ikarlarini

1Shawn L. Berman, Andrew C. Wicks, Suresh Kotha, Thomas M. Jones, “Does Stakeholder Orientation
Matter? The Relationship Between Stakeholder Management Models and Firm Financial Performance”,
Academy of Management Journal, Vol.42, No.5, (1999), 5.491.

'®Neil A. Shankman, “Reframing the Debate Between Agency and Stakeholder Theories of the Firm”,
Journal of Business Ethics, 19, 4, (1999), s.322.

'K akabadse ve dig., 2005, a.g.e., 5.291-292.

1 50hn Hendry, "Missing The Target: Normative Stakeholder Theory and The Corporate Governance
Debate”, Business Ethics Quarterly, Vol. 11, Issue 1, (2001), s.162.



60

eszamanli olarak gozetmesi gerekir ve sadece hissedarlarmm degil tiim paydaslarin

¢ikarlarim dengelemek zorundadir'®’.

Bu yaklagima gore paydaslarla yonetsel iliskiler yalmzea kan artrmak icin
paydaslar1 kullanma isteginden daha cok normatif, ahlaki sorumluluga dayanmaktadir.
[sletme, paydaslarina nasil davranacagma iligkin rehberlik edecek belirli temel ahlaki

ilkeler olusturur ve bu ilkeleri karar alma siirecinde kullanir'6®.

Normatif paydas teorisi R. Edward Freeman tarafindan gelistirildi. Daha sonra
Freeman, normatif paydas teorisine yonelik diistincelerini 1980°lerin sonu 1990°larin
baginda birgok yazarla galisarak gelistirdi. Bunlarin en 6nde gelenleri Daniel R. Gilbert
ve William M. Evan’dir. Bu katkilarin en etkilisi Evan’la yapilan iki calisma oldu.
Bunlardan biri Kant¢1 temele dayamirken, digeri Kantci ve Rawlsci esaslarin bir
kombinasyonunu temel alan ¢alismalard: ve bu caligmalar daha sonra Robert Phillips
tarafindan daha da geligtirildi. Freeman ayrica normatif paydas teorisinin alternatif
temellerini gelistirmek igin feminist etik (bu yaklasim Burton ve Dunn tarafindan daha
daha gelistirildi) ve liberal pragmatizm (Freeman ve Gilbert 1988; Wicks, Gilbert ve
Freeman 1994; Burton ve Dunn 1996) iizerine Gilbert, Andrew Wicks ve diger
yazarlarla galigti. Normatif paydas teorisine yonelik diger etkili ¢alismalar, Freeman ve
Evan’m Kant¢i ve Rawlsci temellerin bir kombinasyonuna benzedigini ileri stirdigii
Norman Bowie (1998) ve paydas teorisini miilkiyet hakki goriislerine dayandirmaya
¢alisan Thomas Donaldson ve Lee E. Preston (1995) tarafindan yapildi'®. Clarkson
(1994), riskin 6nemine vurgu yapti ve risk olmadan paym olmayacagim one siirdi.
Clarkson Is Etigi Merkezi (1999) risk yonetiminin normatif temeline dayanan Paydas
Yonetiminin Ilkelerini yayinladi. Donaldson ve Dunfee (1999) “biittinleyici sosyal
sOzlesme teorisini” ele aldilar. Argandona (1998) ‘kamu yarart’ kavramin ve Wijnberg

(2000) ise Aristotalci yaklasiu dne siirdii! ",

Isletmelerin nasil yonetilecegi ve ydneticilerin nasil hareket edecegini gostermek

igin etik ilkelerin normatif temeline ihtiyag duyulmaktadir. Bu amacla farkli bilim

167Garriga, Melé, 2004, a.g.e., 5.60.
1% Berman ve dig, 1999, a.g.e., 5.492.
'“Hendry, 2001, a.g.e., s.162.
"Garriga, Melg, 2004, a.g.e., s.61.
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adamlan farkli normatif etik teoriler ortaya koymustur'’'. Tablo 5°de farkli bilim

adamlarinin paydas teorisine yonelik dayandirdig: normatif temeller gosterilmektedir.

Tablo 5. Paydas Teorisinin Normatif Temelleri

Yazar Normatif Temel
Argandona (1998) Kamu Yarar
Burton ve Dunn (1996)

Feminsit Etik
Wicks, Gilbert ve Freeman (1994)

Clarkson (1994) Risk
Donaldson ve Dunfee (1999) Biitiinleyici Sosyal Sozlesme Teorisi
Donaldson ve Preston (1995) Miilkiyet Haklar1
Evan ve Freeman (1993) : Kantgl
Freeman (1994) Adil S6zlesmeler Doktrini
Phillips (1997, 2003) Paydag Adaleti Ilkesi

Kaynak: Robert Phillips, R. Edward Freeman, Andrew C. Wicks, “What Stakeholder Theory Is Not”,
Business Ethics Quarterly, Vol.13, Issue. 4, (2003), s.481.

Normatif paydas teorisinin temel ilkelerinden biri, isletmelerin yalmzca
hissedarlarinin degil tiim paydaslarnin ¢ikarlarryla ilgilenmesi gerektigidir. Bilim
adamlari arasindaki ortak konu, igletmelerin paydaslari “amag” olarak ele almalari
gerektifidir. Genelde normatif bakig agisina sahip bilim adamlar, tim paydaglarin
ahlaki ve felsefi 6ncelikli bazi ilkelere dayanarak ele alinmasi gerektigini'’> ve yalmzca
aragsal veya stratejik amaglar icin veya paydasin giice, mesruiyete ve zorunlu hakka
sahip oldugu i¢in degil ayn1 zamanda ahlaki yiikiimliiliigiinden dolay: dikkate alinmast

gerektigini ileri siirmektedir. Normatif paydas teorisinde orataya konan c¢alismalar

"I Aynu, 5.60.
" Jawahar, McLaughlin, 2001, a.g.e., s. 399.
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temelde {i¢ etik anlayisa dayanmaktadir. Bunlardan birincisi, yoneticilerin, paydaslarin
¢cikarlarini asli degere sahip olduklar: i¢in ele almalari gerektigini vurgulayan Kantc
diistincedir.  Ikincisi, y®neticilerin, difer paydas gruplari ile hissedarlara,
yikiimliliiklerin 6nemine gore ilgi gostermesi gerektiini savunan faydaci etiktir.
Ugiinciisti ise, yoneticilerin, paydag ¢ikarlara “karsilikli destekleyici bir cerceve

icinde” tepki vermeye ¢alismasi gerektigini vurgulayan erdem etigidir' ™.
Donaldson ve Preston (1995), normatif yaklasimimi su sekilde 6zetlemektedir'™:

- Paydaglar, isletmenin usulen ve/veya esasen yaptig1 faaliyette mesru ¢ikarlara
sahip grup veya kisilerdir. Paydaslar, isletmedeki ¢ikarlari ve isletmenin paydaslarda

fonksiyonel bir gikarinim olup olmamasiyla belirlenir.

- Tum paydaglarin gikarlari asli degerdir. Her bir paydas grubu sahip oldugu
paydan dolay:r deger bulur, yalnizca hisse senedi sahibi gibi diger bazi gruplarin

paylarim artirma yeteneginden dolay: degil.

Bu baglamda tiim paydaglarin ¢ikarlarmmin korunmas: normatif paydas teorisine
yonelik yapilan ¢aligmalarin bulustugu ortak noktadir. Ancak bu cikarlarin nasil
korunacagi konusunda yorum farkliliklar sézkonusudur. Ayrica normatif paydas
teorisi, isletmelerin sorumluluk bilincinin arkasinda yatan felsefeyi ortaya koymasi
bakimindan da olduk¢a dnemlidir. Clinkii gergeklestirilen faaliyetler ve kurumsal sosyal
sorumluluk  uygulamalar;, igletmenin temel aldifi normatif temele gore
degisebilmektedir. Ozellikle isletmelerin paydaslariyla olan iligkilerinde, sahip oldugu

etik ilkelerin izlerini gérmek miimkiindiir.

Donaldson ve Preston (1995), normatif, tamimlayici ve aragsal yaklasimlari
igletme perspektifinde ele alarak simflandirmistir. Yapilan birgok caligmada daha ¢ok
isletme merkezli yapilmis ve paydas perspektifi ihmal edilmistir. Steurer (2006), bu

noktada dnemli bir ¢alisma yaparak, literatiirdeki bu boslugu doldurmaya calismus ve

""Butterfield ve dig, 2004, a.g.e., 5.164-165.
174D0naldson, Preston, 1995, a.g.e., 5.67.
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paydas teorilerine yonelik yapilan caligmalar ¢ perspektifte  yeniden

smiflandirmugtir'”>:

1. Isletme Perspektifi: Isletme perspektifi, isletmelerin paydaslarla nasil basa
cikacag: lizerine odaklanmaktadir. Bu perspektifte isletme-paydas iliskisi, cogunlukla
bir yonetim konusu olarak gériiliir ve paydas teorileri, isletmelerin ¢nemli kaynaklar
elde etmek i¢in paydaglarla nasil iliski icerisinde olacafmi analiz eder. Paydas
teorilerini bu perspektiften ele alan teorisyenler, paydaglar1 ve paydas yonetimini

igletmenin nihai amaglari i¢in bir arag olarak gérmektedir.

2. Paydas Perspektifi: Paydas perspektifi, paydaslarin nasil isletmeleri
etkilemeye c¢aligacagi {izerine odaklanmaktadir. Paydas talepleri stratejileri ve
davraniglarim daha iyi anlamaya ¢alisan bilim adamlar isletme-paydas iligkisine paydas
agisindan yaklagmaktadir. Bu bilim adamlarindan bazilari belirli paydas gruplarinin
mesruiyetini ve roltinii aragtirmakta veya paydas tipolojisi gelistirmektedir. Baz1 bilim
adamlari ise paydaslarm taleplerini elde etmek i¢in kullandiklar kaynaklar1 ve

stratejileri ve bunu basarma diizeyini analiz etmektedir.

3. Kavramsal Perspektif: Kavramsal perspektif, kamu yarar1 veya siirdiiriilebilir
kalkinma gibi belirli kavramlarm isletme-paydasg iligkisiyle nasil iligkili oldugunu
aragtirmaktadir. Bazi bilim adamlar isletme-paydas iligkilerine belirli kavramlarin
ustiinligl agisindan yaklagsmaktadir. Bu perspektifteki bilim adamlari, isletme-paydas
iligkileri i¢in ahlaki ve teorik temel aramakta veya paydasg iligkisi y6netiminin belirli
kavramlarla (¢evresel koruma, insan haklari, kamu yarari, siirdiiriilebilir kalkinma vs.)
iligkisini aragtirmaktadir. Is etigi ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi kavramlar,
igletme-paydas iligkisinde ©ne ¢ikan kavramlardandir. Tablo 6’da Steurer’in iic

perspektif gergevesinde yeniden sekillendirdigi paydas tipolojisi goriilmektedir.

'"Reinhard Steurer, "Mapping Stakeholder Theory Anew: Form the ‘Stakeholder Theory of the Firm® to
Three Perspectives on Business-Society Relations”, Business Strategy and the Environment, 15,
(2006), 5.55-69.
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Tablo 6. Paydas Teorisinin Uclii Perspektif Tipolojisi

Paydas Teorisi Perspektifleri

Isletme Paydas Kavramsal
Genis bir toplum ve Paydaslar ve taleplerinin X kavramimn normatif
z paydas iligkisi mesruiyeti ve islevi ozelligi ve paydas iligkisi
e < yonetimine iligkin yOnetimi/paydas teorisi
g 4 isletmenin islevi icin 6nemi
s é Paydaslar nasil
. Z. © Nigin ve nasil mesruiyet elde ederler ve X kavraminin konulart nelerdir
5 isletmeler paydaglarla nasil paylarin: elde ve igletmeler ve paydaslar nasil
= = ilgilenmektedir? etmeye calisirlar? dikkate almalidir?
r— [72]
1723
o
% Isletmenin paydaslara Paydagin isletmelere X kavramimin belirli
>~ 5 & iliskin tutum ve iliskin tutum ve konularinin paydas iliskisi
Xz % X davranislar davraniglari yOnetimi/paydas teorisinde
5 'g Z nasil rol oynar?
S g _—é ' Paydaslar ne bekler veya .
72 S o Isletmeler gercekte talep eder ve gergekte Isletmeler ve paydaslar X
5 paydaslarla nasil nasil taleplerini elde kavraminin hangi konularim:
é = ilgilenmektedir? etmeyi basarirlar? dikkate almalidir?
w
o Paydas iliskisi Paydasin, taleplerini PIY/paydas teorisi ve X
£ yOnetimi ve geleneksel karsilamak igin stratejisi kavraminin gergeklesmesi
= 2 isletme amaglar ve yetenegi arasindaki arasidaki iligki
4 4 arasindaki iligki iliski
518
E PIY isletmenin Paydaslar taleplerini en Paydags iliskisi yonetimiyle X
= performansima nasil iyi sekilde nasil elde kavrammin basarilabilme
32 katki saglayabilir? ederler? derecesi nedir?

Kaynak: Reinhard Steurer, "Mapping Stakeholder Theory Anew: Form the ‘Stakeholder Theory of the
Firm’ to Three Perspectives on Business-Society Relations”, Business Strategy and the Environment,
15, (20006), s.62.

1.3. Paydas Smiflamasi

farkls

yapilmistir. Freeman (1984), paydas simflanmasini;  hitkiimet, politik  gruplar,

Paydaglarin = siiflandumasi  farkli  yazarlar tarafindan sekillerde
hissedarlar, finansal topluluklar, eylemci gruplar, tiiketiciler, tiiketici haklari gruplari,
sendikalar, ¢alisanlar, ticari birlikler, rakipler ve tedarikgiler olarak tanimladi. Lerner ve
Fryxell (1994), miisteriler, calisanlar, hissedarlar, hiikiimet ve toplum olarak 5 ana
paydas belirledi. Morgan ve Hunt (1994) érgiitsel paydaslari 4 tiire ayirdilar: i¢sel, alici

(mtisteri), tedarikei ve yanal. Igsel paydaslar, fonksiyonel departmanlar, ¢aliganlar ve is
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birimleridir. Alic1 olarak paydaslar, dagiticilar ve perakendeciler gibi ara miisteriler ve
nihai miigterilerdir. Tedarik¢i paydaslar esasen mal ve hizmet tedarikgileridir. Son
olarak yanal paydaglar rakipler, hiikimet ve kir amaci glitmeyen Orgiitleri
kapsamaktadir. Droge ve meslektaslart (1990) daha genis bir perspektiften bakarak
paydag gruplarinin sayisiu artirdi. Bunlar; hissedarlar, miisteriler, kamuoyu, finansal
topluluklar (bankerler, analistler, bankalar/finansal kuruluslar), kanun koyucular
(kongreler, senato, komisyonlar, hiikiimet), topluluklar (toplum liderleri ve eylem
gruplart), basin, yiksek &gretim (profesor, tniversite Ogrencileri ve Kkiitliphaneler),
¢aliganlar ve aileleri, is¢i sendikalar, dagiicilar (satis ekipleri, bayiler, acentalar ve

saticilar) ve rakip isletmelerdir'’®.

Bu smflamalarin 6tesinde paydas teorisi literatiirinde kabul gbren baslica
simflamalar vardir. Bu simflamalarda paydaslar; birincil ve ikincil paydaslar; i¢sel ve
digsal paydaslar; sermaye piyasasi paydaslarl, mal piyasast paydaslari, &rgiitsel

paydaslar olarak ifade edilmektedir.

1.3.1. Birincil ve Tkincil Paydaslar

Wheeler ve Sillanpaa (1997), yararhi bir paydas siniflamasi sundular. Bu
simflama paydaglar birincil ve ikincil olarak ele almanin yani sira sosyal ve sosyal

olmayan olarak da tamimlamaktadir'"’:

1. Birincil Paydagslar: Birincil sosyal paydaslar, hissedarlar ve yatirmmeilar, calisanlar ve
yoneticiler, miisteriler, tedarikgiler ve diger isletme ortaklarmm icermektedir. Birincil
sosyal paydaslar, 6rgiitte ve onun bagarisinda dogrudan bir paya sahiptir ve bu nedenle
etkilidirler. Birincil sosyal olmayan paydaslar ise, dogal cevre, gelecek nesiller ve

insandis tiirleri icermektedir.

1760, Joseph Sirgy, "Measuring Corporate Performance by Building on the Stakeholders Model of
Business Ethics”, Journal of Business Ethics, Vol.35, Issue. 3, (2002), s.145.

"“David Wheeler, Maria Sillanpaa, The Stakeholder Corporation: A Blueprint for Maximising
Stakeholder Value, (London: Pitman Publishing, 1997), s.167-168”, (Carroll, Buchholtz, 2000, s.66-
69°daki alintr).
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2. Ikincil Paydaglar: Tkincil sosyal paydaslar, hiikiimet ve diizenleyiciler, sivil toplum
kuruluglari, sosyal baski gruplari, medya yorumcular1 ve akademik yorumcular, ticari
kuruluslar ve rakiplerden olusmaktadir. Ikincil sosyal paydaslar da ézellikle itibar1 ve
halkin saygmligim etkilemede son derece etkili olabilirler fakat ikincil sosyal
paydaslarin orgiitteki pay1 dogrudan olmasindan daha ¢ok temsilidir. Bu nedenle ikincil
paydaglara yonelik ahlaki sorumluluk diizeyi daha diistik olma egilimindedir. Ikincil

sosyal olmayan paydaslar; ¢evresel baski gruplar ve hayvan saglik orgiitleridir.

Eger miisteri veya tedarik¢i gibi herhangi bir birincil paydas grubu isletme
sisteminin tamamindan veya bir bsliimiinden memnun olmaz ve cekilirse, isletme ciddi
sekilde zarar goriir ve faaliyette bulunmay siirdiiremez. Bu nedenle isletmeler, farkl
haklar, amaglar, beklentiler ve sorumluluklara sahip ¢ikar gruplar arasindaki karmasik
iligkilerden olusan birincil paydas gruplarim tanimlayabilirler. Isletmenin varligim
stirdiirme bagarisi, isletme yoneticilerinin, isletmenin paydas sisteminin bir pargasi
olarak kalmalari igin her bir paydas grubuna yeterli varlik, deger ve tatmin yaratma
yetenegine baglidir. Isletmenin birincil paydas gruplarindan herhangi birini sistemin
icinde tutamamasi, basanisizhigina neden olacaktir'’®. CEO ve diger tist diizey
yoneticiler de birincil paydag olabilirler. Ancak paydas analizinde genellikle isletmenin

aktorleri ve temsilcileri olduklar kabul edilmektedir!”,

Ikincil paydaslar, isletmeyi dolayli olarak etkileyebilen veya isletme
faaliyetlerinden dogrudan etkilenmeyen paydaglardir. Bu tiir paydaglar isletmenin
faaliyetlerinde dogrudan yer almazlar ve isletmenin varhgini stirdiirmesinde temel teskil
etmezler. Medya ve baski gruplan ikincil paydaslar olarak tanimlanir. Bu paydaslar,
igletmenin faaliyetlerini destekleyen veya isletmenin faaliyetlerine kargi ¢ikan bir

kamuoyu olusturarak kurumsal itibari etkileyebilirler'’.

"Max B. E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social
Performance”, Academy of Management Review: 20, 1, (1995), 5.107.

PWeiss, 2003, a.g.e., 5.34.

180Ann Svendsen, The Stakeholder Strategey, (San Francisco: Berrett-Koehler Publishers Inc., 1998),
5.48.
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1.3.2. icsel ve Dissal Paydaslar

Paydas siuflamalar1  isletmelerin  kurumsal sosyal  sorumluluklarini
belirlemesinde olduk¢a &nemlidir. Bu anlamda paydag literatiirtinde 6ne ¢ikan bir diger

simflama ise i¢sel ve digsal paydaslar olarak ifade edilmektedir:

1. Icsel Paydaslar: I¢sel paydaslarm baglica gruplarmi isletme sahipleri ve calisanlar
olusturmaktadir. Orgiitsel bir toplumda yasayan insanlarin bir¢ogu g¢alisanlar olarak
rollerinin yatirimeilar veya isletme sahipleri kadar nemli oldugunu diigiinmektedir. Bu
gruplarm her ikisi de orgiit tizerinde yasal hakka sahiptir ve orgiitiin gdrevi bu gruplarin
ihtiyaglarmi kargilamak ve bu ihtiyaglari diger paydas gruplan ve isletmeye kars

dengelemektir'®',

Freeman, y&netimin, ig¢sel paydaslarla ilgilenmesinin digsal
paydaglardan daha zor olabilecegine inanmaktadir. Ayrica igsel paydaslar, dissal

paydaslarla baglant: kurmak ve galismak icin kanallar olarak gérmektedir'®2.

2. Dissal Paydagslar: Digsal paydaslar, miisteriler, tedarik¢iler, sendikalar, yerel
yOnetimler, rakipler, ¢evreci gruplar, medya kuruluglar1 ve hikiimet seklinde
siralanabilir'®. Isletmeler, varligmi siirdiirmek ve bliytimek i¢in ihtiya¢ duyduklan
kaynaklarn elde etmek amaciyla bu paydaslara hizmet etmekte ve gerekli

sorumluluklarim yerine getirmeye calismaktadir'®*,

Digsal paydaglar, igsel paydaslarla olan baglariyla isletmeyi etkilemeye
¢aligirlar. Ornegin sendikalar, isletmeden istediklerini elde etmek icin calisanlari
etkileyebildikleri gibi, miigteriler de, isletmedeki cikarlar1 adina hareket etmesi i¢in satig
yéneticilerine baski yapabilir. Bu nedenle yonetimin digsal paydaglarm davranislarini ve
isletmeye yonelik yaklagimlarini dikkatle izlemesi ve i¢sel-digsal paydaslar arasindaki
iligkilerin yapisini gézlemlemesi olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii paydaglarin sahip olduklar:
glic kadar paydaglar arasindaki etkilesimin yogunlugu da isletmenin amaglarina

ulasmasinda etkilidir.

BlCarroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5. 22.
"Miller, Lewis, 1991, a.g.e., 5.65.

"®inan Ozalp, "isletmelerde Paydag (Stakeholder) Kavrami ve Paydaslarm Y6netimi: Argelik ve Tusag’ta
Yapilan Bir Uygulama”, IX.Ulusal Y#énetim ve Organizasyon Kongresi Bildirisi, (2001), s.11-13.

1% Sirgy, 2002, a.g.e., 5.147.
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1.3.3. Sermaye Piyasas1i Paydaslari, Mal Piyasas1 Paydaslan,

Orgiitsel Paydaglar

Hitt ve meslektaglar1 (2003), isletme faaliyetlerine katilan taraflari tic gruba
ayumaktadir. Bu gruplar; sermaye piyasasi paydaslart (hissedarlar ve isletmenin
sermayesini tedarik eden baglica tedarikgiler), mal piyasas paydaslar: (isletmenin
birincil miisterileri, tedarikcileri, ev sahibi iilke toplumlar1 ve isgiiciinii temsil eden
sendikalar), ve 6rgiitsel paydaglar (hem yonetsel hem de yonetsel olmayan tiim isletme
caliganlarl). Hitt ve meslektaglari bu gruplarin isletme acisindan 6nemini ve bu

siniflamanin saglayacag: yarari ise su sekilde 6zetlemektedir'®:

1. Sermaye Piyasast Paydaglari: Sermaye piyasas: paydaglari, hissedarlar ve baslica
sermaye tedarikgilerinden (bankalar gibi) olusmaktadir. Hissedarlar ve bor¢ verenler,
isletmeye emanet ettikleri servetlerini, isletmenin hem korumasini hem de artirmasimi
beklemektedir. Bekledikleri getiriler, kabul ettikleri yatirim risk derecesine gore
degismektedir (diigiik yatirim riskinde diistik getiri beklenirken, yiiksek yatirim riskinde
yiiksek getiri beklenir). Memnun olmayan bor¢ verenler daha sonraki sermaye borg
almmda daha kati sartlar sunabilmektedir. Memnun olmayan hissedarlar
memnuniyetsizliklerini hisselerini satmak gibi birgok sekilde yansitabilmektedir.
[sletme, sermaye piyasasi paydaglart arasindaki muhtemel ve meveut
memnuniyetsizlikleri fark ettiginde, paydaglarin beklenti ve ihtiyaglarma yonelik tepki
verebilmektedir. Isletmenin memnun olmayan paydaslara yonelik tepkisi, isletmenin
paydaslarla olan iligkisindeki bagimliigin dogasindan etkilenmektedir. Bagimli iliskinin

Onemi arttikga, igletmenin tepkisi de daha dogrudan ve daha 6nemli olmaktadir.

2. Mal Piyasast Paydaglari: Mal piyasas: paydaslari, birincil miisteriler, tedarikgiler, ev
sahibi tilke toplumlari ve sendikalari kapsamaktadir. Bazilari, miigterileri, tedarikeiler,
ev sahibi {ilke toplumlar1 ve sendikalarin gikarlari arasinda cok az ortak y6n oldugunu
diigtinebilmektedir. Ancak bu doért paydas grubu, isletmelerin yer aldigi rekabet
savaginda Onemli yararlar saglayabilmektedir. Paydaslar olarak miisteriler, glivenilir

mallart olasi en diisiik fiyattan talep etmektedir. Tedarikgiler, aldiklari mal ve hizmetler

'*A. Michael Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management: Competitiveness
and Globalization, 6th Edition, (Ohio: South-Western College Publishing, 2005), 5.23-26.



69

icin siirddiriilebilir en yiiksek fiyat1 6demeye istekli sadik miisteriler istemektedir. Ev
sahibi tilke toplumlari, agir1 kamu destegi talebinde bulunmadan, uzun dénem igveren ve
vergi gelirleri saglayicisi olmaya istekli isletmeleri istemektedir. Sendikalar, temsil
ettikleri calisanlar igin arzu edilen caliyma kosullari altinda giivenli iglerle
ilgilenmektedir. Bu nedenle mal piyasasi paydaslar: genellikle, isletmenin kar marj,
sermaye piyasasi paydaslarna kabul edilebilir en diistik getiriyi sagladiginda memnun

olmaktadir.

3. Orgiitsel Paydaslar: Orgiitsel paydaglar ise, calisanlar ve yoneticilerden
olusmaktadir. Isletmenin 6rgiitsel paydagslar: olan calisanlar, isletmenin dinamik, tesvik
eden, 6diillendiren bir ig ortami saglamasimi beklemektedir. Calisanlar, 6zellikle etkin
bir takim {iyesi olmak ve global calisma standartlarin karsilamak veya asmak icin
gerekli olan becerilerini artiran ve aktif olarak gelistiren bir isletmede caligmaktan
memnun olmaktadir. Yeni bilgiyi verimli bir sekilde nasil kullanacagim Ogrenen
isgdren, orgtitsel basar igin Snemlidir. Kolektif anlamda isletmenin isglicli becerileri ve
efitimi, strateji uygulamasi ve isletme performansim etkileyen onemli rekabet

silahlaridir.

1.4. Paydas Ozellikleri

Mitchell ve meslektaslart (1997), paydag literatiirindeki genis tammlamalar
nedeniyle, yoneticilerin ilgi gdstermesi, dikkat etmesi gereken paydaslari belirleme ve
oncelik sirasina koymada sorunlar yasadiklarini gozlemlediler. Paydaslarin hangi
kriterlere gére belirlenecegi noktasinda belirsizlikler vardi. Farkli teoriler paydaslan
farkli sekillerde belirlemekteydi. Literatiirdeki bu boslupu dolduran Mitchell ve

meslektaglar1 paydas ozelliklerini ortaya koydular'®.

Biiytik ilgi uyandiran bu
¢alismalarinda paydas 6zelliklerini ti¢ baghk altinda topladilar ve paydas olmamn bu
ozelliklerin birine veya birkagina sahip olmaktan gectigini 6ne siirdiiler. Gilig ve

mesruiyet 6zelliklerine zorunlulugu da dahil ederek paydaslarin tipolojisini meydana

'%Ronald K. Mitchell, Brandley R. Agle, Donna ]. Wood, “Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts”, The Academy of
Management Review, Vo0l.22, No.4, (1997), 5.854.
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getirdiler. Boylece paydaslarin, yoneticilerin zihinlerinde daha da belirgin hale

gelmesini sagladilar'®’,

1.4.1. Paydas Mesruiyeti

Mesruiyet kavraminin belirsizliginden dolayi, yonetim ve organizasyon
literatiirtinde ¢ok sayida tamimlama bulunmaktadir. Suchman (1995), mesruiyetin
yillardir sosyal bilimciler tarafindan farkl: bigimlerde tamimlandigim, ¢ok yénlii bir
Ozellige sahip oldugunu ve farkli ortamlarda farkli bigimlerde kullanildigimi ifade
etmektedir. Suchman, mesruiyeti, bir varligin faaliyetlerinin sosyal olarak
yaptlandirilmig bir normlar, degerler, inanclar ve tanimlamalar sistemi icinde uygun,

arzu edilen olduguna yonelik genel alg1 veya varsayim olarak tanimlamaktadir!®®,

Paydas mesruiyeti, iliskiler ag1 iginde bir paydasin kabul edilme derecesini ifade
etmektedir. Paydas teorisinde mesruiyet, yasal, etik ve miilkiyet haklarim temel alan
iligkileri veya isletme igin Snemli kaynaklar saglayan birey ya da gruplarla kaynak alis-
verisini igermektedir. Ornegin, kaynak akigmt saglamak orgiitsel mesruiyetin dnemli bir
gostergesi olabilir. Bununla birlikte gii¢ gibi mesruiyet kavrami da oncelikli olarak

sosyal iliskiler baglammda kullanilmaktadir'®,

Cok sayida bilim adami tarafindan kullanilmasina ragmen mesrulugun rolii
sorunludur. Frooman (1999), toplumun, bir paydasin talebini mesru  olarak
diiglinmesinin sorun olup olmadigim sorgulamaktadir. Frooman, paydasin Orgiitii
etkileme yetenegine sahip olup olmadigna iliskin daha &nemli bir konuya dikkat
¢ekmektedir. Aym gekilde Freeman (1984), Mitchell ve meslektaglariyla (1997)
mesrulugu ayni anlamda kullanmamaktadir. Freeman mesruiyeti, paydaslarla ilgilenmek
icin zaman harcayan igletmenin bakis agisma uygun olup olmamas: anlaminda
kullanmaktadir. Taleplerin uygunlugunun herhangi bir ahlaki, etik veya sosyal

degerlendirmeye yonelik referansi yoktur. Eger paydas faaliyetleri isletmeyi

"“"Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.304.

"®Mark C. Suchman, “Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches”, Academy of
Management Review, Vol. 20, No. 3, (1995), 8.573-574.

®Driscoll, Starik, 2004, a.g.e., 5.59.
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etkileyebilirse, onlari ele almak igin uygun olabilir. Onemli bir perspektifi ele alan
Banerjee (2000), mesruluk kavraminin sorunlu oldugunu ve mesruiyetin ekonomik

sistemler, hiikiimet ve kurumlar tarafindan belirlendigini ifade etmektedir'®.

Bu agiklamalardan yola gikarak, paydas mesruiyetinin degisken bir yapiya sahip
oldugu, isletmeden isletmeye, sektérden sektore, iilkeden tilkeye farkli sekillerde
yorumlanabilecegi ve degisen cevre kosullarina bagli olarak bir igletmenin paydag
mesruiyetine olan yaklasiminin da degisebilecegi sdylenebilir. Bu degisim beraberinde
igletmenin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarimi  ve &nceliklerini  de

etkileyecektir.

1.4.2. Paydas Giicii

Paydagslar, orgiitleri etkilemek icin giiclerini kullamirken farkl kaynaklardan
yararlanabilirler. Etzioni (1964) giicii tice ayirmaktadir. Bunlar; zorlayicr gii¢, faydaci
glic ve normatif glictiir. Fiziksel gii¢ kaynaklarindan, siddet veya tehdit unsurlarmdan
yararlanan bir paydas, zorlayici giicti kullanmus demektir. Materyal veya finansal
kaynaklara dayanarak gii¢ kullanan bir paydagin glicti ise faydac: gii¢ kapsamina
girmektedir. Aym zamanda paydaglar, kitle iletisim araglari veya paydag baglantisi gibi
sembolik kaynaklara dayanan normatif giicii kullanabilirler. Paydaglarin orgiitleri

etkilemek i¢in kullandiklar: gii¢ dogrudan olabilecegi gibi dolayli da olabilir'®',

Farkli paydaglar farkli derecelerde giice sahiptir. Cogu uzman tarafindan kabul

edilen iig tiir paydas giicii vardir'®?:

1. Oy kullanma giicii: Oy kullanma giicti, paydasin oy kullanmak icin mesru bir hakka
sahip olmasi anlamma gelmektedir. Oregin, her hissedar isletmedeki hisse senedi
oraninda oy kullanma giiciine sahiptir. Ayrica hissedarlarin, merger, satin alma ve diger

siradigt konulara iligkin kararlarda oy kullanma imkanlar1 vardir. Hissedarlar bu yolla

"*Jonker, Foster, 2002, a.g.e., 5.191.

""Micheal Jay Polonsky, Stefan W. Schppisser, Srikanth Beldona, ”A Stakeholder Perspective for
Analyzing Marketing Relationships”, Journal of Market-Focused Management, 5, (2002), s.117.

PPost ve dig., 1999, a.g.e., 5.11-12.
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yatitmlarini  korumas: ve uygun getiriler saglamas1 igin igletme politikasim

etkileyebilirler.

2. Ekonomik giic: Miigteri, tedarikei gibi paydaslar, isletme tizerinde dogrudan
ekonomik etkiye sahip, ekonomik giicii olan paydaslardir. Eger bir igletme s6zlesmeye
dayali sorumluluklarini gergeklestirmede bagarisiz olursa, tedarikgiler siparisleri yerine
getirmeyi reddedebilir veya erteleyebilir. Misteriler, mallarin ¢ok pahali, giivensiz ve
tiketim igin uygun olmadigna inanirlarsa, tiriinleri veya tiim isletmeyi boykot

edebilirler.

3. Politik gii¢: Hikiimetler, kanunlar, ySnetmelikler, ¢esitli diizenlemeler ve davalar
yoluyla politik gii¢ kullanirlar. Diger paydaglar da yeni kanunlar ve diizenlemeler
yépma51 icin veya bir igletmeye karst yasal bir faaliyeti gergeklestirmesi icin
kaynaklarin hiikiimete bask: yaparak politik gi¢ uygularlar. Bir paydas grubu bu giic

tiirlerinden sadece birine sahip oldugu gibi birden fazlasina da sahip olabilir.

Paydas teorisinde gii¢, paydaslan belirlemek ve &nem sirasina gore diizenlemek

i¢in kullanilan Snemli bir degiskendir'®?

. Ullmann (1985), paydas giiciiniin isletmenin
sosyal performanstyla pozitif yénde iliskili oldugunu ileri stirmektedir. Freeman (1984),
paydas giiciinlin {i¢ temele dayanabilecegini ortaya koymustur. Bunlar; a) formal veya
kurumsal, b) ekonomik veya c) sosyal mesruiyet temelidir. Ancak Mitchell ve
meslektaglart (1997) paydas giiciinii paydas mesruiyetinden ayumakta ve paydas

mesruiyetini farkli sekilde degerlendirmektedir'®.

Birgok geleneksel y6netim teorisi, karar almada giiciin temel bir rolii oldugunu
vurgulamakta ve yararci kaynak alig-verisi ve bagimlilik temeline dayal: iligkilere
odaklanmaktadir. Benzer sekilde aragsal paydag yaklagimi da, paydaslar belirleme ve
paydag onceliklerini tespit etmede paydas giicii {izerinde durmaktadir. Aragsal paydas
yaklagimu, paydaslar isletme ile iki tarafli bagimlilik ve kaynak alig-verisi i¢inde olan

gruplar ve bireyler olarak tanimlamaktadir'®’.

"%Cathy Driscoll, Annie Crombie, “Stakeholder Legitimacy Management and the Qualified Good
Neighbor: The Case of Nova and JDI”, Business and Society, Vol. 40, Issue. 4, (2001), s..444.

"“'Brian Harvey, Anja Schaefer, "Managing Relationships with Environmental Stakeholder: A Study of
U.K. Water and Electricity Utilies”, Journal of Business Ethics, 30, 3, (2001) 5.247-248.

%Driscoll, Starik, 2004, a.g.e., 5.57.
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Paydag giicti, vekalet, davramigsal, kurumsallasma, popiilasyon ekolojisi, kaynak
bagimlilifs ve islem maliyeti gibi birgok y®énetim teorisinde mesruiyetle rekabet

etmektedir'°®.

Paydaslarin megrulugu ve giiciinii iki perspektiften ele almak
miimkiindiir. Mesruluk, bir grubun talepte bulunurken gerekeeli bir hakka sahip
olmasini ifade etmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk perspektifinden mesruluk en
onemlisidir. Ornegin bir fabrikanin kapanmasinda islerini kaybeden 300 kisilik grubun
ybnetim lizerindeki mesru hakki, bir iiyesini kaybetmekten dolay1 lzilen ticaret
odasindan daha fazladir. Yénetim perspektifinden ise paydaslarin giicii temel bir etkiye
sahip olabilir. Ornegin binlerce kiigik yatirimer organize olmadikca énemli bir giice
sahip degildir. Ancak kurumsal yatimcilar ve bityik fon yatwim gruplar,
yatirimlarmin biiyiikliigii ve organize olmalarindan dolay1 y6netim iizerinde 6nemli bir

giice sahiptir'®’.

Paydaslarin giicti farkli ve cesitli boyutlarda olabilir. Ornegin paydas giici,
paydas agindaki merkeziligi ifade edebildigi gibi, diger paydaslar {izerinde kontroli,
diger iki paydas arasinda arabulucu olarak yer alma yetenegini de ifade edebilir'®®.
Bunlar, giiciin gesitliligini ve kapsamimi géstermenin yan: sira paydaglarla iligkilerin
Onemini de ortaya koymaktadir. Yogun bir is gevresinde faaliyet gGsteren isletme, etkin
bir paydag y6netimiyle bu farkli giiglere sahip paydaglar: isletmenin bagarisinda rol alan

Onemli aktorler haline getirebilir.

1.4.3. Paydas Zorunlulugu

Mitchell ve meslektaslari (1997) paydas zorunlulugunun, iki durumla
kargilasildifinda ortaya ¢iktigim savunmaktadir. Birincisi, iligkinin veya talebin zaman
duyarliligina sahip olmasi, ikincisi ise, iliskinin veya talebin paydag i¢in 6nemli veya
kritik olmasidir. Diger bir deyisle paydas zorunlulugu, iki 6zellige dayanmaktadir:
Yonetimin talep ve iligkiye karsilhik vermede gecikmesinin paydas i¢in kabul edilmez

olusu veya paydas i¢in talebin veya iliskinin 6nem derecesi. Bu cercevede Mitchell ve

"**Driscoll,Combie, 2001, a.g.e., 5.445.
®TCarroll, 1991, a.g.e., 5.43.

" Michele D. Bunn, Grant T. Savage, Betsy B. Holloway, “Stakeholder Analysis for Multi-Sector
Innovations”, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol.17, No.2/3, (2002), 5.194.
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meslektaslari zorunlulugu, paydas taleplerinin acil ilgi gerektirmesinin derecesi olarak

tanimlamaktadir'®.

Mitchell ve meslektaslari (1997), zorunlulugun duragan olmadifim, paydas-
yonetici iligkilerini ~ degistirebilecegini veya tek bir iliski i¢inde zamanla
degisebilecegini savunmaktadir. Zorunluluk, toplumsal ve algisal bir olgudur ve
isletmenin paydaslari, yoneticileri veya igletme ¢evresindeki digerleri tarafindan dogru
veya yanls olarak algilanabilir. Zorunluluk kendi bagina paydas-yonetici iliskisinde
biiylik 6nem tagimast igin yeterli degildir. Ancak diger ozelliklerden en azindan biriyle
birlestiginde isletme yoneticileri icin iliskinin 6nemi artacak ve iliskinin boyutu
degisecektir. Ornegin zorunluluk, mesruiyetle birlestiginde karar alma kanallarina
erisimi kolaylagtir. Zorunluluk giigle birlestiginde tek tarafli paydas faaliyetini
destekler. Zorunluluk her iki paydas ozelligiyle birlestiginde ise, paydaslar ve

yoneticiler arasida kargilikli kabullenme ve faaliyete neden olur®®,

Sekil 5°de Mitchell ve meslektaglarinin olusturdugu paydas ozellikleri ve paydas
tiplerinden olusan paydas tipolojisi, Tablo 7°de ise hangi paydag 6zelliklerinin hangi
paydas tiplerini dogurdugu gosterilmektedir. Bu tablo &zellikle isletmelerin etkin bir
paydas analizi ve paydas yonetimi igin oldukca Onemlidir. Gerek tabloda gerekse
sekilde goriildiigii gibi bu 6zellikleri tasimayan birey veya gruplarin paydas olmadig:
belirtilerek smurlt kaynaklara sahip isletmelerin bunu dikkate alarak gereksiz
maliyetlerden uzak durmasi vurgulanmaktadir. Kisacasi olusturulan bu paydas
tipolojisinin, isletmelerin paydas farkindaliiu artirarak etkin bir isletme-paydasg

iligkisine imkan saglayacag: séylenebilir.

Mitchell ve dig, 1997, a.g.e., 5.867.
ZOOAym, s.870.



75

Gig

Mesruiyet

Hakim

[rvisivatif
P §
Sessiz eydaslar Sahibi
Paydaglar Paydaglar

Belirgin
Paydaglar

Tehtikeli
Paydaslar

Bagumh
Paydaglar

Paydag Olmayanlar

Talepleri Olan
Paydaglar

Zorunluluk

Sekil 5. Paydas Tipolojisi

Kaynak: Ronald K. Mitchell, Brandley R. Agle, Donna J. Wood Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, The Academy of
Management Review, Vo0l.22, No.4, (1997), 5.874.

Tablo 7. Paydas Ozellikleri ve Tipleri

Paydas Ozellikleri

Paydas Tipleri Gtig Mesruiyet Zorunluluk

Etkisiz Paydaslar(Bir Ozellik)

Sessiz Paydaslar Yiiksek Diisiik Diisiik
Inisiyatif Sahibi Paydaglar Diisiik Yiiksek  Diisiik
Talepleri Olan Paydasglar Diisiik Diisiik Yiiksek

Beklentisi Olan Paydaglar (Tki Ozellik)

Hakim Paydaslar Yiiksek Yiiksek Diistik

Bagimli Paydaslar Diistik Yiiksek Yiiksek
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Tehlikeli Paydaglar Yiksek Diistik Yiiksek

Belirgin paydaslar (Ug Ozellik)

Belirgin Paydaslar Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Paydas Olmayaniar Yok Yok Yok

Kaynak: Michele D. Bunn, Grant T. Savage, Betsy B. Holloway, “Stakeholder Analysis for Multi-Sector
Innovations”, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol.17, No.2/3, (2002), 5.195.

Paydas tiplerini kisaca s6yle agiklayabiliriz*®':

1. Etkisiz (Latent) Paydaslar: FEtkisiz paydaglar, paydas &zelliklerinden yalnizca
birisine sahiptir: gii¢ (sessiz paydaslar), mesruiyet (inisiyatif sahibi paydaslar) veya
zorunluluk (talepleri olan paydaslar). Bu nedenle etkisiz paydaslar, ilgili paydaslar

arasinda en az belirginlige sahip olan paydaslardir.

a) Sessiz (Dormant) Paydaglar: Sessiz paydaslar, yiiksek gii¢, diiglik mesruiyet ve
zorunlulukla tanimlamir. Bu tiir paydaslarin isletmeyi etkileme potansiyeli olmasina

ragmen, yeterli diizeyde 6neme ve megruiyete sahip degildir.

b) Inisiyatif Sahibi (Discretionary) Paydaslar: Istege bagh paydaslar mesruiyete
sahiptir. Ancak isletmeyi etkileyecek giice ve karsilanmas: zorunlu bir talebe, hakka

sahip degildir.

¢) Talepleri Olan (Demanding) Paydaslar: Talepleri olan paydaslarin kargilanmas:

zorunlu talepleri meveutken, ne yeterli diizeyde giice ne de mesruiyete sahiptirler.

2. Beklentisi Olan (Expectant) Paydaslar: Beklentisi olan paydaslar, {i¢ 6zellikten
ikisine sahip olan paydaslardir: giic ve megruiyet (hakim paydaslar), mesruiyet ve
zorunluluk (bagimli paydaglar) veya giic ve zorunluluk (tehlikeli paydaslar). Uc

ozellikten ikisine sahip olan bu tiir paydaslar orta diizeyde belirginlige sahiptir.

a) Hakim (Dominant) Paydaglar: Hakim paydaslar hem glicliidiir hem mesru haklara

sahiptir. Ancak zorunluluk agisindan yetersizdir.

**'Bunn ve dig, 2002, a.g.e., 5.196-199.
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b) Bagimh (Dependent) Paydaslar: Bu tiir paydaslar, mesruiyete ve zorunluluga
sahipken, eikarlarmin karsilanmas: ig¢in isletmeyi harekete gecirecek giice sahip

degildir.

¢) Tehlikeli (Dangerous) Paydaslar: Tehlikeli paydaslar, gii¢lii ve zorunlu paydaglar
olarak nitelendirilir. Ancak mesruiyet acisindan yetersizdir. Paydas yonetimi
literatiirtinde bu tlir paydaglarin zorlayici ve siddetli olabildigi ne siiriildiigii icin
tehlikeli paydaglar olarak adlandirilmaktadir (Or: agag kesimini engelleyen gevreciler).
Bu tiir paydaglarm isletme-paydas iligkisindeki tehlikesi, mesru simirlarin disinda

hareket edebilmelerinden kaynaklanmaktadir.

3. Belirgin (Definitive) Paydaslar: Bu tiir paydaslar ii¢ 6zelligin (giic, mesruiyet ve
zorunluluk) ticline de sahip oldugundan belirgin paydaslar olarak adlandiriimaktadir. Bu

tlir paydaglar isletme tizerinde en biiyiik etkiye sahip paydaslardir.

Sl zamana, enerjiye ve diger kaynaklara sahip yoneticiler, sessiz paydaslar
gibi yalmzca bir 6zellige sahip paydaglarin davramslarimi izleme, iliskileri yonetme
konusunda herhangi bir sey yapmayabilir ve isletme bu tiir paydaslara 6nem

202 Ancak belirgin paydagslarin ii¢ 6zellige de sahip olmasi ve isletme

vermeyebilir
lizerinde diger paydaslara gére daha fazla etki yaratmasi, isletmelerin bu paydaslara

yonelik kurumsal sosyal sorumluluklarinin éncelikli hale gelmesine yol acabilmektedir.

1.5. Paydas Dinamigi

Paydas teorisinin ilgi ¢eken konularindan biri de paydas dinamigidir. Paydaslar
karmasmin zamanla degisebilecegi ve bazi paydas gruplari zamanla daha fazla 6nem

kazamrken, bazilariin 6nem ve 6nceliklerinin azalabilecegi kabul edilmektedir®®.

Paydag dinamigi kavrami Freeman (1984) tarafindan kabul edilmektedir ve ona
gore paydaslar zamanla ve isletme iizerinde sahip olduklar1 paylarin énemine bagl
olarak degisebilir. Alkhafaji (1989) aymi zamanda bu kavramin anlasilmasina katk:

saglamak ve dinamigi aciklamak igin paydasglari, “isletmenin sorumlu oldugu gruplar”

22Mitchell ve dig, 1997, a.g.e., 5.874.
*%Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.304.



78

olarak tammlamaktadu®®, Bu baglamda paydaslarin 6nem ve onceliginin ve isletme
lizerindeki paylarinin degismesi, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarimi da
etkilemekte ve bu alandaki uygulamalarin da degismesine neden olabilmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin paydas dinamigini hassasiyetle takip etmesinin etkin bir kurumsal

sosyal sorumluluk i¢in biiyiik énem tagiyacagi sdylenebilir.

Paydas iliskilerinin dinamik y6nii, hem nasil ve ne zaman bir paydagin bir bagka
paydas grubuyla yer degistirebilecegini hem de isletmenin nasil paydaslarin yerlerini
degistirmeye baslayacafim 6ngdrmek icin yararlidir. Ne zaman ve nasil paydaslarin
ilave ozellikler edindiklerini, séz konusu 6&zellikleri yitirdiklerini veya istenilen
ozelliklere sahip diger paydaslar yoluyla etki yaratabileceklerini anlama cabalarinda

paydas dinamigi dikkate alinmaktadir®®,

Bireyler toplumda birden ¢ok g¢ikara ve kimlige sahip olabilmektedir. Bu
¢ikarlarmi karsilamak ve kimliklerini olugturmak igin yine birden fazla paydas
grubunun iginde yer alabilmektedir. Bu durum bireylerin paydas grubu tiyeliklerinin
ortiismesiyle sonuglanabildigi gibi paydas gruplarimn orgiitle ve kendi aralarindaki
iligkilerini de etkilemektedir. Bir isletmeye yonelik yapilan eylem, ayni bireylerin hem
gevreci gruplarin hem de tiiketici haklarim korumaya yénelik bir grubun tiyesi olmalar
nedeniyle her iki glup.adma yapilmasina imkan saglamakta ve her iki grup arasmdaki

206, Ornegin, bir isletmenin calisam1 aym zamanda o

iliskileri etkileyebilmektedir
isletmenin bir miisterisi, hissedar1 olabilirken (Srnegin, calisanlara calistig1 isletmenin
hisselerinin verildigi ddiillendirme sistemi olan ¢aligan hisse sahipligi planinda oldugu
gibi), isletmeye baski yapan bir sendikanmn veya sivil toplum kurulusunun iiyesi de
olabilmektedir. Biitin bunlarin 6tesinde aymi birey, isletmenin bulundugu yerdeki

toplumun da bir ferdidir.

204Aym, 5.304.
*%Bunn ve dig. 2002, a.g.e., s.199.

206’I‘imothy J. Rowley, Mihne Moldoveanu, "When Will Stakeholder Groups Act? An Interest- and
Identity- Based Model of Stakeholder Group Mobilization”, Academy of Management Review, Vol.28,
No.2, (2003), 5.205-212.
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Sekil 6. Paydas Grubu Uyeliklerinin Ortiismesi

Sekil 6°da da goriildiigii gibi bir paydas, birbiriyle catigan amaclara ve
onceliklere sahip birden fazla paydas grubuna katilabilmektedir. Bu durumda farkh
rollere ve bakis agilarina sahip aym birey farkl beklentilere sahip olabilmektedir®®’. Bu
tir durumlarla &zellikle ¢ogulcu toplumlarda daha fazla karsilagildigindan, bu
toplumlarda faaliyet gdsteren isletmeler paydaslariyla olan iligkilerinde daha hassas

olmak zorundadir.

Isletmeler paydaslarina yonelik kurumsal sosyal sorumluluk ¢alismalarinda bazi
maliyetlere katlanmak zorundadir. Bu noktada paydas dinamiginin iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Zamanla belirginlifi ve &nemi degisen paydaslara veya rolleri ve
beklentileri artan paydaslara ydnelik sorumluluklar da degisecektir. Bu dinamigi etkin

bir sekilde analiz edemeyen isletmelerin uyguladiklart kurumsal sosyal sorumluluk

*A. Pouloudi, E. A. Whitley, “Stakeholder Identification in Inter-Organizational Systems: Gaining
Insights for Drug Use Management Systems”, European Journal of Information Systems, 6, (1997),
5.0.
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faaliyetlerinin katma degeri diisebilir, hatta igletmeyi olumsuz yonde etkileyecek
maliyetlerle karsilagilabilir. Cunkii isletmeler ellerindeki kaynaga goére hareket
etmektedir ve paydas dinamigini dikkate almadan statik bir sosyal sorumluluk anlayis:

isletmeye zarar verebilir.

2. PAYDAS YONETIMI

Paydag teorisi, isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve faaliyelerinden etkilenen
tiim paydaslarla olan iliskilerin 6nemini vurgulamakta ve basarili olmanin ve varhgm
stirdtirebilmenin bu iligkileri yénetebilme becerisine bagl oldugunu savunmaktadir. Bu
anlamda paydas teorisinin isletme yonetimine daha demokratik bir bakis acisi

kazandirdig1 ve daha genis bir yelpazede katilimeilig: sagladigi sdylenebilir.

Paydag yGnetimi, ilgili tiim paydaslarin beklenti ve amaglarmi gbz Oniine alan
orglitsel politikalar ve uygulamalar gelistirmeyi ve gergeklestirmeyi ifade etmektedir®®,
Paydas yonetimi, paydaglarla iletisim kurmayu, goriismeyi, s6zlesme yapmayr ve
iligkileri yonetmeyi kapsamaktadir. Ayrica paydas ydnetimi, paydaslarin hem isletme
hem de diger paydaslara yonelik tutum ve davramglarini isletmenin yararma olacak

sekilde yonlendirmeyi icermektedir®®,

Paydag y6netimi, kurumsal sosyal sorumlulugu uygulamaya koymada zemin
olusturmaktadir. P/aydas yonetimi, drgiitsel kaynaklari isletmenin faaliyetlerinin icsel ve
digsal paydaglar tizerindeki etkisini géz ¢niine alarak tahsis etmeyi gerektirmektedir.
Boylece, isletmenin tasarlanan stratejilerini gerceklestirme yeteneginin artirilmasi
amagclanmaktadir. Paydas yonetimi, biitiinleyici yaklasimiyla isletmenin yalnizca bir
paydasm degil, ilgili tiim paydaslarin beklentilerini karsilayan ve onlar i¢in yarar

saglayan politikalar gelistirmesini 6ngérmektedir®'?,

*®James E. Post, Lee E. Preston, Sybille Sachs, “Managing the Extended Enterprise: The New
Stakeholder View”, California Management Review, Vol.45, No.1, (2002), s.9.

PJeffrey S. Harrison, Caron H. St. John, Strategic Management of Organizations and Stakeholders:
Concepts, 2nd Edition, (Cincinnati, Ohio: South Western College Publishing, 1998), s.14.

*®Marc T. Jones, “The Transnational Corporation, Corporate Social Responsibility and the
“Outsourcing” Debate”, The Journal of American Academy of Business, No.2 March, (2005), 5.93.
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Paydas yOnetiminin fonksiyonlari, paydaglari tammlamak, anlamak, analiz
etmek ve sonugta yonetmektir. Eger paydas yonetimi icin ihtiyag duydugumuz gerekli

bilgiyi elde etmek istiyorsak su temel bes soruyu sormaliyiz®'!:

1- Paydaslarimiz kimlerdir?

2- Paydaslarimizin paylar1 nelerdir?

3- Paydaslarimizin igletmemize sundugu firsat ve tehditler nelerdir?

4- Isletmemiz paydaslarina hangi sorumluluklari (ekonomik, yasal, etik, goniillii) yerine

getirmelidir.

5- Isletmemizin paydas tehditleri ve firsatlarim en iyi sekilde yonetmek i¢in hangi

stratejileri ve faaliyetleri kullanmalidir.

Etkin paydas y6netimi yukarida belirtilen bes temel soruyu dikkatlice
degerlendirmeyi gerektirmektedir. Orgiit tizerinde taleplerini ileri stiren bu paydaslarla
bagarili bir gekilde ilgilenmek i¢in en azindan temel diizeyde bu sorularin anlasilmast
gereklidir. Isletme elestirileri ve kurumsal sosyal sorumluluk talepleri igletme/toplum
iligkisindeki degisimlerin sonucudur ve isletmenin bu degisimleri gbérmezlikten gelmesi,
modern diinyadaki isletmenin yeni konumunun gergeklerini kabul etmemektir.
Isletmenin giiniimiizde ve gelecekte bagarili olmasi, gerekli uyum tiirlerini kavramada

gosterecegi basariya bagli olacaktir®'%.

Paydag yGnetiminin amaci, 6nceden tahmin edilemezligi gittike artan dis
¢evreyi anlamamizi kolaylagtrmaktir. Paydas y&netimiyle ulasilmak istenen sonug,
isletme Oncelikleri ve faaliyetleriyle paydas ihtiya¢larimi daha da yakinlagtirmaktir,
Boylece, orgiit ve gevresi arasinda saglikli bir zemin ve 6rgiitiin basarist saglanmis

2
olacaktir*'?,

Paydas yonetimi, isletmedeki yoOnetsel karar almada payr olan gruplari

biitlinlestirmeye ¢alismaktadir. Yapilan birgok arasgtirma pragmatizm anlayisiyla

*!"Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.74.
22Ayni, 5.86.
2Byolfe, Putler, 2002, a.g.e., 5.64.
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yuriitiilmiigtiir. Paydas yonetimi, isletme-paydas iliskisinde en iyl uygulamanin nasil
belirlenecegi, yoneticilerin paydas énceligi, paydas yonetiminin finansal performans
tzerine etkisi, paydas agindaki yapisal iliskilerin etkisi ve yoneticilerin g¢esitli paydas
gruplarinin  taleplerini nasil basarill  bir  gekilde dengeleyecegi gibi konular

kapsamaktadir®'*.

Paydas yonetiminde standart bir model yoktur. Ctnkii her orgiit, tarihsel,
killtlirel veya yapisal agidan farklilik tasir. Yine her bir paydas grubu da hem sosyal
hem de kiiltiire]l agidan farklihiga sahiptir. Bu noktada yOneticiye diigen gérev, 6rgiitiin
her bir paydas grubuyla olan iliskilerini izlemek ve yonetmektir. Ayrica yoneticiler,
paydaglar arasinda sinerji yaratmak icin cesitli paydaslar arasindaki iliskileri

- . . . e g 2
degerlendirmeli ve yonetmelidir®"”,

Geleneksel yonetim anlayigi, digsal paydaslardan daha cok igsel paydaglara
odaklanmaktadir. Orgiitiin sirlar yoneticilerin dogrudan denetimi altindaki birey ve
gruplardan olugmaktadir. Olusturulan siurlarin  altinda yatan varsayim, dissal
paydaglarin 6rgiitin bir pargasi olmadign ve yonetilemeyecegidir®'®. Ancak paydas
yonetimi i¢sel paydaglarin yani sira digsal paydaslara da odaklanmakta ve onlarin da

yonetilebilecegini kabul etmektedir.

2.1. Paydas Analizi

Paydas analizi, temel paydaslar belirlemeyi, 6ncelik sirasina koymayn,
ihtiyaglarim degerlendirmeyi, diisiincelerini toplamay: ve bu bilgileri, stratejik hedef
olusturma, strateji formiile etme ve uygulama gibi stratejik yOnetim siiregleriyle
biitlinlegtirmeyi gerektirmektedir. Paydas analizi, yoneticilerin temel paydaglarin hem

ihtiyaglarini hem de potansiyel giiciinii anlamasma yardimei olmaktadir®'’,

Isletmenin paydaslariyla olan iliskileri karmagiktir. Farkli paydaslar birbiriyle

¢atigan farkli amag ve beklentilere sahip olabilirler. Ornegin, cahsanlar giivenli ¢alisma

2'4Garriga, Melg, 2004, a.g.e., s.59.
*PKakabadse, 2005, a.g.e., 5.294-295.
216Harrison, St. John, 1998, a.g.e., s.17.
27 Ayny, 5.14-16.
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kogullar1 beklerken, isletme sahipleri en fazla kar1 elde etmeyi beklerler. Bu durum,
biitlin paydaglarin beklentilerinin karsilanamamasi ve boylece 6rgiit ve paydaslan
arasinda gatigmanin olugmasina yol acabilmektedir. Sekilde 7’de goriildiigii gibi
paydaglarin yalnizca 6rgiitsel davranislarda pay: yoktur, ayn1 zamanda diger paydaslarin
aktivitelerinde de paylar1 vardir. Sekilde yalmzca birbirine yakin paydaslar arasindaki
etkilesim gosterilmektedir. Ancak gergekte her bir paydas grubu diger tiim paydaslarla
etkilesim iginde olabilir®'®. Bu baglamda paydas analizi, drgiit ve paydaslar: arasindaki
karmagik iliskilerde yer alan ekonomik, politik, sosyal ve etik konular1 anlamak icin
rasyonel ve sistematik bir dayanak saglamaktadir. Karar alicilarn planlama yapmasina
ve tiim paydaglara y6nelik etik yiikiimliiliikleri karsilamasina yardimer olmaktadir. Bu
agidan yonetim, paydas analizini kullanarak her bir paydasin haklarim  ve

sorumluluklarim belirleyebilmektedir?!®,

Paydas analizi yaparken gergeklestirilecek olan asamalar  farklilik
gosterebilmektedir. Bu konuda yapilan calismalarda sézkonusu asamalar cesitli
sekillerde ele alinmugtir. Yani her isletme igin gecerli bir paydas analizi siireci sunmak
oldukea glictlir. Ancak bu ¢alismada, tizerinde en fazla hemfikir olunan ve kurumsal

sosyal sorumluluk agisindan da 6nem tasiyan asamalara yer verilmektedir.

2.1.1. Paydaslar1 Belirleme

Paydag analizinde 6ncelikle paydagslar belirlenir ve paydag haritasi olusturulur.
Paydaglar, isletmenin ele aldifi konuya gore degisebilir ve farkli isletmeler farkli
paydaslarla kargilasabilirler. Ustelik farkli konular paydaslar arasinda farkh
etkilegimlerle sonuglanabilir. Ilgili paydaslan belirlerken isletme ile iligkisi olan
paydaslan smiflandirmak onemlidir. Bu smiflandirma, i¢sel-digsal, birincil-ikincil,
sosyal-sosyal olmayan vs. seklinde olabilir. Hernekadar birincil paydaslarin orgiit
tizerindeki etkisi ikincil paydaslara gére daha fazla oldugu diisiiniilse de ikincil
paydaglarin birincil paydaslar etkilemeleri sonucu elde ettikleri dolayl1 etkiden dolay:

ikincil paydaslarin = ¢neminin gdzardi edilmemesi gerekmektedir. Bu nedenle

*8Michael Jay Polonsky, “A Stakeholder Theory Approach to Designing Enviromental Marketing
Strategy”, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol.10, No.3, (1995), 5.33-34.

zwWeiss, 2003, a.g.e., 5.47-48.
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paydaslarn meveut konumu ve isletme ile iliskisi kadar diger paydaslarla etkilesimi de

dikkate alimmalidir??°.

Orgiitiin ilgili paydaglarim belirlerken, isletmenin bityiikliigii, endiistrisi ve ana
merkezin ve operasyonlarm bulundugu yerlere dikkat etmek gerekir. Paydas belirleme
stireci tamamlandiktan sonra 6rgiitiin ilgili paydaslarinin bir resmini elde etmek icin
paydas haritasinin  olusturulmasi yararli olacaktir. Bu harita sadece paydaslar:
tanimlamaya yonelik basit bir harita olabilecegi gibi daha kompleks ve kapsaml: bir

harita da olabilir*?'.

-
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Sekil 7. Paydas Haritas1

Kaynak: Jhon F. Preble, “Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management”,
Business and Society Review, 110, 4, (2005), s.417.

*%Polonsky, 1995, a.g.e., 5.35.

! Thon F. Preble, “Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management”, Business and Society
Review, 110, 4, (2005), s.416.
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2.1.2. Paydaslarm Paylarmi Belirleme

Paydaglar belirledikten sonra paydaslarin isletme {izerindeki cesitli taleplerinin
ve beklentilerinin genel yapisimin bir degerlendirmesinin yapilmasinda yarar vardir.
Paydagin orgiit iizerindeki payr paydasin sahip oldugu 6zelliklerinin tiiriiniin ne
oldugunu tamimlamaya ve isletmenin ilgili her paydas igin ne tiir bir tepki gsterecegini

. . 2
belirlemesine yardimer olacaktir®*?,

Isletmeler, ele aldiklari konuya iliskin her bir paydasmn payin: belirlemelidir.
Paydaslar her konuda farkl paylara sahip olabilirler. Ornegin, gevreci gruplar 6rgiitiin
¢evresel performansinda yiiksek paya sahipken, endiistri iligkileri politikasinda diisiik
paya sahiptir’®,

Yonetim, paydaslarin paylarm ele alirken, bir paydas grubunun payinin
mesruiyetini, paydasin Orgiitii etkileme giiciinii ve taleplerinin  zorunlulugunu
belirlemeye ¢alisir. Bu 6zelliklere gore paydaslara yonelik stratejiler gelistirmeye
¢alisan igletmelerin, paydaslarin 6rgiitii etkileme giicleri olmasa bile, mesru taleplerine

kars1 duyarli davranarak etik sorumluluklarini yerine getirmeleri beklenir??,

Bazen paydaglar arasindaki etkilesimlerin isletme iizerindeki etkisi bir paydas
grubunun dogrudan etkisinden daha Gnemli olabilir. Ornegin, bir igletmenin agac
kesimini protesto eden ¢evreci gruplarmn bu faaliyet tizerindeki etkisi cok az olabilir.
Ancak ayni protestocu gruplarin protestosu televizyonda gosterilirse isletmenin
kamuoyundaki imajinda énemli bir etki yaratabilir®®, Isletmeler bu unsurlari da dikkate
alarak paydaglarinin isletme {izerindeki paylarmi etkin bir sekilde belirlemelidir.
Paydaglarin paylari, paydas analizinin diger siireclerini ve kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarim 6nemli Slgiide etkilediginden iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken

bir agamadir.

Z2preble, 2005, a.g.e., 5.416-417.
223Polonsky, 1995, a.g.e., 5.35.

24 Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.79-81.
223 Polonsky, 1995, a.g.e., s.35.
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2.1.3. Paydas Onceliklerini Belirleme

Gerek yoneticiler gerekse orgiitler sinirli zaman, bilgi isleme yetenekleri ve
kaynaklara sahiptir. Bu durum isletmelerin, paydaslarim ¢esitli agilardan (6r: algilanan
oncelik sirasina goére) siralamaya koyma geregi hissetmesine yol agmaktadir. Daha
onceki bélimlerde ele alindipr gibi Mitchell ve meslektaglar1  (1997), paydas
onceliklerini belirlemek igin ortaya koyduklari paydas ozellikleri (gii¢, mesruiyet ve
zorunlu talep) isletmelere bu konuda yardimer olmaktadir. Bu &zellikler cergevesinde
yoneticiler, birbiriyle yarigan paydas taleplerini &ncelik sirasma koyma imkam

bulmaktadir??®.

Paydaglarin isletme agisindan &nem diizeyleri zamanla degisebilir. Ancak
literatiirde farkli paydaslara farkli diizeylerde &nem verilmesine iliskin baz1 goriis
ayriliklari vardir. Carroll, daha fazla giice ve mesruiyete sahip paydaslarin daha fazla
ilgi gerektirecegini vurgulamaktadir. Donaldson ve Preston (1995), tiim insanlarm ve
gruplarin fayda saglamaya yonelik isletmede mesru ¢ikarlarmn oldugunu ve birinin
¢ikarlarmin ve yararlarinin bir baskasinmn iizerinde Onceliginin olmadigini  6ne
stirmektedir. Evan ve Freeman (1988), paydas teorisinin, bir grubun bir bagkasinin
adma fayda saglamas: halinde bile, bir paydas grubuna bir baskasina karsi ncelik

vermedigini ifade etmektedir®?’,

Paydaglarin 6nemi, isletmenin izledigi stratejilere gore degisebilmektedir. Eger
bir isletme saldirgan biiylime stratejisini izliyorsa finansérlerin énemi artabilir. Diger
yandan farkhlagtirma stratejisini izleyen bir isletme, tedarikeiler iizerinde daha fazla
denetim ihtiyaci duyabilir. Yine satin alma stratejisi izleyen bir isletme, hiikiimet veya
rakiplere daha fazla ilgi gésterme ihtiyaci duyabilir. Kisacasi igletme ve paydaslari
arasindaki karsilikli bagimlilik, isletmenin izledigi stratejilerden glicli bir sekilde

etkilenebilmektedir’?s.

Preble, 2005, a.g.e., 5.421.

ZTMelisa A. Schilling, “Decades Ahead of Her Time: Advancing Stakeholder Theory Through the Ideas
of Mary Parker Follett”, Journal of Management History, Vol.6, No.5, (2000), 5.225-226.

*Jeffrey S. Harrison, Caron H. St. Jhon, “Managing and Partnering with External Stakeholders”,
Academy of Management Executive, Vol.10, No.2, (1996), 5.50.
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Paydaglar1 yonetmek icin stratejiler gelistirme ve uygulamada daha onemli
paydaglara daha ¢ok 6nem verilmesi igin paydaslar dncelik sirasia konmalidir, Icsel
paydaslarin yan1 sira 6nemli digsal paydaslar da, isletmenin varhigini siirdiirmesi ve
biiylimesinde ¢ok biiyiik bir etkiye sahiptir™®. Bu nedenle isletmelerin paydas
onceliklerini belirlemeleri, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin de katma

degerini artiracaktir.

2.1.4. Paydaslarin Beklentilerinin Nasil Karsilanacagim Belirleme

Cesitli paydas gruplarinin ihtiyac ve beklentilerinin etkin bir sekilde
kargilanabilmesi i¢in 6ncelikle bu ihtiyag ve beklentilerin neler oldugu belirlenmelidir.
Eger igletmenin paydaglari arasinda iletisim yoksa bu siirec oldukg¢a zordur. Iletisim
kanallarmnin yetersizligi paydaslarin beklentilerinin ve ihtiyaglarmm tam olarak
anlagilamamasina ve paydaglarla siirtiismelere yol acabilir. Ancak paydaslarla
olusturulan dogrudan iletisim, hem paydaslarin isletme tizerinde daha etkin olmasina
hem de isletmenin bu iligkiden olumsuz sekilde etkilenmemesine yol agabilir. Ornegin
gevreci gruplarin orgiitten beklentilerinin goriistilmesi ve tartigilmasi, bu grubun medya
aracillifiyla isletmeyi afise ederek kamuoyundaki imajimin olumsuz etkilenmesini
onleyebilir??,

Paydas beklentilerinin belirlenmesi karmasik bir siirec olabilir. Cevreci gruplar
gibi orgiitiin dogrudan iletisim halinde olmadip: paydaslarin beklentilerinin tahmin
edilmesi gerekebilir. Ancak son zamanlarda orgiitler, bu tiir gruplarin web sitelerini
dikkatli bir sekilde inceleyerek, beklentilerini belirlemeye calismaktadir. Bununla
birlikte bir orgiitiin kendisi igin tehlikeli olan paydaglarinin da beklentilerini belirleme
ihtiyact duyabilmektedir. Ornegin McDonalds, cesitli tilkelerde bombalamalar ve
saldirilarla kargilagmaktadir. Isletme, bu paydaslarin beklentilerini karsilamak veya en
azindan bu tiir girisimleri hafifletme adma stratejiler gelisgtirmektedir. McDonalds,

antiglobal veya anti-Amerikan duygu ve diisiinceleri azaltmak icin uluslararasi alandaki

229Harrison, St. John, 1998, a.g.e., s.17.
#polonsky, 1995, a.g.e., 5.36-40.
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¢alisanlarin  timiinii yerel halktan segerek olabildigince yerel gériinmeye

¢alismaktadir®!.

Bazi 6rgiitler, paydaslarin beklentilerinin neler oldugunu belirlemenin Stesinde
bu beklentilerini nasil ve hangi araclarla elde etmeyl amacladiklarini tespit etmek
isteyebilirler. Bu, yalnizca 6rgiit veya paydas 6zelliklerini degil, ayn1 zamanda isletme
ve paydaslar arasindaki iligkiyi de incelemeyi gerektirmektedir. Frooman (1999), (kimin
kime bagimli oldugu) kaynak iliskisini inceleyerek, dort paydas etkileme stratejisi
geligtirmistir: dogrudan alikoyma, dogrudan kullanma, dolayli alikoyma, dolayh
kullanma. Benzer sekilde Rowley (1997), coklu, birbirine bagli paydas taleplerini goz
oniine alan ve ¢oklu paydaslarin eszamanli etkilerine orgiitlerin nasil cevap verecegini
agiklayan ve oOngéren paydag etkileri teorisi olusturmak icin sosyal ag teorisini
kullanmaktadir. Yine Friedman ve Miles (2002), orglit/paydas iliskileri yelpazesi (son
derece olumsuz ve biiyiik 6lglide gatisan iliskiler) ve bu iligkilerin dinamikligini
vurgulayan bir paydag modeli gelistirdiler. Orgiitler bu metotlar yoluyla paydaslarin
beklenti ve taleplerini belirleyebilir ve orgiitiin davramsiyla bu beklenti ve talepleri
kargilastirabilirler. Boylece orgiit, nerede catisma ve eksikligin oldugunu belirleyerek
davranis degisikligine gidebilir*. .

Paydagslarin beklentilerinin nasil karsilanacag belirlenirken, isletme tizerindeki
muhtemel tehdit ve isbirligi diizeylerinin analiz edilmesi yararli olacaktr. Savage ve
meslektaglart (1991), paydaglarin muhtemel tehdit ve isbirligini etkileyen faktérleri
belirlemek igin bir paydas 6zellikleri listesi ortaya koydular. Tablo 8’de muhtemel

tehdit ve igbirliginin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorler gosterilmektedir®,

231Preble, 2005, a.g.e., s.419.
2Ayn, 5.420-421.

Grant T. Savage, Timthy W. Nix, Carlton J. Whitehead, John D. Blair, “Strategies for Assessing and
Managing Organizational Stakeholders”, Academy of Management Executive, Vol.5, No.2, (1991), s.
64.
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Paydasin Paydagm
Muhtemel Muhtemel
Tehditi Artar I$blrllgl Artar
veya Azalir veya Azalir
Orgiitiin ihtiyag duydugu temel kaynaklar
paydasin denetimi altindadir Artar Artar
Orgiitiin ihtiyag duydugu temel kaynaklar Azalir Ya Artar Ya Azalir
paydasin denetimi altinda degildir
Paydas orgiitten daha giigliidiir Artar Ya Artar Ya Azalir
Paydas orgiit kadar gii¢liidiir Ya Artar Ya Azalir  Ya Artar Ya Azalir
Paydas orgiitten daha az giigliidiir Azalir Artar
Paydagin orgiitil destekleyici faaliyette Azalr Artar
bulunmast muhtemeledir
Paydagmn orgiitii desteklemeyen faaliyette ]
bulunmasi muhtemeledir Artar Azalir
Paydag muhtemelen herhangi bir faaliyette
bulunmaz Azalir Azalir
Paydasin diger paydaglarla koalisyon Artar Ya Artar Ya Azalir
olusturmasi muhtemeledir
Paydagin orgiitle koalisyon olusturmasi
muhtemeledir Azalr Artar
Paydag muhtemelen herhangi bir koalisyonda Azalir Azalir
bulunmaz

Kaynak: Grant T. Savage, Timthy W. Nix, Carlton J. Whitehead, John D. Blair, “Strategies for Assessing
and Managing Organizational Stakeholders”, Academy of Management Executive, Vol.5, No.2, (1991),
5.64.

Paydaglarin yaratabilecegi tehdit ve firsat diizeyleri belirlendikten sonra
isletmenin hangi paydaslara hangi sorumluluklarim gerceklestirmesi gerektigi analiz
edilmelidir. Carroll (1991), isletmelerin paydaglarina yonelik  sorumluluklarini
belirlerken kurumsal sosyal sorumlulugun dért temel alam olan ekonomik, yasal, etik ve
goniilli sorumluluklar gergevesinde degerlendirilmesini 6nermektedir. Etik ve yasal
sorumluluklar ekonomik sorumluluklar1 da biyiik 6lciide etkilediginden hangi
paydaglara bu alanlarda sorumlu oldugunun bilinmesi oldukca dnemlidir. Bu amacla
hazirladigi  paydag/sorumluluk  matrisi, isletmelerin paydaslarina  yonelik
sorumluluklarim  belirlemeleri i¢in oldukga 6nemlidir. Bu matris, yOneticilerin,
igletmenin belirlenen paydaslarla ilgili ekonomik, yasal, etik ve goniillli anlamda

yapilmasi gerekenler hakkindaki diigiincelerini organize etmek i¢in analitik bir arag¢
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veya model niteligi tagimaktadir. Yonetici bu matrisle paydas yOnetimi igin
kullanilabilecek ~ 6nemli tammlayict  ve analitik veri tabami gelistirebilir.
Paydas/sorumluluk analizinden elde edilen bilgiler, oncelikleri gelistirirken ve ¢oklu

paydas ¢ikarlarimin yer aldip kisa ve uzun dénemli kararlar alirken faydali olmahdir®*.

Tablo 9. Paydas/Sorumluluk Matrisi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Tiirleri

Paydaslar Ekonomik Yasal Etik Gontillii

Isletme Sahipleri

Miisteriler

Calisanlar

Hiikiimetler

Toplum

Sivil Toplum Orgiitleri

Medya Kuruluglar

Digerleri

Kaynak: Archie B. Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral

Management of Organizational Stakeholders”, Business Horizons, Vol.34, Issue.4, (1991), 5.44.

2.1.5. Paydas Yonetme Stratejileri Gelistirme

Isletmelerin biitiin paydaslarin beklentilerini karsilamasina imkan olmadigindan
orgiitsel dnceligi olan paydaslarin beklentilerini biitiinlestiren bir politikaya gereksinim
vardir. Igletmenin hangi paydaglarin beklentilerini karsilayacagina, hangilerininkini
karsilamayacagina iligkin kararim vermek ve buna yonelik bif strateji gelistirmek igin

ilk dort asamadaki bilgilerin iyi analiz edilmesi gerekmektedir™®,

Pcarroll, 1991, a.g.e., 5.44.
235P()lonsky, 1995, a.g.e., 5.40.
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Bagta siraladigimiz agamalari gerceklestiren isletmeler, paydaglara yoénelik etkin
politikalar, stratejiler ve Orgiitsel tepkiler gelistirebilirler. Isletmeler, kendi konumlari ve
paydaglarina uygun olarak farkli yaklagim ve stratejiler segebilirler. Bu yaklasimlardan
birisi, bir orgiit i¢in genis bir uygulanabilirligi olan paydaslarla dogrudan iletigsim veya
acgik diyalog yontemidir. Stratejik olarak dnemli olduklar: icin belirgin paydaslarla ve
isletme tarafindan agik bir sekilde anlagilamadigindan isletme icin tehdit olusturan
tehlikeli paydaslarla diyalog kurmak énerilmektedir. Temel konular iizerinde informal,
agik iletisim her iki tarafin birbirini daha iyi anlamasina, catigmalarin azalarak karsilikla
olarak olumsuz etkilerin armdirilmasina ve davramslarda ve performanslarda gelistirme

yoluna gitmeye imkan taniyabilmektedir®*®,

Diger bir strateji, isletme-paydas etkilesimlerini y&netmek icin giiniimiizde
kullanilan isbirligi ve ortakliktir. Orgiitiin dis cevresi gittikce daha karmasik ve belirsiz
hale gelmekte ve paydaslar arasinda birbirine bagli aglar olusturulmaktadir. Pfeffer ve
Salancik (1978), belirsizlik ve birbirine bagimli olma sorunlarinm tipik bir ¢6ziimii
olarak her birinin digerinin faaliyetlerini karslhkh olarak artan bir gekilde denetledigini
ileri stirmektedir. Harrison ve St. John (1996), isletmeyi kritik paydaslariyla daha da
yakinlagtiracak olan, joint venture, tedarikgilerle isbirligine dayali {iriin gelistirme
¢abalar ve ortak lobicilik kampanyalarim igeren genis bir paydas ortaklik teknikleri

yelpazesi sunmaktadir®’.

Paydaglarla gerceklestirilen isbirlikei iligkiler, gesitli gikar ve goriisler arasida

olugturulan diyalog birgok yarar saglamaktadir. Bunlardan bazilarim sOyle siralamak

miimkiindiir38:

- Ttim katilimeilarin kolektif zekasinin olusmasini saglar.
- Yeni degerler ve bakig agilar gelisir.
- Her biri digerinin farkl: tecriibe ve bilgisini bilir.

- Yenilikgi diistinceler ve ¢dziimler saglar.

"preble, 2005, a.g.e., 5.423-424,
237Aym, 5.424.
238Svendsen, 1998, a.g.e., 5.107.
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- Etik konular1 ve muhtemel ¢atisma alanlarmi belirler.
- Ortak bir dil, varsayimlar ve igbirlikei siire¢ yaratir.
- Giigli ve giivene dayali iligkiler gelistirir.

Savage ve meslektaglart (1991), isbirligi ve tehdit kavramlarim olgli alarak
olusturduklar: dért tiir paydas 6zelligini temel alan stratejiler gelistirmistir. Bu paydas

tiirlerini ve bunlara yonelik stratejileri su sekilde siralamak miimkiindiir®:

Paydas Tipi 1. Destekleyici Paydas: Orgiitiin amaglar: ve Jaaliyetlerini destekleyen bu
paydas tirii 6rgiit igin ideal bir paydast. Bu paydagslar dilsiik tehdit yiiksek isbirligi
potansiyeline sahiptir. Orgiitiin iyi yonetilebilmesi i¢in destekleyici paydagslara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu paydaslar, yonetim kurulu, yoneticiler, ¢alisanlar olabilecegi gibi,

tedarikgiler, hizmet saglayicilar ve kdr amaci giitmeyen orgiitler de olabilir.

1. Destekleyici Paydaslarm Katihmm Saglamak: Yoneticiler destekleyici
paydaglarin ilgili konularda katilimmi saglayarak isbirligi potansiyelini en iist diizeye
¢ikarabilir. Ornegin yoneticiler, cahganlar1 igin yetki devri, karar almaya katilimi
artirma gibi katilimer yonetim teknikleri kullanabilir. Yine digsal bir paydas olarak

tedarikgileri tiretim stirecine dahil ederek olumlu sonuglarin elde edilmesi saglanabilir.

Paydag Tipi 2. Marjinal Paydas: Bu tiir paydaglar ne yiiksek oranda tehdit ne de yiiksek
oranda isbirligi yapan paydaslardir. Orgiit ve kararlarinda paylart olmasina ragmen
genellikle cogu konulara ilgi duymazlar. Biiyiik dlcekteki orgiitler icin, tiiketici gruplar
ve hissedarlar marjinal paydaslar icinde yer alabilirler. Ancak iiriin guivenligi, cevre
kirliligi gibi belirli konularda bu paydaslardan biri veya birka¢i harekete gecebilir ve
Orgiit i¢in tehdit yoluna veya isbirligine gidebilir.

2. Marjinal Paydaslari izleme: izleme stratejisi hem tehdit hem de isbirligi diizeyi
diigik olan marjinal paydaslari yonetmeye yardimeci olmaktadir. Yoneticiler, bu
paydaglarin ¢ikarlarimin dar ve belirli bir konuda oldugunu diigtinerek kaynak
harcamalari1 azaltabilirler. Ust y6netim stratejik kararlar alirken, marjinal paydaslarm

¢ikarlarini izlemelidir. Eger alinan kararlardaki konular bu paydaglar icin &nem

Savage ve dig, 1991, a.g.e., 5.65-67.
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tagtyorsa, Orgiit, paydaslarin destegini artirmaya veya orgiite karst koymasii

engellemeye galismalidir. Aksi takdirde yapilan ¢abalar bosa gidebilir.

Paydas Tipi 3. Destekleyici Olmayan Paydas: Yiiksek tehdit ve diigiik igbirligine sahip
bu paydaslar, orgiit ve yoneticileri icin en stkntili ve tehlikeli paydagslardir. Bir¢ok
biiyiik imalat isletmesi icin, rakip isletmeler, sendikalar, hiikiimetler ve medya bu tiirden

paydaslardr.

3. Destekleyici Olmayan Paydaslara Karsi Savunma: Bu tiir paydaglar1 y6netmek
i¢in kullamilan strateji, orgiitii bu paydaslara karsi savunmaktir. Savunmact strateji,
paydag yonetiminin daha genis bir sekilde stratejik yonetimle iligkisinin oldugunu
gostermektedir. Bu strateji baslangigta gerekli olmasma ragmen ydneticiler yeni

yontemler gelistirmeye ¢alismalidir.

Paydas Tipi 4. Hem Iyi Hem de Kétii Olan Paydas: Onemli bir role sahip bu
paydaglarin, hem yiiksek oranda tehdidi hem yiiksek oranda isbirligi soz konusudur.
Emek arzimmn diisiik oldugu yerdeki ¢calisanlar, miisteriler ve tamamlayict mal ve hizmet
sahibi orgiitler bu paydas grubuna girmektedir. Bu paydaslar destekleyici ozellik
tasiyabilirken, destekleyici olmayan paydas ézelligi de tasiyabilirler.

4. Hem Iyi Hem de Kétii Olan Paydaslarla Isbirligi: Bu tiir paydaslarin isbirligi
yoluyla ybnetilmesi 6nerilmektedir. Eger isletme yoneticileri bu tiir paydagslarla
igbirligini artirirsa, orgiite yonelik tehditlerin azalmasrm ve desteklerin artmasini
saglayabilir. Joint venture, merger gibi isbirlikleri bu yonde yapilan c¢abalara drnek

verilebilir.
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Tablo 10. Orgiitsel Paydaslarm Teshis Tipolojisi

Paydaslarin Orgiite Muhtemel Tehdidi
Yiiksek Diistik
Paydag Ttirti 4 Paydag Tiirii 1
. Hem lyi Hem de Destekei
Yitksek Kétii Olan
Strateji: Strateji:
Paydaslarm Diateyl. I
Orgiitle Isbirligi ‘?l =%  Kathm
Muhtemel ‘
isbirligi Paydas Tiirii 3 Paydas Tirii 4
Destek¢i Olmayan Marjinal
Yitksek Strateji: Strateji:
Savunma Izleme

Kaynak: Savage, Grant T., Timthy W. Nix, Carlton J. Whitehead, John D. Blair, “Strategies for
Assessing and Managing Organizational Stakeholders”, Academy of Management Executive,

Vol.5, No.2, (1991), s.65.

Johnson ve Scholes (1999), paydaslarm beklentilerini ve giiciinii belirleyerek
paydas stratejileri geligtirmek amaciyla bir model ortaya koydular. Giig/Cikar Matrisi
adim verdikleri model, paydaglar1 smiflandirarak Srgiitiin her bir paydas grubuyla
olusturmas: gereken iliski tiirlinii gostermeye calismaktadir. Bu baglamda paydaglar
orgiit tizerindeki gikarlara ve bu ¢ikarlar elde etme giiciine sahip olma diizeylerine
bagl olarak siniflandirilmaktadir. Tablo 11°de goriildiigii gibi D boliimiindeki paydaslar
hem yiiksek diizeyde ¢ikara hem de giice sahip oldugu i¢in 6rgiitiin dnemle tizerinde
durmasi gereken temel oyunculardir. B béliimiindeki paydaslar ise yiiksek ¢ikara
sahipken diistik diizeyde giice sahiptir. Bu tiir paydaslar daha 6nemli paydaslar
ctkileyebileceginden bilgilendirilme yoluyla iliski kurulabilir. C bélimindeki
paydaglar, yiiksek oranda giice sahipken diisiik diizeyde ¢ikara sahiptir. Bu tiir paydaslar

memnun edilerek orgiite destek olmalarr saglanabilir. A bslimiindeki paydaslar ise hem
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diistik dtizeyde giice hem de diisiik diizeyde ¢ikara sahiptir. Orgiitler bu tiir paydaslarla

iliskilerinde asgari diizeyde ¢aba gostermeyi tercih etmektedirler*.

Tablo 11. Gii¢/Cikar Matrisi

CIKAR DUZEYI
Diisiik Yiiksek
Diisiik A B
Gic Asgari ¢aba Bilgilendirme
Yiiksek C D
Memnun etme Temel oyuncular

Kaynak: Gerry Johnson, Kevan Scholes, Exploring Corporate Strategy, Fifth Edition,
(Harlow: Financial Times/Prentice Hall., 1999), 5.216.

Rowley (1997), paydas agmin yogunlugu ve orgiitin bu agdaki merkezilik
derecesine gore orgiitlerin paydas baskilarina karsi farkh stratejiler gelistirebilecegini
ifade eden bir model ortaya koymustur. Orgiitiin ag i¢indeki merkezi konumu yiiksek ve
paydag agimn yogunlugu da yiiksekse, orgiit uzlagmaci bir stratejiyle her iki tarafin
¢ikarlarim  dengelemeye cahisacaktir. Orgiitin  merkezi konumu diisiik, paydas
yogunlugunun yiiksek olmasi durumunda, paydaslarin baskilarmna direnme glicli diistik
olacagindan paydaslarin beklentilerine uymaya ve paydas grubuna tabi olmaya
calisacaktir. Orgiitiin merkezi konumu yiiksek, paydas agmin yogunlugunun diisiik
olmas1 durumunda ise énder bir rol tistlenecek olan Orgiit, paydaslan etkileyebilecek ve

bilgi akisini yonlendirebilecektir. Hem orgiitiin merkezi konumu hem de paydas aginin

24OGerry Johnson, Kevan Scholes, Exploring Corporate Strategy, Fifth Edition, (Harlow: Financial
Times/Prentice Hall, 1999), s.215-217.
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yogunlugunun diisiik olmas: durumunda Srgiit yalmzhk politikas: iistlenecektir. Orgiitiin
bdyle bir konumda paydaslarin davramslarmi yonlendiremedigi gibi agdaki bilgi
akigimn - diistikliigli nedeniyle &rgiitiin faaliyetleri belirsiz ve Ongoriilemez hale
gelecektir. Ciinkii paydaslar arasindaki iligkiler ve baski giigleri azalacaktir. Boylece
orgiit kendini baskilardan korumak icin izole olmus, bagimsiz bir sekilde korumaya

241

¢aligacaktir™'. Tablo 12‘de Rowley’in ortaya koydugu model gériilmektedir.

Tablo 12. Paydas Etkilerinin Yapisal Siiflandirilmasi: Paydas Baskilarma
Orgiitsel Tepkiler

Orgiitiin Merkeziligi

Yiiksek Diisiik
Paydas Yitksek Uzlasmaci Bagh
Agmn
Yogunlugu
Diigiik Onder Yalniz

Kaynak: Timothy J. Rowley, “Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder
Influences”, Academy of Management Review, Vol.27, No.4, (1997), 5.901,

Farkli paydas onceliklerine ve farkli paydas beklenti ve sorumluklarina sahip
isletmeler, paydaslarina karsi sorumluluklarmi ve bu sorumluluklarm diizeyini
sistematik ve diizenli olarak yapacaklari paydas analiziyle belirleyebilecektir. Aym
zamanda her igletme, i¢inde bulundugu paydas agim etkiledigi ve bu paydas agindan

etkilendigi i¢in paydas analiziyle kendilerine 6zgii etkin stratejiler gelistirebilirler.

*!Timothy J. Rowley, “Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder Influences”,
Academy of Management Review, Vol.27, No.4, (1997), 5.901-905.
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2.2, Paydas Yonetiminin Diizeyleri

Tuim isletmelerin aym diizeyde ve etkinlikte paydas  yOnetimini
gergeklestirmesini beklemek oldukga giigtiir. Her isletme sahip oldugu kaynak, yetenek
ve duyarlibk o&lgiisiinde paydas yonetimini gergeklestirebilirler. Ayrica isletmelerin
paydaslanyla iligkilerine yénelik yaklagimi, gerceklestirecegi yonetim bicimini de

Onemli 6lgtide etkileyecektir.

Paydaslarla orgiitsel iliskiler, tanimlanabilir ¢cok sayida bilesenden olusan bir
stireg olarak goriilebilir. Freeman (1984), bu siireci analiz etmek icin kullanilabilecek ti¢
diizeyi ele almaktadir. Birincisi, paydaslarin paydan algiladiklar1 seyi ve paydaslarin
kim oldugunu ifade eden “rasyonel” diizeydir. Ikincisi, Orgiit ve paydaslar arasindaki
iligkinin odagmnda yer alan “iglemsel” diizeydir. Son olarak iliskileri yonetmek igin
kullanilan agik veya gizli orgiitsel siirecleri ele alan “stire¢” diizeyidir**. Diger bir
deyisle Freeman, bir 6rgiitiin paydas yénetiminin iic diizeyde meydana gelecegini ifade
etmektedir: 1) oOrgiitiin paydaglarimi ve onlarin paylarii analiz etme, 2) orglitiin
paydaslarimi ve onlarin ¢ikarlarini dikkate almasina imkan saglayan orgtitsel politikalar,
yontemler ve siiregler olusturma, 3) 6rgiitin misyonunu basarmak icin paydaslarla
goriigmeler, pazarhiklar ve anlagsmalar yapmasi®®. Paydaslarinin yénetiminde bu {ic
diizeyi gerceklestirebilen isletmeler, faaliyetlerini daha etkin kilacak ve paydaslariyla

uzun donemli saglikli iliskiler kurabilecektir.

2.2.1. Rasyonel Diizey

Etkin bir paydas yonetimi tasarlamanin bir diger yolu, 6rgiitiin paydas yonetimi
diizeyini veya diger bir deyisle paydas yonetimi yetenegini gelistirmeye dayanmaktadur.
Paydag ydnetimi diizeyi, Freeman’in ifade ettigi gibi ii¢ diizeyden birinde yer alabilir.
Birinci diizey olan rasyonel diizey, isletmenin paydaslarimn kimler oldugunu ve bu
paydaslarnin  paylarnin neler oldufunu agikga belirlemeyi gerektirir. Bu, paydas

haritas1 diizeyidir. Bu diizey, paylarin dogasini, paydaslarin giicii ve zorunlulugunu

*2Jonker, Foster, 2002, a.g.e., 5.189.

*3peter C. Olden, “Hospital and Community Health: Going from Stakeholder Management to
Stakeholder Collaboration”, Journal of Health and Human Services Administration, 26, 1/2, (2003), s.
39.



98

belirledigi igin tamimlayici ve bir bakima analitiktir. Bu diizey, aslinda paydas
yOnetiminin diisiik diizeyini temsil etmektedir. Cogu orgiitler en azindan paydaslarin
kimler oldugunu belirlerler ancak paylarin dogasi veya paydaslarmin giictiniin tiimiinii
analiz etmezler. Birinci dizeyde ¢alisan yonetim, paydaslarim tamimaya ve
paydaglarii kimlik ve paylari hakkinda kapsamli bir degerlendirme yapmaya

galismaktadir®,

Rasyonel diizeyde 6ncelikle orgiitiin amagclarini basarmasinda, etkileyen ve
etkilenen bireyler ve gruplar belirlenir. Bu paydaslar belirli konulara bagli olarak
degigebilir. Bu nedenle &rgiit, mevcut konuyla ilgili paydaslari analiz etmeye caligir.
Paydaslarn 6rgiitten beklentileri ve istekleri ortaya konmaya ¢aligilir. Baz1 bireyler
farkli paydas rollerine sahip olabildigi ve paylar degisebildigi i¢in bu siire¢ karmagik

olabilmektedir**’.

Bu diizeyde orgiit, paydaslarin 6rgiite kars: tehdit ve isbirligini ve paydagslarin
glictinii ve ihtiyag duyulan kaynaklar {izerinde paydaslarin denetimini belirlemelidir.
Orgiitiin birgok paydagi olabilir ancak bunlarn hepsi ayni diizeyde 6neme sahip
olmayabilir. Isletmeler, paydas 6zelliklerine gore (gli¢, mesruiyet ve zorunluluk) paydas

onceliklerini belirleyerek, iligkilerini bu 6nceliklerine gére diizenleyebilirler*.,

Rasyonel diizeyde, 6rgiit paydaslarimn kimler oldugu ve onlarm paylarindan
anladiklar seyin ne oldugunu anlamak gereklidir. Freeman bu diizeyde baglangi¢
noktast olarak genel bir paydas haritas: kullanir. Daha sonraki adim olarak, paydas
haritasini temel alan belirli paydaslari tanimlayacak bir paydas semasi hazirlanmaktadir.

Ayrica belirli paydas gruplarinin pay1 tammlanmakta ve analiz edilmektedir®*’.

Cogu aragtirmacilar, rasyonel diizey calismalarim paydas olmayanlar iizerinde
yénetimin bosa zaman harcamasindan kagmmak igin paydaglarm kim veya ne oldugunu
simflandirmak igin yiiriitmektedir. Genel olarak paydaslar, orglit tizerinde baz1 haklara,
taleplere ve Orgiitii etkileyen yeterli giice sahip bir varlik olarak kabul edilir. Ancak

paydagin kim veya paylarimin ne oldugu sorusunu cevaplamak zordur ve orgiit ve

***Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.86.
***Olden, 2003, a.g.e., 5.39.

8 Aym, 5.40.

*Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.303-304.
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cevresine gore degisir. Bazi durumlarda Orgiitten yasal taleplerde bulunulabilir
(hissedarlar gibi). Diger yandan talepler, orgiitiin, {ilkenin ekonomik biiylimesini nasil
etkileyecegine iliskin kamu ¢ikar1 gibi cok genel talepler olabilir. Yine bazi durumlarda,
aym birey, bir ¢alisan, ayn1 zamanda bir miisteri ve &zel bir ¢ikar grubunun iiyesi gibi
¢oklu roller oynayabilir’*®. Bu nedenle rasyornel diizey, paydas yonetiminin ilk asamasi

olmasina ragmen uygulamasi iyi bir analizi gerekli kilan zor bir stirectir,

2.2.2. Siire¢ Diizeyi

Paydas yonetiminin ikinci diizeyi siireg diizeyidir. Stre¢ diizeyinde orgiitler
birinci diizeyden daha ileri bir adim atarlar ve isletmenin karar almada kullanilan
paydaglara iligkin bilgileri alabildigi ve gevreyl inceleyebildigi orgiitsel stirecleri
geligtirir ve uygularlar. Bu diizeydeki tipik yaklagimlar; stratejik ydnetim stireclerinde
yoneticilere yardim etmede kullanilan portfsy analiz stiregleri, stratejik inceleme
stiregleri ve gevresel tarama siireclerini icerir. Sorun yOnetimi veya kriz yonetimi gibi
difer yaklagimlar ikinci diizeyde ele alinabilecek orneklerdir. Bu ikinci diizey,
yonetimin 6rgiitsel karar almaya yonelik paydaglarin diigtincelerini biitiinlestirme ve

paydaslarin planlama siireci iizerine odaklanmaktadir®® .

Stre¢ diizeyinde, orgiitin gerek gizli gerekse agik olarak paydaslariyla
iligkilerini nasil ySnettigini ve bu siirelerin orgtittin rasyonel paydas haritasina uygun
olup olmadigini anlamak icin gereklidir. Freeman’a gore makul bir sekilde ¢alisan

meveut stratejik stirecler, ¢oklu paydaslara iliskin olarak zenginlestirilebilir®’.

Ikinci diizey, orgiitlerin etkin bir sekilde paydaslariyla baglant: kurmasina imkan
saflayacak politikalar, yontemler ve siiregleri uygulamasidir. Bu diizeyde orgiit, is
politikalar, standart faaliyet yontemleri ve iiretim stireglerinin bir pargas1 olarak
paydaslari ve onlarin g¢ikarlarmi dikkate almahdir. Bu, Ornegin Orgiitiin - stratejik
planlama yaparken, halkla iliskiler politikalarinda, sosyal sorumluluk 6lgme

yontemlerinde ve biitgesinde paydaslarinm cikarlarini da g0z Ontine almasi anlamina

248Jonker, Foster, 2002, a.g.e., 5.189.
Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.86-87
*Elias ve dig., 2002, a.g.e, 5.304.
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gelmektedir. Orgiit, paydaslariyla daha iyi ilgilenmek ve daha etkin bir sekilde ¢alismak
i¢in politikalarim, yéntemlerini ve stirelerini degistirebilir. Bu ilk iki diizey, Orglitiin
paydaglarim1 ve onlarin 6rgiitteki cikarlarim belirlemesine ve faaliyet politikalari,

yontemleri ve stireglerinde paydaslari géz 6niine almasima imkan saglamaktadi®!.

2.2.3. Islemsel Diizey

Paydag yonetiminin en yiiksek diizeyi olan lgtincti diizey, islemsel diizeydir.
Islemsel diizey, yoneticilerin paydaslariyla olan iliskilerinin bir boyutu olan paydas
yOnetiminin son satir1 anlamindadir. Paydag y6netiminin bu en yiiksek diizeyinde
yonetim, paydaslarla yiiz yiize toplant: girisiminde bulunmali ve paydaslarinin

ihtiyaglarina duyarli olmaya calismalidir®?,

Ugtincti diizey, orgiitlin misyonunu geceklestirmesine yardime: olacak bir
bigimde paydaglarla tatmin edici bir sekilde is yapmasimnin gerekliligini ve dolayisiyla
belirlenen paydaslar ile orgiitiin politikalari, yontemleri ve stireglerinin uyumlu olmasi
gerektigini vurgulamaktadur. Orgiit, paydaslarini yOnetmek ve yeterli bir bigimde tatmin
etmeye ¢aligmak igin onlar1 dinlemeli, miizakere etmeli, pazarhk yapmali ve iliski
icinde olmalidir. Bu, &rgiitiin her bir paydaginin orgiitii istedigini elde etmek icin
etkilemeye calisacag: ve orgiitiin yaptig faaliyetlerde farkli ve birbirine zit ¢ikarlara

sahip ¢oklu paydaslar olacagi i¢in kolay olmayacaktir®>>,

Islemsel diizeyde, orgiit ve paydaglar arasindaki pazarhiklar1 ve islemleri
anlamali ve bu goriigmelerin paydas haritasina ve paydaslar icin Orgiitsel siireclere
uygun olup olmadig: sonucunu ¢ikarmaliyiz. Freeman’a gére paydaslarla basarili
islemler, paydaglarin mesruiyetini anlama ve paydaslarmn ilgilerini ortaya cikaran
stireclere sahip olma iizerine kurulur®*. Bu ise paydaslarma kars1 duyarh bir yonetim
anlayisini gerektirmektedir. Isletmelerin gergeklestirdikleri faaliyetlerde pay: bulunan
paydasglan belirleyebilmesi ve bunlarmn ilgi ve beklentilerini stireglere dahil edebilmesi,

etkin bir paydas y6netimi agisindan oldukca énemlidir.

#10lden, 2003, a.g.e., 5.40-41,
P2Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., s.87.
230lden, 2003, a.g.e., s.41,

**Elias ve dig., 2002, a.g.e., 5.304.
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2.3. Paydas Yonetiminin ilkeleri

Clarkson Is Etigi Merkezi (1999) igletmelerin paydas yonetiminde géz oniinde
bulunduracag: 7 ilkeyi ortaya koymaktadir. Yoneticilere, igletmenin paydaslariyla olan

iligkilerinde bir rehber niteligi tasiyan bu ilkeler sunlardir?:

1. Yoneticiler ilgili tiim megsru paydaslar: kabul etmeli ve akﬁ'f bir bigimde izlemeli ve
wygulamalarinda ve karar alma siireglerinde uygun bir bigimde paydagslarin cikarlarin
dikkate almalidr.

Paydag yonetimi &ncelikle ¢oklu ve cesitli paydaslarin oldugunun bilincinde
olmay1 ve paydaglarin igletmedeki ilgi ve cikarlarmi kavramay1 gerektirir. Calisanlar,
miigteriler, yatirimeilar gibi birgok paydas, isletme ile agik veya gizli sozlesmeye dayali
iligkilerinden dolay1 kolayca belirlenir. Diger paydaglar igletmenin faaliyetlerinden
olumlu veya olumsuz etkilenme diizeylerine gore belirlenebilir. Bununla birlikte
gergekte isletme ile herhangi bir iliskileri olmadigr halde bazi tgiincii gruplar
igletmeden pay talebinde bulunabilirler. Yoneticilerin her talep veya elestiriyi olumlu
bir sekilde karsilama yiikiimltiliikleri yoktur. Ancak yOneticilerin tim bu taleplerin

dogruluguna karar vermeden 6nce dikkatlice inceleme ylkiimliiliikkleri bulunmaktadar.

Belirli bir paydasin ilgi ve beklentilerinin dnemi, yonetsel karar almanin farkli
alanlar1 arasinda ve ilgili zaman araligma gore degisir. Calisanlar i¢in en biiyiik ilgi
meveut ¢alisma kosullartyken, miisteriler icin iirtinlerin kalite ve maliyetidir. Uzun
donem varligin siirdiirme ve biiyiimesi yatirimeilarin ve faaliyet g6sterdigi toplumun
beklentisi olabilir. Yéneticiler, belirli kararlar alirken ve faaliyetlerde bulunurken, en

¢ok ilgili olan paydaglarin ¢ikarlarina éncelikle Snem vermelidir.

2. Yonericiler, paydaslarin kigisel ilgileri ve katkilar: ile onlarn isletmeye
kanlimlarindan dolayr iistlendikleri risk hakkinda paydaslaryla agik bir iletisim

kurmali ve paydaglarin dinlemelidir.

Hem igsel hem de digsal iletigim, yonetimin hayati fonksiyonlarindan biridir.

Etkin bir iletisim, mesaji gondermek kadar mesaji almay1 da gerektirmektedir. Bu

255http://www.mgmt.utoronto.ca/‘%;?Estake/Princip]es.htm; Erisim: 02.01.2007.
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nedenle paydaslarin ¢ikarlarim anlamak ve gesitli paydas gruplarim katma deger yaratan
bir takim haline doniistirmek icin yoneticiler diyalog icinde olmaldir. Ancak
paydaslarla diyalog iginde olmak, kolektif karar almak degildir. Belirli paydas
gruplariyla uygun bir sekilde paylagilacak olan bilginin iceriginin ve miktarimin bir
sirt  bulunmaktadir. Bununla birlikte yoneticiler kritik kararlarda ve onlarm
sonuglarinda daha acik oldukca ve etkilenen gruplarin beklenti ve bakis agilarini daha
agik bir sekilde kavrayip, degerlendirdikge, problemli durumlarin tatmin edici bir
sekilde ¢oziilme ihtimali daha fazla olabilir. Agik bir iletisim ve diyalog, ulasilan

sonuglari ve igeriginden bagka paydaslarin da yararinadr.

3. Yoneticiler her bir paydasin ilgi ve yeteneklerine duyarli davrams kaliplarim ve

siireglerini kabul etmelidir.

Paydas gruplar yalmzca 6ncelikli ¢ikarlar: ve beklentileriyle degil ayn1 zamanda
biiytikliik, karmagiklik ve igletme ile olan ilgi diizeyleri de farklilik gostermektedir. Baz1
gruplarla bigimsel olarak ve toplu sézlesmeler ve hisse senedi sahipleri toplantilar1 gibi
yasal olarak ongoriilmiis mekanizmalarla temasa gecilmektedir. Bazi gruplara reklam,
halkla iliskiler veya basin biiltenleriyle ulagilirken diger bazilarina ise bilyiik &lgiide
resmi stireglerle ve kisisel sozlesmelerle ulagiimaktadir. Yéneticiler tarafindan yapilan
faaliyet agiklamalart ve durum tamimlamalari tiim paydaslar arasinda tutarli olmasi
gerekirken, hem sozlesme sekilleri, hem de paydaslara bilgi aktarma yontemleri ya da

iletisim kurma firsatlar: farkli paydas gruplari arasinda degisebilir.

4. Yoneticiler, paydaslar arasindaki caba ve édiillerin birbirine bagh oldugunu
kavramalr ve aym zamanda paydagslarn aldign kisisel riskleri ve onlarn hassasiyetlerini
hesaba katarak isletme faaliyetlerinin paydagslar iizerinde neden oldugu yarar ve

yiiklerin paydaslar arasnda adil bir bigimde daginlmasi igin caba sarfetmelidir.

Bir isletme, tiim goniillii paydaslarin karsilikh yarar elde etmek icin birlikte
¢aligtiklart amaca dayali bir Srgiittiir. Géniilsiiz veya dolayli paydaslar da isletmenin
uygulamalarindan etkilenebilir. Hem géniillii hem de géniilsiiz paydagslar belirsizlik ve
zamansal defisime kars: hassastir ve bu hassasiyet farkli sekillerde olmaktadir, Bagarili
yoneticiler, tim paydaslarmn isletmede siiren isbirliklerini giivence altina almak icin

yeterli diizeyde yarar saglamalarini ve yiikleri ve risklerinin katlanmak istediklerinden
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daha fazla olmamasim kabul edeceklerdir. Ay zamanda paydaglarin tistiindeki yiikler
ve sahip olduklari riskler iistlenebileceklerinden fazla olmamalidir. Yoneticiler,
goniilsliz ve sdzlesmeye dayali olmayan paydaslara, isletmenin igbirlik¢i yapisim ve
paydaslarla karsihikli bagimlihigini gdstermek icin Ozel ¢aba harcamaya ihtiyag

duyabilir.

5. Yoneticiler, isletme faaliyetlerinden dogan zarar ve riskleri en aza indirmeyi giivence
altina alabilmek i¢in hem ozel sektorle, hem de kamu sektériindeki diger orgiitlenmeler

ile isbirligi icinde ¢calismalidir.

Isletmenin deger yaratma ihtiyac1 tam olarak piyasa kosullarna uymayan
sonuglar dogurabilir. Bu ¢abalar bazen istenen bi¢imde ve yararli, bazen de istenmeyen
ve zararll sonuglar dogurabilir. Istenmeyen sonuclarin denetlenmesi ve diizeltilmesi
diger isletmelerle, 6zel sektér orgiitleriyle, kamu temsilcileriyle ve diger hiikiimet
birimleriyle isbirlifine girmeyi gerektirmektedir. Yoneticiler, ilgili gruplarla
sozlesmeler gelistirmede ve zararli etkileri azaltmaya y6nelik koalisyonlar olusturmada

ve etkilenen gruplarin zararlarini karstlamada proaktif olmalidir.

6. Yonericiler yasam hakki gibi vazgegilmez nitelikteki insan haklarin tehlikeye
atabilecek veya agik bir sekilde goriilebilecek riskin dogmasina sebep olabilecek ve
ilgili paydaslar tarafindan  kabul edilemez goriinen  faaliyetlerden tamamen

kaginmalidir.

Cogu insani ¢abalarm nihai sonuglar1 énceden tam olarak tahmin edilemez. Bu
ytizden ydnetsel kararlar ve gerekli isletme faaliyetleri ¢oklu ve farkli riskler dogurur.
Yoneticiler, belirli rolleriyle ilgili risklere sahip olan paydaslarla agik bir sekilde
iletisim kurmali ve uygun risk paylasma sozlesmeleri yapmalidir. Paydaslar bilerek
risklerin ve odiillerin belirli bir kombinasyonunu kabul ettiklerinde, genellikle
anlagmanin tatmin edici oldugu goriiliir. Ancak baz projeler, yeterli karsilig1 olmayan
ve risklerin kritik paydaslar tarafindan tam olarak anlagilamadif1 sonuglara sahip
olabilir. Bu durumlarda yé&neticiler, kabul edilemez sonuglarin olasiliklarini ortadan
kaldirmak i¢in projeleri yeniden diizenleme veya gerekirse bu projelerden vazgegme

sorumluluguna sahiptir.
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7. Yoneticiler, kurumsal paydaslar olarak kendi rolleri ve biitiin paydaslarin ¢ikarlar
icin yasal ve etik sorumluluklar: arasindaki potansiyel ¢atismalar: kabul etmeli ve bu
catismalary, agik iletisim, wygun raporlama ve tesvik sistemleri ve gerektiginde iiciincii

taraf gozlemi yoluyla ele almalidur.

Yéneticiler paydas gruplan iginde bilgiye erisme ayricaliklart ve isletme
kararlarindaki kendine 6zgii etkileriyle ayricalikli bir yere sahiptir. Bir paydas olarak
yoneticiler de dogal olarak kendilerinin ig glivenligi, kendilerine verilecek &diillerin
diizeyi ve isletme kaynaklarini kullanmadaki inisiyatif alamyla ilgilenmektedirler. Diger
paydas gruplar (6zellikle hisse senedi sahipleri, yonetim kurulu tyeleri), isletmenin
cikarlariyla yoneticilerin cikarlarim diizenlemek ve yonetsel pozisyonun yéneticiler

tarafindan kétitye kullanilmasim engellemek igin cesitli diizenlemeler yaparlar.

Bununla birlikte paydaslar olarak yéneticiler ve diger paydas gruplan ve
isletmenin ¢ikarlari arasindaki gerilim kagmilmazdir. Sorumlu yoneticiler bunun
farkinda olacak ve bu 6rgiit i¢i ¢atisma kaynagimi kontrol etmeyi amagclayan orgiitsel
uygulamalan kabul edip, destekleyecektir. Yéneticiler kendi performansimi izlemeye
yOnelik tiglincti gruplarin  incelemesini kolaylagtiran yontemler olusturduklarinda
giivenilirlik kazamrlar. Givenilirlik, yoneticilerin, diger paydaslardan cikarlarim
isletmenin ¢ikarlariyla aym diizeyde olmasim ve firsatgiliktan daha ¢ok sorumlu bir
sekilde davranmalarini istediginde énem kazanmaktadir. Karsilikli giiven olmazsa

paydas giiveni azalacak ve drgiitiin isbirlikei ozelligi tehlikeye diisecektir.

2.4. Paydas Yonetiminde Yoneticinin Rolii

Giintimiizde isletmeler, yalmzca finansal performans i¢in hissedarlara kars:
degil, daha genis ekonomik, gevresel ve toplumsal etkilerinden dolay: ilgili tiim
paydaslara kars1 sorumlu olmasinin beklendigi global bir paydas toplumunda faaliyet
gostermektedir. Boyle bir toplum iginde isletmelerin varligin stirdiirmesi ve uzun
d6nemli basar elde etmesi isletmenin ve yoneticilerinin ilgili ttim paydaslara yonelik

sorumlu davranma yeteneklerine baglidir®*.

***Thomas Maak, Nicola M. Pless, “Responsible Leadership in a Stakeholder Society: A Relational
Perspective”, Journal of Business Ethics, 66, (2006), 5.99.
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Paydag yonetiminde yéneticilerin ortak bir amag ve vizyon etrafinda isletmenin
basarisia katki saglayacak, karsilikli giivene dayali bir iliskiler ag1 olusturabilmesi,
farkli paydas gruplarinin deger ve cikarlarmi anlamasma baglidir. Bu farklilik iyi analiz
edilemezse paydaglara yonelik gerekli sorumluluklar gergeklestirilemeyecek ve saglam
bir iligki zemini olusturulamayacaktir. Bu anlamda sorumlu bir yoneticilik, ilgili tiim

paydaslarla iyi iliskiler olusturma ve bunu siirdiirme sanatidir®>’.

Toplumdaki demokratiklesme ve insan haklar: ile ilgili gelismeler, artan rekabet,
globallesme ve artan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri yoneticiligi daha da
gliclestirmektedir. Tiim bu gelismeler nedeniyle isletmeler, paydaslarin ve toplumun
ihtiyaglarini karsilama sorumlulugunu yiiklenmektedir. Isletmeler gesitli paydas gruplari
arasinda bir nevi ¢ikar dengesi saglamay1 amaglamaktadr. Yoneticiye diisen gérev ise

bu gruplari asgari 6l¢iide de olsa tatmin etmektir®®.

Yoneticiler isletmenin en giiclii ve en dnemli paydaslarindandir. Bunun yaninda
yoneticiler diger paydaslarin ¢ikarlarim goz dniine alan ve bu cikarlar1 dengelemeye
calisan bir konuma sahiptir. Donaldson ve Preston (1995), yoneticilerin farkli
paydaslarin ¢ikarlari kabul etmesinin ve karsilikli dayamisma gergevesinde paydaslara
tepki vermesinin gerekliligini vurgulamakta ve bunun yonetim fonksiyonunun
mesruiyeti i¢in etik bir gereksinim oldugunu ifade etmektedir®>. Paydas yonetiminde
kendine 6zgii bir konuma sahip olan yoneticiler, hem bir paydas grubu hem de orgiitsel
iligkileri koordine etmekle sorumlu kisidir. Bilim adamlart, yoneticilerin iki temel role
sahip olduklarini belirlemigtir. Birincisi, catisan paydas taleplerini dengeleyerek
igletmenin refahim korumaktir. Tkinei rolii ise daha ¢ok etiktir. Yoneticiler farkli paydas
¢ikarlarinin gegerliligini kébul etmeli ve kargilikli destek ger¢evesinde paydaglara tepki

vermeye calismalidir®®’.

Paydas yonetiminde, yoneticilerin karar almada etik ve ticari degerlerin
kombinasyonunu saglamalar1 6nemli bir konudur. Isletme faaliyetlerinde yer alan

kisilerin veya karar alma sorumlulugundaki yoneticilerin kararlarinda ticari ve etik

"Maak, Pless, 2006, a.g.e., 5.104.

8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 9. Basi, (Istanbul: Beta Basim, 2003), s.8.
259Donaldson, Preston, 1995, a.g.e., 5.86-87.

**Maignan, Ferrell, 2004, a.g.e., s.6.
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degerlerin Ortiistiigii noktay: dikkate almalar gerekmektedir. Bu nedenle yéneticiler,
kendi gergek degerlerini ve kisisel olarak bulunduklari konumu belirledikten sonra,
alacak kararlardan etkilenecek olan kisi veya gruplari, bunlarin ¢ikarlarim ve kararlara

nasil yansitilacagini belirlemelidir?®’.

Isletme yapisi icinde 6zel bir yere sahip olana yéneticiler, isletmenin gniilli
paydaglariyla sozlesmeler yapma ve goniilsiiz paydaslariyla uzlag: saglama sorumlulugu
vardir. Boylece farkli birey ve gruplarla isbirligi saglanacaktir. Yoneticiler bu gorevi,
paydaglarin katilmin tegvik edecek bir sekilde isletme faaliyetlerinden kaynaklanan
ddiilleri ve yiikleri paydaslar arasinda dagitarak ve paydas tatminini artiran orgiitsel
stiregler ve  kiiltiirler  gelistirerek gergeklestirmeye  calisirlar.  Yéneticilerin
sorumluluklar takdir yetkisini gerektirir ve bu yetkinin bir kosulu olarak yéneticiler
isletmeye sadakat gostermelidir. Yéneticilerin, igletmenin ¢esitli paydaslariyla acik ve
diirtist bir sekilde ilgilenme ve yalmzca kendine hizmet eden faaliyetlerden kacinma
yukiimliiligii vardir. Yonetsel politikalar ve stiregler tiim paydaglar arasinda karsilikli

bagimhilig: vurgulamali ve agikea adil, ortak bir standart uygulamay: yansitmalidir®®?,

Paydas yonetiminde yoneticiler, hem isletmenin bir i¢ paydasi hem de isletme ile
diger paydaslar arasinda arabulucu konumdadir. Bu nedenle yoneticilerin bu iki konumu
iyi dengelemesi gerekmektedir. Bu denge ise, hem paydaslarin hem de onlara yonelik
sorumluluklarin 6nceliklerinin belirlenmesi noktasinda, isletmenin i¢ ve dis cevresine
kargt duyarli bir yoneticilik anlayisim gerektirmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin
roliintin ve sorumluluklarinin paydas yonetiminde farkli bir boyut kazanarak daha da

arttig1 sdylenebilir.

1Ali Halicy, “Isletmelerde Sosyal Sorumluluk Stratejileri: Canakkale Ilinde Bir Arastirma”, Yénetim ve
Ekeonomi, Cilt:7, Say1:1, (2001), s.15.

262

“http://www.mgmt.utoronto.ca/%7 Estake/Principles.htm
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN PAYDAS YAKLASIMI

1. ISLETMELERIN TOPLUMDAKI DEGISEN ROLU VE KURUMSAL
SOSYAL SORUMLULUK YAKLASIMLARI

Toplumsal dinamizmin Snemli sa¢ ayagindan birini olusturan isletmeler aym
zamanda toplumun beklenti ve ihtiyaclarim karsilayabildigi olciide varliklarm
siirdiirebilmektedir. Bu nedenle isletmelerle toplum arasinda karsilikli bir etkilesim sz
konusudur. Bu etkilegimin giderek arttig: giintimiizde bagarili bir ydnetim, toplumdaki
rolii ve sorumluluklarmm bilincinde olmayi ve bu cergevede hareket etmeyi

gerektirmektedir.

Isletmelerin toplumdaki roli, dengeli bir ekonomik ve sosyal amacli davranis
gergevesinde degerlendirilmektedir. Isletmeler giiniimiizde toplumun ayrilmaz ve
onemli bir pargas: haline gelmistir ve toplumdan gelen tepkilere kulaklarii tikamalar
oldukga giigtiir. Kanunlar ve diizenlemeler, toplumsal beklentilere uyum igin belirli
standartlar1 tanimlamasina ragmen, toplumsal beklentilere gonillii uyum, isletmelere
0zgll ve isletmelerin sosyal sorumluluk bilinciyle alakali bir olgudur. Toplumun bu
beklentileri ve c¢ikarlari paydaslar adi verilen belirli gruplar tarafindan temsil
edilmektedir®®. Bu nedenle isletmelerin paydaglar ile iliskisi ve paydaslarina yonelik

sorumluluklar: toplumdaki yerini korumasi ve gelistirmesi agisindan oldukca dnemlidir.

Giintimiizde isletmeler artik yalnizca ekonomik varlik degildir. Isletmeler bir
anlamda, ekonomik ve sosyal déniistimiin 6nciileridir. Isletmeler, toplumun ekonomik
kapasitesini artirmak ve yasam kalitesini gelistirmek i¢in kaynaklarimi harekete gecirme
ve bu kaynaklar1 hem yaratici hem de etkin bir sekilde kullanma yiikiimliiliigiine
sahiptir. Bu anlamda toplumun isletme faaliyetlerine onay vermesi sadece isletmenin
ekonomik deger yaratmasimi degil, aym zamanda sosyal deger yaratmasmi da

gerektirmektedir®®.

263Stephanie‘A. Welcomer, “Firm-Stakeholder Networks”, Business and Society; 41, 2, (2002), 5.251.

*Karugor Gatamah, “The Corporate Enterprise in Africa: Governance, Citizenship and Social
Responsibility”, Corporate Ownership&Control, Vol.1, Issue 3,(2004), s.140-141.



108

Biitiin isletmeler, toplumla karsilikli etki ve iligkilerden olusan karmasik bir
yaptya sahiptir. Toplum ve igletme arasinda ¢atisma do gabilecegi gibi kargilikli yarar da
saBlanabilir. Bir orgiitiin vatandaghiginin kalitesi, orgiitin bu etkilerin ve iliskilerin
dogasini nasil kavradigiyla ve toplumun beklenti ve ihtiyaglarin1 nasil yonettigiyle
belirlenir. Bu beklenti ve ihtiyaglar elbette duragan degildir. Bireyler gibi toplumlar da
zenginlestikce kurumsal vatandasliga olan ilginin de artacagi soylenebilir®®. Yani
toplumun ekonomik kalkinmislik diizeyi arttikga kurumsal vatandasliktan beklenen
ozelliklerde degisecektir. Bu degisim, isletmelerin goniillii sorumluluklarini daha fazla

yerine getirmesiyle sonuglanabilir.

Isletmenin (6zellikle global igletmenin) toplumdaki rolii ve sorumluluklari, artan
paydas gruplariyla daha genis bir sekilde tanimlanmaktadir. Paydaslarin, isletmelerin
zarar vermeme ylikiimliltigtiniin Stesinde diinya capinda daha fazla sosyal gelismeye
katki saglamada pozitif rol almalarina yonelik sorumluluk talepleri giderek

artmaktadir®%®,

Globallesmeyle birlikte devletin bircok alandan cekilmesi, bu alanlart 6zel
sektoriin doldurmasina yol agmistir. Bu nedenle isletmelerin toplumdaki rolii ve énemi
artmig, sosyal sorumluluk bir zorunluluk haline gelmistir. Toplumsal duyarlilig
olmayan isletmeler, paydaslar tarafindan baskilarla kars1 karstya kalmaktadir. Sosyal
sorumluluk bilincine sahip isletmeler, paydaslariyla arasinda giiven képriisii

olusturmakta ve uzun vadede varliklarim siirdiirebilmektedir2®’.

Tarih boyunca isletmenin toplumdaki rolii ve smirlar tartisilmaktadir. Karsit iki
yaklagim bu siurlari tanimlamada 6ne ¢ikmaktadir. Bunlardan birisi, sosyal gelismenin
isletmelerin degil hiikiimetlerin sorumlulugunda oldugunu &ne stiren Friedman’in
yaklagimina dayanmaktadir. Digeri ise etik ya da sosyal mesruiyet temeline dayanan ve

isletmenin toplumda daha genis bir roliiniin oldugunu vurgulayan paydas

*Chris Marsden, Jorg Andriof, “Toward an Understanding of Corporate Citizenship and How to
Influence It, Citizenship Studies, Vol.2, No.2, (1998), s.331.

**Alyson Warhurst, “Future Roles of Business in Society: The Expanding Boundaries of Corporate
Responsibility and a Compelling Case for Partnership”, Futures, 37, (2005), s.152.

*"Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum imaji, (Istanbul: Sistem Yayincilik,
1999), 5.223-225.
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yaklagimidir®®®

. Ozellikle son donemlerde 6ne ¢ikan bir bagka yaklagim ise, isletmelerin
toplumda daha biiyilk sorumluluklarinin oldugunu savunan toplumsal yaklagimdir.
Diger bir deyisle akademik literatiirdeki ¢esitli yazarlar, her biri digerini kapsayan ve
diferini asan, orgiitiin kime kars1 sorumlu oldufu sorusuna cevap arayan 3 yaklasim

ortaya koymugtur®®’.

1.1. Hissedar Yaklasimi

Bu yaklagima gore isletmenin varliklan hissedarlarin miilkiyetindedir ve
yoneticiler ve yonetim kurulu tiyeleri hissedarlarin temsilcileri olarak goriiliir. Bu
yaklagim diger paydaslarin haklarmmin smirh oldugunu ve yasal bir zorunluluk
olmadik¢a bu paydaslara kars1 yiikiimliiliigiin ve sorumlu davranmanin zor oldugunu
one stirmektedir. Isletmenin yiikiimliiliiklerini genisletmesi tehlikelidir. Isletmenin tiim
paydaglarin  gikarlarint temsil etmesi zordur ve bu, hissedarlara karst olan
yiiktimliiliiklerde ve hissedarlarla olan iliskilerde aksamalara ve ihmallere yol
agabilir’™®.

Friedman (1963), isletmenin kendi hissedarlari ya da tiyelerinin ¢ikarlarina
hizmet etmekten daha fazlasii gerektiren sosyal sorumluluk diistincesinin yanlig
oldugunu savunmaktadir. Friedman’a gére is ¢evrelerinin yalmz bir sosyal sorumlulugu
vardir: Oyunun kurallar: iginde kaldiklart siirece, kaynaklarini kullanmak ve karlarini
artirmaya yonelik etkinliklerde bulunmak. Yani aldatma ve dolandirma olmadan acik ve
Ozgiir bir rekabete girismek. Ayrica Friedman, isadamlarinin hissedarlar hesabma en
fazla kar saglama sorumluluklarinin oldugunu ve baska bir toplumsal sorumlulugu

belirleme ve gergeklestirmenin zor oldugunu 6ne stirmektedir®’".

Friedman, igletmelerin goniillii hayirsever etkinliklerde bulunmasinm da isletme

fonlarinin uygunsuz gekilde kullanilmas: olarak nitelendirmektedir. Isletme, sahibi olan

263Warhurst, 2005, a.g.e., 5.152.

*®Marcel Van Marrewijk, “Concepts and Definitions of CSR and Corporate Sustainability: Between
Agency and Communion”, Journal of Business Ethics, 44, (2003), s.96.

*Thomas Clarke, “The Stakeholder Corporation: A Business Philosophy for the Information Age”,
Long Range Planning, Vol.31, No.2, (1998), s.185.

'Milton Friedman, Capitalism and Freedom, Second Edition, (Chicago: University of Chicago Press,
1963), 5.133.
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hissedarlarimin  aracisidir. Bu anlamda isletme bir bagista bulunmakla, bireysel
hissedarmn kendisine ait fonlarm diledigi gibi kullanma kararindan alikoymaktadir.
[sletmeler, ancak vergiden diistilmesi kosuluyla yardimlarda bulunabilirler. Béylesi

bagislar toplumda miilkiyetin nihai sahibi olan bireyler tarafindan yapilmalidir®’? .

Bu yaklagima gore isletmenin baglica sosyal sorumlulugu, istihdam firsatlar,
kérlar ve vergiler yoluyla deger yaratmaktir. Isletmenin sosyal sorumlulugu,
yoneticilerin hissedarlarina yonelik gérevleriyle siki bir sekilde iligkilidir. Bu nedenle
hissedar yaklagimi, yoneticilerin roliintin hissedarlarin haklarmi korumak oldugunu
vurgulamakta ve kr amaci giitmeyen faaliyetlerden daha ¢ok en fazla kér elde etme

tizerine odaklanmaktadir®”.

Yaklagim, isletme yénetiminin tek bir sorumlulugunun oldugunu ve birgok
eksikleri bulunsa dahi bir yasal sistemin gereklerine uygun olarak yapilan kurumsal
sosyal sorumlulugun yeterli olacagin ifade etmektedir. Burada dnemli olan, oyunun
kurallarmi izlemeyi temel alan bir sosyal sorumluluk anlayisidir. Kanunlan izlemek
sosyal sorumlu olmay: gerektirmiyorsa, isletmenin bu yénde kararlar alma yukimliiligii

yoktur®™*,

Hissedar yaklasimi, uzun doénem yerine kisa dénemli kéri tercih ettigi,
hissedarlarin digindaki tiglincti taraflarin cikarlarini baltaladig1 ve yoneticilerin, isletme
sahipleri tarafindan hisse senedi opsiyonlarmi ve diger ¢ikar mekanizmalarim

kullanarak kolaylikla manipule edilecegi i¢in elestirilmektedir®””.

Ayrica kurumsal sosyal sorumluluk stratejisini dikkate alan isletmeler, “kime
karst sorumluyuz?” ve “sorumluluklarimiz nelerdir?” sorusunu dile getirmek
zorundadurlar. Bu sorunun yaygin cevab: *paydaslar’dir. Bu sorularin cevabim hissedar
yaklagimi icerisinde aramamiz isletmelerin ekonomik, yasal, etik ve gonilli
sorumluluklarim belirlemeleri agisindan oldukga zordur. Bu noktada paydas yaklasimi

uygun bir zemin olusturmakta, kurumsal sosyal sorumluluktaki bir¢ok sorunun cevabim

*?Friedman, 1963, a.g.e., 5.135
*"Sibel Yamak, Omiir Siier, “State as a Stakeholder”, Corporate Governance, 5, 2, (2005), s.112.

Frederick R. Post, “A Response to “The Social Responsibility of Corporate Management: A Classical
Critique”, Mid-American Journal of Business, Vol.18, No.1, (2003), 5.28.

275Yamak, Stier, 2005, a.g.e., s.112.
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barindirmaktadir®’®. Sonug olarak birgok paydas grubunun baskisi ve etkisi altinda
faaliyet gosteren isletmelerin, yalmzca yasal simrlarin belirledigi 6l¢iide bu gruplara
tepki vermesi, stirdiiriilebilir rekabetei iistiinliik agisindan kabul edilebilir bir yaklagim

olarak goriilmemektedir.

1.2. Paydas Yaklasimi

1970’lerde daha 6nceleri goriilmemis diizeyde bir gevresel calkant1 ve degisim
(petrol krizi ve hiperenflasyon) yasandi. OPEC’in petrol fiyatlari yaklasik 2 dolardan
11 dolara gikarmasi &zellikle batida biiyiik panigin yasamasina yola agti. Bunun
sonucunda tiretim maliyetlerinde artis ve hiperenflasyon ortaya ¢ikti. Piyasalarin daha
da karmagik ve belirsiz hale geldigi bu dénemde isletmeler yol haritas1 olusturmakta
zorlanmaktaydi. Paydas yaklasim: bu dénemde isletmenin yeni global vizyonu olarak

ortaya ¢ikmaya basladi®’’.

Paydas yaklagiminin ortaya ¢ikmasi ve yaygmlagsmasini saglayan unsurlardan
biri de g¢agdas isletme cevresinin icinde bulundugu ag toplumudur. Ag toplumu,
globallesme, karsihkli bagimlihk ve orgiitsel yapr ve iligkilerindeki degisimin bir
sonucudur. Global 6lgekte yapilan isletme faaliyetleri ag toplumunun olusmasim
saglamaktadir. Orgiitsel, sektorel ve ulusal sinirlardan olusan aglar tarafindan mal ve
hizmetlerin firetilmesi karsilikli bagimliligi dogurmaktadir. Yine paydaglarla olan akici,
¢oBulcu iliskiler daha biitiinlesik ¢oziimleri gerektirmektedir®’®. Bu baglamda paydas

yaklagimimn bir ihtiyacin sonucunda ortaya giktig sdylenebilir.

Paydas yaklasiminin siirlart hissedar yaklasimindan daha genistir. Yoneticilerin
yalmzca hissedar degil tim paydaslara karst yikiimliliginin oldugu ve tiim

paydaglarm haklarimin gézetilmesi ve dengelenmesi gerektigi vurgulanmaktadir®’.

?™6 Janita F. J. Vos, “Corporate Social Responsibility and the Identification of Stakeholders”, Corporate
Social Responsibility and Enviromental Management, Vol 10, Issue 3, (2003), 5.141-143,

277Lorca, Diez, 2004, a.g.e., 5.94.

?!John Simmons, Ian Lovegrove, “Bridging the Conceptual Divide: Lessons from Stakeholder Analysis”,
Journal of Organizational Change, Vol.18, No.5, (2005), 5.497.

279Yamak, Siier, 2005, a.g.e., s.113.
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Freeman ve McVea (2001), paydas yaklasimin o6zelliklerini su sekilde

siralamaktadir®®?:

1- Paydas yaklasimi, yoneticilerin yeni stratejik paradigmalari diizenli olarak
benimsemelerine gerek duymaksizin gevresel degisimlerle basa ¢ikmak icin tek bir

stratejik cergeve saglamayi amaclar.

2- Paydas yaklasimi, stratejik planlama siirecinden daha cok stratejik ydnetim
stirecidir. Stratejik planlama, gelecekteki is cevresini tahmin etmeye ve isletmenin
konumunu stirdiirmesi i¢in bagimsiz olarak planlar gelistirmeye odaklanmaktadir. Buna
kargin stratejik yonetim, aktif olarak isletme i¢in yeni bir yol haritas: ¢gikarir ve gevrenin
isletmeyi nasil etkileyebileceginin yam sira igletmenin ¢evreyi nasil etkileyebilecegini

de dikkate alir.

3- Paydag yaklasiminin ana konusu isletmenin varligim stirdiirmesidir. Calkantili
bir gevrede isletmenin varligim stirdiirmesi i¢in ydnetim yalnizca mevcut ¢iktiyr etkili
kilmaya galismamali ayni zamanda isletmeye yon vermelidir. Yénetimin basarili bir
sekilde yon deistirmesi i¢in igletmeyi etkileyebilen paydaslarin destegine sahip olmasi
ve isletmenin bu paydaslari nasil etkileyebilecegini kavramasi gerekmektedir. Paydas
yaklagimi geleneksel hissedar varligim artirma amacina karst degildir. Aksine tek bir

amag¢ fonksiyonunu artirma diisiincesini kabul etmemektedir.

4- Paydag yaklasimi, yonetimin uzun dénem basan saglayacak biitiin iliskilere
dikkat ederek stratejiler gelistirmesini tesvik eder. Bu agidan paydas yaklasmminm
isletme stratejisi iginde degerler ve deger tabanli yonetim icin kritik bir roliiniin oldugu
agiktir. Paydas yaklagiminda bagarili olmak i¢in stratejik yonetimin temel unsuru olarak
degerleri dahil etmeyi gerektirir. Is diinyas: her zamankinden daha calkantili, birbirine
bagl, isletmeler ve endiistriler arasindaki sinirlar daha bulanik ve belirsiz oldugu i¢in

paydas yaklagimi hem degerler hem de deger yaratma konusunda cok daha etkilidir.

5- Paydag yaklasimi hem kuralei hem de tamimlayicidur. Paydag yaklagimi,
stratejik yonetim igin ekonomik, politik ve ahlaki analizi biitlinlestiren bir yaklasimi

gerektirmektedir. Stratejik yonetim igin paydas yaklasimimin amaci, aktif olarak

28OFreeman, McVea, 2001, a.g.e., 5.10-14.
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isletmeye yeni bir yon vermektir. Bu yaklasim, somut gercekler ve analizler tizerine
insa edilir ve bu nedenle tamimlayicidir. Paydag yonetimi, paydas iliskilerinin yaratilip
yonlendirilebilecegini 6ne stirmektedir. Stratejik yonetim, yonetimin faaliyetlerinin
yaratici bir gekilde paydaslari nasil etkileyebilecegini planlandig1 ve boylece gelecekteki
is cevresini yaratmaya yardimer oldugu bir stiregtir. Paydas y6netimi, paydaslarin
yaratabilecegi stratejik alternatifleri yonetimin kavramasim kuvvetlendirmek igin

kullanilmaktadir.

0- Paydas yaklasimi, belirli paydas rollerinden daha cok bizzat paydaslarin
kendisini analiz etmektedir. Yonetimin, isletmenin uzun dénem varlifini stirdiirmesini
saflayabilmesi ancak bu paydaslarin destegiyle gerceklesecektir. Paydas yaklasimimda
sorun, yonetimin genel olarak miisterilerin fiyat artigina tepkisini anlamasmdan daha
¢ok igletmenin mevcut miigterilerinin nasil tepki gosterecegini anlamaktir. Bu yaklasima
gore iyl bir stratejik yonetim igin genel ve teoriden daha cok o6zele inmek

gerekmektedir.

7- Paydag yonetimi stratejik karar alma igin biitiinlesik bir yaklagimui gerektirir.
Baganli stratejiler, bir paydagi bir bagkasmna karsi dengelemekten daha cok tiim
paydaslarin perspektiflerini biitiinlestirir. Bu nedenle yOneticilerin eszamanli olarak

paydaslart memnun etmenin yollarin aramalari gerekmektedir.

1990’larm ortalarinda, Clarkson (1995), Donaldson ve Preston (1995) ve Wood
ve Jones gibi yazarlarin yaptiklan ¢alismalardan bu yana kurumsal sosyal sorumlulugun
paydag yaklagimi hem akademisyenler hem de isletmeler tarafindan biiyiik 6lgiide kabul
gérmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve paydas ydnetimine yonelik yapilan son
calismalar ti¢ konu tizerine odaklanmaktadir. Bu konular: (1) paydaslarin dogasini tespit
etmek, (2) paydaslarin hangi durumlar altinda ve nasil érgiitsel kararlar1 ve faaliyetleri
ctkiledifini incelemek ve (3) paydaslarla basa cikmak igin farkli stratejiler
belirlemektir®™®'. Bu anlamda paydas yaklagimi, isletmenin hangi paydasina ne kadar
sorumlu oldugunu belirlemesine yardimecr olmakta ve kaynaklarin1 daha etkin bir

sekilde kullanarak gerekli sorumluluklarini gergeklestirmesine imkan saglamaktadir.

*'Ans Kolk, Jonatan Pinkse, “Stakeholder Mismanagement and Corporate Social Responsibility Crises”,
European Management Journal, Vol. 24, No. 1, (2006), 5.59.
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Hissedar yaklasimmin paydas yaklagimima yonelik bazi elestirileri vardir.

Bunlarm baglicalarini s6yle siralamak miimkiindiir?®2:

1- Isletmeler, nispeten aym tiirden hissedar gruplarmna sahipken, ilgili diger paydaslar

cesitlilik ve farklilik gosterir.

2- Hissedarlarmn beklentilerinin ne oldugu agiktir. Ancak paydaslarin beklentileri acik
degildir.

3- Kér saglamaya g¢alismak kolaydir. Ancak eger tlim paydaslarin ¢ikarlar1 dengeli
olursa, iligkiler gittikge daha karmagik hale gelecektir. Kar elde edebilmek icin

yoneticilere bir odak noktas: saglanmas: gerekir.
4- Diger paydaglara yonelik degerleri 6lgmek ve onaylamak zordur.

Hissedar yaklasuni ve paydas yaklasimi arasindaki temel farklilik y&netsel
baglamdadir. Yéneticilerin ne yapmak zorunda oldugu, faaliyetlerinin nasil
yénlendirildigi ve mesrulastirildigs her iki yaklasimda da farkls sekilde ele alinmaktadur.
Diger bir deyisle paydas ve hissedar yaklagimi yOnetimin kime hizmet ettigi sorularina

farkli cevaplar vermektedir®®’.

Paydas yaklasimu, igletmelerin varligin siirdirmesinin sadece hissedarlara degil
diger birgok paydas grubuna da baghi oldugumu ve sadece hissedarlara kars1 bir
sorumluluk anlayisiin yanlis oldugunu savunmaktadir. Diger paydaglarin da o6rgiit
lizerinde haklar1 vardir ve bu paydaglarin destefi olmazsa Orgiit faaliyetlerini
stirdtiremeyecektir. Orgiit, yogun bir paydag a1 igerisinde faaliyet géstermekte ve ok
sayida paydas grubuna karsi sorumluluk tasimaktadir. Paydas yaklagimi orgiitlerin
sorumluluk 6nceliklerini belirlemesine yardime: olmaktadir. Paydaslarin tagidiklar
ozellik, orglite yaptifi katki ve orgiitiin paydas tizerindeki etkisi ol¢lisiinde 6ne
¢ikmaktadir. Kisacasi paydas yaklasimi, sadece kara odaklanarak diger temel
sorumluluklarini ihmal eden bir yonetim anlayisinin kisa dénemli ve giiniimiiz ig gevresi

i¢inde bagarili olmasimnin oldukea zor oldugunu vurgulamaktadir.

282

“Clarke, 1998, a.g.e., 5.186.

?Josep M Lozano, “Towards the Relational Corporation: From Managing Stakeholder Relationships to
Building Stakeholder Relationships (Waiting for Copernicus)”, Corporate Governance, Vol.5, No.2,
(2005), 5.61-62.
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1.3. Toplumsal Yaklasim

Kurumsal sosyal sorumlulugun daha genis bir yaklasimi olarak kabul edilen
toplumsal sorumluluk yaklagimma gére, isletmeler ayrilmaz bir pargasi olduklar biitiin
bir topluma karst sorumludurlar. Isletmeler, toplumun memnuniyeti ve toplum
ihtiyaglarma yapici bir sekilde hizmet vermek icin halkin onayiyla faaliyet

gostermektedir®®*,

Toplumsal yaklagim baglaminda yer alan sorumluluklar Orgiitiin benimsedigi ve
ylrtitttigti, toplumun refahini gelistirmeye, cevreyi korumaya yonelik daha yasanabilir
bir toplum yaratmay: amaglayan uygulamalar icermektedir. Toplum kurallariyla
belirlenmis yasal ve ahlaki sorumluluklarm &tesinde goniillii olarak gerceklestirilen bu
uygulamalar, isletmenin paydaslart digindaki tiim toplum fertlerini sorumluluk
kapsamma dahil etmektedir. Toplumsal yaklagim, saglik, refah, giivenligin yam: sira

psikolojik ve duygusal ihtiyaclar: da dikkate almaktadir®®’,

Toplumsal yaklagim teorisyenleri isletmelerin kamuoyunun birtakim ¢ikarlarin
koruma ve geligtirme sorumluluguna sahip oldugunu ileri slirmektedir. Paydas
¢ikarlarimin &nemli oldugu konusunda paydas yaklagimiyla ayni fikirde olan toplumsal
yaklagim, paydas olmayanlarin ¢ikarlarimn veya glivenlik, saglik, refah gibi taleplerinin

gormezlikten gelindigini savunmaktadir®®,

Kurumsal sosyal sorumlulugun en gelismis bicimi olan bu yaklasim,
igletmelerin; yoksulluk, sug, okuma yazma oraninin diistikltigii, kronik issizlik, egitim
kurumlarma ayrilan fonlarin yetersizligi gibi konularda kamu refah agigim azaltmak

i¢in yardimer olmasim talep etmektedir?®’,

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak simirlarin ortadan kalkmas: ve cokuluslu
isletmelerin yerel pazarlarda etkin rol oynamass, toplumlar arasindaki etkilesimi ve
farkindaligi da artimugtir. Yaganan bu degisim isletmelerin toplumla daha iyi iliskiler

kurmasma, toplumdan gelen taleplere kars: daha duyarll olmasma ve toplumsal

*Marrewijk, 2003, a.g.e., 5.96-97.

283 Philip Kotler, Nancy Lee, Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Cev: Sibel Kagamak, (Istanbul: Mediacat,
2006), 5.201.

286Karake, 1998, a.g.e., s. 208.
287Lantos, 2001, a.g.e., 5. 605.
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megruiyet kazanma ¢abalarinm dogmasima yol agmaktadir®®®. Giiniimiizde isletmelerin
toplumsal mesruiyet kazanma gabalari, toplumsal yaklasimin ortaya ¢ikmasida dnemli

bir etkendir.

Diinyadaki isletmelerin birgogu tigiincii diinyadaki yoksulluk, dogal gevrenin
bozulmas: ve sonu gelmez ticari savaglar gibi kiiresel sorunlarla ilgilenmenin ahlaki bir
gérev oldugunu dﬁsﬁmnektedir. Fakat ¢ok az igletme, varligin1 stirdiirmenin aslinda bu
sorunlara nasil tepki verdiklerine bagh oldufunun bilincindedir. Kiiresel isletmeler,
egitimli galiganlara, harcayacak parasi olan tiiketicilere, saglikli bir dogal cevreye ve
uluslararas: etnik gruplar arasinda barisgil bir ortak yasama ihtiya¢ duymaktadir. Yani,
diinyanin gelecegdi yoksa isletmelerin de gelecegi yoktur®™’, Bu anlayisla ortaya cikan
toplumsal yaklasim, isletmelerin topluma yonelik sorumluluklarmi daha genis bir

yelpazede ve daha yapici bir sekilde ele almaktadir.

Son dénemlerde ¢ne ¢ikan kiiresel 1s:nma, gevre kirliligi, enerji ve hammadde
yetersizligi gibi konular toplumsal yaklasima yonelik destegin artmasmna yol agmustir.
Yaklagim, isletmelerin orgiitsel amaclarn ¢ok &tesinde birtakim toplumsal amaglar
tasimasinin gerektigini, bu ve benzeri konularda duyarli davranarak énemli toplumsal
projelere imza atmasmin gerekliligini vurgulamaktadir®®, Sonug olarak toplumsal
yaklagim, 21. yy’da isletmelerin toplumdaki degisen roline dikkat cekerek
sorumluluklarm yeniden sekillendirilmesini ve tiim toplumun dikkate alinmasi

gerektigini savunmaktadir.

2. PAYDAS YAKLASIMI CERCEVESINDE ISLETME-PAYDAS ILiSKiSi

Globallesme, hizli teknolojik degisimler ve yogun rekabet ¢agindaki yeni
orgiitsel bicimler ve aglar, geleneksel 6rgiit bicimlerinin yerini almaktadir. Isletme ve
paydaglar arasindaki karsilikli iligkiler, ileri bilgi teknolojileri ve sistemleri sayesinde
kolaylastig1 icin giliniimiizde daha hizli ve karmagiktir. Gelisen bilgi sistemleri ve
teknolojiler, orgiit ve temel paydaslari arasindaki iligkileri degistirdigi gibi aym

zamanda paydaslar arasmdaki iligkilerin de gelismesini saglamaktadir. Bu gelismeler,

28BAk‘can, 2006, a.g.e., s. 63.
289Ryuzaburo Kaku, “The Path of Kyosei”, Harvard Business Review, Vol.75, Issue 4, (1997), s.55.
0 Atilim Onay, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”, Kurgu Dergisi, Say1:20, (2003), 5.105-106.



117

isletmeler arasinda ittifaklar1 ve isbirligine dayali anlagsmalar artirmaktadir. Ayni
zamanda temel paydaglar arasindaki geleneksel hiyerarsik iligkilerin yerini daha esitlikei

ve miizakereye dayali etkilesimler almaktadir®”.

Paydag yaklasimi acisindan 6rgiitii anlamadaki temel unsur ag kavramidir.
Orgiit, bir ag icerisinde faaliyet gostermektedir ancak bu agin merkezinde olmayabilir.
Bu, paydas iliskilerinin ayri veya ikili iligkiler olarak goriilemeyecegi anlamina
gelmektedir. Orgiitin agin merkezinde olmas: gerekmez ancak paydas etkilesiminin
Orglitii nasil etkileyecegini anlamak igin orgiitiin karmagik sosyal sistemdeki konumu
bir firsat sunmaktadir. Bu, o&rgiitii bir paydaglar ag1 olarak gérmek anlamina
gelmektedir. Bu nedenle isletmenin paydaslardan bagimsiz olarak faaliyet gostermesi ve
paydaglarin 6rgiit iizerinde, 6rgiitin de paydaslar tizerindeki etkisinin gormezden

gelinmesi miimkiin degildir*”.

Paydas yaklasimi, isletme-paydas iliskilerinin karmagitk bir iligkiler ag
igerisinde olduguna ve bu iligkilerin nemine vurgu yapmaktadir. Isletmenin karsilikli
iligki i¢inde oldugu paydaslar agindaki konumu ve bu agin olusmasimdaki etkinligi
oldukga Onemlidir. Isletmenin paydaslanyla olusturacagl ag, onun deger yaratma
kapasitesini olusturmasina, siirdiirmesine ve artirmasina olanak saglayacaktir. Paydas
yaklagimi, bir isletmenin uzun dénemli varhigin siirdiirmesi ve basarili olmasinin, tiim
paydas agmin i¢indeki iligkileri olusturma ve siirdiirme yetenegiyle belirlenebilecegini
vurgulamaktadir. Isletmenin her bir paydag: farkl olsa da, bu paydaslar ortak ézelliklere
ve aralarmda ¢atismamin yam swra ortak ¢ikarlara sahip olabilmektedir. Paydag
yaklagimina gére ¢agdas bir yonetim, isletme ve paydaslar arasindaki karsilikl: gikarlari
kabul etmeyi gerektirmektedir. Bu anlayis, paydaslarla basa ¢itkmak i¢in uyumlu ve

destekleyici politikalar gelistirmeye imkan saglayacaktir®”.

Paydag yaklagim, stirdiiriilebilir kalkinma agisindan isletme ve toplum
arasindaki iliskiyi analiz etmek igin uygun bir teorik cerceve saglamaktadir. Ciinkii

paydas yaklagimi, katilim, kargihkh bagimlilik gibi degerleri vurgulamaktadir. Aym

»'Esther Solomon, “The Dynamics of Corporate Change: Management’s Evaluation of Stakeholder
Characteristics”, Human Systems Management, 20, (2001), s.257.

21 0zano, 2005, a.g.e., 5.68.
**Post, Preston, Sachs, 2002, a.g.e., 5.7-9.
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zamanda yapilan g¢aligmalar, giigli paydas iliskilerinin giiven, itibar, yenilik ve
yaraticilik gibi énemli rekabet avantajlari saglayabildigini gostermektedir. Orgiitler,
paydaglarin gikarlarini siraya koymak ve uzun dénem deger yaratmak i¢in paydas
beklentilerini ele almaya yénelik gerekli yonetim yeteneklerini gelistirmek, uygulamak

ve korumak zorundadir®”*.

Isletmenin paydaglarla olusturdugu pozitif iligkiler hem isletme hem de
paydaglar agisindan oldukca 6nemlidir. Pozitif paydas iligkileri, isletmeler ve
paydaglarm ortak bir amaci paylasmasim, sistemi ve sistemdeki yerini anlamalarim
saflamaktadir. Bu iligkiler, isletmelerin paydaglar: bir ara¢ degil amag olarak gérmesine
yol agmaktadir. Pozitif iliskiler, yapilan faaliyetlerin sorumluluklarin: kabul etmenin
yam sira kargihkh ytikiimliligii, digerlerinin bakis acilarimi kabul etmeyi ve seffaf
olmay1 gerektirmektedir. Ayrica pozitif iliskiler daha fazla duyarli olmaya ve her bir
paydagm yaptii yatinmdan getiri elde etmesine imkan saglamaktadir. Paydaslarin
yaptiklar1 yatirmlar gesitli bigimlerde olabilmektedir. Calisanlar, fiziksel ve entelektiiel
sermaye ortaya koyabilirler. Misteriler, giiven ve sadakat duyabilirler. Yerel
yOnetimler, yerel altyapimin olusturulmasi, bakim ve onarimini saglayabilirler. Ekolojik
gevre, erigilebilir hammadde saglayabilir. Tedarikgiler tarafindan, miisterilerin
ihtiyaglarini karsilamak icin belirli 6zelliklere sahip kaynaklar verilebilir. Bunlarin her
biri igletme i¢in bagli bagina birer kaynaktir ve paydaslarin bu tiir yatinmlarma
gosterilen 6nem, isletmenin &nemli kazamimlar elde etmesini saglayacaktir®™®. Bu
anlamda pozitif paydas iligkilerinin sosyal sermayenin yaratilmasinda biiyiik bir 6nem

tagidif1 ve her iki taraf igin de getiriler sagladig: séylenebilir.

Paydaglarla iletisim, orgiit igin birgok yénden yarar saglamaktadir. Ancak
paydaslarla iletisim bunun &tesinde ahlaki bir yiikiimliiliktiir. Orgiite katk: saglayan
bireyler ve gruplara, 6rgiitiin nasil yonetilecegi konusunda diisiincelerini s6yleme
imkan1 verilmelidir. Paydaslarla siirekli temas halinde olmak, yoneticilere birgok

firsatlar sunmaktadir. Yoneticiler &rgiitsel amaclar degerlendirebilir, hem paydaslar

3ilvia Ayuso, Miguel Angel Rodriguez and Joan Enric Ricart, “Responsible Competitiveness at the
“Micro” Level of the Firm. Using Stakeholder Dialogue as a Source for New Ideas: A Dynamic
Capability Underlying Sustainable Innovation”, Corporate Governance, Vol.6, No.4, (2006), s.477.

*Sandra Waddock, Neil Smith, “Relationships: The Real Challenge of Corporate Global Citizenship”,
Business and Society Review, Vol.105, No.1, (2000), 5.50.
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hem de orgiit igin beklenmedik firsatlar saglayabilir ve kritik asamaya gelmeden Once

muhtemel ¢atismay1 6nleyebilirler?,

Paydag iligkileri, karmagik, belirsiz, degisen kargilikh etkilesim ve g¢esitli
paydaglarin kendi iginde ve orgiitlerle aralardaki iliskiler olarak anlasilmalidur.
Isletmelerin politikalari, stratejileri ve faaliyetlerinin gogu paydas iliskileri agmnda
gergeklestiinden, igletmenin paydaslar i¢in anlamli olan ve paydaslarin tam olarak hem
fikir oldugu bir af olusturmasi gerekmektedir. Ag igindeki paydaslar, isletme
faaliyetlerinin daha seffaf ve sorumlu olmasm talep eden kolektif bir gii¢ elde ederler.
Bu gii¢, yoneticilerin bu talepleri karsilama yetenegi iizerine baskilar artirmaktadir. Bu
aBi olusturmadaki temel sorun, her bir paydasin pay: veya ¢ikarini belirlemek veya
farklilagtirmakdir. Ciinkii Srgiitler paydaslariyla kompleks iligkilere sahiptir ve her bir
paydag grubu aym olgiide paya ve sorumluluk diizeyine sahip degildir. Bu sorunu
¢ozmek i¢in paydaglarin paymi ve gikarim belirlemek, degerlendirmek ve dengelemek
gerekmektedir™’. Bu nedenle paydas yaklasimi kapsaminda isletme-paydas iliskisi
icinde ele alinan konulardan biri de “dengeleme” kavramidir. Farkl yorumlara ve ¢esitli
elestirilere rafmen paydas teorisinde paydaslara esit, dengeli bir sekilde davranilmasim
vurgulanmaktadir. Ancak buradaki denge, paydaslarin s6z sdyleme haklarinin veya
¢iktilardan elde ettikleri payin esit olmasi anlaminda degildir. Karar almada paydaslarin
soz soyleme hakki ve orgiitsel giktilarm payi, 6rgiit icin hesaplanan katkiy1 temel
almaktadir. Paydas yaklasimina gére, bir paydas grubu Orgiite ne kadar ¢ok katki

saflarsa o kadar ¢ok s6z styleme ve pay alma hakk: olmalidir®®®.

Kisacasi paydas yaklasimina gore isletmeler bir ag iginde faaliyet gostermektedir
ve bu agdaki konumuna uygun bir bicimde yonetilmeli ve sorumluluklarim yerine
getirmelidir. Bir paydag ag: i¢indeki isletmenin ydnetiminde gerekli unsurlar kisaca

sOyle 6zetlenebilir?®’:

**Robert Phillips, “Ethics and Manager’s Obligations Under Stakeholder Theory”, Ivey Business
Journal, Mar/April, (2004), 5.3.

*’Simons S. Gao, Jane J. Zhang, “Stakeholder Engagement, Social Auditing and Corporate
Sustainability”, Business Process Management Journal, Vol.12, No.6, (2006), 5.725.

*®Phillips, 2004, a.g.e., s.4.
9post, Preston, Sachs, 2002, a.g.e., 5.23.
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- Isletmenin basaris1 veya basanisizlifinda ilgili paydaslar1 ve onlarin muhtemel

etkilerini belirlemek,

- Her bir paydas iliskisinde ulagilmaya calisilan amaclar: belirlemek (61: sadakat,
etkinlik, igbirligi),

- Kargilikls fayda i¢in firsatlar gelistirmek,

- Kargilikli paydas iligkilerini izlemek ve onlar1 olabildigince dengelemeye ve

uyumlu hale getirmeye ¢alismak.

Bu baglamda, paydas yaklasimi gercevesinde isletme-paydas iliskilerini ele
alirken, isletmenin paydas tizerindeki, paydaslarin isletme {izerindeki ve paydaslarin
kendi aralarindaki etkilesiminin isletme tizerindeki etkisini analiz etmek gerekmektedir.
Isletmelerin paydaslariyla iliskisini etkin bir sekilde yonetebilmesinde, iliskileri boylesi

bir genis yelpazede ele almasimn biiyiik bir 6nemi vardir.

2.1. Isletmenin Paydaslara Etkisi

Isletmeler yeryiiziindeki en giiclii sosyal varliklardan biridir. Isletmeler genis
kaynaklar1 kontrol altinda tutmakta ve her bir insan yasamin etkilemektedir. Onlarim
insan yasanm Uzerindeki etkisi tarihin en giiclii carlari, krallar ve imparatorlariyla
rekabet etmektedir’®. Isletmelerin toplumdaki rollerinin artmasiyla birlikte etki alan
icindeki paydaslarin sayist da artmaktadir. Birgok isletme, calisanlarin, miisterilerin,
hissedarlarin ve faaliyet gosterdigi yerel toplum insanlarimn yasam kalitesini etkileme
ve yonlendirme giiciine sahiptir. Tek bir isletme karar binlerce insanin yasamim olumlu
veya olumsuz bir bicimde degistirebilmektedir. Isletmelerin artan giicii ve paydaslar
lizerindeki etkisi paydaglara yénelik sorumluluklarini da artirmaktadir. Clinkii giic

beraberinde sorumlulugu gerektirmektedir’®’.

%R obert Phillips, Stakeholder Theory and Organizational Ethics, 1. Edition, (San Francisco: Berrett-
Koehler, 2003), s.1.

*%'Stevina U. Evuleocha., “Managing Indigenous Relations: Corporate Social Responsibility in a New
Age of Activism”, Corporate Communications: An International Journal, Vol.10, No.4, (2005), s.
333.
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Genel anlamda isletmelerin paydaslar tizerinde ekonomik, ekolojik, sosyal ve
psikolojik etkileri vardir. Bu etkiler olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Yine bu
etkiler, gliniimiize yonelik olabilecegi gibi gelecek nesillere yonelik de olabilmektedir.
Paydag yaklasimi, isletmelerin paydaglarn {izerindeki etkilerini bu cercevede
degerlendirmesini ve sorumluluklarimi belirlerken de etki alanlarim dikkate almasim

Ongérmektedir.

Isletmelerin, toplum ve dolayisiyla paydaglar iizerindeki etkileri, faaliyet alanlar

ve biiytikltiklerine gére degisebilmektedir. Bu etkilerden bazilari>®:
- Mal ve hizmetlerin tiir, kalite, fiyat ve satig kosullarim: belirleme,

- Toplumdaki kiiltiirel deger, yasam tarzi ve politik yasami olusturan karar

stiregleri lizerindeki etkisi,

- Aragtirma ve gelistirme faaliyetleriyle teknolojik ilerleme ve déniisim

tizerindeki etkisi,

- Dogrudan ya da dolaylt olarak etki alam icinde bulunan bireylerin, bireysel

segimleri, tercihleri, diiiince ve davranislari tizerindeki etkisidir.

Bununla birlikte isletmeler, gergeklestirdikleri kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri ile paydaslar tizerinde yarattiklan etkilerin her tiirlii sorumlulugunu
stlenmeyi amaglamaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk, igletmelerin faaliyetlerini
gergeklestirirken hem isletmeye hem de bu faaliyetlerden etkilenen paydaglara katma
deger yaratilmasini saglamaktadir. Isletmeler uyguladiklar kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri ve paydas yonetimiyle aymi zamanda paydaslarin igletmeye olan
yaklagimlarim da etkilemeye calismaktadir. Isletme, davramslarinda yapacagi
degisikliklerle biitiin paydaslarin beklentilerini karsilama imkani olmayabilir. Ancak
paydaslaryla etkilesimi sonucu paydaslarin  beklentilerini degistirebilir. Isletme,

paydaslartyla olan iliskilerini etkin bir sekilde yonetirse, paydaslarin orgiitsel amaclari

*®Enver Ozkalp, Cigdem Kurel, Orgiitsel Davranis, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2001), s.
587.
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daha iyi anlamasini saglayabilir. Boylece muhtemel olumsuz paydas tepkilerini azaltan

ve olumlu tepkileri artiran stratejiler gelistirebilir®.

Isletmeler gerceklestirdikleri kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalan ile
paydaslarin isletmeye olan yaklagimlarini 6nemli 6lciide etkilemektedir. Bu etkilerden

bazilarim soyle siralamak miimkiindiir*%*:

- Isletmelerin yaptiklar1 kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile medyanin ilgisinin
gekilmesi ve toplum tizerinde olumlu imaj ve itibarin yaratilmasi saglanabilir. Kamuoyu
onilindeki bu imaj1 ile isletmenin gesitli paydaslarla iligkiler kurmasi, reklam veya
benzeri kampanyalarla saglanacak etkilerden daha wuzun ve kalici etkiler

birakabilmektedir.

- Tiketicilere giivenli trtinler sunarak miigteri sadakatinin ve marka bagimhligmin

artirilmasi saglanabilir.

- Caliganlara olumlu ve giivenli ¢aligma kosullar sunarak devamsizlik oran1 ve isgdren
devir hizini azaltma, verimliligi yiikseltme ve igletmenin nitelikli isgiicii igin cazip

kilinmast saglanabilir.

- Yapilan sosyal sorumluluk faaliyetleriyle paydaslarm isletmeye giiven duymasi ve

paydaglarla iliskilerin gii¢lendirilmesi saglanabilir.

- Sivil toplum &rgfitlerinin hukuksal agidan isletmeye zarar verebilecek girisimleri

Onlenebilir.

Gerek isletme faaliyetleriyle gerekse kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalariyla isletmelerin paydaglar iizerindeki etkilerine iliskin verilen 6rnekleri
artirmak miimkiindiir. Ancak bu noktada ozellikle iizerinde durulmasi gereken,
paydaslar tizerinde ¢esitli etkilere sahip isletmelerin, bu etkileri hem isletme hem de
paydaglar adma katma degere déniistirmesinde kurumsal sosyal sorumlulugun biiyiik
Onem tagimasidir. Dogrudan baglantili olsun veya olmasin giiniimiizde tiim paydaslar
bir isletmenin yaptifi faaliyetlerden etkilenebilmektedir. Bu bilingle ortaya cikan

paydas yaklagimu, stirdiirtilebilir bir toplum ve siirdiiriilebilir bir isletme icin bu etkilerin

*®polonsky, 1995, a.g.e., 5.40-41.

**Murat Tek, Metin Reyhanoglu, Etikten Etikete: “Isletmelerde Cevresel Etik: Soylem ve Eylem
Farklilagmas1”, Gazi Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 6/3, (2004), s.211-214.
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isletme tarafindan iyi analiz edilerek gerekli sorumluluklarin gergeklestirilmesini

savunmaktadir.

Isletmelerin paydaslar iizerindeki etkilerini kavramasi ve bu etkileri amaglarina
uygun bir sekilde yonlendirebilmesinde paydas yaklagimi énemli bir bakis acist
saglamakta ve yeni bir y6netim bigimi sunmaktadir. Isletmeler geleneksel yénetim
anlayigindan siyrilarak kendilerinin i¢inde oldugu gii¢lii bir paydas ag1 olusturabilirler.
Bu aglar, sosyal deger yaratmanin yam swa isletmelerin kendileri i¢in de fayda
yaratmasina imkan saglayacaktir. Isletmeler paydas aglarm olusturarak ve bu aglar
gliclendirerek kendi degerlerinin paydas degerleriyle uyusmasim saglayabilir, sosyal
sorumluluklarim agiklayabilir, karmagik sorunlar i¢in yeni bilgi ve yenilikci ¢coziimler
gelistirebilir, karsilikli anlayis1 artirabilir ve igbirlikei faaliyetler igin gerekli olan giiven
ve baghlifi olusturabilirler. Isletmelerin uzun dénem  siirdiiriilebilirligi, icinde
bulundugu sosyal ve dogal sisteme bagli oldugundan, olusturulacak aglar ve iliskiler

isletmeler igin kritik bir éneme sahiptir’®®. Tipki insanlar gibi isletmeler de iligkileri ile

var olmakta ve giiclenmektedir.

2.2. Paydaslarn isletmeye Etkisi

Isletmeler genis bir paydas yelpazesinin etkisi altindadir. Hiikiimet, kanunlar ve
kulis faaliyetleriyle; miigteriler, gelismis iirtin ve hizmet standartlar1 beklentileriyle;
calisanlar, adil muamele ve ddiillendirme talepleriyle; baski gruplari, diiriist ticaret ve
¢evre koruma gibi konulara yonelik kampanyalarla isletmeleri etkileyebilmektedir.
Isletmenin karar alma ve stratejilerini yonlendirebilen bu etkiler, paydas yonetimini

gerekli kilmaktadir®®,

Paydaslar, isletmenin uzun dénem basaris1 i¢in az ya da ¢ok &nem tasiyan
kaynaklar saglamaktadir. Bunlar, hem maddi hem de maddi olmayan kaynaklar olabilir.
Ornegin, hissedarlar sermaye kazandirabilir; tedarik¢iler malzeme veya maddi olmayan

bilgi saglayabilir; yerel toplumlar, isletme i¢in altyapi ve yer sunabilirler; ¢aliganlar ve

*®Ann C. Svendsen, Myriam Laberge, “Convening Stakeholder Networks”, The Journal of Corporate
Citizenship, Issue 19, (2005), s.103.

3%Simmons, Lovegrove, 2005, a.g.e, 5.497.
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yoneticiler, uzmanliklarini, liderliklerini ve isletmeye baghliklarini gosterebilirler;
milgteriler, sadakat gosterebilir ve isletmeyi olumlu bir sekilde baskalarma
anlatabilirler; medya, pozitif igletme imajmn yayilmasma yardimer olabilir’®’. Bu
kaynaklar isletmelerin basarisinda 6nemli rol oynamakta ve bu kaynaklardan yoksun bir

isletmenin faaliyet g&stermesi zorlasmaktadur.

Frooman (1999), paydaslarin isletme tizerindeki etkilerini ele aldig1 calismasinda
iki strateji kullandiklarin belirlemektedir. Bunlar alikoyma ve kullanma stratejileridir.
Alikoyma stratejisi, paydasin kaynaklarini paylasmama tehdidinde bulunmasidir.
Paydaslar isletmeden belirli davramig degisikliginde bulunmasi amaciyla isletmeye
sagladign kaynagi durdurarak alikoyma stratejisini uygulayabilmektedir. Her paydas
farkli sekilde kaynaklarmi alikoymaktadir. Ornegin calisan grev yaparak emegini
alikoyar, kreditorler borg vermeyi durdurabilir veya miisteriler bir {irtinii almama
yoniinde boykot yapabilirler. Kullanma stratejisi ise, paydasin bir kaynag tedarik
etmeyi ancak belirli sartlar altinda siirdiirdiigiinde ger¢eklesmektedir. Boylece kullanma
stratejileri tedarikin stirdiiriilmesinde ilgili sartlar1 arastirirken, alikoyma stratejileri

isletmenin kaynagi elde edip etmeyecegini belirlemektedir’®®,

Frooman, paydaslarin ‘bu stratejileri  iki  tiirli gerg:eklestirdiéini ortaya
koymaktadir. Paydaslar isletme iizerindeki giiclerine gore ya dogrudan kendileri bu
stratejileri gergeklestirmekte ya da igletmenin bagiml oldugu bir baska paydas grubuyla
bu stratejileri gergeklestirmeye calismaktadir. Burada isletme ve paydas arasindaki
kaynak bagimliligimin ve etki diizeylerinin 6nemli bir rolii vardir. Frooman’in bu

gergevede olusturdugu model Tablo 13°de gosterilmektedir’®.

*"sabelle Maignan, O.C. Ferrell, Linda Ferrell, “A Stakeholder Model for Implementing Social
Responsibility in Marketing”, European Journal of Marketing, Vo0l.39, No.9/10, (2005), 5.960.

*%Jeff Frooman, “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of Management Review, Vol.24, No.2,
(1999), 5.196-197.

3% Ayn, 5.198-200.
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Tablo 13. Etki Stratejileri Tipolojisi

Paydas isletmeye bagimh mi1?

&;

=

E Hayr Evet

g

; Hayir Dolayli /Alikoyma Dogrudan/ Kullanma
,§ (diisiik karsilikli bagimhilik) (isletme giicii)

=

3 Evet Dogrudan/ Alikoyma Dogrudan/ Kullanma
E (paydas giicii) (yiiksek karsilikli bagimlilik)
>3
=

Kaynak: Jeff Frooman, “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of Management Review,
Vol.24, No.2, (1999), 5.2000.

Bu baglamda paydas yaklasimi, paydaslarin isletme tizerindeki etkilerini dikkate
almakta ve gerekli tepkilerin verilmesinin altim gizmektedir. Ciinkii sermaye kazanglar
veya kar paylar1 hususunda beklentilerini kargilamayan isletmeye, hissedarlar yatirrm
yapmay: siirdiirmeyecektir. Eger igletme, c¢alisanlarin ¢alismalarindaki istekleri ve
tatmin taleplerine iligkin bir cevap vermezse, ¢alisanlar 6rgiitiin farkli yontemlerini ne
goriigmek ne de tasarlamak igin gerekli ¢abayr saglayacak faaliyet ve bilgileri
gelistirmeyeceklerdir. Miisteriler, istekleri, ihtiyaglar1 veya fiyat, kalite ve hizmet
taleplerine cevap vermeyen iriinleri satin almayacaktir. Tedarikciler, makul kér elde
etmek i¢in onlara firsat kolayligi saglamayan isletmeye, bilgi, yetenek ve kaynaklarini
saglamay1 stirdiirmeyeceklerdir. Ayrica yerel toplumlar, siirekli gelisimi garanti
etmeyen ve yasal gorevlerini yerine getirmeyen igletmelere hosgoriiyle
bakmayacaklardir’'®. Paydaslarin isletmeler tizerinde giderek artan bu tiir etkileri,
paydas yOnetiminin ve kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmmn is diinyasmdaki

6nemini de artirmaktadir.

3 10Lorca, Diez, 2004, a.g.e., 5.93-94,
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2.3. Paydaslar Arasindaki Etkilesimin Isletmeye Etkisi

Paydas teorisi, temel paydaglarin igletmenin faaliyetleri iizerine etkisini daha 1yi
anlamak igin yararl bir ara¢ saglayabilir. Ancak yoneticiler, paydas ag1 icerisindeki
¢oklu paydaglarmn etkilesimlerini de anlamalidir. Bu paydaslarin talepleri birbiriyle
¢atisabildii gibi isbirligine dayal da olabilir. Paydaslar arasindaki etkilesimin iyi analiz
edilmesi, isletmenin faaliyetleri tizerindeki etkisinin 6l¢iilmesine ve degerlendirilmesine
imkan saglayacaktir. Bir paydagin 6rgiit {izerindeki etkisi yetersiz olabilir. Ancak bir
bagkasiyla igbirligine gittigi zaman orgiit {izerinde olusan toplam etki daha belirgin
olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler bir paydas grubunun belirginligini ve Orgit
tizerindeki etkisini belirlerken diger paydaslardan bagimsiz, ikili iligkiler icerisinde
degil diger paydaslarla olan etkilesim diizeyi ve olusturduklar sinerjiyi de dikkate

almalidir®!!

. Ornegin, tiiketiciler ¢evreye zarar veren isletmelere borg para veren
finansal kurumlar1 boykot edebilir. Bu durum, 6rgiitiin davramslarm degistirmesi igin
bir paydagin diger bir paydaga baski yapmasma neden olan olaylar zincirine yol
acabilir®'%.

Geligen paydas teorisi su konularin kavramsallagmasina imkan saglamaktadir®'3:

1- Paydas gruplari bazen birbiriyle rekabet etmekte, bazen de birbirini

tamamlamaktadir.

2- Paydaglar, miisterek taleplerinin ikna edebilme giiciinii artrmak igin stratejik

ittifaklar veya igbirligi yapabilmektedir.

3- Paydaglarm, diger paydaslara ve 6rgiite olan potansiyel etkisi cogu zaman belirli

rollerinin yapisiyla belirlenir.

Orgiitler, eger ozellikle igsel paydaslar arasinda ortak amagclar, paylasilan vizyon
ve isbirligi varsa bagarili olmaktadir. Paydaslar farkl: diizeylerde giice sahiptir. Eger tek
bir paydag veya bir paydas grubu bu giicii kétiiye kullamirsa, érgiitiin sorun yasamasina,

diigiik performansina ve paydaslarinin drgiite karsi memnuniyetsizligine neden olabilir.

*"Benjamin A. Neville, Biilent Mengiig, “Stakeholder Multiplicity: Toward an Understanding of the
Interactions between Stakeholders”, Journal of Business Ethics, 66, (20006), 5.387.

*2polonsky, 1995, a.g.e., s.32,
*PNeville, Mengiig, 2006, a.g.e., 5.377-378.
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Digsal paydaslar, isletme faaliyetlerinde dogrudan yer almazlar. Ancak digsal ortaklarin
glicli aglarim kullanarak Srgiite firsatlar sunabildikleri gibi, i¢sel paydaslar etkileyerek

ve kigkirtarak tehditlerde de bulunabilirler®'.

Paydas yaklagimi, yalmzca paydas etkilerinin tiirlerini anlamay1 degil aym
zamanda bu etkilere igletmelerin nasil tepki verecegini anlamay1 gerektirmektedir.
Rowley (1997), bireysel paydas iliskilerine odaklanmann paydas tiirlerini
simiflandirmak igin uygun olmasma ragmen, bu analizin isletme davranislarmi
ongbrmeyi saglayamayacagim ileri siirmektedir. Ciinkii her isletme farkli paydas
gruplariyla karsilagmaktadir. Igletmelerin her bir paydasa bireysel olarak tepki vermesi
kolay degildir. Isletmeler daha ¢ok paydaslarin ¢oklu etkilesimlerine tepki vermektedir.
Bu nedenle orgiitlerin paydaslarina nasil tepki verecegini agiklamas, paydas ¢evresinde
yer alan ¢oklu ve bagimsiz iligkilerin karmasik dizinin analizini gerektirmektedir,
Bununla birlikte orgiitiin, paydas iliskilerinden olusan agmn merkezinde yer almasi
gerekmez. Ancak bir degigken olarak &rgiitiin mevcut orgiitsel sistem icerisindeki
konumu, paydaslar arasindaki etkilesim desenlerinin drgiitleri nasil etkileyecegini tam
olarak daha fazla anlama firsati saglar. Sekil 8’de farkli paydas dizilerine sahip
paydaslar agindaki 6rgiit gosterilmektedir. Orgiitiin paydaslar agindaki konumu Orglitiin

davramsginin énemli bir gostergesidir®'>.

*“Tito Conti, “Stakeholder-Based Strategies to Enhance Corporate Performance”, Annual Quality
Congress Proceedings, (2002), 5.375.

315Rowley, 1997, a.g.e., 5s.890-892.
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Sekil 8. Ag Yapilar:: iliski Desenleri

Kaynak: Timothy J. Rowley, “Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder
Influences”, Academy of Management Review, Vol.27, No.4, (1997), 5.891.

Paydaglarin orgiite yonelik baskilarini inceleyen Rowley (1997), paydaslarin
baski diizeylerini ve Srgiitiin bu baskilara direnme giiciinii ve stratejilerini iki unsur

gercevesinde ele almigtir®'®:

1. Yogunluk: Yogunluk bir afin yapisim agiklayan ve agdaki birbiriyle baglantili
baglarin Saylsln1 ifade eden bir kavramdir. Yani birbiriyle baglantili iligki sayist ne
kadar goksa ag o kadar yogun demektir. Yogunluk arttikca hem paydas aginin etkinligi
ve giict artacak hem de artan iletisim yoluyla paylasilan beklentilerin olusmasi
saglanacaktir. Yogunlugu yiiksek paydas aglar, 6rgiitiin faaliyetleri tizerinde giiclii
zorlamalara ve simurlamalara sahiptir. Yogunlugun diisiik olmast ise, ag yapilarinin
pargall ve seyrek olmasindan dolay: paydaslar arasinda bilgi paylasimini engelleyerek,
Orgiit faaliyetleri tizerindeki baskilarin ve zorlamalarm daha zayif olmasina neden

olacaktir.

2. Merkeziyet: Bir sosyal ag igindeki aktoriin merkeziligi, ag icindeki konumunu ve
aynml zamanda agin yapisiyla elde ettigi giicti ifade etmektedir. Orgiit, merkezi bir
konuma geldiginde, davranigsal beklentileri etkileyebilir ve bilgi akigini yo6netebilir.

Orgiitiin merkeziligi, paydas baskilarma direnme yetenepi iizerinde &nemli etkiye

?16 Ay, 5.896-900.
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sahiptir. Kisacasi paydas agmun yapist hem paydaslar hem de orgiit icin bir gii¢
kaynagidir.

Gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri paydaglar arasindaki etkilesimi artirarak
daha etkin olmasma yol agmaktadir. Uluslararas: alandaki bir soruna yonelik farkl
gruplardan oldugu gibi farkli iilkelerden de paydaslar biraraya gelebilmekte, bilgi
paylasimma giderek bir platform etrafinda ortak politikalarla tepkilerini ortaya
koyabilmektedir. Bu durum, olusan tepkileri daha giigli kildig gibi ozellikle
uluslararas: alanda faaliyet gdsteren isletmelerin islerini daha da zorlagtirmaktadr.
Bununla birlikte yerel anlamda faaliyet gésteren bir isletme, sorumsuzca yaptig
faaliyetlerden dolay1 uluslararas: gapta bir tepkiyle karsilagabilmektedir. Bu baglamda
gliclenen paydas gruplari ve aralarmdaki giiclii iligkiler, isletmelerin sosyal sorumluluk

agisindan daha dikkatli ve daha duyarli olmasina neden olmaktadir.

[sletme ve paydaglar arasindaki bu etkilesimin giintimiizde geldigi nokta
isletmenin paydaglarmi yeni bir bakis agisiyla ele almasini zorunlu kilmaktadir. Etkin
bir paydag yonetimi, hem isletmenin paydaglarina hem de paydaslarm isletmeye yonelik
tutum ve davramslarmi y&nlendirebilmeyi gerektirirken aym zamanda paydaglar
arasinda etkilesimi de yonetebilmeyi veya etkilemeyi gerektirmektedir. Ciinkii
paydaglar arasinda olusan bu kompleks yapi, yalmzca birebir isletme-paydas iliskisiyle
paydaglarin ydnetilemeyecegini ortaya koymaktadir. Bu noktadan hareketle isletme-
paydas arasindaki etkilesimi Sekil 9°da goriildigii bigimde ele almak daha yararli
olacaktir. Bu baglamda, gergeklestirilecek kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin
igletmenin paydaslarryla olan iliskilerini yonetmesinin yam sira paydaglar arasindaki
etkilesimin de etkin bir sekilde yonetilebilmesinde onemli bir roliinin oldugu
sOylenebilir. Sekilde bazi temel paydaglara yer verilmisti. Bu paydaslarin sayisi
artiralabilecegi gibi azaltilabilir. Ciinkii daha 6nce de belirtildigi gibi paydaslar
isletmeden isletmeye, sektérden sektore degisebilmektedir. Yine bu paydaslar

arasindaki etkilesim diizeyi de degisebilmektedir.
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Sekil 9. isletme-Paydas Etkilesimi

3. ISLETME-PAYDAS iLISKISINDEKI DEGISIMIN KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUGA ETKIiSi

Tim diinyada hzli bir sosyal, siyasal ve ekonomik gelisim yasanmaktadir,
Ozellikle globallesme ve bilgi ekonomisiyle birlikte bu gelisim daha da hizlanmakta,
toplumun birgok kesiminde 6nemli degisimler gerceklesmekte ve yeni ihtiyaclar ve

beklentiler ortaya ¢ikmaktadir.

Yasanan en koklii degisimlerden biri, yaklasik son yirmi yildir 6zel sektériin
devlet ve sivil toplumla iligkilerinde goriilmektedir. Globallesme, deregiilasyon ve
ozellestirme gibi faktSrler isletmelerden beklenilen kamu yararina yonelik katkiy1
degistirmektedir. Ayrica isletmeler ve sivil toplum arasindaki iliskiler ve karsilikh
beklentiler de degismektedir. Isletmelerin sivil topluma yonelik babacan yardimseverlik
yaklagim, yerini isletmelerin toplumdaki rollerinin, haklarinin ve sorumluluklarimin
yeniden ele alindig1 bir sosyal sorumluluk anlayisina birakmaktadir. Ortaya ¢ikan bu

dinamikler, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluga verdigi onemi ve ortaya
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koyduklar1 faaliyetlerden etkilenen paydaslara yonelik sorumluluk bilincini

artirmaktadir®!”.

Gegmiste isletmelerin sosyal rol{i, istihdam yaratmak, vergi 6demek ve yasal
sinirlar i¢inde faaliyet gdstermekle smurliydi. Giiniimiizde toplumun beklentileri
degismektedir. Bu degisimdeki nedenlerin baginda globallesme gelmektedir. Bu siirec,
glicti toplumdan isletmeye tagimig ve toplumun isletmelerin sosyal sorumluluklarim
artirmasini talep etmesine yol agmigtir. Ayni zamanda egitim diizeyi yiikselen insanlar,
gerek gelismis gerekse az gelismis tilkelerde isletmelerden daha aktif rol oynamalarini

talep etmektedir®'®.

Paydaglar, orgtitlerin degerleri, inanglari, politikalari, kararlari ve yOnetimi
tizerinde farkli diizeylerde de olsa etkiye sahiptir. Aym zamanda hem isletme ve
paydaslar arasinda hem de paydaslarin kendi aralarindaki iliskiler degismekte ve
karmagik hale gelmektedir. Bu anlamda yoneticiler, paydas gruplarimin artan giicii ve
paydagslar arasindaki gittikge artan karmasik iliskilerle basa ¢ikma ihtiyact duymaktadir.
Paydaglarin giictintin artmasina ve isletme-paydas iliskilerinin degismesine yol agan

faktorlerden bazilarim $6yle siralamak miimkiindiir®':

1- Globallesmeyle birlikte isletmelerin 6zellikle uluslararasi alanda sermaye, nitelikli
isgdren ve yerel toplumlarda faaliyet gésterme lisans1 almak gibi birgok alanda
miicadele etmesi gerekmektedir. Bu, adeta bir zincirin halkalari gibi calisanlar,
tedarikgiler, miisteriler, rakipler ve benzeri paydaglar arasinda ayrun yapmayi
zorlagtirmaktadir. Ciinkii her birinin digeri iizerinde etkisi s6z konusudur ve birini

digerine tercih etmek oldukg¢a giictiir.

2- Kurumsal yatirimcilarda artig olmaktadir. Kurumsal yatiimeilarda yasanan artis,

isletmeleri daha fazla hesap verilebilir ve daha seffaf olmaya itmektedir. Clinkii eskiden

317Evuleocha, 2005, a.g.e., 5.333.

BMiguel A. Rodriquez, Joan E. Ricart ve Pablo Sanchez, “Sustainable Development and the
Sustainability of Competitive Advantage: A Dynamics and Sustainable View of the Firm”, Sustainable
Development and Competitive Advantage, Vol.11, No.3, (2002), s.138.

*PEileen Scholes, David Clutterbuck, “Communication with Stakeholders: An Integrated Approach”,
Long Range Planning, Vol.31, No.2, (1998), 5.227-228.
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isletme tlizerinde pek fazla etkiye sahip olmayan bireysel yatirimeilar yerini isletme

tizerinde Snemli bir etki giiciine sahip olan kurumsal yatirrmeilara birakmaktadir.

3- Giintimiizde miisteriler giderek daha duyarli ve daha bilin¢li hale gelmektedir.
Miigteriler, satm aldiklart {iriin veya hizmeti her agidan sorgulamakta ve isletmeleri

sorumlu davranmaya zorlamaktadir.

4- Nitelikli, gticlendirilmis ¢ahisanlarn artmasi, eski yonetsel yapilanmalarin yavas
yavag ortadan kalkmasina ve sendikalarin giictiniin azalmasina yol agmaktadir. Bireyler,
gerek kendilerinin gerekse orgiitiin  performansin gelistirmek i¢in daha sorumlu

davranmakta ve belirlenen gérev tanimlarinin tizerinde faaliyet gosterebilmektedir.

5- Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, isletme-paydasg iliskisinin degismesine etki eden
faktorlerdendir. Ozellikle elektronik iletisimde yasanan gelismeler, orgiit icinde ve 6rgiit
diginda insanlarin birkag dakikada birbirlerini gérmesine, duymasina ve tepki vermesine
imkan saglamaktadir. Bu anlamda isletmelerin disa kapali bir yaklasim izlemesi

neredeyse imkansiz hale gelmektedir.

6- Isletmenin toplumdaki olumlu ve olumsuz etkileri daha fazla bilinir hale gelmektedir.
Bu nedenle isletmelerin diiriistliigii ve sosyal sorumlulugu gibi konulari toplum

glindeminde 6nemli bir yer teskil etmektedir.

7- Isletmeler, siirdiiriilebilir bir ¢evre ve toplumun refahina yoénelik c¢alismalarda
bulunmalarmin ayni zamanda kendilerinin de yararina oldugunu gérmekte ve bu tiir

faaliyetlerde bulunan igletmelerin sayis artmaktadir.

8- Hikiimetler, ¢aliganlarin ve tiiketicilerin haklarim koruma, cevresel standartlar
belirleme gibi yaptiklar diizenlemelerle sosyal acidan daha duyarli davranmakta ve

toplumsal ihtiyaglar1 ve beklentileri desteklemektedir.

Degisen igletme-paydas iliskisi kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmi da
ctkilemektedir. Bu anlamda igletmenin yaptign bir faaliyetin kurumsal sosyal
sorumluluk kapsamina girebilmesi igin, o faaliyetin isletmenin biitiin paydaslarim
kucaklamasi, isletme hukuku ile desteklenmesi, finansal pazarlar tarafindan

ddiillendirilmesi, sosyal ve ekolojik hedefler dogrultusunda olmasi, uygulanirken siki
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denetim ve degerlendirmelerden gegirilmesi, seffaf olmasi ve isletmenin biitiin organlari

tarafindan kabul goriip benimsenmesi gerekmektedir’?’.

Paydaglarim hosnut etmek igin gaba gdsteren ve biitiin paydaslarin ¢ikarlarmi
gozeten isletmeler, karar verme siirecinde de paydaslarin katilimina énem vermektedir.
Bu yaklagim beraberinde kurumsal sosyal sorumlulugu isletme faaliyetlerinin
merkezine tasimaktadir. Ciinkii giiniimiizde isletmeler kér elde etmeye verdikleri énem

kadar sosyal yiikiimliiliiklerine de 6nem vermek zorundadir®?!.

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletme ve toplum arasindaki degisen iliskiler
agisindan ele almdiginda daha iyi anlasiimaktadir. Giintimiizde artik birgok insan
igletmelerin yalmzca hissedarlar igin kir yapmalarinin yeterli olmadigini, ¢tinkii
faaliyetlerinin tiim diinya tilkelerindeki insanlarin yasamlarimi hem olumlu hem de
olumsuz ydnde etkileyebildigi inancindadir’®®. insanlarm yasam kosullar gelistikce
iligkilerindeki biling diizeyi de artmaktadir. Bu da toplumlarin kalkinmasinda biiytik
roli olan isletmelerin, yaptigi katkiyla birlikte tasiyacagl sorumluluklarm ve
paydaglardan gelen beklentilerin de artacagi anlamma. gelmektedir. Gelismis
toplumlarda bireyler sadece kendi bireysel ¢ikarlari igin degil, diger mesru haklara
sahipken bunu elde edebilecek giicii olmayan birey ya da gruplarn haklarmi da
aramaktadir. Ayrica olusturulan bu ag yapisi, isletmelerin sorumluluklarmi gerektigi
gibi gergeklestirmesine yardimer olmaktadir. Bu baglamda, paydas yaklasimma dayal
bir kurumsal sosyal sorumluluk anlayiginin demokratik toplumlarda daha fazla meyve

verecedi sOylenebilir.

3.1. Paydas Beklentileri ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk Oncelikleri

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrammi anlamak igin isletme ve toplum
arasindaki iligkiyi g6z oniine almak gerekir. Isletme yoneticileri igin kurumsal sosyal

sorumluluk, gevresel degismelere stratejik bir tepkidir. Bununla birlikte kurumsal sosyal

**Theaker, 2006, a.g.e., s.127.
2 Ayni, 5.194.
*2BEvuleocha, 2005, a.g.e., 5.333.



134

sorumlulugu ele almak igin toplumun isletmeden beklentilerinin ve isletmeye yonelik

elestirilerinin neler oldugunu anlamak gerekir’>.

Giintimiiziin modern igletmeleri karmastk bir toplumun merkezinde yer
almaktadir. S6z konusu toplum, &rgiitlerden insanlarin yasam kosullarini iyilegtirmeye
yénelik ¢oklu ¢ikar, talep ve beklentiye sahip ¢ok sayida insandan olusmaktadir. Bu
anlamda isletmeler birgok beklentiye cevap vermektedir. Ustelik bu beklentiler hem
farkli toplumlar, hem de ayni toplum igerisinde yaganan degisimle birlikte farklilasip
artarak degismektedir. Bu beklentiler, isletmelerin ekonomik sorumluluklarinin yant
sira yasal, etik ve goniillii olarak simflandirilabilecek sorumluluklar: da kapsamaktadir.
Bu nedenle isletmeler, mal ve hizmet tiretimi ve dagrtimi yoluyla kar elde eden birimler
olmanin yaninda birgok insanin ve grubun yasamimn ve refahinn bagimli oldugu sosyal

kurumlardir®?*,

Paydas yaklasimina gore isletmenin basarisi, tiim paydaglarin igbirligini ve
destegini gerektirir. Ancak belirli konularla ilgili baz paydaslarin rolii, s6zkonusu
paydaslarin katilim diizeyine ve onlar icin ne kadar Snemli olduguna baghdir. Her
paydasin istegi kabul edilmeyebilir ancak tiim paydaglarn mesru beklentileri dikkate
almmalidir ve yonetimin aldigi belirli paydas goriisleriyle catisan nihai kararlar
agiklanabilir olmalidir. Temel bir yonetim sorumlulugu olarak bu paydaslarin

beklentileri, diizenli olarak belirlenmeli ve izlenmelidir®?°.

Genel anlamda kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri 6rgiit ve toplumla ilgili
Orgiitsel faaliyetleri igermektedir. Isletmelerin yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri ve varliklarin: stirdiirebilmeleri, paydas beklentilerine karg: duyarh olmayi
ve bu beklentilere uyum saglamay: gerektirmektedir. Sosyal agidan sorumlu ve duyarh
paydaslar, bu tiir 6rgiitlerle isbirligi yapmaktan daha fazla mutlu olmakta ve orglitiin

yasal kurallarin Gtesine gitmesini, performansim bildirmede seffaf olmasmi, etik ve

*¥Kanji Tanimoto, “Changes in the Market Society and Corporate Social Responsibility”, Asian
Business & Management, 3, (2004), s.158.

carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.63-64.

*¥James E. Post, Lee E. Preston, Sybille Sachs. Redefining the Corporation: Strategic Management
and Organizational Wealth, (Stanford, California: Stanford Business Books, 2002), 5.245.
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givenilir olmasmi ve faaliyet, davrams ve degerlerinde sorumlu olmasim
bekleyebilmektedir®?®.

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarina yénelik beklenti ve taleplerdeki bu
arti, isletmelerin bagimsiz bir sekilde veya bir boslukta ¢aligarak tek bagma toplumsal
aktor olamayacagi ve toplumun beklenti ve ihtiyaglarini tam olarak karsilayamayacag:
anlamina gelmektedir. Isletmelerin cesitli toplumsal gruplar ve bireyler iizerindeki
etkileri kurumsal sosyal sorumlulugun énemli bir par¢asim olugturmaktadir. Icsel ve
digsal paydaslarla iligki olmaksizin isletmelerin, paydaslarinin degerlerinin, tutum ve

davraniglarinin degisen yapisim kavramas: ve ona gore tepki vermesi zor olacaktir’?’,

Bir isletmenin kurumsal sosyal sorumlulugunun  basarisi, faaliyetlerini
gerceklestirirken paydas beklentilerini nasil yOnetebildigini yansitmaktadir. Kurumsal
sosyal sorumluluk, isletmeler, paydas gruplari, ekonomik sistem ve isletmenin faaliyet
gosterdigi yerel toplumlardaki karsilikli bagimh iligkileri degerlendirmeyi ifade
etmektedir’?®, Isletmelerin temel amaci elbette servet yaratmaktir. Ancak toplumda yer
alan bir kurulus olarak cagdas bir isletmenin megruiyeti, ¢ok sayida ve farkh
yelpazedeki paydaslarin beklentilerini karsilama yetenegine baglidir. Profesyonel olarak

yonetilen isletmenin sorumlu bir bigimde paydaslar: icin deger yaratmasi beklenir®?.

Isletme ve paydaslar arasindaki iletisim, uygulanan kurumsal sosyal sorumluluk
girisimleri agisindan ¢nemlidir. Olusturulan  iletigim ag1, isletme ve paydaslar
arasindaki etkilesimi artirmaktadir. Ornegin Shell, isletmenin faaliyetleri ile ilgili
sorunlari ve ¢ikmazlari konusmak icin davet edilen biitiin site ziyaretcilerine agik
sanstirsiiz bir online forum diizenlemektedir. Boylece paydaglar ve Orgiit arasinda giiclii

iligkilerin olugmasi saglanmaktadir. Bu anlamda kurumsal iletisim yalmizca kurumsal

*°Herdeep Chahal, R.D. Sharma, “Implications of Corporate Social Responsibility on Marketing
Performance: A Conceptual Framework”, Journal of Services Research, Vol.6, No.1, (2006), 5.207.

*"Esben Rahbek Pedersen, “Making Corporate Social Responsibility (CSR) Operable: How Companies
Translate Stakeholder Dialogue into Practice”, Business and Society Review; 111, 2, (2006), s.140,

**Wwilliam B. Werther, Jr., David Chandler, Strategic Corporate Social Responsibility: Stakeholders
in a Global Environment, (Thousand Oaks : SAGE Publications, 2006), s.8.

*#Post, Preston, Sachs, 2002, a.g.e., 5.9.
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sosyal sorumluluk girisimlerinin farkinda olunmasm degil, ayni zamanda isletme ve

paydaglari arasinda bir bag yaratilmasim saglamaktadir>°,

Isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin 6ncelikleri, farkl paydas
gruplarina, aktif oldugu farkli pazarlara ve faaliyet gosterdigi sektdrden sektore gore
degisebilmektedir. Isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etkinligi,
¢esitli paydaslarin beklenti sirasma bagli olacaktir. Bu nedenle isletme, paydaslarin
Onemine gére bu oncelikleri dengelemelidir®’. Paydas beklentilerinin etkin bir sekilde
tespit edilmesinde ise isletmenin paydaslariyla olugturacagl bagmn etkisi biiyiiktiir.
Paydaslarla olusturulan diyalog siireci sayesinde yaptif1 faaliyetlerin etkisine yonelik
daha hizli ve saglam geri bildirim alan isletmenin, paydaslarinin beklentilerine aykir
davramslarda bulunmasi asgari diizeye inecektir. Bu ise paydaslarm giivenini ve

destegini kazanmada énemli bir faktordiir.

3.2. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Dinamik Yapis:

Genel anlamda kurumsal sosyal sorumluluk, isletmenin hem kendisinin hem de
toplumun giintimiizdeki ve gelecekteki refahim gesitli is ve sosyal faaliyetlerle korumasi
ve gelistirmesine yonelik yikimliligi olarak goriilmektedir. Kurumsal sosyal
sorumluluk gesitli paydaslara adil ve stirdiiriilebilir yararlar saglamaktadir. Kurumsal
sosyal sorumlulugun témelinde yatan varsayim, isletmenin toplumdan izole edilmis bir
bigimde faaliyet gisteremeyecegi ve isletmelerin bulunduklar topluma, daha spesifik

anlamda paydaglara kars1 sorumluluklarinin olmasidir>2.

Kurumsal sosyal sorumluluk statik olamaz. Ciinkii toplumu olusturan bireyler ve
gruplar dinamiktir. Birey ve/veya gruplarin beklenti, ihtiya¢ ve taleplerinin yani sira
kargilhikl iligkileri de degismektedir. Béylesi bir degisimin ve dinamigin yer aldig
toplumda ve is cevresinde faaliyet goésteren bir isletmenin sorumlulugu da

degismektedir. Bu anlamda kurumsal sosyal sorumluluk stirekli cevreyi ve iligkileri

33OMaignam, Ferrell, 2004, a.g.e., s.15.

*'Jenny Dawkins, Stewart Lewis, “CSR in Stakeholder Expectations: And Their Implication for
Company Strategy”, Journal of Business Ethics, 44, (2003), 5.189.

32Chahal, Sharma, 2006, a.g.e., 5.206.
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izler ve belirli birey veya gruplara bagh kalmaz. Degisen isletme-paydas iliskisi,

kurumsal sosyal sorumlulugun da bu degisime ayak uydurmasim gerektirmektedir®>,

Isletmeler, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalariyla sosyal mesruiyetlerini
kazanmaya ve siirdiirmeye caligirlar. Ancak toplumlar farklilagtik¢a toplumlarin kabul
edilebilir gordiikleri unsurlar da degismektedir. Bu farklilik antropolojik, sosyolojik,
tarihsel ve demografik olabilmekle birlikte, kurumsal sosyal sorumlulugun roliinii
etkileyen temelde iki boyut vardir: demokrasi ve ekonomi. Farkli toplumlar, isletme ve
‘toplum arasindaki iligkiyi farkli big¢imlerde tanimlamaktadir. Zayif demokrasilerde
sosyal refah; gida, barinma, ulagim, egitim, saglik, sosyal diizen, istihdam gibi yagam
ihtiyaglarma odaklanmaktadir. Toplumlar gelistikce beklentiler de degismekte ve sosyal
refah yeniden tammlanmaktadir. Toplumsal beklentilerdeki bu degisim, kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarmin gelismesine yol agmaktadir. Zengin ve fakir
toplumlar arasindaki kurumsal sosyal sorumluluk beklentilerindeki farkliliklar,
sozkonusu  toplumlarm  Onceliklerinden  kaynaklanmaktadir. Ornegin  ulasim
konusundaki zengin toplumlarin beklentileri cevre kirligi'yaratmayan bir ulagimken,
fakir toplumlarda diigiik maliyetli ulasim beklentisi daha oncelikli bir konu olabilir.
Toplumlar geligtikge istege bagh olarak gergeklestirilen veya etik olarak goriilen

sorumluluklar yasal zorunluluklar haline getirilebilmektedir®>*.

Bu baglamda kurumsal sosyal sorumlulugun ne oldugu ve isletmelerin neden
sosyal agidan sorumlu politikalarr benimsedikleri konusu iilkeye veya bolgelere gore
degisebilmektedir. Ornegin bircok iilkede bir ¢aliganin tam zamanli ¢aligabilmesi icin
18 yagim doldurmus olmas: gerekirken, yine birtakim iilkelerde bdyle bir zorunluluk
yoktur. Bu ise kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinda farkh toplumsal

beklentilerin farkli sosyal sorumluluklar: dogurdugunu géstermektedir®>”,

*BKakabadse ve dig. 2005, a.g.e., s.285.
3 Werther, Chandler, 2006, a.g.e., 5.13.

WBw, M. Greenfield, “In the Name of Corporate Social Responsibility”, Business Horizons, 47/1,
(2004), 5.22.
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Isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarmda belirli bir standart yoktur.
Ancak genel bir gergeve vermesi agisindan isletmelerin izlemeleri gereken belirli

kriterler vardir. Bu kriterlerden bazilarim $6yle siralamak miimkiindiir*®:

1- Biitiin isletmeler veya tek bir isletme i¢in kurumsal sosyal sorumluluk formiilii
yoktur. Yasal diizenlemelerin &tesinde her bir isletme neyi yapacagim ve
yapmayacagini, neyi etkin bir sekilde yapabilecegini ve yapamayacagini belirlemelidir.
Her isletme kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmadan 6nce sosyal

sorumluluklarinin neler oldugu konusunda dikkatle diistinmelidir.

2- Isletme temelde kér amaci gliden ekonomik bir kurum olarak dikkate alinmalidir. Bir
isletmenin finansal girisimleri olmadan ekonomik olmayan amaglar1 karsilamas:
beklenilmemelidir. Yani isletmenin kurumsal sosyal sorumlulugundaki baslica kriteri

ekonomik sorumluluktur.

3- Isletmeler yol actiklar1 olumsuz sosyal etkileri diizeltmekle sorumludur. Sorumluluk
olmadan isletmenin giicii mesru degildir. Isletmeler en yiiksek kér elde etmeye calistif

kadar yarattiklar1 olumsuzluklar1 da azaltmaya caligmalidir.

4- Kurumsal sosyal sorumluluk isletme 6zelligine gore degisebilmektedir. Isletmeler,
biiyiikliigtine, {irtinlerine, stratejilerine, yerlesim yerlerine, paydas gruplarinin
baskilarmna, orgiit kiiltiiriine, yénetsel degerlerine vs. gére degismektedir. Bu farklilik
sosyal sorumluluklarinda da farkliliga ve degisime yol agmaktadir. Kurumsal sosyal
sorumluluk ulusal problemlerine gére de degisebilmektedir. Her toplumun gelisme
diizeyi ve isletmelerden beklentileri farklidir. Bu nedenle, isletmeler bulunduklan
konumda degisen is ¢evresine gére sorumluluklarmi giincellemelerinin yani sira farkli
yer ve zamanlarda degisen beklentilere uygun olarak kurumsal sosyal sorumluluklarini

gbzden gec¢irmelidir.

5- Bir tilkedeki kamu politikasinin genel yonii yoneticilere yol gosterebilmektedir.
Kamu politikas1 ilkeleri, yorumu gerektirip tartigilabilir. Ancak isletmenin sosyal
faaliyeti igin genel bir yon sunar. Bu nedenle yoneticiler kamu politikalarimi dikkatle

izlemelidir,

3Steiner, Steiner, 1997, a.g.e., 5.125-126.
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Yogun ve dinamik iliskiler agina sahip giiniimiiz toplumunda isletmelerin hem
ekonomik hem de sosyal yiikiimliiliikleri vardir. Isletmelerin bu yikiimliiliiklerini boyle
bir toplum iginde belirlemesi ve yerine getirmesi olduk¢a zordur. Farkli ve stirekli
degisen beklentilere ve ihtiyaglara sahip toplumlarda faaliyet gosteren isletmeler,
yapacaklar paydas analiziyle bulunduklar1 konum ve duruma gore ylikiimliiliikleri ve
sorumluluklarini belirleyebilirler. Boylece, faaliyet gosterdigi yere ve sektore gore
ckonomik ve sosyal politikalar gelistirerek, temel paydaglarina kars1 sorumluluklarini
yerine getirebilirler. Bu yaklasim, isletmenin uzun dénem varligin siirdiirebilmesinde

toplumun onayim almasina imkan saglayacaktir.

4. TEMEL PAYDASLARA YONELIK KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUKLAR

Gtintimiizde ¢ok sayida baskiyla kars: karsiya kalan isletmelerin, paydaslarina
karg1 daha fazla sorumlu davranmas: beklenmektedir. Isletmeler de kér elde etmeyi
amaglamanm yani sira paydaslarina yonelik sorumluluklarl noktasinda daha duyarh
davranarak iligkilerini gelistirmeye ¢alismaktadir. Bu paydaslar, ¢aliganlar, isletme
sahipleri veya hissedarlardan olusan ic paydaglar olabilecegi gibi miisteriler,
tedarikeiler, hiikiimetler, cevreci gruplar, medya ve yerel toplumdan olusan dis
paydaslar da olabilir®*’. I¢ ve dis paydas ayrimu genel anlamda bu sekilde yapilmasina
ragmen, farkli simflama bigimleri de vardir. Ornegin, miisteriler i¢ paydas icinde ele
alinabildigi gibi, yalmzca calisan ve ydneticilerin i¢ paydas olarak kabul edildigi de

goriilmektedir.

Belirsiz ve stirekli degigen bir is gevresinde, paydas onceliklerine bagli olarak
kurumsal sosyal sorumluluk 6ncelikleri de degisen isletmeler igin paydas yonetimi
olduk¢a 6nemlidir. Isletmeler, iyi bir paydas y6netimiyle orgiit yapisma, bulundugu
sektore, faaliyet gosterdigi toplumun beklenti ve ihtiyaglarma uygun olarak kurumsal
sosyal sorumluluk onceliklerini belirleyebilir ve bu 6ncelikleri bir isletme politikasi

haline getirebilirler. Boylece isletmenin sorumluluk bilinci artacak ve kurumsal sosyal

3TSandra A. Waddock, Charles Bodwell, Samuel B. Graves, “Responsibility: The New Business
Imperative”, Academy of Managment Executive, Vol.16, No.2, (2002), s.132.
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sorumluluk tek bir departman veya yonetici tarafindan iistlenilen degil tim orgiit

tarafindan paylagilan bir deger haline gelebilecektir.

4.1. isletme ici Paydaslara Yonelik Kurumsal Sosyal Sorumluluklar

I¢ paydaslar, ¢alisanlar, yOneticiler ve hissedarlardan olusmaktadir. Yéneticiler
paydas yonetiminde farkhi bir konuma sahip olduklari icin ayr1 bir bashik altinda ele
almmugtir. I¢ paydaslarin yonetimi ve bu paydaslara y6nelik sorumluluklar geleneksell
y6netim anlayisinda yer almaktadir. Ancak gerek isletmelerin ¢ok sayida hissedardan
olusan yapisi gerekse calisanlarin egitim diizeyleri, beklenti ve ihtiyaclarinin artarak
gelismesi, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin degismesine neden olmustur.
Hissedarlar ve caligsanlar isletmenin faaliyetlerini gergeklestirmesinde ve varligimi
stirdiirmesinde en biiyiik etkiye ve paya sahip paydaglardandir. Bu paydaslara kars:
gergeklestirilen sorumluluk faaliyetleri hem igletmeye dogrudan olumlu y&nde
yansimakta hem de bazi dig paydaslarn isletmeye yonelik izlenimlerini olumlu ybnde
ctkilemektedir. Bu nedenle isletmelerin i¢ paydaslarina yonelik sorumluluklarin:
belirlemeleri ve bunu etkin bir sekilde uygulamalari isletme faaliyetleri i¢in oldukca

6nemlidir.

4.1.1. Isletme Sahipleri/ Hissedarlar

Isletmelerin éncelikli sorumlulugunun kér elde etmek ve bunlar pay sahiplerine
dagitmak oldugu kabul edilmektedir. Isletmelerin varligim strdiirmeleri ve bilyiimeleri
i¢in gerekli sermayeyi hissedarlardan temin edecektir. Hissedarlar ise, yonetimden kér
dagitimi veya yatinmlarma miimkiin olan en yilksek getirinin saglanmasin
isteyeceklerdir®®, Isletmeler, hissedarlarina giiven vermek, onlarin haklarim korumak
ve dolayistyla sermayelerini  igletmeden cekmemeleri icin gerekeni yapma

sorumluluguna sahiptir. Isletme, gerek kisa vadede gerekse uzun vadede hissedarlarina

**Halici, 2001, a.g.e., 5.16.
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tatmin edici bir getiri saglayamazsa, hissedarlar hisselerini ¢ekebilir ve isletmenin

varlipi tehlikeye girebilir®®,

Isletmenin ana paydaglarmdan olan hissedarlarin isletmedeki en temel
haklarindan biri adil firsat esitligidir. Hissedarlarm sahip oldugu haklara yénelik iki tiir
yaklasim sdzkonusudur. Birincisi hissedarlarin sahiplik haklarinin olduguna yénelik
yaklagimdir. Daha fazla kabul géren bu yaklagimda hissedarlar hem isletmeyi yonetme
hem de kérdan pay alma hakkia sahiptir. Ikincisi, hissedarlarin yalmzca yatirimel
haklarma sahip oldugu goriistidiir. Bu yaklasimda hissedarlar kardan pay alma ve
yonetimin igletmeyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda calistirmasint saglayan ilave haklara

sahiptir. Ancak igletme {izerinde yonetim haklar1 yoktur?*,

OECD’nin yaymladigi kurumsal yénetim ilkelerinde hissedarlarin sahip oldugu
temel haklar su sekilde siralanmaktadir®*!;
1- Miilkiyet tescil yontemlerini giivence altina alma
2- Hisseleri devir ve temlik etme
3- Isletme hakkinda zamaninda ve diizenli olarak aciklayic bilgi edinme
4- Genel kurul toplantilarina katilma ve oy kullanma
5- Yonetim kurulu tiyelerini secme ve azletme
6- Isletmenin karindan pay alma

Isletmelerin sermayedarlarina karsi en temel sorumlulugu kir elde etmek
olmakla birlikte gelisen ve biiyiiyen isletmelerin halka actlmasi ¢ok sayida hissedarlart
da ortaya gikarmistir. Bu da karliligin yaninda bagka sorumluluklarin da dogmasina yol
agmugtir. Bu baglamda isletmeler hissedarlara yonelik seffaf olmak, isletmeyle ilgi

bilgileri paylagmak gibi sorumluluklar tasimaktadir®*?. Artik gelisen bilgi teknolojisiyle

birlikte isletmeler, hissedarlarmin her an bilgi alabilecekleri, geligmeleri takip

**Sevki Ozgener, Is Ahlakinin Temelleri: Yénetsel Bir Yaklasim, (Ankara: Nobel Yayin Dagitim

2004), s.200.

*Darrly Reed, “Employing Normative Stakeholder Theory in Developing Countries”, Business and
Society, 41, 2, (2002), 5.176.

*OECD Principles of Corporate Governance, Paris: OECD Publications, 2004, s.18,
hitp://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf, Erigim: 11.01.2007.

342Aktan, 2006, a.g.e., s.57.
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cdebilecekleri bir yapiya sahip olmaktadir. Hissedarlar yalnizca koyduklar
sermayelerine en iyi getiriyi beklememekte, aymi1 zamanda bu sermayenin nerede ve ne
sekilde kullaldigimi da takip etmektedir. Ayrica hissedarlar kendilerine yonelik
sorumluluklarin yani1 sira igletmenin diger paydaglarina yo6nelik kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarim da dikkatle izlemektedir. Kurumsal itibarm sirket degeri
tizerinde Onemli etkisinin oldugu giiniimiizde paydaglara yonelik sorumluluklarin
dengeli bir bigimde gerceklestirilmesi, hissedarlara da getiri olarak donebilmektedir. Bu
nedenle yatirimeilar hisse senedi alirken isletmenin finansal gOstergelerinin yam sira
kurumsal sosyal sorumluluk uyglamalarim ve kurumsal itibarimi da dikkate almaktadir.
Hissedarlardaki bu biling, isletmelerin hissedarlarina ve diger paydaslarina kars: daha

sorumlu davranmasina yol agmaktadir.

Isletmenin hissedarlara kargt sorumluluklarmi ve hissedarlarin isletmeden

beklentilerini daha genis bir cergevede ele aldigimizda sOyle siralamak miimkiindiir®®;
- Hissedarlara iyi oranda uzun dénem getiri saglama
- Agik ve kapsamli bilgiler verme
- Hissedarlarla iligkiler kurma ve gelistirme
- Agik kér pay1 politikas1 ve uygun kar paylarinin 6denmesi
- Yillik rapor ve hesaplarin igletmenin tiim performansimin bir resmini sunmasi
- A¢ik uzun dénemli is stratejileri
- Finansal toplulukla agik iletisim

Hissedarlar, hissedar yaklasiminda diger paydaslardan ayr1 bir konumda
degerlendirilmekte ve isletmenin asil sorumlu oldugu paydaslar olarak kabul
edilmektedir. Paydag yaklasimi ise, isletmenin hissedarlara kars1 sorumluluklarmin
onemini vurgulamakla birlikte, hissedarlar diger paydaslardan ayirarak isletmenin tek
varlik nedeni olarak kabul edilmesi diistincesine karsidir. Paydas yaklasimi acisindan

degerlendiridigimizde isletme iizerinde 6nemli bir glice sahip olan hissedarlar, yasal ve

etik haklariyla da éncelikli paydaslar arasinda yer almaktadir.

*PRodger Spiller, “Ethical Business and Invesment: A Model for Business and Society”, Journal of
Business Ethics, 27, (2000), 5.154.
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4.1.2. Cahsanlar

Caliganlarin yasamlari ve gelir diizeyleri biylik 6lciide igletmenin basarisina
baglidir. Calisanlar, emeklerine karsilik ig glivenligi, icret, sosyal haklar ve tatmin edici
bir is talep etmektedir. Isletme ise ¢alisanlardan yoneticilerin talimatlarma uymalarini,
isletme hakkinda olumlu goriig bildirmelerini ve igletmenin faaliyette bulundugu

topluma kars: sorumlu davranmalarim beklemektedir**.

Calganlar isletmelerin baglica paydaslari arasindadir. Isletmenin rekabetci
Ustlinliifti ve nihai bagarist diger kaynaklarm yam sira ¢alisanlarinin da katkisinm bir
sonucudur. Bu anlamda isletmelerin, caliganlarin rekabet¢i ve karlh isletmeleri
yaratmada bir kaynak oldugunu kabul etmeleri gerekmektedir. Ayrica isletmenin uzun
dénem varligin siirdiirmesi igin calisanlarimin haklarimi korumalidyr., Bu haklar,
yasalarla belirlenen emek kanunu, is kanunu, sozlesme kanunu gibi koruyucu

kanunlardir®®,

Isletme tizerinde ekonomik bir paya sahip olan calisanlar, giivenli, insancil ve
adil muamele yapilan bir ¢alisma ortami ve geginmeye yetecek kadar iicret alma
haklarma sahiptir. Bu haklar ve ¢alisanlarin beklentileri, igletme ve ¢alisanlar arasindaki
iligkinin boyutuna ve gelisimine gore degismektedir. Eger isletme, ¢aliganlarim en
onemli varligi olarak goriiyorsa, calisanlar bazi 6zel beklentilere girebilirler’*S. Bu
baflamda isletmelerin galisanlara kars: olan sorumluluklar: temelde belirli olmasina

ragmen, isletmeye, sektdre ve duruma gore farklilik ggsterebilmektedir.

Paydag yaklasimina dayali kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmda
isletmeler, caliganlarini ele alirken yalnizca igletme ve galisanlar arasindaki iliskiyi
dikkate almazlar. Caliganlarin dogrudan veya dolayh etkilendigi veya etkiledigi aile
fertleri gibi diger bireyler de dikkate alinmakta ve sorumluluklar belirlenirken onlarin
da beklenti ve ihtiyaglar1 géz éniine alinmaya calisiimaktadir’, Cuinki her bir paydas

grubunun da sahip oldugu bir paydas agi vardir ve bu ag1 iyi analiz etmeden birebir

Ay, 2003, a.g.e., 5.27.

MMoses O. Oketch, “The Corporate Stake in Social Cohesion”, Corporate Governance, Vol4, No.3,
(2004), s.7.

*Reed, 2002, a.g.e., 5.177.
*Post ve dig., 2002, a.g.e., 5.87.
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paydaglarla kurulan iliskiler ve gergeklestirilen sorumluluklar istenilen sonuclari

vermeyebilir.

Isletmenin caliganlara sunacag1 serbest 6gle yemegi, karsiliksiz cocuk bakim
hizmeti, tatil imkanlari, kardan prim dagitma gibi uygulamalar ¢alisanlarin igletmeyi
tercih etmesinde dnemli faktérler olabilmektedir. Ancak insanlarm calistiklari igletmeyi
begenmesinin en 6nemli nedenlerinin baginda kendilerinin bir deger olarak goriilmesi
ve isletmeye yaptiklart katkilardan dolay: takdir gormeleri gelmektedir. Fortune
Dergisi'nin yillik olarak yaptigi en iyi 100 Amerikan Sirketi anketinde ilk siray1 alan
Southwest Airlines’n bir ¢alisani s6yle ifade etmektedir:”Bize saygtyla davramyor, iyi
6deme yapiyor ve yetki veriyorlar. Sorunlari ¢0zmek igin bizim diisiincelerimize
basvuruyorlar. Bizi kendimiz olma konusunda cesaretlendiriyorlar. ise gitmeyi bu

nedenlerle seviyorum”*3,

Isletmeler, ¢aliganlariyla agik bir iletisim igerisinde olmalidir. Kurumla ilgili
bilgileri ve gelismeleri agik iletisim kanallar1 ve etkin araglarla calisanlarina iletmelidir.
Bunun igin isletme gazeteleri, brosiir, el kitapeig1 genelge, sirkiiler, duyuru tahtalari,
raporlar, fotograf, film, slayt, video, mektup, telefon gibi gorsel, yazili ve isitsel araglar,
diger yandan ikili g6riigme, toplanti, konferans ve seminer gibi sozlii iletisim araclar:

kullamilmalidir®*.

Cogu isletme lideri, basarili bir finansal performansa neden olan faktorlerden
birinin ¢alisanlarla olusturulan pozitif iliskiye bagli oldugunu bilmektedir. Calisanlarla
iyi iligkiler, ise devamsizlikta ve grevlerin yol agtig1 giin kayiplarinda azalma, daha
bliytik yenilikei kapasite ve daha etkin faaliyetler anlamina gelebilmektedir. Personeline

duyarl igletmeler, nitelikli elemanlar tarafindan daha fazla tercih edilmektedis®® 0

Calisanlar, hem anlagsma yaparken hem de calisacagl yere karar verirken
isletmenin sosyal sorumlu davranig sergileyip sergilemedigini dikkate alabilmektedir.
Caliganlar yalmzca iicretler ve calisma kosullar1 hakkinda degil, aym1 zamanda

isletmenin sosyal sorumlulugu hakkinda da anlagsma yapabilmektedir. Bu baglamda,

38gelen Dogan, Calisan [liskileri Yonetimi, (Istanbul: Kare Yayinlari, 2005), s.301.

*Zeyyat Sabuncuoglu, isletmelerde Halkla Hiskiler, 5. Baski, (Bursa: Ezgi Kitabevi 2001), s.115.

350Svendsen, 1998, a.g.e., 5.33.
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sosyal sorumlulukla elde edilen itibarin, calisanlari isletmeye ¢cekmede ve elde tutmada

onemli bir roliintin oldugu s6ylenebilir®’.

Yapilan bazi aragtirmalar da, sosyal agidan sorumlu isletme davramislarinin
isgiicti kaynaklarinda artisa yol acabilecegini ortaya koymaktadir. Ornegin Turban ve
Greening (1996), Luce, Barber ve Hilman (2001), kurumsal sosyal sorumlulukta énde
gelen isletmelerin ig bagvurularinda daha cekici olarak algilandigimi gézlemledi. Bu
gozlemler, calisanlarin, paydas sorunlariyla ilgilenen ve bu paydaslara yo6nelik
sorumluluklarini yerine getiren isletmelere daha fazla ilgi gosterdiklerini ortaya
koymaktadir’>?, Bu baglamda gerek isletmelerin vazgecilmez unsuru olan ve temel
dinamiklerinin baginda gelen mevcut c¢alisanlarin isletme tizerindeki haklarinm
mesruiyet diizeyi, gerekse nitelikli isglictinii isletmeye ¢ekebilmedeki rolii bakimindan
caliganlara yonelik kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar1 temel yiikiimliiliikler

arasinda yer almaktadir.

4.2. Isletme Dis1 Paydaslara Yonelik Kurumsal Sosyal Sorumluluklar

Dig paydaglar, geleneksel yonetim anlayist icinde gereken degeri bulmamasina
kargin paydas yaklasimiyla birlikte isletmeler igin vazgecilmez oldugu kabul edilen
paydas gruplari arasmnda yer almaktadir. Bu tiir paydaglarin giiniimiizde isletme
faaliyetleri tizerinde 6nemli etkileri vardir. Ayrica gerek i¢ paydaslara etkisi gerekse
diger dis paydaslarla etkilesimi sonucunda igletmenin varligini olumlu veya olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Bir isletmenin dis paydaslarmin sayis1 ve yaratacagi etki,
yapisina, sektoriine ve faaliyet gosterdigi iilkeye gére degisebilmektedir. Bu nedenle
igletmelerin dig paydagslarimi ve bunlara karsi sorumluluklarin iyi analiz etmesi ve

gerekli uygulamalar gergeklestirmesi gerekmektedir.

*Larry E. Ribstein, “Partnership Social Responéibility”, UCLA-Sloan Research Program on Business
Organizations Conference on the Means and Ends of Corporations, Santa Monica, California,
January 28-29 2005, http://www.law.ucla.edu/ docs/ ribstein.pdf: Erisim: 09.11.2006, s.17.

**Maignan, Ferrel, 2004, a.g.e., s.133.
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4.2.1. Miisteriler

Misteriler bir igletmenin en &nemli paydaglarindandir. Eger miisteri satin
almazsa isletmenin ticari hayat: sona erer. Miisterinin giiveni ve yaptif1 harcama, is
hayatmin gelismesinin yam sira ekonomik aktivitelerin de Snemli bir gostergesidir.,
Isletmelerin, iiriinlerin tasarimi, dafitimi ve hizmetinde miisteri ¢ikarlan basta

gelmelidir’™>.

Miigteriler, isletmenin itibarim ve kimligini olugturmasina yardim eden temel
paydaglardandir. Miisteri istek ve ihtiyaclarmi anlamak, miisterilerin beklentilerine
uygun, yiiksek kalitede {irlin sunmak isletme basarisinin baslica unsurlarindandir. Bu
anlamda miisteri iliskileri ve miisteri degeri yaratmaya yonelik c¢aligmalar isletme
performansinda artiga yol agmaktadir. Ciinkii isletme ve miigteriler arasindaki uzun
vadeli iligkiler, giiven, iyl niyet, diiriist is yapma gibi faktorler iizerine insa
edilmektedir. Ozellikle bazi miisteriler sosyal sorumluluk uygulamalarina biiyiik énem
vermekte ve satmnalma ve tiketim kiiltiiriinii bu sorumluluklar temeli iizerine

kurmaktadir®>*,

Ekonomik paya sahip olan miisteriler, rekabet edebilecek sekilde
fiyatlandirilmus, saglam, giivenilir mal ve hizmetlere ulasma haklar1 vardir. Ayrica bu
temel haklarm yaninda miisteriler, belirli sekillerde {iretilen tiriinleri ve belitli
sorumluluklular yerine getiren (6r: ¢ocuk is¢i calistirmama, ¢evreye duyarli olma gibi)
igletmeleri tercih edebilirler. Ornegin, eger isletme ¢evreye duyarli olduguna yonelik
reklam veya tamitim yapiyorsa miisteriler isletmeden o sekilde hareket etmesini

bekleyecektir®.

Giintimiizde miisterilerin birgogu, zeki, ilgi isteyen, talep eden, zevk sahibi,
iyiyle kotliyli dogruyla yanhs: ayirt edebilen niteliktedir. Ayrica kendi ¢ikarlarim
korumak icin yiirtirlitkte olan yasalar1 ve bu yasalari nasil kullanacagimi da bilmektedir.

Bu nedenle isletmeler, miisterileri aldatarak ve cesitli g6z boyamalarla ézellikle uzun

Weiss, 2003, a.g.e., 5.165.

349.C. Ferrell, “Business Ethics and Customer Stakeholders”, Academy of Management Executive,
Vol.18, No.2, (2004), 5.126-127.

*Reed, 2002, a.g.e., 5.177.
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vadeli bagar1 elde edemezler. Her agidan miisterilerine yonelik fark yaratabilen

isletmeler basariya ulasabilmektedir®®,

Misteriler, satin alma giigleriyle isletmelerin sorumluluklarmi kabul etme ve
yonetme yoniinde gittikce daha fazla baski yapmaktadir. Bazi miisteriler, satin alma
kararlarimin igletmenin sorumluluk uygulamalarina yonelik algilaria dayandipini ifade
etmektedir. Artik miigteriler isletme uygulamalarina kars1 daha duyarlidir ve daha fazla
sorumlu uygulamalarda bulunulmas: i¢in bask yapabilmektedir®>’. Miisterilerin bu
konularda daha duyarl hale gelmesinde medyanin Snemli bir rolii vardir. Yazili ve
gorsel medya tarafindan, tiiketicilerin hak ve sorumluluklari ile isletmelerin yerine
getirmekle yiikiimlii oldugu uygulamalar {izerine yapilan yayinlar, insanlarin bu

konularda daha bilingli olmasin: saglamaktadir.

Isletmelerin tiiketicilere yonelik belirli gorevleri ve sorumluluklarim su sekilde

siralamak miimkiindiir®>®:

- Bir {irlin veya hizmetin icerigi, amac1 ve kullammlari konusunda tiiketicileri tam ve

dogru bir sekilde bilgilendirmek,

- Bir tirlin veya hizmet hakkinda yanls bilgi vererek veya gerekli bilgileri vermeyerek

tiiketicilerin 6zgiir segimini engellememek,

- Korku ve baski gibi araglarla tiiketicilerin rasyonel tercih yapmasin kisitlayarak satin

alma ve {irlin seciminde kanun dis1 avantaj saglamamak,

- Bir {irliniin tasariminda, iiretiminde veya kullaniminda tiiketicilere verecegi muhtemel

zararlar1 6nlemek igin gerekli dnemi ve ilgiyi gostermek.

Tiiketiciler genellikle dort temel hakka sahiptir. Bunlardan birincisi, tehlikeli
olan birgok firiinle ilgili (yiyecekler, ilaglar, bocek 8ldiirticii ilaglar, otomobiller gibi)
givenlik hakkidir. Ikincisi ise reklam ve pazarlama fonksiyonuna iligkin bilgilendirilme

hakkadyr. Tiiketiciler, tiriintin ne oldugunu, nasil kullanilmas: gerektigini ve gerekli

*5Charles E. Watson, “Managing with Integrity: Social Responsibilities of Business as Seen by
America’s CEOs”, Business Horizons, Vol.34, Issue 4, (1991), 5.103-104.

*"Waddock ve dig, 2002, a.g.e., 5.135.
*¥Weiss, 2003, a.g.e., 5.166.
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uyarilart bilme hakkina sahiptir. Bu haklar, {iriiniin reklami, garantisi, etiketi,
paketlemesi gibi genis bir pazarlama yelpazesini igermektedir. Tiiketicilerin tictincii
hakk se¢me hakkidir. 11k ikisi kadar 6nemli olmayabilmesine ragmen rekabetin etkin
bir sekilde galigmasinda giivenceyi ifade etmektedir. Dérdiincti hak ise, tiiketicilerin
isletme tarafindan dinlenme hakkidir. Bircok tiiketici isteklerini isletmeye bildirme
konusunda sikinti yasadiklar1 inancindadir. Ozellikle sikayetlerini iletme konusunda
iletisim sorunlar: yasanabilmektedir. Ancak tiiketicilerin istek ve sikayetlerini igletmeye

iletmesi en temel haklarindan biridir’>’.

Tiirkiye’de Tiiketicinin Korunmas: Kanunu, Maastricht Anlasmasi’mi (1 Kasim
1989) temel dayanak olarak kabul edilmigtir. Tiiketicinin korunmasi kanunu ile

tiiketiciye yonelik diizenlemeler sunlardir*®’;

- Ttiketiciyi hileli, giivenilir olmayan, saglhiga zararh mallar satin almaktan korumak.

- Tiketicinin bir {iriinii satin alirken secimini rasyonel sekilde yapabilmesi icin

kendisine gerekli bilgileri saglamak.
- Tiiketicileri birbirine kars: korumak.

- Tiketicinin yalmzca haklar1 degil, aym zamanda sorumluluklar: oldugu bilincini

yerlestirmek.

Yapilan birgok ¢alisma, isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ve
miisteri sadakati arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Yine baz
aragtirmalar misterilerin, isletmelerden etik davramislar, ¢evreyl korumaya yonelik
uygulamalar, goniillii yardimlar, toplumsal katihm ve calisanlara iyi muamele gibi
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ve girisimlerinde bulunmasini arzuladiklarin

361

gostermektedir Son doénemlerde yapilan bircok reklam kampanyasina sosyal

sorumluluk  uygulamalarinin =~ damgasii ~ vurmasi, miigterilerin  bu  konudaki

Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., 5.273,

369Tiilin Ural, Isletme ve Pazarlama Etigi, Editor: Cemal Yiikselen, (Ankara: Detay Yayincilik, 2003),
5.75-76.

%! Asyraf Wajdi Dusuki, Humayun Dar, “Does Corporate Social Responsibility Pay Off? An Empirical
Examination of Stakeholder Perspectives”, http://mubs.mdx.ac. uk/conferences/ bpesr05/03_measuring
csr/CSR%20Paper%20_Asyraf%20Dusuki_.pdf, Erisim: 06.07.2006, 5.7.
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beklentilerine de bir cevap niteligi tasimakla birlikte, isletmelerin miisterilerine yonelik

sorumluluklarinda daha duyarli olduklarinin da 6nemli bir gostergesidir.

4.2.2. Tedarikgiler

Isletmeye girdi saglayan ya da egitim, saglik gibi hizmetleri sunan ve
igletmelerin temel paydaslar1 arasinda yer alan tedarikgiler, diisiik kalitede girdi
saflayarak, teslimatlarim geciktirerek ve grev riski tagiyarak isletmenin varligim tehdit
edebilmektedir’®?, Tedarikeilerin isletmeler igin tagidigi bu 6nem ve risk, bu paydas

grubuna yonelik sorumluluklari dncelikli hale getirmektedir.

Tedarikgiler isletmenin kritik neme sahip paydaslarindandir. Tedarikciler hem
hammadde hem de mamul veya yar1 mamul iiriinleri ile igletme iirtininiin kalitesini ve
fiyatim1 etkileyebilmektedir. Bu nedenle isletmelerin tedarik¢ilerle olan iligkilerine
bliyilk 6nem vermeleri ve karsilikli giivene dayanan bir isbirligi icinde olmasi
gerekmektedir.  1970°li yillarin  sonunda Chrysler ciddi sorunlar yasarken
tedarikgileriyle stirdiirdiigii iyi iligkilerin meyvesini almis ve diigtik fiyatta malzeme
temini, ddemelerde stire uzatilmas: ve ddemelerini kredilendirme gibi avantajlar elde

etmistir’®,

Tedarikgiler, isletmenin varligim siirdiirmesi ve gelismesinde 6nemli bir role
sahiptir. Tedarikg¢iler yalmzca igletmeye mal veya hizmet saglayan isletmelerle simirh
degildir. Ayn1 zamanda igletmeye yetismis eleman temin eden meslek okullari, sigorta
hizmetlerini yerine getiren isletmeler, para ve kredi temin eden finans kuruluglart ve
bunlara benzer faaliyetlerin yiiriitiilmesinde destek saglayan isletme ve kurumlar da
tedarik¢i simfina girmektedir®®*. Bu isletme ve kuruluslarin galismalarinda basarih
olmasi, s6z konusu isletmenin de bagarisi demektir. Olusturulacak etkin bir iletisim ag1
ve karsilikli destek her iki tarafin da yararina olacaktir. Tedarikgisinden mal veya

hizmet alan bir igletme bagka bir isletmenin de tedarikcisi olabilmektedir. Bu zincir her

**Billur Ulger, isletmelerde iletigim ve Halkla iliskiler, (istanbul: Der Yaynlari, 2003), 5.72.
363Ay, 2003, a.g.e., s.27-28.
34 Aktan, 2006, a.g.e., 5.57.
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isletmenin birbirine kars: olan sorumluluklarin: en iyi bir sekilde gergeklestirdigi siirece

daha giiclii olacaktir.

Kademe azaltan, kiigiilen, i¢i bosalan ve globallesen isletmeler, iliskilere ve
isbirligine daha fazla bagimli olmaktadir. Yeniden yapilanan isletmeler, temel olmayan
fonksiyonlarmi dis kaynaklardan sagladiklar ve daha siki tedarik iligkisi yarattiklar
icin tedarik zinciri iliskilerine daha fazla bagimlidir. Daha onceki bagimsiz taraflar
arasindaki kisa donemli, dostga olmayan islemlerin yerini uzun dénemli ortakliklar

almaktadir®.

Bu baglamda giintimiiz rekabet ortamu, isletme ve tedarik¢ileri arasinda aktif bir
isbirligini gerektirmektedir. Buradaki isbirligi iki rakibin igbirliginden daha ¢ok iki
igbirlikginin iki arkadagm igbirligi seklinde olmalidir. Bu ise tedarikgilere kars: sorumlu
bir yonetim anlayigmi zorunlu kilmaktadir. Uzun dénemde siirdiiriilecek olan bu
sorumlu yonetim anlayisi, karsilikl giiven, siirekli igbirligi ve problem ¢dzmeye yénelik
ortak bir yaklasima yol agmaktadir. Ozellikle tiriin, dagitim ve fiyat politikalarinda
tedarikeilerle isbirligi ve yogun bilgi akigi, iiretim ve islem maliyetlerinin azalmasini,
igletmenin itibar kazanmasmi ve islerin cagin gerektirdigi kalitede ve hizda
gergeklegmesini saglayacaktir. Kargilikli iyiniyet ve igbirligi maliyetleri azalttig1 gibi

her iki taraf igin de yarar saglamaktadir>®®,

Tedarikgilerle iligkilerde herhangi bir hiyerarsik bag olmamasma ragmen,
karsihikli anlagma ve sozlesme iliskileriyle caligmaktadirlar. Tedarikcilerden alman
mallarin  kalitesi, giivenilirligi, maliyeti isletmeyi etkilemektedir. Bu nedenle
isletmelerin tedarikei isletmelerle yakin iliskide bulunarak onlarin personeline isletme
hakkinda bilgi vermek, bir anlamda isletme personeli gibi gorerek egitmek sorumlu bir
davranis olacaktir. Bu davrams isletmenin performansii  da olumlu yonde
etkileyecektir®®’. Isletmelerin tedarikgilerine daha fazla bagimli oldugu giiniimiizde
uzun dénemli saglikh iligkiler her iki tarafin da birbirine kars: sorumluluklarini en etkin

bir sekilde yerine getirmesiyle miimkiin olacaktir.

365Svendsen, 1998, a.g.e., 5.10.

3%6José Luis Duran Valenzuela, Fernando Sanchez Villacorta, “The Relationships between the Companies
and the Suppliers”, Journal of Business Ethics, 22, (1999), 5.274.

*7 Miimin Ertiirk, Isletme Bilimin Temel ilkeleri, 4. Bas, (Istanbul: Beta Bastm, 2000), 5.433.
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4.2.3. Sendikalar

Yapisi ve isletme tizerinde etkisi bakimindan sendikalar birincil diizeyde
paydaglar arasinda yer almaktadir. Isletmelerin sendikalar: &nemli bir paydas olarak ele
alip iligkilerini gelistirmesi ve ortak caligmalarda bulunmas: bagsarim artirmasina
yardimc1 olacaktir. Sayilari az olmakla birlikte bazi isletmeler yonetim kurullarina
sendika temsilcilerini almakta ve stratejik planlamalarda ve ¢aliganlarla ilgili sorunlarda

sendikalardan yararlanmaktadir®®®.

Bir sendikanin temel gorevi, igverenle sendika iiyelerinin istihdam kosullarim
iceren is sozlesmesini pazarlik etmek ve yiiriitmektir. Bir diger gorevi ise, iiyelerini
igverenlerin keyfi ve haksiz muamelelerinden korumak ve yasanan uyusmazliklarm
¢oziimiinde sendika iiyelerine yardime: olmaktir. Uyelerine iistleriyle iliskilerinde birey
olarak sahip olamadiklar: glicii ve giiveni saglayabilen sendika, bu 6zelligiyle ydnetimin

tutum ve davranislari tizerinde 6nemli bir etki yaratabilmektedir*®’.

Drucker (1994), yonetimle olan iligkilerinde hem isgérenler hem de toplum
tarafindan iggdren temsilcileri organina gerek oldugunu vurgulamaktadir. Y6netimin
glicli vardir ve olmalidir. Ancak her giiciin sinirlart ve denetimi olmalidir. Aksi takdirde
bu zulme doniistir. Sendika, yonetimin giiciinii kisitlayan, kendine has 6zellikleri olan

kurumdur ve asla iktidara gelmeyen stirekli muhalefette kalan parti niteligindedir® .

Isletmeler, ¢alisanlarm gikarlarmi ve haklarimi koruyan sendikalarla sik sik karsi
karsiya gelmektedir. Sendikalarla saglikli iligkiler kurmak isletme igin oldukga
onemlidir. Ciink{i yapacaklar1 grev ve hak arama g¢abalar1 igletmenin galigmalarini ve
performansim olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Isletmenin hedefleri, ekonomik ve
sosyal durumlari, olanaklari hakkinda sendikalara bilgi vermesi, yapilacak
miizakerelerde karg: tarafin da beklentilerini dikkate almasi hem sendikalarla hem de
galisanlariyla olan iliskilerini daha diizgiin bir zemine tasiyacakti®’'. Isletme ile

sendika arasindaki uygun olmayan iligkiler, olumsuz propaganda, finansal piyasa

350zalp, 2001, a.g.e., s.12.
*Dursun Bing6l, Insan Kaynaklari Yonetimi, 5. Baski, (Istanbul: Beta Basim, 2003), 5.289.

3peter Drucker, Yonetim: Gorevleri, Sorumluluklar, Uygulamalar, Cev: Fatos Dilder, (Ankara:
ODTU Basim, 1994), 5.151.

*'Ertiirk, 2000, a.g.e., s.431.
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baskilar1 gibi sorunlara yol acabilmektedir. Sendikalarla igbirlikei iligkiler, emek devir
oranim azaltabilir, isgiiciiniin istikrarini ve verimliligini artirabilir ve kagimilmaz olarak
ortaya ¢ikan catismalar1 ¢dzmeye yardimer olabilir’?. Bu anlamda igletmeler,
calisanlarin ekonomik ve sosyal haklarmi savunan ve koruyan kuruluslar olan
sendikalarla aralarinda giivene dayali bir iligki olugmasim saglamali, sendikalari
isletmelerin  bir pargasi olarak gdrmeli ve dogacak her tirlii olumsuzluklari

onlemelidir’”.

Genelde isletmelerin kargisinda siirekli muhalefet eden bir paydas grubu olarak
gorililen sendikalarla olusmasi muhtemel stirtlisme ve sorunlart en aza indirmek,
isletmenin imaji agisindan son derece Snemlidir. Calisanlar tizerindeki etkisi dikkate
almdifinda, isletmelerin sendikalara kars1 sorumluluklarini g6z ardi etmesi, etkin bir
paydag yonetimi bilincine sahip olunmadigi anlamina gelmektedir. Ciinkii paydas
yénetimi, dogrudan paydaslarla iliskileri yonetmenin yam sira paydaslar arasindaki

iligkileri de yonetmeyi gerektirmektedir.

4.2.4. Yerel Yonetimler ve Yerel Toplum Gruplan

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri toplumdaki yerel yonetimler ve yerel toplum
gruplari, isletmeyi etkileyen ve isletmeden etkilenen Onemli paydas gruplaridir.
Ozellikle isletmelerin bir toplumda faaliyet gdstermesine yonelik onay almasinda bu tiir

paydas gruplariyla olan iliskilerinin énemlij bir pay: vardir.

Iyi bir vatandas olmak iyi bir komgu olmayla baslar. Serbest girisimcilikte her
bireyin, yasalarla gii¢lendirilmenin diginda glizel bir toplum ve giiglii bir ulus olusmas
ve bunun siirdiiriilmesi i¢in ¢alismas: dnemlidir. Iyi bir vatandas, hiikiimetine, toplumun
¢ikarlarina ve beklentilerine destek olur. Bu anlamda giniimiiz liderleri, saglikli, giiclii
toplum ve ekonomik siiregle isletmelerin bagarisi arasinda bir iliskinin oldugunu kabul

etmektedir’’*,

3 72Post, Preston, Sachs, a.g.e., 2002, 5.48.
373Sabuncuoglu, 2001, a.g.e., s.118.
*Watson, 1991, a.g.e., 5.105.
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Gerek yerel, gerek ulusal ve gerekse global toplumlar isletmelerin iyi vatandag
olmalarmi ve yasam Kkalitesine katki saglamalarini beklemektedir. Bulunduklar:
toplumlar: ihmal eden isletmeler, baskilara maruz kalabilirler. Yerel toplumda faaliyet
gosteren bir isletme, vergi ddeyerek kamu hizmetlerine destek saglamaktadir. Ayrica
yarattigi istihdam olanaklariyla yerel toplum insanlarina is imkam sunan isletmeler,
yerel topluma para veya ekipman yardiminda bulunabilmekte veya caliganlarm kar

amaci glitmeyen orgiitlerde goniillii olarak galigmalarini tegvik edebilmektedir®”.

Ote yandan isletmeler faaliyet gosterdikleri yerlerdeki yerel toplumun
degerlerine sayg: duymak ve desteklemekle yikiimliidiir. Isletmeler gesitli yontemlerle
acik veya gizli bir sekilde yerel toplumla 0zdeslesirler. Yerel toplum, isletmenin

yaratacagi negatif digsal maliyetten dolay1 da ekonomik bir paya sahiptir®’®,

Isletmeler, ana merkezlerinin ve fabrikalarinin bulundugu yerel toplumla iyi
iliskiler kurmak ve bunu devam ettirebilmek igin belirli sorumluluklarmi yerine
getirmesi gerekmektedir. Sosyal sorumluluklarini yerine getirmeyen isletmeler, islerini
daha da zorlagtiracak vergiler ve diizenlemelere maruz kalabilitler ve o toplumda
isletmede galigacak insan bulmakta zorlanabilirler. Ustelik yerel toplumlar, isletmelerin
faaliyetlerini istedikleri gibi yiiriitmesi i¢in ¢alisma ve imar sartlarmi gevsetip
sikilagtirabilir, vergileri artirp azaltabilic. Bu ve benzeri yaptirimlarla igletmelerin
basibos bir bigimde davranmasim engelleyerek yerel topluma kars: sorumluluklarmi
yerine getirmesini saglayabilirler. Diger bir deyisle daha sorumlu davranan isletmelere
daha iyi muamele edilmektedir®”’. Yerel yonetimler ve yerel toplum gruplan yerel
toplum adma bu tiir yaptirimlar uygulayan ve igletmenin faaliyet gésterdigi topluma

karg1 sorumluluklarim yerine getirmesini bekleyen paydas gruplaridur.

Yerel yonetimler, ulusal smurlar icerisindeki degisik  biiyiikliiklerdeki
topluluklarda yasayan insanlarm, ortak ve yerel nitelikteki gereksinimlerini karsilamak

amaciyla kurulan ve hukuk diizeni iginde olugturulmus olan anayasal kuruluslardir.

Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Mangement, (New York: McGraw Hill, 2002), s.71.
®Reed, 2002, a.g.e., 5.178.
Ribstein, 2004, a.g.e., 5.21.
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Yerel yonetimler farkli tilkelerde farkli 6zelliklere sahip olabilmektedir’”®, Ulkemizde
belediyeler, il 6zel idareleri ve kdylerden olusan yerel yonetimlerin konumu, biitgesi,
niifusu ve hizmet 6ncelikleri bakimindan bitytik farkliliklar gosteren birimlerdir. Bu
anlamda, yerel yénetim birimleri icerisinde en fonksiyonel olami ve isletmelerin
faaliyetlerini en fazla etkileyen ve isletmenin faaliyetlerinden en fazla etkilenenler
belediyelerdir. Ancak belediyeler 3000%e yakin sayisiyla farkli kriterler ve &zelliklere
sahiptir. Aym1 zamanda tilkemizde halkin yerel ihtiyaglarimi karsilanmasinda &nemli
iglevler yiiklenen belediyeler yapilan son yasal diizenlemelerle daha fazla isleve ve

sorumluluga sahiptir®”°.

Ayrica yerel toplum, gesitli gruplardan olusmaktadir. Bu yerel toplum gruplari
isletmenin faaliyetlerini etkileyebildigi gibi isletmenin faaliyetlerinden etkilenirler.
Ornegin, her isletme bulundugu is koluna gore ¢esitli meslek kuruluslarmna iiye
olmaktadir. Bu meslek kuruluglar1 birgok agidan isletmelere fayda saglamakta ve
gelistirilen giiclii iligkiler sayesinde igletmenin ¢ikarlarini korumaktadir. Ticaret ve
Sanayi Odasi, Barolar, Thracatc: Birlikler, Ziraat, Miihendislik Odalar: gibi kuruluslar
bu tiir orgiitler arasinda yer almaktadir®C. Isletmenin bu tiir Orgiitlerde yer almas: ve
gerekli sorumluluklarimi yerine getirmesi, difer paydas gruplarindan gelen baskilari
gogiislemesinde kolaylik saglayacaktir. Giivenilir ve saglikl iligkilerin giderek daha
fazla 6nem kazandig1 giiniimiizde bu tiir kuruluglara {iye olmak giiniimiiz ig gevresinde

varlifim stirdiirebilmenin 6nemli unsurlarmdan biridir,

Bir bagka yerel toplum grubu ise egitim kuruluglaridir. Ozellikle isletmelerin
tniversitelerle iligkileri hem isletme hem de yerel toplum adina olduk¢a Snemlidir.
Isletmeler, tiniversiteler aracilifiyla yapacag seminer ve konferanslarla faaliyetlerinin
daha iyi anlagilmasim saglayacak ve yaptig1 kurumsal soysal sorumluluklar: daha iyi
anlatma imkani bulacaktir. Ayrica yetismis nitelikli elemanlari buralardan temin
edebilecektir’®'. Bu nedenle bu tiir kuruluslara her tiirlii egitim yardimi yapilarak iki

yonlii bir katma deger yaratilabilir. Ulkemizin her ilinde yer alan lniversiteler

*ismail Giines, Yelda Bugay Tekgiil, “Sivil Toplum Kuruluslar ve Yerel Yénetimler”, I1. Ulusal Sivil
Toplum Kuruluslari Kongresi 15-16 Ekim Canakkale, (2005), 5.330-331.

*PSirel Goloni, “Yerel Yonetimler, Halkla Iligkiler ve Toplumsal Beklentiler”, G.U. L.i.B.F. Dergisi, 3,
(2000), 5.126-127.

38OSabuncuoglu, 2001, a.g.e. 5.123.
38’Aym, s.122.



155

isletmelere ihtiya¢ duyduklari gibi, isletmelerin de tiniversitelerle olusturacag: iliskilere
ihtiyaglari vardir. Bu iliskileri karsilikli sorumluluk cercevesinde bir temele oturtmak,

hem yerel toplum hem de isletmeler agisindan oldukga 6nemlidir.

Kisacas: igletmenin belirli bir toplumda faaliyet gSstermek ve bu faaliyetleri
mesru kilmak igin bir takim sorumluluklar yerine getirmesi gerekmektedir. Bu
sorumluluklar yerel yonetimlerin koydugu kural ve diizenlemelere uymanin yam sira
toplumun  beklentilerini de icermektedir. Isletmeler, finansal bagislar, egitim
programlarim destekleme, toplumsal projelere dogrudan katilim, toplumsal goniilli
programlar, gevresel ve sosyal performansi agiklama ve yerel toplumu destekleme’8?
gibi faaliyetlerle hem yerel topluma fayda saglamakta hem de faaliyetlerinin

mesrulugunu artirmaktadir.

4.2.5. Rakipler

Paydaglar genis anlamda “isletme tarafindan etkilenen ve/veya isletmeyi
ctkileyebilen birey veya gruplar” olarak tamimlanmaktadir. Bu tanimlamaya gore rakip
igletmeler agik bir sekilde isletmenin paydaslarmdandir. En basit diizeyde rakiplerin
etkileri, rekabet sonunda pazar payim artirma veya kaybetme seklinde olabilir. Rakipler,
igletmeyi etkileyebilmesine ragmen bir paydas grubu olarak goriilmeyebilmektedir. Bu
yaklagimm altinda yatan neden, aym sektordeki orgiitler arasinda igbirlikgi iliskiden

daha gok rekabetgi bir iliskinin bulunmasidir®®.

Isletmenin bagarisinda veya basarisizliginda rakipler dnemli gostergelerdir. Bir
anlamda igletmenin basaris diger rakip isletmelere gore daha iyi sergiledigi performansi
da gostermektedir. Bu nedenle rakiplerin, isletmenin gergeklestirecegi faaliyetlerde ve
bu faaliyetlerin diger paydaslar tizerindeki etkisinde Snemli bir rolii vardir. Ornegin,
sorumluluk noktasinda biiyiik bir rekabetin yasandifi bir sektorde, isletmenin daha
sorumlu ve duyarli bir yaklagim sergilemesi gerekmektedir. Ciinkii kurumsal sosyal

sorumluluk giintimiizde aym zamanda bir rekabet alam haline gelmistir. Bu baglamda

**piller, 2000, a.g.e., 5.153.

L aura J. Spence, Anne-Marie Coles, Lisa Haris, “The Forgotten Stakeholder? Ethics and Social
Responsibility in Relation to Competitors”, Business and Society Review; 106, 4, (2001), 5.332-333.
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rakipler, gergeklestirecekleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile isletmeleri

sorumlu davranmaya iten paydaslar haline gelebilmektedir.

Isletmelerin 6nemle tizerinde durmas gereken paydas gruplarindan biri olan
rakip isletmeler, adil ekonomik firsat talep ederler ve rakip isletmelerin diiriistge rekabet
etmelerini isterler. Bu, isletmelerin pazardaki rekabeti engelleyici uygulamalarla (&r.
pazarda giriste engeller koyma, damping yapma) rakip isletmelerin ayagim kaydirma
¢abalarindan daha ¢ok tiriinler ve {iretim tekniklerinde yeniligi esas alarak kar elde
etmeye calismasimi vurgulamaktadir. Bu vaklasim aymi zamanda rekabet ustiinltigii
saglamak i¢in politik etkileri (6r:riigvet) kullanmay1 énleyecektir. Rakip isletmeler diger
isletmelerle anlagma yapabildiginden isletmenin rakipleri veya ortaklar {izerinde de
diger haklara sahip olabilirler’®,

[sletmelerin rakiplerle iliskilerinde sahip olmasi gereken etik sorumluluklar
vardir. Bu sorumluluklar (')'zellikle belirli konular {iizerinde odaklanmaktadir. Bu.
konulardan ¢ne ¢ikanlar: rakipleri karalamamak, oyunun kurallarina uygun olarak,
diirtist bir sekilde rekabet etmek, saygin rekabet metotlari kullanmak, rekabet ederken
biyik olgiide fiyat kima yoluna gitmemek, gerektiinde isbirligi yapmak,

fiyatlandirma gibi belirli konularda &rtiilii bir anlagma iginde olmaktir®®,

Rakipler, paydas y&énetiminde zor bir paydag grubu olarak goriiniir. Ciinkii bir
rakibin ¢ikarlarini en iyi bir sekilde elde etmesi diger bir rakip i¢in olumsuz bir durumu
ifade edebilmektedir. Ancak isletmeler giintimiiz rekabet ortaminda kimi zaman tek
basina miicadele edememekte ve rakipleriyle cesitli anlasmalar ve ittifaklar yapma
yoluna gidebilmektedir. Rakip isletmeler, teknolojik ilerleme, yeni {iriin gelistirme, yeni
veya yabanci pazarlara girme ve diger birgok cesitli firsatlar elde etmek i¢in bir araya
gelerek ittifaklar olusturabilmektedir®®®, Artik isletmelerin en gii¢lii rakipleri ile bile
gerektiginde ittifaklar olusturdugu ve cesitli anlasmalar yaptign goriilmektedir. Bu
baglamda rakiplerin bir paydas olarak ele alinarak diizeyli bir iliski kurulmasi, hem

rekabet igin biitiin isletmelerin hemfikir oldugu saglam bir zeminin olusmasima hem de

**Reed, 2002, a.g.e., 5.178.

3 Johanna Kujala, “Analysing Moral Issues in Stakeholder Relations”, Business Ethics: A European
Review, Vol.10, No.3, (2001), s.238.

**Harrison, 2003, a.g.e., 5.272.
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gerektifinde bu isletmelerle gerek ekonomik gerekse toplumsal sorunlarin ¢6ziimii i¢in

ittifaklar kurmaya imkan saglayacaktir.

4.2.6. Hiikiimet

Isletmelerin sorumlu oldugu paydaglardan biri de hiikiimetlerdir. Isletmelerin
hiikiimetle olan iliskileri ve hiikiimete yonelik sorumluluklari olduk¢a 6nemlidir.
Yoneticilerin hiikiimetle olan iliskilerindeki sorumlulugu ayn1 zamanda isletmeye olan
sorumluluklarinin bir bgliimiinii olusturmaktadir. Bu nedenle yOneticilerin, isletme-
hikkiimet iligkisinin &nemini kavramasi ve hiikiimete yonelik sorumluluklarinin

bilincinde olmas: gerekmektedir®®’.

Isletmeler, hiikiimetlerle bireysel olarak iliskiye girebildigi gibi, cesitli
orgiitlenmeler seklinde de iliskilerde bulunabilmektedir. Ornegin tilkemizdeki TOBB,
TUSIAD gibi 6rgiitlenmeler bu tiirdendir. Bu sekilde isletmeler, hiikiimetlerle olan

iliskilerinde daha gii¢lii konuma gelebilmekte ve hiikiimetleri yonlendirebilmektedir.

Faaliyetlerini vergilerden elde ettikleri gelirlerle gerceklestiren ve vergi
konusuna biiyitk 6nem veren hikiimetler igin isletmenin karliig1 aym zamanda
hitkiimete karst da bir sorumlulugu olarak algilanabilmektedir. Bunun otesinde,
kanunlara uyma, denetim organiyla igbirligi, ulusal politikalarla isbirligi ve yasal

stireglere aktif katilim gibi sorumluluklar hitkiimete yonelik sorumluluklardandir®®,

Guniimiiz piyasa ortaminda hiikiimetlerle igletmeler arasidaki iliskinin boyutlar
ve siurlari daha da netlesmistir. Ortaya cikan bu yapida devlet; adil bir rekabet ortami
saflayan ve kurallara uymayanlara miidahale eden bir hakem roliinii listlenmektedir.
Bununla birlikte hitkiimetlerin aldiklar1 kararlar isletmelerin stratejileri tizerinde 6nemli

etkilere sahiptir®®’.

Ayni zamanda hiikiimetler, isletme davranislarini denetlemede 6nemli role

sahiptir. Yapilan denetleme faaliyetleri ile isletmelerin sosyal sorumlu davranmalar:

387Drucker, 1994, a.g.e., 5.263-264.
3ggWatson, 1991, a.g.e., 5.106.
% Aktan, 2006, a.g.e., 5.58.
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amaglanmaktadir. OECD’ye gore hiikiimetlerin genel maliye politikas: faaliyetlerinin
yamnda bu tiir idari diizenleme veya yasalarla isletmelerin ya hiikiimetle ya da kendi

aralarinda sosyal sorunlar ele almak i¢in ortaklik kurmalarina imkan saglamaktadir®’.

Isletmelerin faaliyet gosterdigi tlkeye goére hiikiimetlerle iligkileri ve
beraberinde isletmelerin hiikiimetlere yonelik sorumluluklar: da degismektedir. Ancak

hitkiimetlerin tagidig1 su roller isletmeler i¢in oldukea dnemlidir®':

- Isletme igin oyunun kurallarm diizenler,

- Isletmenin tiriin ve hizmetlerinin satin alicisidir,

- Isletmeye istedigi seyleri yaptirmak icin sdzlesme giiciinii kullanir,

- Isletmenin tesvikeisi ve destekleyicisidir,

- Biiylik miktarda tiretim arag ve gereclerine sahiptir,

- Ekonomik biiyiimenin mimaridir,

- Finansordiir, .

- Isletmenin istismarina kars1 toplumun gesitli cikarlarinin koruyucusudur,

- Toplumsal vicdanin kaynagidir ve toplumsal amaglar1 karsilamak icin kaynaklar

dagitir.

Hiikiimetler, bir paydas grubu olarak igletmeden kendisine yonelik
sorumluluklar: yerine getirmesini beklemesinin yant sira igletmenin diger paydaslara
yonelik sorumluluklarini da yerine getirmesinde 6nemli bir etkiye ve giice sahiptir.
Ortaya koydugu diizenleme ve politikalarla asgari diizeyde de olsa isletmeler i¢in bir
kurumsal sosyal sorumluluk haritasini ¢izebilmektedir. Bu nedenle isletmelerin faaliyet
gosterdigi tilke hiikiimetleriyle olusturacag: saglikli iliskiler ve hiikiimete yonelik
sorumluluklarin yerine getirmesi, isletme faaliyetlerini siirdiirebilmesi icin gerekli olan

yukiimliiliikler arasinda yer almaktadur.

*%Oketch, 2004, a.g.e., 5.14.
Pl Carroll, Buchholtz, 2000, a.g.e., s.211.
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4.2.7. Cevreci Kuruluslar

Cevresel sorunlar ve yarattig: etkiler evrensel bir nitelik tasimaktadir. Ozellikle
uzun vadede diisiiniildiigtinde yalnizca bir bireyi, grubu veya toplumu degil, herkesi,
hatta gelecek kusaklari dahi etkilemektedir. Son donemlerde yaganan cevresel
felaketler, gevresel sorunlarin ve sorumluluklarin yerel degil, evrensel oldugunun en
agik gostergesidir. Hava kirlenmesi, su kirlenmesi, toprak kirlenmesi ve giiriiltii kirliligi
bu tiir sorunlarm 6nde gelenlerindendir®®2. Cevre sorunlar dzellikle 1980°den bu yana
Tirkiye’nin giindeminde yer almakta ve cesitli boyutlariyla tartisma konusu olmaktadir.
Bu tartigmalar, ¢evre sorunlarinin 6nlenmesi ve ¢Ozilimlenmesine yonelik gesitli
diizenlemeleri getirmistir. Bununla birlikte gevre sorunlartyla ilgili goniilli
orgiitlenmelerde artis olmakta ve bu orgiitlenmeler isletmeler tizerinde bask: yaratmanin
yani sira yeni diizenlemeler yapilmasina yénelik kamuoyu olusturmaktadi®®. Bu tiir
kuruluslar 6zellikle belirli sektorlerdeki isletmeler {izerinde biiyiik bir bask: yaratmakta

ve gevreye verilen zararli etkilerin hesabim sormaktadar.

Cevreci baski gruplan isletmenin toplumda yarattif1 olumsuz faaliyetlere karst
miicadele eden ve dogal gevrenin temsilciligini tistlenen bir paydas grubu olarak kendini
gostermektedir. Bu gruplar, igletmenin ¢evreye verdii zararlar1 6nlemek i¢in cevre ve
toplum adina faaliyet gésteren goniillii kuruluslardir. Bu tiir gruplar, diger paydas
gruplart tizerinde de etki yaratmaya calismakta ve isletmeye yonelik baskilar
artirmaktadir.  Ozellikle medyayla yakm igbirligi iginde olan cevreci kuruluslar,
yurtttikleri propaganda calismalariyla isletmenin itibarim olumsuz bir bigimde
etkileyebilmektedir. Bu nedenle isletmelerin gevreye yonelik sorumluluklarini yerine
getirmesi ve bu kuruluglarin taleplerine cevap vererek stirekli iletisim icinde olmasi

isletmenin faaliyetlerini mesru kilacaktir.

[sletmelerin ¢evreye yénelik sorumluluklarinin baginda gevre yonetmeliklerine
ve yasalara uymak gelmektedir. Ayica isletmelerin tutarl bir sekilde tedarik zincirinde
kirlilik 6nleyici ve atiklari en az diizeye indirici 6nlemler aramas: ve cevre tizerindeki

olumsuz etkiyi azaltmasi gerekmektedir. Yine kuracagi cevre yonetim sistemi ile

32Mert Uydaci, Yesil Pazarlama: is Ahlaki ve Cevresellik Acisindan Yaklasimlar, (istanbul:
Tiirkmen Kitabevi, 2002), s.25.

**(zgener, 2004, a.g.e., 5.182.
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¢evreye biraktigi atiklar: en etkin bir sekilde kontrol altinda tutabilir ve olumsuz etkiyi

en aza indirebilir’®*,

Ayrica gevreye karsi sorumlu olan isletmeler su ti¢ unsura dikkat etmelidir>®>:

- Oncelikle iist yonetim, gevreye karsi hassas olacaklarina ve gevre icin birtakim

girisimlerde bulunacaklarina dair dogru taahhiitlerde bulunmalidir.,

- Cevrecilik biitiin isletme tarafindan bir is yapma yolu olarak benimsenmelidir. Bir
Uriinlin yasam déngiisti boyunca saglik, giivenlik ve cevreye yaptig etkileri g6z 6niinde

bulundurmak gereklidir.

- Isletme, gevreyi gelistirecek ve korumaya yardim edecek yeni {irlinler ve yeni

yontemler gelistirmelidir.

Giintimiizde isletmeleri cevreye karsi sorumluluklarin yerine getirmeye iten
birtakim unsurlar vardir. Cevreye duyarli oldugunu gésteren isletmeler, kamuoyu
tarafindan benimsenen ve pazar paymu artiran konuma gelmektedir. Yasalar, cevre
kirliligini 6nlemeye yonelik artan oranda cezalar ve yasaklamalar getirmektedir. Pek
ok gelismis tilkede cevreyi kirleten isletmelerin sorumlu yOneticileri hapis cezasi
tehdidi ile karg1 karsiya kalmaktadr. Ayrica zararli atiklart azaltma cabalar, kaynak ve
enetji kullammi ve atik depolama gibi konularda isletmelerin 6nemli tasarruflar
yapmasimna olanak saglanmaktadir. Kirliligi Onleyici yontem, teknoloji ve tiriinlere
talepteki artislar, yeni pazarlar, faaliyet alanlari ve firsatlar yaratmaktadir. Sonug olarak
ekolojik agidan basarili performans gosteren kuruluslar, hem tiiketiciler karsisinda itibar

kazanmakta hem de yasa koyucularin tesvikleri ile 6diillendirilebilmektedir®®®.

Isletmelerin cevreye yonelik sorumluluklarim yerine getirmesi ve gevreci
kuruluslarla diyalog iginde olmasi, bu paydas gruplarimin bekledigi bir davranis
bigimidir. Daha ¢ok tepkilerini eyleme donistiirerek gosteren bu tiir paydasg gruplarim

tatmin etmek, isletmenin kamuoyundaki imaj1 agisindan da biiyiik 6nem tagimaktadir.

394Laszlo, 2003, a.g.e.,s.117.
395Giizelcik, 1999, a.g.e., 5.226.
364, Zeynep Diiren, 2000°1i YillardaYonetim, 2. Baski, (Istanbul: Alfa Yayinlari, 2002), 5.193-194.
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4.2.8. Medya Kuruluslar

Medya, isletmenin itibarim 6nemli 5lctide etkileyen bir paydas grubudur. Medya
paydaslara isletme hakkinda bilgi sagladigi gibi isletmeye de paydaslarinm isletme
hakkindaki yaklasimlar ve diistinceleri konusunda bilgi vermektedir. Boylece her iki
taraf arasinda bir arabulucu rolii iistlenerek belirsizlikleri azaltabilmektedir’®’. Bu
nedenle igletmelerin medyaya kars: sorumluluklarindaki ihmali ve iliskilerini aksatmast,
isletmenin yaptifi olumlu ¢alismalardan paydaslar1 haberdar etmede sorunlarin

yaganmasina veya olumsuz bir itibarin olugmasima yol agabilir.

Medya kuruluglar isletmelerin diger paydaglarla iliskilerinde 6nemli bir role
sahiptir ve isletme davramislarini degerlendirmede bir ombudsman gibi hareket
etmektedir. Etkin bir igletme-medya iligkisi ybnetimi, isletmenin {iriin gitvenligi kriziyle
baga ¢ikabilmesini biiyikk o6lciide artirabilmektedir®®®. Ulkemizde de kus gribiyle
tavukeuluk sektoriintin biiyiik yara almasi ve olusan giiven kaybi, medyada yapilan
yayimnlar sayesinde dnemli 6l¢iide diizeltilmistir. Ozellikle medyada yer alan ve toplum
tarafindan kanaat 6nderi olarak kabul edilen kisilerin telkinleri toplum tizerinde olumlu

etkiler yaratabilmektedir.

Medyanin kamuoyu olugturma becerisi, isletmelerin bir paydas olarak medyaya
daha fazla 6nem vermesine neden olmaktadir. Giintimiizde her ne kadar internet
aracilipryla farkl: goriislere erismek miimkiinse de ¢ogunlukla hala medyamn sundugu
bilgilere gore fikir edinilmektedir. Ayrica internet teknolojisindeki gelismeler
sonrasinda, isletmelerin paydaslariyla olan iligkilerinde seffaflik ve erisebilirlik daha

fazla 6zen gosterilmesi gereken konular arasmda yer almaktadir®®,

Bilgi ve iletisim teknolojisinde yasanan hizh gelisme, toplumun isletme
uygulamalarindan daha fazla bilgi sahibi olmasin saglamaktadir. Herhangi bir yerde
meydana gelen bir olay aninda diinya capinda izlenebilmektedir. Medyanin bu giiciiyle
olugturulan kamuoyu, isletme satislarimi ve itibarim biytik olgiide etkilemektedir.

Medya, igletme uygulamalarmi gok yakindan takip ederek diger paydaslara bir anlamda

*"David L. Deephouse, “Media Reputation as a Strategic Resource: An Integrationo Mass
Communication and Resorce-Based Theories”, Journal of Management, Vol.26, No.6, (2000), 5.1098.

398Brammer, Pavelin, 2005, a.g.e., 5.43.
**Theaker, 2006, a.g.e., 5.204.
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ayna tutmaktadir. Bu nedenle isletmeler yaptiklari faaliyetlerin hangilerinin medya

tarafindan onaylamp hangilerinin onaylanmayacagini dikkate almalidir®,

Jeanette Smith (1995), medyayla olusturulan iligkilerde tagmnmasi gereken
sorumluluklar: su kurallarla agiklamaktadir*®':

- Medyaya, kurulusla ilgili dogru bilgiler verilmelidir.

- Kurulusla ilgili bilgilerin medyaya verilmesinde, hizli ve cabuk davranmalidir.
- Medyaya, istenildigi anda kurulugla ilgili bilgi vermeye hazir olmalidir.

- Medyaya kurulusla ilgili bilgiler son teslim tarihinden 6nce teslim edilmelidir.

- Kurulus, medyaya kendini tanitabilmesi icin kendi yapisim ve caliganlarim iyi

tanimalidir.
- Medyayla kurulan iliskilerde diiriist olmalidur.

[sletmenin biyiikliigii ne 6lgiide olursa olsun medyayla iligkileri son derece
onemlidir. Isletmenin kendisini paydaglarina tanitma ve itibar kazanmasinda oldugu
kadar olumsuz bir sekilde etkilenmesinde de medyanin rolii bityiiktiir. Paydaslarin
igletmeye olan bakig agilaryla isletme gergeklerinin aym olmasi i¢in medyayla iyi
iliskiler kurulmasi ve medyaya kargt gerekli sorumluluklarin yerine getirilmesi
gereklidir. Medyamn giictiniin arttig1  giiniimiizde dogruluk, diriistlik, seffaflik
anlayistyla medyayla kurulan iliskiler, isletmenin paydaglari tarafindan saygm ve

gtivenilir bir kurum olarak algilanmasin saglayacaktir*®,

“®Ural, 2003, a.g.e., 5.74-75.

“l«Jeanette Smith, The New Publicity Kit, (U.S.A: John Wiley&Sons Inc., 1995), 5.3”, (Giizelcik,
1999, 5.192°daki alint1).

“CGiizeleik, 1999, a.g.e., 5.191-193.
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Isletmelerin medyaya kars1 gerekli sorumluluklar1 yerine getirmesi ve etkin bir
iletisim kurmasinin beraberinde getirecegi katkilardan bazilarini soyle siralamak

miimkiindiir*®:

- Isletmenin ve markamn imajim diizeltmek, iyilestirmek

- Isletmenin medyada daha sik yer almasini ve daha iyi bir gériintii ¢izmesini saglamak
- Paydaslarin tutumlarini degistirmek

- Toplumla iligkileri gelistirmek

- Pazar paym artirmak

- Yerel, ulusal ve uluslararas: diizeyde siyasi politikalara niifuz etmek

- Yatinmeilarla ve onlarin damgmanlariyla iletisimi gelistirmek

- Sendikalar ve diger sivil toplum 6rgiitleriyle iliskileri gelistirmek

Gintimiizde birgok igletme, medya kuruluslarryla karsihkli saygi, giiven,
diirtistliik ve samimiyete dayal: iliskiler geligtirmektedir. Bu kuruluglardan is hayatiyla
ilgili haber yapan kuruluslarla iligkileri gelistirmek genel medya kuruluslarma gore daha
kolaydir. Ciinkii bu kuruluslar hem isletmeyle ilgili bilgilere daha fazla ihtiyag
duymakta hem de bu konuda daha fazla uzman gazeteci gérevlendirmektedir. Bu tiir
basm ve medya kuruluslarn isletme yoneticileriyle iligkiler geligtirerek avantaj
saglamaktadir. Isletme yéneticileri de bu sayede glivene dayali iliskiler gelistirerek
igletme ile ilgili sorunlar1 daha dogru bir sekilde yansitilmasini saglayabilirler. Genel
medya ve basin kuruluglariyla iligkileri gelistirmek ise daha zordur. Bu tiir kuruluslarda
isletme yaynlariyla ilgili uzmanlar ve yapilan yaymlar daha azdir. Bu da alaninda
uzman olmayan bir kisinin isletmeyle ilgili bir sorunu haber yapmasina yol
agmaktadir*®™. Bu nedenle igletmelerin basili ve gorsel yaymn kuruluslarmi en saglikls,
acik ve anlagilir bir sekilde bilgilendirmeli ve bunu belirli bir diizene koyarak yanlis ve

kamuoyunda olumsuz bir imajin olugmasma yol acacak haberlerin yapilmasinin 6niine

“BTheaker, 2006, a.g.e., 5.205.
4°4Baron, 2000, a.g.e., 5.75.
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gecilmelidir. Ciinkii medyanin isletme hakkinda kamuoyunda olusturdugu olumsuz

imaj1 diizeltmek igletme igin oldukca pahaliya mal olabilir.

5. PAYDAS YAKLASIMINA DAYALI KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK
ANLAYISININ ISLETMELERE KAZANDIRDIKLARI

Guintimiizdeki anlamiyla kurumsal sosyal sorumluluk yarim asri askin bir siiredir
gerek akademik diinyada gerekse is diinyasinda ele almmmakta ve tartisilmaktadir. Her
toplum kendi beklenti ve ihtiyacina gore kavrama anlamlar yiikleyebilmektedir. Elbette
kavramin evrensel anlamda kabul géren boyutlar1 vardir. Ozellikle Carroll’in modelinde
belirtilen kurumsal sosyal sorumluluk boyutlar1 evrensel anlamda isletmelere yol
gosterecek niteliktedir. Ancak kavramin genel kabul gormiis net bir tamminin
olmamasi, esnek yapisi ve bircok isletmenin uluslararas: alanda faaliyet gdstermesi,
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinda  sorunlarm  yasanmasina yol
agabilmektedir. Bu noktada paydag yaklagimi isletmelerin sorumlu olduklar temel
paydaglardan yola ¢ikarak kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmasim ve
stirekli ve sistemli bir sekilde yapilacak paydas analiziyle bu sorumluluklarn

glincellenmesini 6nermektedir.

Paydas yaklagimina gore, isletmeler tiim paydaglarmnin ¢ikarlarm gézetmekle
yiiktimltidiirler. Bu, isletmelerin paydaslarina yonelik kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri diizenlemenin yam sira onlart karar verme mekanizmalarina dahil etmeyi
gerektirmektedir. Bu sekilde hareket eden isletmeler, paydaglarma yonelik kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerinde onlar1 birer aragtan ¢ok amag olarak gérmektedir'®,
Bu anlamda kurumsal sosyal sorumlulugu paydas yaklasimui agisindan ele almak ve
orghittin tlim paydaslarma yonelik yiikiimliilikleri, gorevleri ve sorumluluklart olarak
tanimlamak, kurumsal sosyal sorumlulugun uygulanabilirligi ve yaratacag: katma deger

bakimdan ¢ok daha yararli olacaktir.

Paydas yaklagimi, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarini belirlerken
paydas iliskilerini analiz etmeyi gerektirmektedir. Paydas iliskilerini analiz etmenin

temel diisincesi, is yasaminda bize yeni bir bakis agis1 saglamaktir. Isletmeler karar

4°5Theaker, 2006, a.g.e., 5.198.
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alirkken g6z oniine almasi gereken genis bir paydas yelpazesine sahiptir. Isletmenin
evresini anlamasinda paydas yaklasimi, kar amaci glitmesinin otesinde hissedar
olmayanlarin da ¢ikar ve taleplerinin yer aldig1 sorumluluklara ve rollere sahip daha

genis bir yénetim vizyonunu amaclamaktadir*®.

Kurumsal sosyal sorumlugun paydag analizinin iki temel amaci vardir. Birincisi,
kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili cesitli paydag gruplarmnm beklentilerini anlamaktir,
Yonetimin baslica amaci, isletmenin temel paydaslanyla iliskileri olmalidir. Isletmenin
ele almas1 gereken sosyal problemler, ihtiyaglar, ¢ikarlar ve talepleri belirlemesi, ilgili
paydas gruplarinin isletmeye siirekli iyl niyet beslemesi ve destek saglamas: igin
gereklidir. Ikincisi, paydag analizi, kurumsal sosyal sorumluluk programlarinin
etkinligini stirekli degerlendirme imkani saglamaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluga
yonelik olumlu algilar, paydaglarm kaynak saglamasinda artiga yol agmaktadir. Bir
anlamda igletmenin etkinliligindeki artisin, paydaslarin kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarma pozitif yénde bakmalarinm nemli bir gostergesi oldugu séylenebilir*?’.

Kurumsal sosyal sorumlulugu anlamay: saglayan en 6nemli teorilerden biri olan
paydas yaklagimimi savunanlar, bir isletmenin paydaglarimn haklarini, ihtiyaclarini ve
¢ikarlarmi dikkate almasinin sosyal sorumlu davramsi benimsemede yararli bir yéntem
oldugunu 6ne siirmektedir’® . Ayrica paydas analizi ve paydas yonetimini uygulayan ve
temel paydaglarina yénelik sorumluluklarmi yerine getiren isletmeler, paydaslardan
bilgi alabilmekte, paydaglarin ihtiyaglarim belirleyebilmekte, birlikler olusturabilmekte
ve boykotlar, grevler, kat1 hiikiimet diizenlemeleri gibi olumuz durumlarindan kagiarak

daha fazla kér elde edebilmektedir*®.

Isletmelerin kurumsal sosyal sorumlulugu paydas yonetimi gercevesinde ele
almamasi durumunda birtakim sorunlarla kargilagilabilir. Teorik agidan kurumsal sosyal
sorumlulugun gesitli simflandirmalart yapilsa da uygulamada sorunlar ¢ikmaktadir.
Kurumsal sosyal sorumluluga yonelik yapilan tamimlamalarda, kurumsal sosyal

sorumlulugun hangi durumlarda isletme ve paydaslar i¢in arzu edilir, hangi durumlarda

4OGKujala, 2001, a.g.e., 5.234.
4°7Dusuki, Dar, a.g.e., 5.6.
408Aym, s.4.

409Han'ison, 2003, a.g.e., s.133.
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arzu edilenden daha az etki yaratacagina iligkin agik bir ifade yer almamaktadir*!®,
Ancak isletmelerin hangi paydaslara kars1 sorumlu olduklar1 ve bu sorumluluklarindaki
Oncelik sirasint belirlemeleri kurumsal sosyal sorumluluk i¢in nemli bir konudur.
Mitchell, Agle ve Wood’un (1997) olusturdugu paydas belirleme kriteri, igletmelerin bu
ihtiyacimi  biiyiik 6lgtide karsilamaktadur. Glig, mesruiyet ve zorunluluk kriterleri
kullanilarak igletmelerin paydaglari belirlenebilmekte ve sorumluluk haritasinin
¢ikanlmasma imkan saglayabilmektedir*!!. Kurumsal sosyal sorumluluk stratejisini
yonetmek i¢in paydaslarin belirlenmesi ve tanimlanmasi ¢ok 6nemlidir. Bu baglamda
bir dereceye kadar kurumsal sosyal sorumluluk ydnetimi, paydas yonetimidir*'2.
Isletmelerin etkin bir sekilde gerceklestirecekleri paydas yonetimi, paydaslarin beklenti
ve ihtiyaglarimi belirleme imkam saglayarak kendi ¢alisma alam ve paydaglar1 i¢in en
uygun kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmay: saglayacaktir. Bu nedenle
paydag yénetimi, isletmenin toplumdaki &ncelikli sorumluluklarim belirlemesinde
anahtar niteligi tasimakta ve kurumsal sosyal sorumlulugun uygulanmasinda

yoneticilere yol gdstermektedir.

Kurumsal sosyal sorumlulugu paydasg yaklasimi agisindan ele almanin 6nemini
anlamak i¢in diger yaklasimlarla kargilagtirmak daha yerinde olacaktir. Hissedar
yaklagimi, yapilan elestirilerde de belirtildigi gibi kisa dénemli ve siirdiiriilebilirlik
noktasinda oldukga yetersizdir. Ayrica birgok tilkede yasal bosluklar vardir ve yasalar
¢ergevesinde sorumluluklarini yerine getirmek uluslararas: alanda faaliyet gosteren
isletmelerin firsat¢1 uygulamalarina yol agabilecektir. Toplumsal yaklasim ise hissedar
yaklagiminin tam aksine igletmelerin ilgili olsun olmasm tiim bireylere ve gruplara karsi
sorumluluk faaliyetleri gergeklestirmesini ongdrmektedir. Bu tiir bir yaklasim ise
kaynaklarim 6ncelikle birincil paydaslara ayumast gereken isletmenin, sorumsuzca
davranmasma neden olabilecektir. Tipki bir bireyin ¢ocuklarma veya anne babasina
karsi sorumluluklarimi tam olarak gergeklestirmeden gocuk yuvalarma veya huzur
evlerine yonelik yardimlarda bulunmasi orneginde oldugu gibi. Paydas yaklagimi, bir

isletmenin sosyal sorumluluklarimi belirlerken éncelikle bir paydas analizi yapmasi ve

““Munilla, Miles, 2005, a.g.e., 5.374.

'R, Edward Freeman, “The Stakeholder Approach Revisited”, Zeitschrift fiir Wirtschafts- und
Unternehmensethik, 5, 3, (2004), s.236.

412Vos, 2003, a.g.e., 5.141.
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oncelikli paydaglarimi belirleyerek onlara kars1 sorumluluklarim yerine getirmesini ve
ikincil paydaglarin ilgi ve gikarlarim da dikkate almasini vurgulamaktadir. Bu yaklasim
hem isletmeye hem de topluma daha fazla katma deger saglayacak ve isletmenin daha
da bilylimesine ve uzun vadede varligim siirdiirebilmesine imkan saglayacaktir.
Biiytiyen ve toplumdaki etkinligi artan igletmenin toplumdaki rolii ve sorumlulugu da
artacafindan bu sorumluluk yelpazesi daha da genisleyecektir. Bu anlamda
stirdiiriilebilir kalkinma adina da en etkin yaklagimm paydas yaklasimi oldugu

sOylenebilir.

Gergekte paydas yaklasiminin elestirileri ve sinirlart da vardir, Bu elestirilerin en
bagta gelenlerinden biri, paydasg taleplerini belirlemenin, degerlendirmenin ve bu
taleplere cevap vermenin karmasikligi ve zorluguyla ilgilidir. Ayrica paydas talepleri
arasinda bir siralama yapmak hi¢ kolay bir is degildir. Baz1 yoneticiler daha kolay
oldugu i¢in hissedar yaklasimin benimsemeyi siirdiirmektedirler. Paydag yaklagimini
kabul etmek karar almanin karmagikligim artirabilir ve meveut durumda éncelik tasiyan
paydaslarm taleplerini belirlemek bazi yoneticiler i¢in asir1 bir yiik olusturabilir. Ancak
paydas yaklagimmin karmagikhifmma ragmen, giintimiizde isletmenin karst karsiya

kaldiga g¢evreyle son derece uyumludur*'

. Isletme etkin bir paydas yonetimiyle
paydaglarima  yonelik  sorumluluklarini  reaktif degil proaktif bir sekilde
gergeklestirebilecektir. Yani paydas yonetimiyle isletme proaktif bir yap: kazanarak,

daha duyarl ve etkin bir sekilde sorumluluklarin: yerine getirebilecektir.

413Carrol], Buchholtz, 2000, a.g.e., s.86.
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DORDUNCU BOLUM

ESKISEHIR SANAYI ODASINA BAGLI ANONIM SIRKETLERIN
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK UYGULAMALARININ PAYDAS
YAKLASIMI ACISINDAN INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu bolimde daha &nce kuramsal cergevesi verilen konularda isletmelerin
yaklagimlarina iliskin arastrmamn sonuglari ele alinacaktir. Arastirma konusu ve
amacina uygun olarak belirlenen evrenden toplanan veriler analiz edilerek arastirma
sonuglarma ulagilmaya galisilacaktir. Ayrica bu ¢alismada sunulan bilgiler 1515mda

cesitli 6nerilerde bulunulacaktir.

1. ARASTIRMA KONUSU

Bir toplumun gelisip kalkinmasinda temel rol oynayan {i¢lii sa¢ ayagmi
hiikimet, igletme ve sivil toplum orgiitleri olusturmaktadir. Bu dinamiklerden
isletmenin toplumdaki rolii ve nemi giderek artmaktadir. Isletmeler, hesap verebilir bir
yaptya sahip oldugu siirece varligin stirdtirebilmektedir. Nasil ki bireylerin, yaptiklar:
her tiirli tutum ve davramglarindan dolayr topluma karsi sorumluluklar: varsa,
isletmelerin de kurum olarak bireyler gibi sorumluluklari vardir. Toplum isletmeden bu
sorumluluklarim  gergeklestirmesini beklemekte ve gergeklestirdigi siirece isletme
mesruiyet kazanmaktadir. Toplumun bu beklentileri spesifik olarak paydaslar adi
verilen birey, grup veya o¢rgiitler tarafindan dile getirilmektedir. Bu anlamda isletmenin
biitiin paydaslarina karsi sorumluluklar1 vardir ve paydaslar, isletmeyle iligkisi ve
isletme iizerindeki payr Olglistinde isletmeden sorumluluk beklemektedir. Bu paylar
ekonomik olabilecegi gibi psikolojik, sosyolojik ve ahlaki de olabilmektedir.
Isletmelerin giderek artan ve genisleyen sorumluluk yelpazesi, kurumsal sosyal
sorumluluk kavramimin giintimiizde daha fazla énem tagimasma ve ilgi gérmesine yol

acmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami tizerinde uzlasilmis net bir tamim yoktur.

Baz1 tammlamalarin yalnizca eknomik ve yasal sorumluluklara, bazilarinin ise yalmizca



169

topluma yonelik olarak yapilan goniillii faaliyetlere vurgu yaptig1 goriilmektedir. Ancak
kavram, isletmelerin faaliyetlerini stirdiiriirken iliski icinde olduklar tiim paydaslara
kargt sorumluluklarini ifade etmektedir. Ayrca stirekli degisen, dinamik bir cevrede
igletmelerin sorumluluklar da degisebilmektir. Bu noktada paydas yaklagimi, siirekli ve
sistematik olarak paydaslar1 6nceliklerine gére belirlemeyi ve bu 6ncelik sirasma goére
gerekli sorumluluklari gergeklestirmeyi savunmaktadir. Bu sayede uygulanacak
kurumsal sosyal sorumlulugun hem toplum hem de isletme igin katma degerinin daha
fazla olacagim ve isletmelere Onemli bir rekabet {istiinliigii saglayacagim 6ne

strmelktedir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin temel amaci, Eskigehir Sanayi Odasi’na bagli, genel merkezleri
Eskisehir’de bulunan ve yillik cirolart bakimindan ilk yiizde yer alan anonim sirketlerin
paydaglarmna yonelik yaklagimlarimi incelemek ve kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarini paydag yaklagimi agisindan degerlendirmektir.

Bu baglamda paydas o&zelliklerinden ve kurumsal sosyal sorumluluk
piramidinden yararlanarak evrende yer alan igletmelerin paydagslarma olan yaklasimlart

ve kurumsal sosyal sorumluluk yaklagimlar incelenecektir.
Bu temel amag¢ dogrultusunda arastirmanin alt amaglar1 sunlardir:

1. Isletmelerin paydas &nceliklerini belirlemek ve paydaglarin 6zellikleri ile

Oncelikleri arasindaki iligki diizeyini incelemek,

2. Isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk &nceliklerini ve toplumdaki roliine

iligkin yaklagimlarini belirlemek ve aralarinda iligki olup olmadigini incelemek,

3. Isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki paydas
onceliklerini belirlemek ve paydaslarin 6zellikleri ile kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki oncelikleri arasindaki iligki diizeyini incelemek.
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3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Isletmelerin en temel amaglaridan biri faaliyetlerini bagarili bir sekilde ve uzun
vadede siirdiirebilmektir. Bunun i¢in isletmelerin gerekli sorumluluklarm etkin bir
sekilde yerine getirmesi gerekmektedir. Isletmeler varliklarini en fazla borg¢lu olduklar:
birey, grup ve/veya Orgiitlere kargt daha fazla sorumludur. Paydas yaklasimi bu
sorumluluklarin  paydas ozelliklerinden yararlanarak paydas analizi yoluyla
belirlenmesine olanak saglamaktadir. Bu 6zellikler yazinda giig, megruiyet ve
zorunluluk olarak kabul gérmiistiir. Bu 6zelliklerin paydas 6ncelikleriyle iliskisi yapilan
aragtirmalarla tespit edilmistir. Paydas yaklasimi bu 6zelliklerden yola ¢ikarak
isletmelerin ~ kurumsal  sosyal sorumluluk  &nceliklerini belirleyebilecegini

ongodrmektedir.

Kuramsal olarak heniiz yeni olan paydas yaklasimi konusunda, uygulamaya
dayalt ¢aligmalarin da oldukga yetersiz oldugu gériilmektedir. Ayrica dinamik bir
yapiya sahip kurumsal sosyal sorumlulugun farkli bélgelerde ve toplumlardaki éncelik

ve yaklagim farkliliklarmi ortaya koyan ¢aligmalar da istenen diizeyde degildir.

Tamimlayici paydas yaklasimina dayal olarak ele alinan bu arastirmayla evrende
yer alan igletmelerin paydaslarma olan yaklagimlari ortaya konacak ve kurumsal sosyal

sorumluluk faaliyetlerinin paydas yaklasimi agisindan uygulanabilirligi incelenecektir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun giderek énem kazandig1 ve bir rekabet tistiinliigii
haline geldigi giinlimiizde isletmelerin sorumsuzca davranmadan, kendi faaliyet alanlart
ve faaliyet gosterdigi toplumla uyumlu uygulamalar gerceklestirebilmesi agisindan bu

calismanin 6nem tasidig diigiiniilmektedir.

4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma, galigmamn amacina uygun olarak Eskisehir Sanayi Odasi’na bagh
imalat sanayisindeki 2006 verilerine gore yillik cirolar: bakimindan ilk yiizde yer alan
anonim girketler ile smuhidir. Ayrica isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarinin genel merkezin inisiyatifi dogrultusunda gergeklesmesi ve yapilan 6n
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¢aligmalarda genel merkezleri Eskisehir digmda olup tesis olarak faaliyet gosteren
igletmelerden gerek paydaslarla gerekse kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili saglikli
bilgi alimamayacaginin tespit edilmesinden sonra bu isletmelerden genel merkezleri
Eskigehir’de olanlar arastuma kapsamina almmistir. Boylece genel merkezleri
Eskigehir’de bulunan anonim sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk ve paydas

haritasinin ¢izilmesi amaglanmastir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin yonetim kurulundan en alttaki
¢alisamina kadar tiim birimlerin paydaslarina kars: sorumluluklarimi ifade etmektedir. Bu
nedenle aragtirmaya her isletmeden o isletmenin kurumsal yapisina hakim iist diizey bir
yonetici dahil edilmistir. Bu baglamda her igletmeden kurumsal sosyal sorumluluk ve
paydaslara yonelik en etkin bilgi alinabilecek bir {ist diizey yonetici ile anket ¢aligmas:

yapilmstir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu bdliimde aragtirmanin amacina ulagilabilmesi, gegerli ve giivenilir sonuglar
elde edilebilmesi i¢in aragtirma evreni, aragtirmada veri toplamak igin gerceklestirilen
iglemler ile veri toplama araci, veri toplama aracinin uygulanmas: ve verilerin

¢bziimlenmesinde kullanilan istatistiksel yontem ve teknikler agiklanmistir.

5.1. Evren ve Orneklem Secimi

Bu aragtirmamin evrenini, Eskisehir Sanayi Odasi’na bagl imalat sanayisindeki
2006 verilerine gore yillik cirolar1 bakimimndan ilk yiizde yer alan ve genel merkezleri
Eskigehir’de bulunan anonim sirketler olugturmaktadir. S6z konusu ilk yiiz sirket
ESO’nun Sanayide Yeni Ufuk Dergisi’nden’* ve yine Sanayi Odast’ndan alinan
raporlar gergevesinde olusturulmustur. Bu sirketlerin 16’smin  genel merkezleri
Eskigehir digindadir. Sirketlerin 39°u ise limited sirkettir. Calismamizin amacina uygun

olan 45 sirket bulunmaktadir. Diger bir deyisle evren 45 sirketten olusmaktadir. Evrenin

“Sanayide Yeni Ufuk Eskisehir Sanayi Odasi Dergisi, “Uyelerimizin 2006 Yili Cirolar1 5.3 Milyar
YTL’ye Ulast1”, Say1 40, Temmuz-Eyliil 2007, s. 29.
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siirl olmast ve 6rneklem hatasim ortadan kaldirmak igin tam saymm*' yapilarak tiim

sirketlere ulasilmustir.

45 sirketin 2’si aragtirmaya katilmak istemezken, 2’sinden alinan anketin tam
olarak doldurulmamasindan dolay1 kapsam dis1 birakilmistir. Sonu¢ olarak 41 anket

degerlendirmeye alinmustir.

5.2. Veri Toplama Araci

Arastirmanin amacina bagl olarak arastirmada veri toplama araci olarak anket
teknigi kullanilmustir. Anket belli bir amag ve plana gére diizenlenmis soru listesidir.
Anket yonteminin kullanilmasinin baglica nedeni hazirlanan 6lgme araci ile bir defada
¢ok yogun veri toplanabilmesi, en ekonomik veri toplama yontemi olmasi, verilere ¢ok
hizli ulagma yontemi olmasi ve kisa siirede geri bildirim saglanabilmesidir. Belli ilkeler
dikkate almarak hazirlanmig bir anket formu ve anket uygulamasi ile saglikli bilgiler

toplanabilmekte ve en az hata ile aragtirma tamamlanabilmektedir*'®,

5.2.1. Veri Toplama Aracimin Hazirlanmasi

Anket iki boliimden olusmaktadir. Birinci b6liimde isletme ve yoneticilerle ilgili
tanitict bilgiler yer almaktadir. Ikinci béliimde ise isletme-paydas iliskisi ve kurumsal

sosyal sorumlulukla ilgili sorular bulunmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili sorular, isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk Oncelikleri, toplumdaki rolii ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini
gerceklestirme nedenlerini tespite yoneliktir. Paydaslarla ilgili sorular ise paydas
Onceliklerini ve paydas oOzelliklerini belirlemek amaciyla sorulmustur. Paydaslarin

ozelliklerine iliskin degiskenler Mitchell ve meslektaslarun (1997)*"

ortaya
koyduklar1 ve paydag literatiirlinde kabul goren ve teorinin kurucusu Edward Freeman
tarafindan da onaylanan gii¢, mesruiyet ve zorunluluk 6zellikleri kullamlmaktadir. Giig;

paydaslarin taleplerini gergeklestirme ve isletmeyi etkileme derecesini, mesruiyet;

4Brfan Erdogan, Pozitivist Metodoloji, (Ankara: Erk, 2003), 5.170.

18y ahsi Yazicioglu, Samiye Erdogan, SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma Yontemleri, (Ankara:
Detay Yaymcihik, 2004), s.51-52.

“Mitchell ve dig, 1997, a.g.e., 5.853-886.
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paydaglarin isletme {izerindeki yasal ve ahlaki agidan haklarimi, zorunluluk ise; paydas
taleplerinin gergeklestirilmesinin zamanlama ve Onem agisindan aciliyetini ifade
etmektedir. Paydas ozelliklerinin paydas 6nceligiyle arasindaki iliski daha sonra Agle,
Mitchell ve Sonnenfeld (1999)**in Amerika’daki 80 isletme yOneticisi ve Gago ve
Antolin’in (2004)*" Ispanya’daki 277 imalat isletmesi yoneticisi ile yaptiklar
calismalarla test edilmistir. Bu ¢aligmalarda paydas 6zellikleri gii¢, mesruiyet ve
zorunluluk baglaminda degerlendirilmistir. Ancak yapilan 6n testlerde mesruiyet
kavramim yoneticilerin yasal olarak algiladign goriilmiistiir. Tiirk Dil Kurumu’nun
Tiirkge sozliiglinde de mesru kavrami “yasamin, dinin ve kamu vicdammin dogru

buldugu*°

seklinde tanimlanmaktadir. Bununla birlikte literatiirde mesruiyet hem etik
hem de yasal haklar igerdiginden aragtirmada paydas 6zellikleri etik ve yasal hak

degiskenlerinin de yer aldig1 dort boyutta degerlendirilmektedir.

Ayrica paydaslarla ilgili sorular kapsaminda, Carroll’in (1991)**' ortaya
koydugu paydag/sorumluluk matrisi ve kurumsal sosyal sorumluluk piramidinden
yararlanarak isletmelerin paydaglarina yénelik sorumluluklar ve bu konudaki 6ncelikli

paydaslarinin tespit edilmesine y6nelik sorular yer almaktadir.

Hazirlanan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Anketi” deneme formu, anketin
yonergelerinin, anket maddelerinin, igeriginin ve yamtlama bigiminin anlasilir olup
olmadigim belirlemek i¢in 7 alan uzmammn (2 Profesdr, 4 Dogent ve 1 yardimeci
Dogent) goriisti alinmistir. Uzman goriislerine uygun olarak anket formunda

diizeltmeler yapilmis ve anketin kapsam gegerliligi ¢alismas1 gergeklestirilmistir,

Uzerinde anlasmaya varilmayan maddelerin belirlenmesi amaciyla her maddenin
“cok uygun”(4), “uygun”(3), “biraz uygun”(2), “hi¢ uygun degil’(1) seklinde
uzmanlarin derecelendirme yapmas: istenmistir. Maddenin uygun olup olmadiginin

belirlenmesinde gézlenen ortalama degerin beklenen ortalama degerden (2.50°den) fazla

“®Bradley R. Agle, Ronald K. Mitchell, Jeffrey A. Sonnenfeld, “Who Matters to CEOs? An Investigation
of Stakeholder Attributes and Salience, Corporate Performance, and CEQ Values, Academy of
Management Journal, 42, 5, (1999), s. 507-525.

*®Roberto Fernandez Gago, Mariano Nieto Antolin, “Stakeholder Salience in Corporate Environmental
Strategy, Corporate Governance, 4, 3, (2004), s. 65-76.

“O1irk Dil Kurumu, Tiirkge Sozliik, Cilt II. Sekizinci Baski, (Ankara; Tirk Dil Kurumu Basim Evi,
1998), s.1545.

lcarroll, 1991, a.g.e., s. 39-48.
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olmast gerekmektedir’®. Hazirlanan tiim soru maddelerine yonelik  yapilan

derecelendirmelerdeki ortalamalar 2.50°den biiyiik ¢ikmasina ragmen, yapilan onerilere

uygun olarak soru maddelerinde gerekli degisiklikler yapilmistir.

Daha sonra 7 isletmeye gidilerek tist diizey yoneticilerle goriisiilmiis ve
hazirlanan anketlerin 6n testi yapilmistir. Buradan elde edilen geri bildirimler 1s1g1inda

tekrar anketin icerigi gbzden gegirilmis ve anket uygulamaya hazir hale getirilmistir.

5.2.2. Verilerin Toplanmasi ve Coziimlenmesi

Evren sayisinin az olmasi tiim isletmelere ulagmay1 zorunlu kilmistir. Anketlerin
biiyilik bolimi aragtirmac tarafindan isletmelere gidilerek dagitilmistir. Bir boliimii ise
list diizey yoneticilerin zaman kisiti nedeniyle elektronik posta yoluyla génderilmistir.
Yoneticilere aragtrmanin konusu, amaci, nemi ve igerigi hakkinda bilgi verilmistir.
Her anket yaklasik 25 dakika stirmiistiir. Ayrica isletmelerin paydaslarina ve kurumsal
sosyal sorumluluga yonelik yaklagimlarimi tespit etmek i¢in bazi ydneticilerle goriisme

yapilmagtir.

Aragtirmada, veri toplama araciyla toplanan verilerin analizine gegmeden 6nce,
verilerin diizenlenmesi ve iglenmesi ile ilgili islemler gergeklestirilmistir. Olgme araci
ile toplanan verilerin ¢6ziimlenmesinde elektronik ortamdan yararlanilmis ve
aragtirmanin genel amaci gercevesinde yanitlari aranan alt amaglara yonelik olarak
toplanan veriler iizerinde gerekli istatistiksel ¢oziimlemeler igin SPSS 13.0 (The

Statistcal Packet for Social Sciences) paket programi kullanilmistir.

“2Adnan Erkus, Smif Ogretmenleri icin Olcme ve Degerlendirme: Kavramlar ve Uygulamalar,
(Ankara:Ekinoks, 2006), s.57-58.
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Aragtirmamn bulgulari, isletme ve yoneticilere iligkin bilgiler, isletmelerin

kurumsal sosyal sorumluluklarna iligkin bulgular, paydaslarina iliskin bulgular ve

aragtirma hipotezlerinin analizi olmak {izere dort baslik altinda ele alinmustir.

6.1. Isletme ve Yoneticilere Iligkin Bilgiler

Aragtirma kapsaminda yer alan yonetici ve isletmelere iligkin bilgilerin yiizde

ve siklik degerleri Tablo 14 ve 15°de goriilmektedir.

Tablo 14. Yéneticilere iliskin Bilgiler

gletmedeki Konumu Sk | Yizde
Yonetim Kurulu Bagkani 10 24,4
Yonetim Kurulu Bagkan Yardimeisi 4 9,8
Yonetim Kurulu Uyesi 5 12,2
Genel Miidiir 7 17,1
Genel Miidiir Yardimeist 5 12,2
Birim Miidiirii 10 244
Toplam ; 41 1 100 ’
‘Eitim Durumu Sk | Yizde |
Lise ve Dengi Okul 3 7.3
Fakiilte ve Dengi Okul 21 51,2
Yiiksek Lisans 16 39,0
Doktora 1 2,4
Toplam 41 . 100
Cinsiget Sikhk Yiizde
Kadin 7 17,1
Erkek 34 82,9
Toplam 41 100

Arastirmaya katilan yoneticilerin %24,4’4 yonetim kurulu bagkani, %9,8°i

y6netim kurulu bagkan yardimeisi, %12,2°si yonetim kurulu iiyesi, %17,1’i genel

miidiir, %12,2°si genel mudiir yardimcist ve %24,4°4 birim miidiirtidiir. Ayrica %51,1
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fakiilte ve dengi okul mezunuyken %39’u yiiksek lisans mezunudur. Yine yoneticilerin

%17°1’ini kadmlar, %82,9 unu erkekler olusturmaktadir.

Tablo 15. isletmelere iliskin Bilgiler

Sikhk | Yizde

raaliyersuresi : : :
1-10 y1 6 14,6
11-20 yl 11 26,8
21-30 y1l 8 19,5
31-40 yil 6 14,6
40 yi1l ve iizeri 10 24,4
Toplam i 41 100

CabsanSayist Gl  Siklk - Yiigde
1-49 10 24,4
50-249 17 41,5
250 ve lizeri 14 34,1

Toplam S — S 100
Tas ve Topraga Dayali Imalat Sanayi 6 14,6
Makine imalat ve Metal Esya Sanayi 15 36,6
Madencilik ' 1 2,4
Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi 3 7,3
Gida Sanayi 7 17,1
Orman Uriinleri, Mobilya ve Kagit Sanayi 2 4,9
Kimya, Plastik ve Kauguk Sanayi 5 12,2
Diger 2 4,9
Toplam 41 100

Faaliyet siirelerine bakildiginda Tablo 15°de goriildiigii gibi isletmelerin
%14,6’s1 1-10 y1l, %26,8’1 11-20 y1l, %19,5%1 21-30 y1l, %14,6°s1 31-40 y1l ve %24,4°1
ise 40 yil ve iizeri faaliyet gostermektedir. Ayrica ¢alisan sayisi temel alindiginda
%24,4°1 kiigtik, %41,5°1 orta ve %34,1°1 biiyiik isletmedir. Yine arastirmada yer alan
isletmelerin %36,6 gibi 6nemli bir bélimii makine imalat ve metal esya sanayinde
faaliyet gosterirken, %17,1°i gida, %14,6’s1 tag ve topraga dayali imalat sanayi,

%12,2’si ise kimya, plastik ve kaucuk sanayinde faaliyet gdstermektedir.
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6.2. isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluklarima iliskin Bulgular

Arastirmanin  bu  béliimiinde

uygulamalari, ncelikleri ve yaklasimlar: incelenecektir.

isletmelerin ~ kurumsal

sosyal sorumluluk

Tablo 16. Isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Oncelikleri

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Oncelil(leri _ Sayr Yiizde

1. Oncelik Yasal Sonimlihk s | a1
Ekonomik Sorumluluk 8 19,5
Etik Sorumluluk 5 12,2
Goniilli Sorumluluk 3 7,3
Toplam 41 100 __

2. Oncelik Bkonomik Sorumluluk 23 e
Yasal Sorumluluk 10 24,4
Etik Sorumluluk 8 19,5
Gonillii Sorumluluk 0 0
Toplam 4 00

3. Oncelik Btik Soumluluk 2 B0
Ekonomik Sorumluluk 9 22,0
Gontillit Sorumluluk 7 17,1
Yasal Sorumluluk 3 7,3
Toplam __ 41 100

4, Oncelik GonulluSorumluluk . : 31‘:“ | 75,6 :k:"-x:
Etik Sorumluluk 6 14,6
Yasal Sorumluluk 3 7,3
Ekonomik Sorumluluk 1 24
Toplam 41 100

Tabloda 16’da isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk alanlarini (ekonomik,

yasal, etik ve gonilli) oncelik swrasma gore siralamalari istenmistir. Bu oncelik

siralamasinda birinci 6ncelikte %61 ile yasal sorumluluk &ndeyken ikinci 6ncelikte

%56,1 ile ekonomik sorumluluk, tiglincii oncelikte %53,7 ile etik sorumluluk ve

dérdiincii oncelikte %75,6 ile goniillii sorumluluk 6ne cikmaktadir. Bir anlamda

isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk énceliklerini sirasiyla yasal, ekonomik, etik ve

goniilli sorumluluk seklinde siralamak miimkiindiir.
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Tablo 17. isletmelerin Toplumdaki Rollerine fliskin Yaklagimlar:

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Alanlar N Ortalama S;zl;?::t
Yasal Sorumluluklar
Yasal 1 | Yasalara ve yonetmeliklere uymak 41 4,85 ,358
Yasal 2 | Vergileri zamaninda ve kanuna uygun sekilde 6demek 41 4,85 ,358
Yasal 3 | Cahisanlarin is giivenligini saglamak 41 4,76 ,489
Yasal 4 Calwanlarma uygun licret saglamak 41 4. 44 ,950
= Toplam Yasal Sorumluluk (Yasal 1+Yasal 2+Yasa‘l 3+Yasal 4)  41v 18,90 1,20 |
Ekonomik Sorumluluklar
Eko 1 Faaliyetlerin verimli olmas: 41 4,80 ,401
Eko 2 Pazar paymi artirma ydniinde ¢alismak 41 4,66 ,0656
Eko 3 Kaér elde etmek 41 4,63 ,981
Eko 4 Ist1hdam yaratmak _ 4] 4,37 ,767 ’
:Toplam Ekonomlk Sorumluluk (Eko: 1+Ek02+Ek03+Ek0 4) :.' 41 | 18,46 | 1,38 .
Etik sorumluluklar
Etik 1 Tiiketicileri tirlinler ve hizmetler konusunda aldatmamak 41 4,76 ,582
Etik 2 Calisanlara adil davrarimak 41 4,66 ,480
Etik 3 Cevreyi korumak 41 4,59 ,499
Etlk 4 Toplumun etik 1Ike1erme uygun davranmak 7 41 3,49 ; 1,003’
f Toplam Etlk Sorumluluk (Etlk 1+ Etik 2+ Etlk 3+ Etlk 4) 41, 17,48 s 1,87 |
Goniillii Sorumluluklar
Gon | | Hayir kurumlarma yardim etmek 41 4,41 ,741
Gon2 | Egitim kurumlarma yardim etmek 41 3,88 ,678
Gon 3 Toplumsal projelere katilmak 4] 3,80 ,641
Gon 4 Sanatsal ve sportif faallyetlerl desteklemek ; 41‘ 3,29 ’ ‘,782’ ‘
Toplam Gonullu Sorumluluk(Gon 1+ Gon 2+ Gén 3+ Gon 4 ; 41 of 15,39 | 2,06 -
Yukaridaki tabloda isletmelerin toplumdaki rolleri kurumsal sosyal

sorumlulugun doért boyutunda toplanmis ve bu baglamda degerlendirilmistir. Her bir

boyuta denk gelen ifadelerin ortalamalarina bakildifinda kurumsal sosyal sorumluluk

onceliginde oldugu gibi yasal sorumluluk birinci dnceligi olustururken onu ekonomik,

etik ve goniillli sorumluluklarin izledigi goriilmektedir.
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Tablo 18. Kurumsal Sesyal Sorumlulukla Ilgili Faaliyetlerden Sorumlu Birimler

Birimler Siklik Yiizde
Yonetim Kurulu 19 46,3
Insan Kaynaklari 7 17,1
Mali ve idari Isler 3 7,3
Halkla Iligkiler 3 7,3
Kalite ve Giivence 2 4.9
Sosyal Isler 1 2,4
Yanitsiz 6 14,6
Toplam 41 100

Isletmelerde kurumsal sosyal sorumlukla ilgili faaliyetlerden sorumlu birimlerin

ele alindig1 Tablo 18°de isletmelerin %46,3’li yénetim kurulunun sorumlu oldufunu

belirtirken, %17,1°1 insan kaynaklari, %7,3°{i mali ve idari isler, %7,3i halkla iligkiler,

%4,9°u kalite giivence ve %2,4’1i sosyal igler birimlerinin kurumsal sosyal sorumluluk

faaliyetlerinden sorumlu oldugunu belirtmigtir. Ayrica %14,6’s1 bu konuda herhangi bir

yanit vermemistir.

"Tablo 19. isletmeleri Kurumsal Sosyal Sorumluluga Yonelten Faktorler

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Nedenleri N Ortalama S;:;i?; t
Yasalara Uyma 41 : 4,73 549
Olumlu sirket imaj1 olugturma 4] 4,‘5il ' ,898
Isletmenin marka degerini artirma 41 4,46 e 1,002
Miisteri bagliligim artirma 41 4,39 : 1,046
Sirket degerini artirma al | 437 | 94
Rekabet avantaji saglama 41 4,27 - 1,025
Paydaslarin giivenini kazanma 41 4 7 1,141
Maliyetleri diisiirme/Operasyonel etkinlik a1 | 4,24 [ L3
Finansal performansi gelistirme 41 | : 4,24 1157
Yeni pazarlara girme 41 3>,98 ’; 1,313




180

Toplumla iligkileri gelistirme 41 395 | 1071
Medyanm ilgisi cekme 41 3,00 | 1,072
Sivil toplum &rgiitlerinin baskisi 41 | 2,61 ‘ : ,945

Isletmeleri kurumsal sosyal sorumluluga yonelten faktdrler cesitli ifadelerle
isletmelere soruldugunda biiyiik bir béliimil en dncelikli unsur olarak yasalara uymayi
kabul etmektedir. Olumlu sirket imaji, marka degeri, miisteri baglihg:, sirket degeri gibi
unsurlarin da &ne giktig1 goriilmektedir. Ancak paydas oncelikleri ve paydas belirginligi
siralamasmnda son siralarda yer alan sivil toplum &rgiitlerinin burada da diistik bir
ortalamayla son swrada oldugu goriilmektedir. Ayrica isletmelerin medyayla olan
iligkilerini yonetmede kurumsal sosyal sorumlulugu bir arag olarak gérme diizeylerinin

de diisiik oldugu gériilmektedir.

6.3. Isletmelerin Paydaslarma iliskin Bulgular

Bu boliimde isletmelerin paydas oncelikleri, paydaslarin 6zellikleri, kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarindaki oncelikli paydaslar ve paydaslara yonelik

kurumsal sosyal sorumluluklar incelenecektir.
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Tablo 20. Isletmelerin Paydas Oncelikleri

1 2 3 4 5

= N = =) =

o E T 2 §E £ 2 E

= g 5] o B oo 5] 8~ o
Paydaslar 5 5 = g 5 N | Ortalama Standart
Sapma

203 |%|3 | %18 2|8 %3

—_— N — g — N -— N — N

AEAHEEIEEERELE
Musteriler | - | - | - | - | - | < | 9 |220|3 |780|4a1| 478 | 419
-l -l - 3736 1463280 41| 411 | 60
getme. L b o o o - 9463|2537 |ar | oasa | s0s

Cahsanlart ,

Tedarikgiler | - | - | - | - | 2 |49 |24 (385 15 | 36641 432 | 567
‘Toplum - | T | 24| 6 | 14618 |439| 16 |39,0 |41 | 420 | 782

49 | 2 | 49 | 7 | 171 16 | 39,0 | 14 | 34,1 1,081
49 | 3|73 | 6 | 146 18 | 439 12 | 293 1,085
73| 6 | 146|10 | 244 | 18 |439] 4 | 98 1,135
24 | 8 |195| 11 |268 |18 |439| 3 | 73 |41| 334 | 965
122 6 [ 14612293 | 12293 | 6 | 146 |41 | 320 | 1229
Kuruluglar L
Toplum | 3 [ 73| 8 [195[15[366|13 [31,7] 2 | 49 |41 | 307 | 1,010
Orgiltleri .

Sendikalar | 8 [ 19,5 |16 [390| 9 |220| 7 |17, ] 1 | 24 |41 244 | 1,074

Isletmelerin paydas 6ncelikleri siralamasinda ilk ti¢ swrayr miigteriler, isletme
sahipleri/hissedarlar ve isletme caliganlarnin aldigi gériilmektedir. Onlar1 sirasiyla
tedarikeiler, toplum ve hiikiimet izlemektedir. Bu siralamada &zellikle sendikalarin
diigiik bir siralamayla son sirada olmasinin yani sira gevreci baski kuruluslan ve sivil

toplum orgiitlerinin de siralamanin sonunda oldugu goriilmektedir.



182

Tablo 21. Isletmelerin Paydas Oncelikleri Siralamasi

Paydas Oncelikleri ’ ‘ __ Sapy Yiizde

1. Oncelik iéléﬁne Sél]ijjlei‘i/ﬁissédariar B | ' 23> ol ’5,6',11
Miisteriler 11 26,8
Isletme Cahsanlari 4 9,8
Toplum 2 4,9
Hiukiimet 1 2.4
Toplam ‘ ‘ 41 1 100 ;

2. Oneelik Isletme Caliganlan =~ 200 | ass
Miisteriler 10 24,4
Isletme Sahipleri/Hissedarlar 6 14,6
Toplum 3 7,3
Tedarikgiler 1 2.4
Rakip Isletmeler ! 2,4
Toplam ; _ ; 41 | 100

3. Oneelik Migterier | 16| 399
Isletme Calisanlar 11 26,8
Tedarikgiler 7 17,1
Hiikiimet 2 4.9
Toplum 2 4,9
[sletme Sahipleri/Hissedarlar 1 2,4
Sendikalar 1 2.4
Rakip Isletmeler 1 2,4
Toplam 41 100

Isletmelerden en oncelikli ii¢ paydag grubunun siralanmasinmn istendigi bu
boliimde 1. dnceligi %56,1 ile isletme sahipleri/hissedarlar, %26,8 ile miisteriler ve
%9.,8 ile isletme galisanlar1 olustururken, 2. éncelikte %48,8 ile isletme calisanlarimn,
%24,4 ile miisterilerin ve %14,6 ile isletme sahipleri/hissedarlarim  oldugu
goriillmektedir. 3. 6ncelikte %39 ile miisteriler bag1 ¢ekerken onlart %26,8 ile isletme
calisanlart ve %17,1 ile tedarikgiler izlemektedir. Ayrica en éncelikli 3 paydas grubu
siralamasinda  toplum, hiikiimet, rakip isletmeler ve sendikalarm da oldugu

goriilmektedir.
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Mesruiyet Lo
Giig Zorunluluk ngzg:ﬂilk
Paydaglar Etik Hak Yasal Hak 4
ss ss ss | o | ss
521 AT5 575 | 451 | 810
4 | 663 480 | 466 | 617 | 432 | 907
Cabganlan | 407 | 72| 434 | 596 | 463 | S8l | 424 | 767
Hukimet | 3,61 | 997 | 422 | 881 | 471 | 512 | 405 | 947
869 | 4,05 | 893 | 446 | 711 | 385 | 963
951 | 400 | 837 | 393 | 959 | 361 | 122
866 1,026 | 3,98 | 935 | 339 | 1243
945 1,093 307 | 1,104
1,166 1,345 290 | 1261 | 1221 | 458
uslari ' o
1200 | 322 | 1235 | 3,02 | 1235 | 2,73 | 1285 | 11,87 | 438
1,098 ‘13',05,: 1224 | 2,98 | 1,369 | 2,85 | 1,236 11,4ijf“ 4,34
Sendikalar | 2,15 | 1,038 | 2,66 | 1425 | 2,73 | 1450 | 2,59 | 1,322 | 10,12 | 4,64

Paydas Ozelliklerinin (gii¢, mesruiyet, zorunluluk) toplamindan yola cikarak

olusturulan paydaslarin  belirginlik diizeyine gore ilk swray1 swasiyla igletme

sahipleri/hissedarlar, miisteriler ve igletme g¢aliganlarimn aldign goriilmektedir. Yine

onlar1 hiikiimet, tedarik¢iler ve toplum izlemektedir. Bu siralamada da sendikalarm son

sirada oldufu gériilmektedir. Ayrica igletme sahipleri/hissedarlar:, gii¢, zorunluluk

diizeyi ve etik agidan mesru hak siralamasinda en 6ncelikli paydas grubu iken, yasal

a¢idan mesru hak siralamasinda en 6ncelikli paydas grubu hiikiimettir.
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Tablo 23. isletmelerin Paydaslara Yonelik Kurumsal Sosyal Sorumluluklar:

Oncelik Ekonomik . Goniillii
S1ras] Sorumluluk Yasal Sorumluluk Etik Sorumluluk Sorumluluk
Paydas Yiizde Paydas Yiizde Paydas Yiizde Paydag Yiizde
1 - Sahipleri/. .| 95,1 ‘Hilktimet~ | 92,7 - Toplum 829 | . Toplum | 756
. Hissedarlar o L i
L o F S » :Skij:\)il;;,
2 | Tedarikgiler | 829 | Ciﬁeg‘lzm 854 | C;ﬂi‘rﬁzn 756 | Tophm | 577
; 2 Galganlan | 463
: ‘ : o B :Cé&rgci &
4 70,7 |Gl L 75,6 | Miisteriler 70,7 o Baski | 46,3
“Yonetimler S ;
Ea ~ Kuruluglar
S TIsletme sletme
5 36,6 ~Maugteriler | 63,4 | Sahipleri/. 65,9 -Sahipleri/ 36,6
e - Hissedarlar Hissedarlar
6 | Yeel | oog Tedarikgiler | 561 | Medya | 634 | Medya 31,7
- Yonetimler B ’ e ol ’
7 268 | Sendikalar | 41,5 | GevreciBaski | 24,4
. Kurulslari,
8 24,4 39,0 | SivilToplum | g 24,4
- Orgiitleri
9 14,6 31,7 48,8 24,4
10 9,8 293 | Tedarikeiler | 463 | Sendikalar | 19,5
Cevreci Bask1 - ‘Sivil Toplum Yerel - i
1 i kKuruluslarl 7.3 : Crgﬁt’leri 22,0 Yénetimler 41,5 Tedarlkcllef 14,6
12 | SiilToplum o\ i | 146 | Sendikalar 390 | , Rakip 14,6
-Orgiitleri. [ : , E Isletmeler -

Yukaridaki tablo Carroll’m paydag/sorumluluk matrisinden yararlanarak
hazirlanmigtir. Burada her sorumluluk alanindaki 6ncelikli paydaslarin ortaya konmast
amaglanmaktadir. Tabloda da goriildiigii gibi her sorumluluk alaminda farkl: bir paydasg
siralamasi vardir. Ekonomik sorumlulukta isletme sahipleri/hissedarlar, tedarikgiler ve

miigteriler bagi ¢ekerken, yasal sorumlulukta dnceligi hiikiimet, isletme calisanlari,
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isletme sahipleri/hissedarlar olusturmaktadir. Etik sorumlulukta toplum, rakip isletmeler
ve miigteriler, goniilli sorumlulukta ise toplum, sivil toplum orgiitleri ve isletme

¢alisanlar1 en &ncelikli paydaglardir.

Tablo 24. Isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumliluk Uygulamalarindaki Paydas

Oncelikleri
1 2 3 4 5
. . oldukea
hi¢ cok az biraz fazla tamamen Standart
Paydaslar N | Ortalama g
apma
[ L () [0} Q
7| o a | > a | = a | = 7Aoo
- - - 3 | 73|13 (31,725 ]61,0 ,636
- - - 5 1122113 | 31,7 { 23 | 56,1 ,709
- - - 3 173119 (463 | 19 | 46,3 ,628

- 307319 1220 8 119,51 21 |51,2] 41 ! 4,‘15’" 1,014

- 2 1499|220 161390 14 | 34,1 41 4,02‘ -] ,880
- 4 |98 |10 |244 | 14 34,1 | 13 | 31,7 | 41 ,980
- 5 1122119 1463 5 [12,2] 12 | 29,3 | 41 1,048

17,0 2 | 49 |16 390 9 [220| 7 [ 170 41| 317 | 1283

7319 (22,0 13 | 31,7 (12293 4 | 9,8 |41 1,100

146 6 | 146 | 17 [415] 8 |195| 4 | 98 |41 | 295 1,161
Kuruluglar 5

Medya | 5 |122|10 | 244 | 17 [41,5| 6 |146| 3 | 73 | 41| 280 | 1077

Sendikaler | 13 |31,7| 9 {220 | 11 (268| 4 [98 | 4 | 98 |41 | 244 | 1305
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Tablo 24’e bakildiginda kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki
oncelikli paydaglarin ilk ti¢ sirasini isletme sahipleri/hissedarlar, miisteriler ve isletme
calisanlan olusturmaktadir. Yine hiikiimet, toplum ve tedarikgilerin bu siralamayi
izleyen paydagslar oldugu goriilmektedir. Sendikalar ise kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarinda da son sirada yer almaktadir.

Tablo 25. Isletmelerin Kurunlsal Sosyal Sorumluluk Uygulamalaridaki Paydas
Oncelikleri Siralamasi

Paydas Oncelikleri - _ ‘ Say1 Yiizde

1. Oneelik Iglotme Sahipleri/Hissedarlar | 20 | 4gg
Miisteriler 11 26,8
Isletme Calisanlar: 8 19,5
Toplum 2 4.9
Toplam 41 100

2. Oncelik AsletmeCalisanlan . |9 415
Miigteriler 11 26,8
Isletme Sahipleri/Hissedarlar 6 14,6
Toplum 6 14,6
Hiikiimet 1 2,4
Toplan _ s | 00

3. Oncelik Mugterller L 4 34,1
Isletme Calisanlari 9 22,0
Tedarik¢iler 6 14,6
Hiikiimet 6 14,6
Toplum 3 7,3
Isletme Sahipleri/Hissedarlar 2 4,9
Medya 1 2,4
Toplam 41 100

Isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki en o6ncelikli {i¢
paydas grubuna bakildiginda 1. dncelikte %48,8 ile isletme sahipleri/ hissedarlarin,
%26,8 ile miigterilerin, %19,5 ile isletme ¢alisanlarmin ve %4,9 ile toplumun oldugu
goriilmektedir. 2. 6nceligi ise %41, 5 ile iletme galisanlar, %26,8 ile miisteriler, %14,6

ile isletme sahipleri/ hissedarlar, %14,6 ile toplum ve %24 ile hikiimet
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olugturmaktadir. 3. 6ncelikte %34,1 ile miisteriler, %22,0 ile isletme ¢alisanlari, %14,6
tedarikgiler ve %14,6 ile hiikiimet bas: cekmektedir.

6.4. Arastirma Hipotezlerinin Analizi

Bu bolimde paydaglarin ézellikleri ile paydag oncelikleri ve kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarindaki paydas oncelikleri arasndaki iliskilere yonelik olmak
tizere iki baghk altinda hipotezler analiz edilecektir. Arastirma hipotezlerini test ederken

korelasyon, basit ve ¢oklu regresyon analizinden yararlanilmistir.

6.4.1. Paydaslarm Ozellikleri ile Oncelikleri Arasmdaki Iliskilerle ilgili

Hipotezlerin Analizi

Paydag yaklagimi, isletmelerin paydas onceliklerini belirlerken paydas
ozelliklerinden yararlanabilecegini savunmaktadir. Mitchell ve meslektaslarmin (1997)
ve Agle ve meslektaglarimn (1999) yaptiklar ¢aligmalarda paydaslarin belirginlik
diizeyinin diger bir deyisle paydas ozellikleri toplaminin paydaslarin 6nceliklerinde
belirleyici oldugu ve paydaslarin ozellikleri ile oncelikleri arasinda pozitif bir iligki
oldugu ortaya konmustur. Bu noktadan hareketle asagidaki hipotezler test edilerek her
bir paydas boyutunda paydaglarin 6zellikleri ile oncelikleri arasmndaki iliski diizeyi

tespit edilmeye ¢alisilacaktir.
Hipotez 1. Paydaglarin giicii ile ncelikleri arasinda anlaml: bir iliski vardir.

Hipotez 2. Paydaslarin etik agidan mesru haklar1 ile éncelikleri arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hipotez 3. Paydaslarin yasal acidan mesru haklar ile 6ncelikleri arasinda anlamli bir

iliski vardir.
Hipotez 4. Paydaglarin zorunluluk diizeyi ile 6ncelikleri arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Hipotez 5. Paydaglarin belirginlik diizeyi (paydas 6zelliklerinin toplamu) ile dncelikleri

arasinda anlamli bir iliski vardar.
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Paydas Ozellikleri
Paydaslar Belirginlik
Gii¢ Etik Hak Yasal hak Zorunluluk (Paydas Ozellikleri
Toplamn)
1. Isletme
Sahipleri/ ,334% ,382% STTH* ,ST2% % ,608**
Hissedarlar
2. Isletme
Calisanlart ,096 ,182 ,175 ,105 ,182
3. Miisteriler ,288 ,364*% ,283 ,122 ,347%
4. Tedarikgiler ,600%* L1 1%* ,185 LA499%* ,008**
5. Hiikiimet ,A483%* 490** ,231 ,370% ,330%*
6. Yerel w% *% o *% ok
Yonetimler ,744 ,542 402 ,491 ,640
7. Sendikalar ,059%% ,509%* 543%%* ,025%% ,050%%
8. Medya L121%* ,649%* ,560%* ,701%* ,JA2%*
9. Gevreci Baskt | 5 ,666%* ,603%* ,609%* 711+
Kuruluslarn
10. Rakip - ik £
isletmeler 552 ,562 ,301 218 ,522
11. Sivil
Toplum ,708%* ,024%% LA53%% ,590%* ,065%*
Orgiitleri
12, Toplum ,595%* ,344% ,486%* ,A48%* ,582%*

* p<0,05 anlamlilik diizeyinde korelasyon

Tablo

26’daki

korelasyon analizi

sonuglari

incelendiginde,

*#% p<0,01 anlamlihk diizeyinde korelasyon

isletme

sahipleri/hissedarlarin giicii ile énceligi arasinda (1=0,334, p<0,05), etik agidan mesru

haklar ile onceligi arasinda (r=0,382, p<0,05), yasal agidan mesru haklar ile 6nceligi

arasinda (r=0,571, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (1=0,572, p<0,01)

pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski oldugu gériilmektedir.

Isletme ¢alisanlarimn giicii ile 6nceligi arasinda (r=0,096, p>0,05), etik a¢idan

megru haklar ile 6nceligi arasinda (r=0,182, p>0,05), yasal agidan mesru haklar ile

onceligi arasinda (1=0,175, p>0,05) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,105,

p>0,05) anlaml1 bir iligki yoktur.
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Mugsterilerin etik agidan mesru haklar ile énceligi arasinda (r=0,364, p<0,05)
pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamh bir iligki varken, giicii ile Onceligi arasinda
(r=0,288, p>0,05), yasal agidan megru haklari ile onceligi arasinda (1=0,283, p>0,05) ve
zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (1=0,122, p>0,05) anlamli bir iligki yoktur.

Tedarikgilerin yasal agidan mesru haklar ile 6nceligi arasmnda (r=0,185, p>0,05)
anlamh bir iligki goriilmezken, giicii ile énceligi arasinda (r=0,660, p<0,01), etik acidan
mesru haklan ile énceligi arasinda (1=0,511, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile dnceligi

arasinda (r=0,499, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml bir iligki vardir.

Hiiktimetin giicii ile 6nceligi arasinda (1=0,483, p<0,01), etik acidan mesru
haklari ile &ncelii arasmda (r=0,490, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile Onceligi
arasinda (r=0,370, p<0,05) pozitif y6nlii ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski vardur.
Ancak hiikimetin yasal agidan mesru haklar ile ¢nceligi arasinda (1=0,231, p>0,05)

anlamli bir iligki yoktur.

Yerel yonetimlerin glicti ile 6nceligi arasinda (r=0,744, p<0,01), etik agidan
mesru haklar ile 6nceligi arasinda (r=0,542, p<0,01), yasal agidan mesru haklar ile
onceligi arasinda (r=0,402, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile &nceligi arasinda (r=0,491,

p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml1 bir iliski vardir.

Sendikalarin glicti ile 6nceligi arasinda (r=0,659, p<0,01), etik acidan mesru
haklari ile 6nceligi arasinda (1=0,509, p<0,01), yasal acidan mesru haklari ile onceligi
arasinda (r=0,543, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile dnceligi arasinda (1=0,625, p<0,01)

pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamh bir iliski vardir.

Medyamn giicii ile onceligi arasinda (r=0,721, p<0,01), etik acidan mesru
haklari ile dnceligi arasinda (r=0,649, p<0,01), yasal agidan mesru haklar: ile énceligi
arasinda (r=0,560, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,701, p<0,01)

pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamh bir iliski vardir.

Cevreci baski kuruluslarmin giicii ile dnceligi arasinda (r=0,680, p<0,01), etik
agidan megru haklari ile 6nceligi arasinda (1=0,666, p<0,01), yasal agidan mesru haklari
ile onceligi arasinda (r=0,603, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile oénceligi arasinda

(r=0,609, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski vardir.
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Rakip isletmelerin giicti ile 6nceligi arasinda (1=0,552, p<0,01) ve etik agidan
mesru haklar ile nceligi arasinda (1=0,562, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak
anlamli bir iligki varken, yasal agidan megru haklan ile 6nceligi arasinda (r=0,301,
p>0,05) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,218, p>0,05) anlaml1 bir iliski

yoktur.

Sivil toplum orgiitlerinin giicii ile 6nceligi arasinda (1=0,708, p<0,01), etik
a¢idan mesru haklar1 ile onceligi arasinda (r=0,624, p<0,01), yasal agidan mesru haklari
ile onceligi arasinda (r=0,453, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda

(1=0,590, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml: bir iliski vardur.

Toplumun giicti ile 6nceligi arasinda (1=0,595, p<0,01), etik agidan mesru
haklar ile 6nceligi arasinda (r=0,344, p<0,05), yasal agidan mesru haklar ile 6nceligi
arasinda (r=0,486, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile dnceligi arasinda (r=0,448, p<0,01)

pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski vardur.

Bu baglamda H1 hipotezi isletme ¢aliganlari ve miisteriler disindaki diger tiim
paydaglar igin kabul edilmistir. H2 hipotezi isletme g¢alisanlar digindaki diger tiim
paydaglar i¢in kabul edilmistir. H3 hipotezi isletme sahipleri/hissedarlar, yerel
yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski kuruluslan, sivil toplum orgiitleri ve
toplum i¢in kabul edilmigtir. H4 hipotezi ise igletme ¢aliganlari, miisteriler ve rakip

isletmeler disindaki diger tiim paydaslar i¢in kabul edilmistir.

Ayrica her bir paydagsin korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda isletme
sahipleri/hissedarlarin (r=0,668, p<0,01), miisterilerin (r=0,347, p<0,05), tedarikcilerin
(r=0,608, p<0,01), hiikkiimetin (r=0,530, p<0,01), yerel yonetimlerin (1=0,640, p<0,01),
sendikalarm (r=0,650, p<0,01), medyanin (r=0,742, p<0,01), c¢evreci bask:
kuruluslarinim (r=0,711, p<0,01), rakip isletmelerin (r=0,522, p<0,01), sivil toplum
orgiitlerinin (r=0,665, p<0,01) ve toplumun (r=0,582, p<0,01) belirginlik diizeyi ile
onceligi arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamh bir iliski oldugu
goriilmektedir. Ancak isletme c¢aliganlarimin belirginlik diizeyi ile onceligi arasinda
(r=0,182, p>0,05) anlamh bir iliski yoktur. Bu durumda isletme ¢alisanlari digindaki
diger tlim paydaslar i¢in HS hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 27. Paydaslarm Ozellikleri ile Oncelikleri Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuglan
B S.E. t p

Isletme Sahipleri/Hissedarlar Sabit 0,315 0,926 0,340 0,736
F=8,838; p=0,000 Gii¢ 0,371 0,169 2,192 0,035
Diizeltilmis R?=0,439; R=0,704 Etik -0,110 0,201 -0,547 0,588
Yasal 0,488 0,158 3,09 0,004
Zorunluluk 0,202 0,115 1,749 0,089
Isletme Calisanlar: Sabit 3,669 0,751 4,888 0,000
F=0,358; p=0,837 Giig 0,003 0,134 0,019 0,985
Diizeltilmis R>=-0,069; R=0,195 Etik 0,09 0,285 0,317 0,753
Yasal 0,059 0,297 0,198 0,844
Zorunluluk 0,042 0,118 0,354 0,726
Miisteriler Sabit 2,259 0,732 3,084 0,004
F=3,089; p=0,028 Gii¢ 0,199 0,099 2,017 0,051
Diizeltilmis R>=0,173; R=0,506 Etik 0,361 0,156 2,322 0,026
Yasal 0,113 0,106 1,065 0,294
Zorunluluk -0,123 0,085 -1,439 0,159
Tedarikgiler Sabit 2,607 0,467 5,588 0,000
F=9,087; p=0,000 Giig 0,336 0,095 3,525 0,001
Diizeltilmis R*=0,447; R=0,709 Etik 0,196 0,109 1,802 0,080
Yasal -0,086 0,115  -0,752 0,457
Zorunluluk 0,030 0,101 0,050 0,771
Hiikiimet Sabit 1,321 1,402 0,942 0,352
F=4,126; p=0,007 Giic 0,311 0,182 1,710 0,096
Diizeltilmis R>=0,238; R=0,561 Etik 0,361 0,244 1,484 0,147
Yasal -0,131 0,361 -0,364 0,718
Zorunluluk 0,142 0,199 0,711 0,481
Yerel Yonetimler Sabit 0,626 0,536 1,167 0,251
F=12,472; p=0,000 Giig 0,818 0,185 4,414 0,000
Diizeltilmis R’=0,534; R=0,762 Etik 0,163 0,182 0,895 0,377
Yasal -0,209 0,198  -1,055 0,299
Zorunluluk 0,150 0,127 1,180 0,246
Sendikalar Sabit 0,498 0,283 1,759 0,087
F=14,466; p=0,000 Gii¢ 0,750 0,172 4,372 0,000
Diizeltilmis R*=0,574; R=0,785 Etik -0,409 0,194  -2,108 0,042
Yasal 0,091 0,173 0,526 0,602
Zorunluluk 0,453 0,120 3,782 0,001
Medya Sabit 1,433 0,293 4,900 0,000
F=14,544; p=0,000 Giic 0,316 0,129 2,459 0,019
Diizeltilmis R*=0,575; R=0,786 Etik 0,193 0,142 1,359 0,183
Yasal -0,151 0,146  -1,031 0,309

Zorunluluk 0,301 0,128 2,364 0,024
Cevreci Baski Kuruluglan Sabit 0,872 0,405 2,151 0,038
F=9,885; p=0,000 Giig 0,378 0,212 1,779 0,084
Diizeltilmis R>=0,470; R=0,723 Etik 0,279 0,192 1,454 0,155
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Yasal 0,033 0,188 0,176 0,861

Zorunluluk 0,088 0,188 0,467 0,643

Rakip i@letmeler Sabit 1,072 0,623 1,719 0,094
F=6,708; p=0,000 Giic 0,395 0,175 2,265 0,030
Diizeltilmis R’=0,363; R=0,653 Etik 0,490 0,217 2,259 0,030
Yasal -0,096 0,171 -0,562 0,577

Zorunluluk -0,025 0,144 -0,175 0,862

Sivil Toplum (")rgiitleri Sabit 1,067 0,309 3,458 0,001
F=13,775; p=0,000 Gii¢ 0,365 0,174 2,097 0,043
Diizeltilmis R>=0,561; R=0,778 Etik 0,532 0,198 2,682 0,011
Yasal -0,424 0,166 -2,560 0,015

Zorunluluk 0,252 0,129 1,959 0,058

Toplum Sabit 1,990 0,536 3,712 0,001
F=6,343; p=0,001 Gii¢ 0,385 0,126 3,065 0,004
Diizeltilmis R?=0,348; R=0,643 Etik -0,019 0,159  -0,118 0,907
Yasal 0,223 0,171 1,304 0,200

Zorunluluk 0,011 0,121 0,094 0,926

Tablo 27°de paydaglarin 6zelliklerinin 6ncelikleri tizerindeki etkisini belirlemek
amactyla her bir paydas icin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Her bir paydasin
ozelliklerinin ~ &nceligine  etkisinin ~ sinandift  regresyon modelinde  isletme
sahipleri/hissedarlar (F=8,838, p<0,01), miisteriler (F=3,089, p<0,05), tedarikeiler
(F=9,087, p<0,01), hitkiimet (F=4,126, p<0,01), yerel yonetimler (F=12,472, p<0,01),
sendikalar (F=14,466, p<0,01), medya (F=14,544, p<0,01), cevreci baski kuruluslari
(F=9,885, p<0,01), rakip isletmeler (F=6,708, p<0,01), sivil toplum &rgiitleri
(F=13,775, p<0,01) ve toplum (F=6,343, p<0,01) icin kurulan modelin istatistiksel
olérak anlamli oldugu gériilmektedir. Ancak isletme galisanlar (F=0,358, p>0,10 ) icin

model anlaml1 degildir.

Bununla birlikte her bir paydasin diizeltilmis R* degerlerine bakildiginda isletme
sahipleri/hissedarlarin paydas 6zelliklerinin, onceliklerindeki degisimin %43,9’unu,
miigterilerin =~ %17,3’tinii,  tedarik¢ilerin %44,7’sini, hiikiimetin %23,8’ini, yerel
yOnetimlerin %53,4’tinti, sendikalarin %57,4’{inii, medyanin %357,5’ini, cevreci baski
kuruluglarmin  %47’sini, rakip isletmelerin %36,3’{inti, sivil toplum orgiitlerinin

%56,1°ini ve toplumun %34,8’ini agikladig gériilmektedir.
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Tablo 28. Paydaslarm Belirginlik Diizeyi ile Oncelikleri Arasindaki Regresyon
Analizi Sonuclar:

B S.E. t P

isletme Sahipleri/Hissedarlar Sabit 0,473 0,779 0,607 0,547
F=29,785; p=0,000 Belirginlik 0,909 0,167 5,458 0,000
Diizeltilmis R>=0,418; R=0,658
Isletme Cahlisanlar Sabit 3,723 0,708 5,261 0,000
F=1,338; p=0,254 Belirginlik 0,186 0,161 1,157 0,254
Diizeltilmis R>=0,008; R=0,182
Miisteriler Sabit 3,392 0,604 5,619 0,000
F=5,345; p=0,026 Belirginlik 0,311 0,134 2,312 0,026
Diizeltilmis R’=0,098; R=0,347
Tedarikeiler Sabit 2,285 0,431 5,304 0,000
F=22,890; p=0,000 Belirginlik 0,511 0,107 4,784 0,000
Diizeltilmis R>=0,354; R=0,608
Hiikiimet Sabit 0,283 0,945 0,299 0,767
F=15,218; p=0,000 Belirginlik 0,879 0,225 3,901 0,000
Diizeltilmis R’=0,262; R=0,530
Yerel Yonetimler Sabit 0,506 0,561 0,903 0,372
F=27,065; p=0,000 Belirginlik 0,814 0,157 5202 0,000
Diizeltilmis R?=0,395; R=0,640
Sendikalar Sabit 0,919 0,312 2,943 0,005
F=28,574; p=0,000 Belirginlik 0,601 0,112 5,345 0,000
Diizeltilmis R>=0,408; R=0,650
Medya Sabit 1,403 0,298 4,706 0,000
F=47,881; p=0,000 Belirginlik 0,653 0,094 6,920 0,000
Diizeltilmis R*=0,540; R=0,742
Cevreci Baski Kuruluslar: Sabit 0,867 0,394 2,203 0,034

=39,815; p=0,000 Belirginlik 0,762 0,121 6,310 0,000
Diizeltilmis R>=0,492; R=0,711
Rakip isletmeler Sabit 1,550 0,621 2,497 0,017
F=14,576; p=0,000 Belirginlik 0,667 0,175 3,818 0,000
Diizeltilmis R*=0,253; R=0,522
Sivil Toplum (")rgiitleri Sabit 1,310 0,339 3,868 0,000
F=30,917; p=0,000 Belirginlik 0,618 0,111 5,560 0,000
Diizeltilmis R*=0,428; R=0,665
Toplum Sabit 2,062 0,488 4,224 0,000
F=19,935; p=0,000 Belirginlik 0,566 0,127 4,465 0,000
Diizeltilmis R*=0,321; R=0,582

Her bir paydasm belirginlik diizeyinin (paydas 6zelliklerinin toplami)
onceliklerine etkisinin smandig1 regresyon modelinde isletme sahipleri/hissedarlar

(F=29,785, p<0,01), misteriler (F=5,345, p<0,05), tedarik¢iler (F=22,890, p<0,01),
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hiikkiimet (F=15,218, p<0,01), yerel yonetimler (F=27,065, p<0,01), sendikalar
(F=28,574, p<0,01), medya (F=47,881, p<0,01), ¢evreci baski kuruluslar (F=39,815,
p<0,01), rakip isletmeler (F=14,576, p<0,01), sivil toplum orgiitleri (F=30,917,
p<0,01) ve toplum (F=19,935, p<0,01) i¢in kurulan modelin istatistiksel olarak anlaml
oldugu goriilmektedir. Ancak isletme ¢alisanlar: (F=1,338, p>0,10 ) i¢in model anlaml
degildir.

Ayrica her bir paydasm diizeltilmis R? degerlerine bakildiginda isletme
sahipleri/hissedarlarin  belirginlik diizeyinin, 6nceliklerindeki degisimin %41,8’ini,
miigterilerin ~ %09,8’ini,  tedarikgilerin %35,4’tinii, hiikiimetin %26,2’sini, yerel
yonetimlerin %39,5’ini, sendikalarin %40,8’ini, medyanin  %54°Uinii, ¢evreci baski
kuruluslarimin  %49,2’sini, rakip igletmelerin  %25,3’tinii, sivil toplum orgiitlerinin

%42,8’ini ve toplumun %32,1’ini agikladig gériilmektedir.

6.4.2. Paydaslarin  Ogzellikleri ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarindaki Oncelikleri Arasmdaki Mliskilerle Tlgili

Hipotezlerin Analizi

Paydas  yaklasimi, isletmelerin  kurumsal sosyal  sorumluluklarim
gergeklestirirken bir paydas haritasimn ¢ikarilmasmi, bu haritadan paydaglarin
ozelliklerine bagl olarak &nceliklerin belirlenmesini ve bu éncelikler cercevesinde
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmin gerceklestirilmesini savunmaktadir. Diger
bir deyisle paydaslarin 6zellikleri ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki
oncelikleri arasinda anlaml bir iliski oldugu vurgulanmaktadir. Bu baglamda asagidaki
hipotezler test edilerek paydaglarin 6zellikleri ile kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki 6ncelikleri arasindaki iliski diizeyi tespit edilmeye ¢alisilacaktir.

Hipotez 6. Paydaslarin giicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki

Oncelikleri arasinda anlamh bir iliski vardur.

Hipotez 7. Paydaglarin etik agidan mesru haklarn ile kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki 6ncelikleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 8. Paydaslarin yasal agidan megru haklari ile kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki 6ncelikleri arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Hipotez 9. Paydaslarin zorunluluk diizeyi ile kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki 6ncelikleri arasinda anlamli bir iliski vardur.

Hipotez 10. Paydaslarmn belirginlik diizeyi (paydas 6zelliklerinin toplami) ile kurumsal

sosyal sorumluluk uygulamalarindaki éncelikleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 29. Paydaslarin ﬁgellikleri ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarindaki Oncelikleri Arasimndaki Iliski Diizeyleri

Paydas Ozellikleri
Paydaslar Belirginlik
Giig Etik Hak Yasalhak | Zorunluluk | (paydag Ozellikleri
Toplami)
1. Isletme
Sahipleri/ ,149 ,317% ,13%%* LO21%* ,542%*
Hissedarlar
2. Jsletme 322+ 295 401 %+ 265 27w
Calisanlari
3. Miisteriler ,352% ,011 ,123 ,206 267
4. Tedarikgiler ,A01%* LA07** 227 LASTH* ,506%*
5. Hiikiimet , 503%* ,D23%* LAT0%* ,279 ,903%*
6. Yerel 496+ ,570%* 6275 S11% ,655%*
Y6netimler
7. Sendikalar ,379%* ,594%%* ,366%* ,746%* ,700%#*
8. Medya ,700%%* L072%% ,643%* L4 TH* LI51%*
9. Qevreci Baski | ¢ s 676 64T 5604+ 692+
Kuruluslar
10. Rakip 139 352+ 394% 291 399%*
Isletmeler
11. Sivil
Toplum LA400%* LA97H* LA83%* LA492%* ,533%%
Orgiitleri
12. Toplum LA432%% LA75%% ,595%* ,404** ,583%*
* p<0,05 anlamhilik diizeyinde korelasyon ** p<0,01 anlamhlik diizeyinde korelasyon

Tablo 29°daki korelasyon analizi sonuglart incelendiginde, isletme
sahipleri/hissedarlarin etik agidan mesru haklari ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki &nceligi arasinda (r=0,317, p<0,05), yasal agidan mesru haklan ile
oneeligi arasinda (r=0,513, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,521,

p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamh bir iligki oldugu gériiliirken, giicti
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ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6nceligi arasinda (r=0,149, p>0,05)

anlaml: bir iligki yoktur.

Isletme galisanlarinin giicii ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki
onceligi arasmda (r= 0,322, p<0,05) ve yasal agidan mesru haklar: ile 6nceligi arasinda
(r=0,401, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski varken, etik
agidan megru haklar ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki Onceligi
arasinda (r=0,295, p>0,05) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,265, p>0,05)
anlaml bir iliski yoktur.

Miisterilerin giicii ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki énceligi
arasinda (r= 0,352, p<0,05) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.
Ancak etik agidan mesru haklan ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki
onceligi arasinda (r=0,011, p>0,05), yasal agidan mesru haklar: ile onceligi arasinda
(r=0,123, p>0,05) ve zorunluluk diizeyi ile dnceligi arasinda (r=0,206, p>0,05) anlaml

bir iliski yoktur.

Tedarikgilerin giicii ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki énceligi
arasinda (r= 0,461, p<0,01), etik agidan megru haklan ile 6nceligi arasinda (1=0,407,
p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,457, p<0,01) pozitif yonlii ve
istatistiksel olarak anlamli bir iliski varken, yasal agidan mesru haklar1 ile kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6nceligi arasinda (r=0,227, p>0,05) anlaml bir

iligki yoktur.

Hiikiimetin glicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki onceligi
arasinda (r= 0,503, p<0,01), etik agidan mesru haklar: ile 6nceligi arasinda (r=0,523,
p<0,01) ve yasal agidan mesru haklar ile 6nceligi arasinda (1=0,470, p<0,01) pozitif
yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir vardir. Ancak hiikiimetin zorunluluk diizeyi ile
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki &nceligi arasinda (1=0,279, p>0,05)

anlamli bir iligki yoktur.

Yerel yonetimlerin giicli ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki
onceligi arasinda (1=0,496, p<0,01), etik agidan mesru haklari ile onceligi arasinda
(r=0,570, p<0,01), yasal agidan mesru haklar: ile dnceligi arasinda (r=0,627, p<0,01) ve
zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (1=0,511, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel

olarak anlamli bir iligki vardur.
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Sendikalarin giicii ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki onceligi
arasinda (1=0,579, p<0,01), etik agidan mesru haklar ile 6nceligi arasinda (r=0,594,
p<0,01), yasal agidan mesru haklari ile 6nceligi arasinda (r=0,566, p<0,01) ve
zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,746, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel

olarak anlamli bir iligki vardir.

Medyanin giicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki onceligi
arasinda (r=0,700, p<0,01), etik a¢idan mesru haklar: ile Onceligi arasinda (1=0,672,
p<0,01), yasal agidan mesru haklar1 ile oncelifi arasinda (r=0,643, p<0,01) ve
zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,647, p<0,01) pozitif yonlii ve istatistiksel

olarak anlamli bir iligki vardur.

Cevreci baski  kuruluglarmin  giici ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki onceligi arasinda (r=0,605, p<0,01), etik acidan mesru haklari ile
oncelifi arasinda (r=0,676, p<0,01), yasal agidan mesru haklar1 ile énceligi arasinda
(1=0,641, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile onceligi arasinda (1=0,560, p<0,01) pozitif

yonlil ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski vardur.

Rakip isletmelerin etik agidan mesru haklari ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki énceligi arasinda (r=0,352, p<0,05) ve yasal agidan mesru haklar: ile
onceligi arasinda (1=0,394, p<0,05) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml: bir iligki
varken, glicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki onceligi arasinda
(r=0,139, p>0,05) ve zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasinda (r=0,291, p>0,05) anlaml
bir iligki yoktur.

Sivil  toplum  &rgiitlerinin ~ giicti  ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki onceligi arasinda (r=0,400, p<0,01), etik acidan mesru haklar ile
oncelifi arasinda (r=0,497, p<0,01), yasal agidan mesru haklar1 ile 6nceligi arasinda
(r=0,483, p<0,01) ve zorunluluk diizeyi ile dnceligi arasinda (1=0,492, p<0,01) pozitif

yOnlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

Toplumun giicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki onceligi
arasinda (r=0,432, p<0,01), etik agidan megru haklan ile énceligi arasinda (1=0,475,
p<0,01), yasal agidan megru haklari ile nceligi arasinda (1=0,595, p<0,01) ve
zorunluluk diizeyi ile 6nceligi arasmda (r=0,404, p<0,01) pozitif yénlii ve istatistiksel

olarak anlaml bir iliski vardir.
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Bu baglamda H6 hipotezi isletme sahipleri/hissedarlar ve rakip isletmeler
disindaki diger tiim paydaslar i¢in kabul edilmistir. H7 hipotezi isletme calisanlari ve
miisteriler digindaki diger tiim paydaslar i¢in kabul edilmistir. H8 hipotezi miisteriler ve
tedarikgiler digindaki diger tiim paydaglar i¢in kabul edilmistir. H9 hipotezi ise isletme
¢alisanlari, miigteriler, hiikiimet ve rakip isletmeler digindaki diger tim paydaslar igin

kabul edilmistir.

Yine Tablo 29°daki her bir paydagin korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda
isletme sahipleri/hissedarlarn  (r=0,542, p<0,01), isletme ¢alisanlarinm (r=0,427,
p<0,01), tedarikgilerin (r=0,506, p<0,01), hiikiimetin (r=0,563, p<0,01), yerel
yonetimlerin (r=0,655, p<0,01), sendikalarin (r=0,700, p<0,01), medyanin (r=0,751,
p<0,01), gevreci baski kuruluglarmm (1=0,692, p<0,01), rakip isletmelerin (r=0,399,
p<0,01), sivil toplum orgiitlerinin (r=0,533, p<0,01) ve toplumun (r=0,583, p<0,01)
belirginlik diizeyi ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6ncelikleri
arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu gériilmektedir.
Ancak  miigterilerin  belirginlik  diizeyi ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki 6nceligi arasinda (1=0,267, p>0,05) anlamh bir iliski yoktur. Sonug

olarak musteriler disindaki diger tiim paydaslar i¢in H10 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 30. Paydaslarmn Ozellikleri ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarindaki Oncelikleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonuclar

B S.E. t p

Isletme Sahipleri/Hissedarlar Sabit 1,217 1,110 1,096 0,280
F=4,864; p=0,003 Giig 0,094 0,203 0,461 0,648
Diizeltilmis R?=0,279; R=0,592 Etik -0,002 0,242  -0,008 0,994
Yasal 0,384 0,189 2,031 0,050

Zorunluluk 0,244 0,138 1,762 0,087

Isletme Cahsanlari Sabit 1,895 0,837 2,265 0,030
F=2,640; P=0,050 Giig 0,110 0,149 0,735 0.467
Diizeltilmis R?=0,141; R=0,476 Etik -0,292 0,317  -0,920 0,364
Yasal 0,597 0,331 1,806 0,079

Zorunluluk 0,143 0,131 1,087 0,284

Miisteriler Sabit 3,032 1,328 2,282 0,028
F=1,516; p=0,218 Giic 0,323 0,179 1,805 0,079
Diizeltilmis R?=0,049; R=0,380 Etik -0,190 0,282  -0,675 0,504
Yasal 0,096 0,192 0,501 0,620

Zorunluluk 0,110 0,155 0,711 0,482
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Tedarikgiler Sabit 1,298 0,968 1,340 0,189
F=3,522; p=0,016 Giig 0,314 0,198 1,586 0,122
Diizeltilmis R*=0,201; R=0,530 Etik 0,167 0,225 0,742 0,463
Yasal 0,004 0,238 0,019 0,985

Zorunluluk 0,201 0,210 0,957 0,345

Hiikiimet Sabit -0,670 1,219  -0,550 0,586
F=6,259; p=0,001 Giig 0,348 0,158 2,200 0,034
Diizeltilmis R>=0,345; R=0,640 Etik 0,280 0,212 1,321 0,195
Yasal 0,645 0,314 2,056 0,047

Zorunluluk -0,162 0,173 -0,934 0,357

Yerel Yonetimler Sabit 0,575 0,595 0,966 0,341
F=7,219; p=0,000 Giig 0,147 0,206 0,714 0,480
Diizeltilmis R*=0,383; R=0,667 Etik 0,164 0,202 0,810 0,423
Yasal 0,407 0,220 1,853 0,072

Zorunluluk 0,108 0,141 0,768 0,448

Sendikalar Sabit 0,107 0,338 0,316 0,754
F=15,295; p=0,000 Giig 0,484 0,205 2,361 0,024
Diizeltilmis R>=0,588; R=0,793 Etik -0,038 0,232 -0,165 0,870
Yasal -0,139 0,206  -0,673 0,506

Zorunluluk 0,687 0,143 4,798 0,000

Medya Sabit 0,586 0,344 1,702 0,097
F=12,227; p=0,000 Giig 0,320 0,151 2,111 0,042
Diizeltilmis R*=0,529; R=0,759 Etik 0,190 0,167 1,135 0,264
Yasal 0,099 0,172 0,575 0,569

Zorunluluk 0,140 0,150 0,930 0,359

Cevreci Baski Kuruluslar Sabit 0,820 0,393 2,086 0,044
F=8,917; p=0,000 Giig 0,148 0,206 0,717 0,478
Diizeltilmis R*=0,442; R=0,705 Etik 0,328 0,186 1,765 0,086
Yasal 0,195 0,182 1,070 0,292

Zorunluluk 0,012 0,183 0,067 0,947

Rakip Isletmeler Sabit 1,362 0,884 1,541 0,132
F=1,912; p=0,130 Giig 0,008 0,248 0,031 0,975
Diizeltilmis R*=0,084; R=0,419 Etik 0,131 0,308 0,426 0,673
Yasal 0,248 0,242 1,023 0,313

Zorunluluk 0,143 0,204 0,698 0,490

Sivil Toplum Orgiitleri Sabit 1,470 0,439 3,347 0,002
F=4,326; p=0,006 Giig -0,201 0,248 -0,813 0,422
Diizeltilmis R*=0,250; R=0,570 Etik 0,374 0,283 1,322 0,194
Yasal 0,014 0,236 0,060 0,952

Zorunluluk 0,344 0,183 1,874 0,069

Toplum Sabit 1,303 0,610 2,137 0,039
F=6,035; p=0,001 Giig 0,206 0,143 1,438 0,159
Diizeltilmis R*=0,335; R=0,634 Etik 0,128 0,181 0,706 0,485
Yasal 0,455 0,194 2,341 0,025

Zorunluluk -0,084 0,138 -0,611 0,545
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Tablo 30°da paydaslarin  6zelliklerinin  kurumsal sosyal —sorumluluk
uygulamalarindaki 6nceliklerine etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi
yapilmigtir. Her bir paydasin 6zelliklerinin kurumsal sosyal sorumluluk onceligine
etkisinin sinandif1 regresyon modelinde isletme sahipleri/hissedarlar (F=4,864, p<0,01),
isletme calisanlar1 (F=2,640, p<0,05), tedarik¢iler (F=3,522, p<0,05), hiikiimet
(F=6,259, p<0,01), yerel yonetimler (F=7,219, p<0,01), sendikalar (F=15,295, p<0,01),
medya (F=12,227, p<0,01), gevreci baski kuruluglar1 (F=8,917, p<0,01), sivil toplum
orgiitleri (F=4,326, p<0,01) ve toplum (F=6,035, p<0,01) icin kurulan modelin
istatistiksel olarak anlaml oldugu goriilmektedir. Ancak miisteriler (F=1,516, p>0,10 )
ve rakip isletmeler (F=1,912, p>0,10 ) i¢in model anlaml1 degildir.

Ayrica her bir paydagin diizeltilmis R? degerlerine bakildiginda isletme
sahipleri/hissedarlarin paydas ozelliklerinin, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari
onceliklerindeki degigimin %27,9’unu, isletme ¢alisanlarinm %14,1%ini, tedarikeilerin
%20,1°ini, hiikiimetin %34,5%ini, yerel ydnetimlerin %38,3’{inii, sendikalarin %58,8’ini,
medyanin %52,9 unu, ¢evreci bask: kuruluglarinin %44,2’sini, sivil toplum 6rgiitlerinin

%25’ini ve toplumun %33,5’ini agikladig1 gériilmektedir.
P

Tablo 31. Paydaslarm Belirginlik Diizeyi ile Kurnmsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarmdaki Oncelikleri Arasmdaki Regresyon Analizi Sonuclari

B S.E. t p
isletme Sahipleri/Hissedarlar Sabit 0,849 0,919 0,923 0,362
F=16,232; p=0,000 Belirginlik 0,792 0,196 4,029 0,000
Diizeltilmis R’>=0,276; R=0,542
Isletme Calisanlan Sabit 4,725 0,479 9,869 0,000
F=0,511; p=0,479 Belirginlik ~ -0,089 0,124  -0,715 0,479
Diizeltilmis R>=-0,012; R=0,114
Miisteriler Sabit 2,631 1,049 2,508 0,016
F=2,999; p=0,091 Belirginlik 0,404 0,234 1,732 0,091
Diizeltilmis R>=0,048; R=0,267
Tedarikgiler Sabit 0,960 0,808 1,188 0,242
F=13,405; p=0,001 Belirginlik 0,734 0,200 3,661 0,001
Diizeltilmis R>=0,237; R=0,506
Hiikiimet Sabit 0,518 0,864 0,600 0,552
F=18,054; p=0,000 Belirginlik 0,875 0,206 4,249 0,000
Diizeltilmis R*=0,299; R=0,563
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Yerel Yonetimler Sabit 0,788 0,532 1,480 0,147
F=29,237; p=0,000 Belirginlik 0,803 0,149 5407 0,000
Diizeltilmis R’=0,414; R=0,655
Sendikalar Sabit 0,451 0,357 1,263 0,214
F=37,447; p=0,000 Belirginlik 0,786 0,128 6,119 0,000
Diizeltilmis R>=0,477; R=0,700
Medya Sabit 0,615 0,328 1,874 0,068
F=50,410; p=0,000 Belirginlik 0,737 0,104 7,100 0,000
Diizeltilmis R°=0,553; R=0,751
Cevreci Baski Kuruluslar: Sabit 0,809 0,381 2,123 0,040
F=35,931; p=0,000 Belirginlik 0,701 0,117 5,994 0,000
Diizeltilmis R°=0,466; R=0,692
Rakip Isletmeler Sabit 1,091 0,789 1,383 0,174
F=7,363; p=0,010 Belirginlik 0,603 0222 2,713 0,010
Diizeltilmis R>=0,137; R=0,399
Sivil Toplum Orgiitleri Sabit 1,583 0,418 3,786 0,001
F=15,470; p=0,000 Belirginlik 0,539 0,137 3,933 0,000
Diizeltilmis R’=0,266; R=0,553
Toplum Sabit 1,617 0,549 2,946 0,005
F=20,084; p=0,000 Belirginlik 0,639 0,143 4,482 0,000
Diizeltilmis R>=0,323; R=0,583
Her bir paydasin belirginlik diizeyinin kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki o6nceliklerine etkisinin sinandifn regresyon modelinde isletme
sahipleri/hissedarlar (F=16,232, p<0,01), miisteriler (F=2,999, p<0,10), tedarik¢iler
(F=13,405, p<0,01), hikkiimet (F=18,054, p<0,01), yerel yonetimler (F=29,237, p<0,01),
sendikalar (F=37,447, p<0,01), medya (F=50,410, p<0,01), gevreci bask: kuruluslar:
(F=35,931, p<0,01),
(F=15,470, p<0,01) ve toplum (F=20,084, p<0,01) i¢in kurulan modelin istatistiksel

rakip isletmeler (F=7,363, p<0,01), sivil toplum O&rgiitleri

olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Ancak isletme ¢ahganlari (F=0,511, p>0,10 ) i¢in

model anlamli degildir.

Bununla birlikte her bir paydasin diizeltilmis R* degerlerine bakildiginda igletme
sahipleri/hissedarlarin belirginlik diizeyinin, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar:
onceliklerindeki degisimin %27,6’sim1, miisterilerin ~ %04,8’ini, tedarikgilerin
%23, 7’sini, hiikiimetin  %29,9’unu, yerel yonetimlerin %41,4’iinli, sendikalarin
%47,7’sini,

isletmelerin %13,7’sini, sivil toplum &rgiitlerinin %26,6’smn1 ve toplumun %32,3’{inii

medyanin ~ %55,3"linli, gevreci bask: kuruluslarinin %46,6’sin1, rakip

acikladigr gériilmektedir.
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Isletmeler, paydas agmndaki tim paydaslara kars: sorumludurlar. Ancak gerek
bazi paydaslarm isletme tizerinde daha fazla paya sahip olmasi gerekse kaynaklardaki
siirhilik, isletmeleri paydas onceliklerini belirlemeye ve bu oncelikler cercevesinde
sorumluluk haritasin1  ¢izmesine neden olmaktadir. Bu baglamda isletmelerin
belirledikleri paydas &ncelikleri ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki

paydas oncelikleri arasinda anlamli bir iliski olmas1 beklenmektedir.

Hipotez 11. Paydaslarin onceligi ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki

onceligi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 32. Paydaslarm ﬁgcelikleri ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarmdaki Oncelikleri Arasindaki Iligki Diizeyleri

Isletme

Sahipleri / Isletme

Hissedarlar Calisanlan Miisteriler Tedarikgiler Hiikiimet Yerel Y6netimler
,S551%% ,191 ,501%% ,341% ,512%% ,369*

Cevreci
Bask: Rakip Sivil Toplum

Sendikalar Medya Kuruluglar Isletmeler Orgiitleri Toplum

680** LT15%% ,350%* ,090 ,532%% LA65%*
* p<0,05 anlamhlik diizeyinde korelasyon ** p<0,01 anlamhlik diizeyinde korelasyon

Tablo 32°deki korelasyon analizi sonuglarma bakildifinda isletme
sahipleri/hissedarlarin (r=0,551, p<0,01), miisterilerin (r=0,501, p<0,01), tedarik¢ilerin
(r=0,341, p<0,05), hiikiimetin (r=0,512, p<0,01), yerel yonetimlerin (r=0,369, p<0,05),
sendikalarm  (r=0,680, p<0,01), medyamn (r=0,715, p<0,01), ¢evreci bask:
kuruluglarinin  (1=0,550, p<0,01), sivil toplum o&rgiitlerinin (r=0,532, p<0,01) ve
toplumun (r=0,465, p<0,01) onceligi ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki
onceligi arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu
gortilmektedir. Ancak isletme ¢alisanlarinin (r=0,191, p>0,05) ve rakip isletmelerin
(1=0,090, p>0,05) onceligi ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6nceligi
arasinda anlaml bir iliski yoktur. Bu durumda isletme cahisanlari ve rakip isletmeler

disindaki diger tiim paydaslar i¢in H11 hipotezi kabul edilmisgtir.



Tablo 33. Paydaslarin Oncelikleri ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk

203

Uygulamalarmdaki Oncelikleri Arasindaki Regresyon Analizi Sonug¢lar:

B S.E. t P

isletme Sahipleri/Hissedarlar Sabit 1,795 0,670 2,677 0,011
F=16,996; p=0,000 Paydas Onceligi 0,582 0,141 4,123 0,000
Diizeltilmis R?=0,286; R=0,551
Isletme Cahsanlan Sabit 3,316 0,892 3,718 0,001
F=1,469; p=0,233 Paydas Onceligi 0,237 0,195 1,212 0,233
Diizeltilmis R?=-0,012; R=0,191
Miisteriler Sabit 0,389 1,125 0,346 0,731
F=13,061; p=0,001 Paydas Onceligi 0,847 0,234 3,614 0,001
Diizeltilmis R?=0,232; R=0,501
Tedarikgiler Sabit 1,335 1,131 1,180 0,245
F=5,137; p=0,029 Paydas Onceligi 0,589 0,260 2,266 0,029
Diizeltilmis R>=0,094; R=0,341
Hiikiimet Sabit 2,263 0,525 4,310 0,000
F=13,827; p=0,001 Paydas ('jnceligi 0,480 0,129 3,718 0,001
Diizeltilmis R’=0,243; R=0,512
Yerel Yonetimler Sabit 2,396 0,504 4,755 0,000
F=6,143; p=0,018 Paydas Onceligi 0,356 0,144 2,478 0,018
Diizeltilmis R’=0,114; R=0,369
Sendikalar Sabit 0,423 0,380 1,115 0,272
F=33,540; p=0,000 Paydas Onceligi 0,826 0,143 5,791 0,000
Diizeltilmis R>=0,449; R=0,680
Medya Sabit 0,136 0,434 0,312 0,757
F=40,825; p=0,000 Paydas Onceligi 0,799 0,125 6,389 0,000
Diizeltilmis R=0,499; R=0,715
Cevreci Baski Kuruluslar Sabit 1,292 0,432 2,992 0,005
F=16,911; p=0,000 Paydas Onceligi 0,519 0,126 4,112 0,000
Diizeltilmis R?=0,285; R=0,550
Rakip Isletmeler Sabit 2,760 0,754 3,661 0,001
F=0,320; p=0,575 Paydas Onceligi 0,107 0,188 0,566 0,575
Diizeltilmis R>=-0,017; R=0,090
Sivil Toplum (")rgiitleri Sabit 1,341 0,477 2,810 0,008
F=15,397; p=0,000 Paydas Onceligi 0,580 0,148 3,924 0,000
Diizeltilmis R>=0,265; R=0,532
Toplum Sabit 1,826 0,681 2,683 0,011
F=10,783; p=0,002 Paydas Onceligi 0,524 0,160 3,284 0,002
Diizeltilmis R?=0,197; R=0,465

Tablo 33’de paydaslarm 6nceliklerinin = kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarindaki  6nceliklerine etkisini belirlemek amaciyla regresyon analizi

yapilmugtir. Her bir paydasin 6nceliginin kurumsal sosyal sorumluluk onceligine
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etkisinin smandif1 regresyon modelinde isletme sahipleri/hissedarlar (F=16,996,
p<0,01), musteriler (F=13,061, p<0,01), tedarikgiler (F=5,137, p<0,05), hiikiimet
(F=13,827, p<0,01), yerel yonetimler (F=6,143, p<0,05), sendikalar (F=33,540,
p<0,01), medya (F=40,825, p<0,01), cevreci baski kurulusglann (F=16,911, p<0,01),
sivil toplum &rgiitleri (F=15,397, p<0,01) ve toplum (F=10,783, p<0,01) i¢in kurulan
modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Ancak isletme calisanlari

(F=1,469, p>0,10 ) ve rakip isletmeler (F=0,320, p>0,10 ) i¢in model anlamli degildir.

Ayrica her bir paydasin dizeltilmis R? degerlerine bakildiginda isletme
sahipleri/hissedarlarmn paydas onceliginin, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari
onceliklerindeki degisimin %28,6’sin1, miisterilerin ~ %23,2°sini,  tedarikgilerin
%09,4%inti, hiikiimetin %243’ {inii, yerel yonetimlerin %11,4’iinii, sendikalarin
%44.,9’unu, medyanin %49,9’unu, gevreci baski kuruluslarinin %28,5ini, sivil toplum

orgiitlerinin %26,5’ini ve toplumun %19,7’sini agikladig1 gériilmektedir.
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7. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRMESI

Yapilan caligmada s6z konusu evrendeki isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluklar1 paydas yaklasimi agisindan incelenmektedir. Paydas yaklasimi,
isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarmin paydas onceliklerinden yola cikarak
tespit edilebilecegini ve paydas dncelikleriyle kurumsal sosyal sorumluluklar arasmda
iligki oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle calisma temelde kurumsal sosyal
sorumluluklar ve paydaslar olarak iki boyutta degerlendirilmekte ve aralarmdaki iliski

incelenmektedir.

7.1. Isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluklarina iliskin Bulgularm

Degerlendirmesi

Isletmelerin en temel sorumlulugu ekonomik sorumluluktur. Literatiirde de
sorumluluklar siralanirken en basta ekonomik sorumluluk gelmekte, onu yasal, etik ve
gonilllii  sorumluluklar  izlemektedir.  Cinkii  ekonomik  sorumluluklarim
gergeklestiremeyen bir isletmenin diger sorumluluklarimi gergeklestirmesi oldukea
zordur. Drucker, ekonomik sorumluluklarim gergeklestirmeyen bir isletmenin yaptigt
diger sorumluluk faaliyetlerini sorumsuzca bir davrams olarak nitelendirmektedir.
Carroll’'lm ortaya koydugu kurumsal sosyal sorumluluk piramidinin temelini de
ekonomik sorumluluklar olusturmakta, ekonomik ve yasal sorumluluklar zorunlu
sorumluluklar kapsaminda degerlendirilmektedir. Ancak yapilan arastirmada sézkonusu
evrenin kurumsal sosyal sorumluluk siralamasinda birinci 6ncelikte %61 ile yasal
sorumlulugun 6ne ¢iktif: goriilmistiir. Ikinci dncelikte ekonomik sorumluluk, iigte etik
ve dordiincli olarak gontillii sorumluluk yer almaktadir. Yasal sorumlulugun 6ne
¢ikmasinin temel nedenlerinden birisi, isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken
uymakla yiikiimlii oldugu yogun bir yasal mevzuatin olmasidir. Yoneticilerle yapilan
ylizylize goriismelerde de yasal diizenlemelerin agirligi konusunda sikayetlerin oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle isletmelerin, faaliyetlerini gergeklestirebilmek igin &ncelikle
bu ytiktimliiliikleri yerine getirmenin zorunlu oldugu yéniinde yaklagima sahip olduklar

s6ylenebilir.
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Isletmelerin sorumluluklari, toplumdaki etki alanlart ve rollerine bagli olarak
degismektedir. Bir anlamda isletmelerin toplumdaki rollerine iliskin yaklasimlart
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarim dnemli lgiide etkilemektedir. Ote yandan
igletmelerin paydaslari {izerinde yarattif1 izlenimlerle, gergeklestirdigi kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin &rtiigmesi gerekmektedir. Bu baglamda evrendeki
isletmelerin toplumdaki rollerine iliskin ifadeler kurumsal sosyal sorumlulugun dért
boyutunda (ekonomik, yasal etik, goniillii) degerlendirilmis ve kurumsal sosyal
sorumluluk Onceliklerine benzer bir siralama ortaya g¢ikmistr. Burada da yasal
sorumluluk baglaminda ele alman konularin digerlerine gre daha oncelikli goriildiigii
tespit edilmistir. Ardindan sirasiyla ekonomik, etik ve gonillii  sorumluluk
cergevesindeki konular gelmektedir. Ayrica igletmelerin toplumda rollerine iliskin
ifadeler tek tek ele alindiginda, en yiksek ortalamaya (X=4.85) ile “yasalara ve
yonetmeliklere uymak” ve “vergileri zamaminda ve kanuna uygun sekilde 6demek”
ifadelerinin sahip oldugu goriilmektedir. Sonug olarak isletmelerin toplumdaki rollerine
iligkin yaklagimlariyla kurumsal sosyal sorumluluk &nceliklerinin hemen hemen

Ortiistiigii s6ylenebilir.

Isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, kapsami itibariyle
yalmzea bir departmanm sorumlulufuna verilecek bir konu degildir. Paydas
yaklagimina gére kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili kararlar biiyiik 6lciide yénetim
kurulu tarafindan alinmakta ve en iist ¢aligamindan en alt ¢aliganina kadar tiim 6rgiit
tarafindan uygulanmaktadir. Ancak arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin yalnizca
yartya yakim kurumsal sosyal sorumlulukla sorumlu birim olarak yénetim kurulunu
belirtmistir. Bu konuda 6ne ¢ikan diger birimler ise insan kaynaklari, mali ve idari isler,

halkla iliskiler ve kalite ve giivence departmanlaridir.

Isletmeleri kurumsal sosyal sorumluga yonelten faktérler toplumdan topluma
degisebilmektedir. Bu faktorler isletmenin yapisindan kaynaklanabildigi gibi toplumun
beklenti ve ihtiyaclariyla da yakindan iligkilidir. Evrende yer alan isletmeleri kurumsal
sosyal sorumluluga yonelten faktérlerin basinda “yasalara uyma” (X=4,73)
gelmektedir. Bu faktor, isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk oncelikleriyle ve
toplumdaki rollerine iliskin yaklasimlariyla da ortiigmektedir. Sirket imaji, marka
degeri, miisteri baglilig1, sirket degerini artirma gibi faktorler de dncelikler arasinda yer

almaktadir. Ancak isletmeleri kurumsal sosyal sorumluluga yoéneltmede medyanin
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ilgisini gekme ve sivil toplum 6rgiitlerinin baskisi, diger faktorlere gore diigiik diizeyde
kaldig1 goriilmektedir. Yine yoneticilerle yapilan yiizyiize goriismelerde isletmelerin
sivil toplum orgiitleri ile iligkilerinin olduk¢a diisiik oldugu ve birgok isletmenin
kurumsal sosyal sorumluluga bir rekabetci {istiinlik araci olarak bakmadig:
goriilmiistiir. Bunun baglica nedeninin isletmelerin kaynaklarinin biiyiik blimiini
zorunlu sorumluluklar olarak ifade edilen ekonomik ve yasal sorumluluklara

harcamalarindan kaynaklandig: s6ylenebilir.

7.2. Isletmelerin Paydaslarma Iliskin Bulgularmm Degerlendirmesi

Paydas yaklasimi isletmelerin paydaglariyla iligkilerinin énemini vurgulamakta
ve bu iligkilerin yonetilebilecegini savunmaktadir. Ancak iliskilerin etkin bir sekilde
yOnetilebilmesi ve sorumluluklarin gerceklestirilebilmesi igin diizenli olarak paydas
Onceliklerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda yapilan paydas &nceliginde
sirasiyla miisteriler, isletme sahipleri/hissedarlar, isletme ¢alisanlar: bas1 cekerken onlari
tedarikgiler, toplum ve hiiktimet izlemektedir. Siralamanin en sonunda sivil toplum
orgiitleri ve sendikalar yer almaktadir. Sendikalarin son sirada yer almasinin, evrende
yer alan igletmelerdeki caliganlarn 6nemli bir boliimiiniin sendikali olmamasindan

kaynaklandig1 s6ylenebilir.

Ayrica igletmelerin en &ncelikli ii¢ paydasi sirasiyla siralamalar istenmistir.
Buradaki amag, birbirine yakin degerler alan paydaslar igin en &ncelikli olan ii¢ paydas:
belirleyebilmektir. Birinci 6ncelikte %56,1 ile igletme sahipleri/hissedarlar bast
¢ekerken onlar1 miisteriler, isletme calisanlari, toplum ve hiikiimet izlemektedir. Ikinci
oncelikte isletme c¢alisanlar: %48,8 ile en fazla tercih edilen paydas grubu iken, sirasiyla
miisteriler, isletme sahipleri/hissedarlar, toplum ve tedarikgiler de ikinci éncelikte yer
alan paydaglardir. Uglincii 6ncelikte ise miisteriler %39 ile énde gelmekte ve strasiyla
isletme ¢aliganlari, tedarikgiler, hiikiimet, toplum, isletme sahipleri/hissedarlar,
sendikalar ve rakip isletmeler de tigiincti dncelikte tercih edilen paydaslar arasinda yer
almaktadir. Goriildtigli gibi en 6ncelikli {i¢ paydas siralamasinda isletme
sahipleri/hissedarlar, isletme ¢aliganlar, miigteriler ve tedarikeilerin yam sira toplum,

hiiktimet, sendikalar, rakip isletmeler de bulunmaktadir.
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Paydas yaklasiminda paydaslarin isletme iizerindeki paylarini belirleyebilmek ve
onceliklerini ortaya koyabilmek i¢in paydag 6zelliklerinden yararlamlmaktadir. Giig,
mesruiyet ve zorunluluktan olugan 6zelliklerin her iigiinde de 6ne ¢ikan paydaslar
oncelikli olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda belirginlik diizeyi (paydas 6zellikleri
toplam1) bakimindan yapilan siralamada isletme sahipleri/hissedarlar en oncelikli
paydas grubu olurken daha sonra swrasiyla miisteriler, isletme calisanlari, hiikiimet,
tedarikgiler ve toplum gelmektedir. Paydag 6ncelikleri siralamasinda oldugu gibi burada
da sivil toplum orgiitleri ve sendikalar son sirada yer almaktadir. Paydas ézelliklerini
tek tek degerlendirdigimizde isletme {izerinde en fazla giice sahip paydas grubunun
isletme sahipleri/hissedarlar (X=4,68) oldugu gortilmektedir. Etik agidan en fazla mesru
hakka sahip paydas grubu yine isletme sahipleri/hissedarlar (Y=4,78) olarak
belirtilmistir. Yasal agidan en fazla megru hakka sahip paydas grubu ise hiikiimettir
(">Z=4,71). Taleplerinin  karsilanmasindaki zorunluluk diizeyi en yiiksek paydas

grubunun ise igletme sahipleri/hissedarlar (X=4,51) oldugu ifade edilmistir.

Paydaslarin &nceliklerinin belirlenmesi kadar 6nemli bir bagka konu ise hangi
paydasa hangi sorumluluklarin gerceklestirilecegidir. Carroll’m paydas/sorumluluk
matrisinden yararlanarak paydaslara yonelik sorumluluk tiirleri belirlenmeye
¢ahgilmigtir. Carroll, ampirik bir ¢aligmaya dayanmayan ve sadece dort paydas
lizerinden yaptii Oneride paydas yaklagimina dayali kurumsal sosyal sorumluluk
matrisinde ekonomik sorumlulukta en oncelikli paydasin isletme sahipleri, yasal
sorumlulukta isletme galisanlari, etik sorumlulukta miisteriler ve géniillii sorumlulukta
toplumun olacagii savunmaktadir. Sézkonusu evrenden elde edilen ve oniki paydasin
yer aldify veriler cercevesinde olusturulan matriste de ekonomik sorumlulukta en
oncelikli paydas grubunun isletme sahipleri/hissedarlar oldugu goriilmiis ve onlan
sirastyla tedarikgiler, isletme ¢aliganlari ve miisteriler izlemistir. Géniillii sorumlulukta
da Carroll’in matrisinde oldugu gibi toplum en &ncelikli paydas grubudur. Ayrica sivil
toplum orgiitleri, isletme g¢alisanlari, gevreci baski kuruluslarimin da bu boyutta énde
gelen paydaglar oldugu goriilmektedir. Ancak yasal sorumlulukta basi hitkiimet
cekmekte ve isletme ¢alisanlar: ikinci sirada yer almaktadir. Etik sorumluluk boyutunda
da toplum en o6ncelikli paydas grubu olurken onu sirasiyla isletme ¢alisanlari, rakip
isletmeler ve miisteriler izlemektedir. Bazi farkliliklara ragmen ortaya cikan

paydag/sorumluluk matrisinin Carroll’in énerisine yakin sonuglar verdigi gériilmektedir.
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Sozkonusu farkhihklarin dogmasinda, ¢alismanin oniki paydas grubu {izerinden
yapilmasmun ve kurumsal sosyal sorumlulugun dinamik yapismin 6nemli bir etkisi

oldugu ifade edilebilir.

Giintimiizde isletmeler attiklari her adimin yaratacagn katma degeri
hesaplamaktadir. Ciinkii artik igletmelerin uzun dénemde varlimi stirdiirmesi
zorlagmakta ve isletmelerin 6mrii giderek azalmaktadir. Bu anlamda kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarimn da belirli bir amaca hizmet etmesi ve isletmelerin varligin
stirdiirebilmesi ve basarili olmasma katki saflamasi gerekmektedir. Bunun igin
igletmeler, yasamlan kavram kargasasina takilmadan bulundugu toplum ve faaliyet
alanina bagh olarak kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar i¢in paydas siralamast
yaparak, onceliklerini belirleyebilirler. Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki paydas énceliklerine bakildiginda en
fazla 6ne gikanlarin sirasiyla isletme sahipleri/hissedarlar, miisteriler, isletme ¢alisanlari
ve hiklimet oldugu goriilmektedir. Bu swalama paydaslarin  belirgin  diizeyi
siralamasiyla da biiyiik Slgiide Grﬁiémektedir. Burada 6zellikle dikkat g¢ekici nokta,
hitkiimetin bir paydas grubu olarak her iki siralamada da en temel ti¢ paydas grubu olan
isletme sahipleri/hissedarlar, miigteriler, isletme calisanlarinin ardindan dérdiincii sirada
yer almasidir. Bu dnceligin yasal sorumluluklarin da 6ncelikli hale gelmesinde etkisinin
oldugu soylenebilir. S6z konusu 6ncelik siralamasinda daha sonra toplum, tedarikeiler,
yerel yonetimler, rakip isletmeler, sivil toplum orgiitleri, gevreci baski kuruluglari,

medya gelirken son sirada sendikalar yer almaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki en 6ncelikli {ic paydas grubuna
bakildiginda birinci oncelikte %48,8 ile isletme sahipleri/hissedarlar bag1 ¢ekmekte ve
onlar1 miigteriler, isletme ¢alisanlari ve toplum izlemektedir. Ikinci oncelikte 6nde gelen
paydas grubu ise %41,5 ile isletme ¢aliganlaridir. Ayrica sirasiyla miisteriler, isletme
sahipleri/hissedarlar, toplum ve hiikiimette ikinci &ncelikte yer alan paydaslardir.
Ugtincti oncelikte miisteriler %34,1 ile en fazla tercih edilen paydas grubu olurken,
igletme ¢alisanlari, tedarikgiler, hiikiimet, toplum, isletme sahipleri/hissedarlar ve

medyanin da tiglincii ncelikte yer aldig1 goriilmektedir.
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7.3. Arastirma Hipotezlerinin Analiz Sonug¢larmn Degerlendirmesi

Evrendeki isletmelerin paydaglarma ve kurumsal sosyal ‘sorumluluk
uygulamalarma yonelik oncelikleri ve yaklagimlari tespit edildikten sonra paydas
teorisine dayali olarak paydaslarin 6zelliklerinin, paydas 6ncelikleri ve kurumsal sosyal
sorumluluk uygulamalarindaki 6ncelikleri ile iliskisi ve bu o&nceliklerdeki etkisini

belirlemek i¢in hipotezler degerlendirilecektir.

7.3.1. Paydaslarin Ozellikleri ile Oncelikleri Arasmdaki Iliskilerle flgili

Hipotezlerin Analiz Sonuc¢larmim Degerlendirmesi

Paydas teorisi isletmelerin paydas onceliklerini belirlerken paydas
ozelliklerinden yararlanabilecegini ve paydaslarin 6zellikleri ile Sncelikleri arasinda
anlamh bir iliski oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda yapilan analiz sonucunda
isletme c¢alisanlar1 ve miisteriler digindaki diger tiim paydaslarin (isletme sahipleri/
hissedarlar, tedarik¢iler, hiikimet, yerel yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski
kuruluslari, sivil toplum 6rgiitleri, rakip isletmeler, toplum) giicii ile éncelikleri arasinda

pozitif yonde anlamli bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Paydas &zelliklerinden mesruiyet, daha dncede belirtildigi gibi ¢alismada etik ve
yasal boyut olmak fiizere iki boyutta degerlendirilmektedir. Paydaslarin etik agidan
mesru haklari ile 6ncelikleri arasinda iligki test edildiginde isletme ¢alisanlar: digindaki
diger tum paydaglar igin (isletme sahipleri/ hissedarlar, miisteriler, tedarikgiler,
hiikiimet, yerel yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski kuruluslari, sivil toplum
orgiitleri, rakip isletmeler, toplum) pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu ortaya
cikmigtir. Paydaslarin yasal agidan mesru haklar ile 6ncelikleri arasinda iliskinin ise
sahipleri/hissedarlar, yerel yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski kuruluslari,

sivil toplum &rgiitleri ve toplum i¢in anlamli oldugu gériilmektedir.

Bir diger ozellik olan paydag zorunlulugu, paydaglarin taleplerinin
gerceklestirilmesinin isletme agisindan 6nem ve aciliyet diizeyini ifade etmektedir.
Paydaslarin zorunluluk diizeyi ile 6ncelikleri arasinda iligkiye yonelik yapilan analizde
ise isletme caliganlari, miisteriler ve rakip isletmeler digindaki diger tiim paydaslar igin

(isletme sahipleri/ hissedarlar, tedarikgiler, hiikiimet, yerel yonetimler, sendikalar,
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medya, gevreci baski kuruluslari, sivil toplum drgiitleri, toplum) iliskinin pozitif yonde

ve anlaml oldugu gériilmektedir.

Isletmelerin paydas onceliklerini belirlemesinde bu 6zelliklerin ne diizeyde etkili
oldugunu belirlemek tizere yapilan analiz sonucunda isletme calisanlar1 disindaki tiim
paydaslarin 6zelliklerinin, oncelikleri iizerinde etkisi oldugu tespit edilmis en biiyiik
etkinin 0.57,5 ile medyada oldugu gériilmiistiir. Ayrica her bir paydas 6zelliginin ayr
ayr1 paydas oncelikleri tizerindeki etkisi degerlendirildiginde paydas giiciiniin, isletme
¢alisanlar1 digindaki diger onbir paydas i¢in; etik haklarin, miisteriler, tedarikeiler,
sendikalar, rakip isletmeler ve sivil toplum orgiitleri igin; yasal haklarm, isletme
sahipleri/hissedarlar ve sivil toplum orgiitleri i¢in ve zorunluluk diizeyinin isletme
sahipleri/hissedarlar, sendikalar, medya ve sivil toplum o&rgiitleri i¢in anlamli bir
etkisinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda tiim paydaslar agisindan bakildiginda
paydag &nceliklerinin belirlenmesinde en fazla etkinin paydas giictine ait oldugu ifade
edilebilir.

Paydaglarin &zelliklerinin toplami (gii¢, mesruiyet, zorunluluk) paydaslarin
belirginlik diizeylerini ifade etmektedir. Paydas teorisi, paydaslarmn belirginlik diizeyi
ile oncelikleri arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda
yapilan analiz sonucunda da isletme ¢aliganlari digindaki diger tiim paydaslarin (isletme
sahipleri/ hissedarlar, miisteriler, tedarik¢iler, hiikiimet, yerel yonetimler, sendikalar,
medya, cevreci baski kuruluslar, sivil toplum orgiitleri, rakip isletmeler, toplum)
belirginlik diizeyi ile paydas onceligi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu ortaya
cikmugtir. Yine her bir paydasin belirginlik diizeyinin &nceligi tizerindeki etkisine

bakildiginda en biiytik etkinin 0.54 ile medyada oldugu gériilmektedir.

7.3.2. Paydaslarm Ogzellikleri ile XKurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarindaki Oncelikleri Arasidaki iliskilerle Tlgili

Hipotezlerin Analiz Sonuglarinin Degerlendirmesi

Kurumsal sosyal sorumlulugun paydas yaklasimi, kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarinda paydas analizinin gerekliligini vurgulamakta ve siirekli ve sistematik
bir bicimde yapilacak paydas analizine dayali kurumsal sosyal uygulamalarmin

isletmeye olan katma degerinin daha fazla olacagimi savunmaktadir. Paydas analizi
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yapabilmek i¢in paydaslarin 6zelliklerinin ortaya konulmas: gerekmektedir. Dolayisiyla
paydaglarin 6zellikleri gergevesinde olusturulacak paydas énceligi temel almarak bir

kurumsal sosyal sorumluluk uygulamas: gerceklestirilecektir.

Bu noktadan hareketle paydaslarin 6zellikleri ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki 6ncelikleri arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla analiz yapilmistir.
Yapilan analiz sonucunda isletme sahipleri/hissedarlar ve rakip isletmeler disindaki
diger tim paydaslar i¢in (isletme ¢aliganlari, miisteriler, tedarikgiler, hiikiimet, yerel
ybnetimler, sendikalar, medya, gevreci baski kuruluglari, sivil toplum 6rgiitleri, toplum)
paydaslarin giicti ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki énceligi arasinda

pozitif yonde ve anlamli bir iligki oldugu gériilmiistiir.

Paydaglarin etik agidan mesru haklari ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki 6nceligi arasmdaki iliski ise isletme ¢alisanlari ve miisteriler
digindaki diger tiim paydaslar i¢in (igletme sahipleri/hissedarlar, tedarikgiler, hiikiimet,
yerel yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski kuruluglari, sivil toplum 6rgiitleri,

rakip isletmeler, toplum) pozitif yonde ve anlamlidir.

Ayrica miisteriler ve tedarikgiler digindaki difer tiim paydaslar igin (isletme
sahipleri/hissedarlar, isletme ¢alisanlari, hiikiimet, yerel yonetimler, sendikalar, medya,
¢evreci baski kuruluglar, sivil toplum orgiitleri, rakip isletmeler, toplum) paydaslarin
yasal agidan mesru haklar ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6nceligi

arasinda pozitif yénde ve anlamli bir iligki vardar.

Paydaglarm  zorunluluk  diizeyi ile kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarmdaki 6nceligi arasinda ise, isletme sahipleri/hissedarlar, tedarikgiler, yerel
yonetimler, sendikalar, medya, ¢evreci baski kuruluslar, sivil toplum orgiitleri ve

toplum i¢in anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir.

Bununla birlikte paydaslarin ozelliklerinin  kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalar1 6nceliklerindeki etkisine bakildiginda en biiylik etkinin 0.58,8 ile
sendikalara ait oldugu goriilmektedir. Ayrica her bir paydas 6zelliginin paydaslarin
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki 6ncelikleri {izerindeki etkisi
degerlendirildiginde paydas giiciiniin, miisteriler, hiikiimet, sendikalar ve medya i¢in;
etik haklarin ¢evreci baski kuruluslar: i¢in; yasal haklarin, isletme sahipleri/hissedarlar,

igletme ¢aliganlari, hiikiimet, yerel yonetimler ve toplum i¢in; zorunluluk diizeyinin ise,
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isletme sahipleri/hissedarlar, sendikalar ve sivil toplum orgiitleri i¢in anlamli bir
etkisinin oldugu ortaya g¢ikmaktadir. Sonugta tiim paydaslar dikkate alindiginda
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki paydas 6nceliklerinin belirlenmesinde

en fazla paydaslarm yasal haklarinin etkili oldugu soylenebilir.

Paydaslarin belirginlik diizeyi ile (paydas ozellikleri toplamimn) kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarindaki Onceligi arasindaki iliskiye bakildiginda ise

miisteriler digindaki diger tiim paydaslar i¢in anlaml oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Paydas yaklagimi isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarimi belirlerken
gerek kaynak gerekse zaman kisiti nedeniyle paydas oOncelikleri baglaminda ele
almasim Onermektedir. Ciinkii éncelikli paydaslar isletmenin varlig: tizerinde en fazla
etkiye sahip olan paydaslardir ve igletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarmin temel nedenlerinden biri de uzun dénemde varligin siirdiirebilmektir.
Bu baglamda paydas onceliklerinin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmdaki
paydas oncelikleri ile iliskili olmasi beklenmektedir. Yapilan analiz sonucunda da
isletme ¢aliganlar ve rakip isletmeler digindaki diger tiim paydaslarin (isletme sahipleri/
hissedarlar, miisteriler, tedarikgiler, hiikiimet, yerel yonetimler, sendikalar, medya,
¢evreci baski kuruluglari, sivil toplum 6rgiitleri, toplum) paydas éncelikleri ile kurumsal
sosyal sorumluluk oncelikleri arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu
belirlenmigtir. Ayrica her bir paydasin onceliginin kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarindaki 6nceligine etkisi incelendiginde en biiyiik etkinin 0.49,9 ile medyaya

ait oldugu goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Kurumsal sosyal sorumluluk son yillarda ig diinyasinda ele alman baslica
konular arasinda yer almaktadir. Bunun iki temel nedeni oldugu sdylenebilir. Birincisi
igletmelerin toplumda artan rolii ve toplum bilincinin giderek artmasina paralel olarak
igletmelerin  kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmin yiikiimlilik haline
gelmesidir. Ikincisi ise rekabetci istiinliik agisindan  igletmelerin son yillarda
bagvurdugu konulardan birisinin de kurumsal sosyal sorumluluk olmasidir. Ciinkii
giinlimiizde paydaslarin isletmelere karsi ilgi ve ilgisizliklerinde gerceklestirilen

kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarmin dnemli bir etkisi vardir.

Kurumsal sosyal sorumlulugun kazandig1 énem literatiirde de bu konuda yapilan
caligmalarda artisa yol agmugtir. Bugiinkii anlamiyla kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili
calismalar Howard Bowen’la (1953) bagslayip giiniimiize kadar devam etmektedir.
Kurumsal sosyal sorumlulugun oneminin ve kapsammmn artarak gelismesinde
Freeman’m yaptif1 paydas tanmimlamasmin $nemli bir payr vardir. Paydasi, isletmenin
faaliyetlerini etkileyen ve/veya faaliyetlerinden etkilenen birey ve/veya grup olarak
tanimlayan ve isletmenin bu paydaglara karsi sorumluluklarimn altim cizen Freeman,
bdylece giintimiiz toplumlarinda isletmelerin sorumluluklarim ne denli kapsamli ve

Onemli oldugunu ortaya koymustur.

Kurumsal sosyal sorumlulugun herkesin hemfikir oldugu bir tamimi yoktur.
Bunda kurumsal sosyal sorumlulugun degigken yapisinin yam sira kurumsal sosyal
sorumluluga yonelik yaklasim farkliliklarmm etkisinin de oldugu soylenebilir. Yapilan
¢alismalar incelendiginde kurumsal sosyal sorumlulugun temelde iic yaklagim
cercevesinde ele alindigr gériilmektedir. Bunlar hissedar yaklagimi, paydas yaklasimi ve
toplumsal yaklagimdir. Hissedar yaklagim, igletmelerin yasal smirlamalarin éngordiigii
bigimde kir elde etmeye odaklanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklagim, asil
sorumlulugun hissedarlara yonelik sorumluluklar oldugunu savunmaktadir. Paydasg
yaklagimi ise, isletmelerin varligini siirdiirebilmesinin paydaslarryla olan iliskilerini
etkin bir bigimde yonetebilmesinden gegtigini ve tiim paydaslarma kars:i sorumlu
oldugunu vurgulamaktadir. Toplumsal yaklasim, kurumsal sosyal sorumlulugu daha
genis bir yelpazede degerlendirmekte ve igletmenin paydas: olsun veya olmasm tim

topluma kars: sorumlu oldugunu savunmaktadir.
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S6z konusu yaklagim farkliliklar: uygulamalarda da farkliliklara yol agmaktadr.
Ornegin Tiirkiye’nin en biiytik isletmelerinin web sitelerine bakildiginda birgogunda
sosyal sorumlulukla ilgili bir linkin yer almasina ragmen farkli kavramlarla konunun ele
almdifi ve uygulamalarda da farklilik oldugu gériilmektedir. Ayrica diisiilen baslica
hatalardan biri, kavramin yalnizca toplumsal projelerle es anlamli kullanilmasidir.
Turkiye’de yapilan birgok ¢aliymada da kavramin bu gercevede ele alindig1
goriilmektedir. Ancak yalmzca toplumsal projelerde yer alarak diger sorumluluklarim

aksatan igletmeleri sorumlu bir igletme olarak kabul etmek oldukea giigtiir.

Giderek artan yogun rekabet ortami isletmeleri temel yetenekleri iizerinde
uzmanlagmaya, diger gorevleri o alanlarda uzmanlasmis baska isletmelere devretmesine
yol agmaktadir. Her isletmenin kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlasmas: karsilikli
olarak bagimlilig1 da artirmaktadir. Bu bagimlilik, isletmelerin iliski igerisinde oldugu
tiim birey, grup veya orgiitlere kars: sorumluluklarini zorunluluk haline getirmektedir.
Artik sadece kendi sorumluluklar1 degil, iliskide oldugu bagka isletmelerin
sorumluluklart  da  isletmenin faaliyetlerini  gergeklestirmesini ve  varligim
stirdiirebilmesini etkileyebilmektedir. Oyle ki, diinya ¢apindaki biiyiik bir sirketin
temizlik islerine bakan isletmenin ¢alisanlarinin grev yapmasi o sirketin bir iki saat
igerisinde ylizmilyonlarca dolar zarar etmesine yol agabilmektedir. Yani isletmeler
birbirinden etkilenen bir paydas ag: icerisinde faaliyet gostermektedir ve isletmelerin

bagarili olmasinda ve faaliyetlerinin siirdiiriilebilirliginde bu agin 6nemli bir rolii vardir.

Bu noktada paydas yaklasimi, kurumsal sosyal sorumlulugun, isletmelerin
iligkide bulundugu, etkiledigi ve etkilendigi paydaslarm onceliklerini dikkate alarak
belirlenmesi gerektigini savunmakta ve kavram en kiigtigiinden en biiyiigiine kadar tiim
isletmelerin uygulayabilecegi sekilde ele almaktadir. Paydas yaklasimui acisindan
kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin paydaslariyla olan iliskilerinden dogan
ekonomik, yasal, etik ve goéniillii sorumluluklar seklinde tanimlanabilir. Bu tanim,
isletmelerin bulundugu sektor, toplum ve zamana gore sorumluluk haritas: ¢izmesine
olanak saglayarak, gerceklestirilecek kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinin hem
isletme hem de toplum agisindan katma degerini artiracaktir. Bu baglamda paydas
yaklasimi agisindan konuyu ele almak ve paydas sorumluluklarindan yola gikarak
sorumluluk haritasii belirlemek, stirdiiriilebilir kurumsal sosyal sorumluluk yénetimi

agisindan da oldukca 6nemlidir.
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Paydas yaklagimi isletmelerin sorumlu oldugu paydaslari belirleyebilmesi igin
diizenli ve sistematik olarak paydas analizi yapmasimm &nermektedir. Mitchell ve
meslektaglarnin - (1997) ortaya koyduklari paydas &zellikleri (giic, mesruiyet,
zorunluluk) ve Carroll’m (1991) kurumsal sosyal sorumluluk piramidinden yararlanarak
hangi paydasa hangi sorumluluklarin gergeklestirilecegi belirlenebilmekte ve kurumsal

sosyal sorumluluk haritasi olusturulabilmektedir.

Bu baglamda ele alinan ¢aligmada evrende yer alan isletmelerin kurumsal sosyal

sorumluluklar1 paydas yaklagimi agisindan degerlendirilmektedir.

Paydas yaklasimi, kurumsal sosyal sorumlulugu dért boyutta ele almakta
(ekonomik, yasal, etik, goniillii) ve bu boyutlarin farkli toplumlarda ve bilgelerde farkli
anlamlar ve oncelikler tagidigini vurgulamaktadir. Buna bagli olarak beklentileri ve
ihtiyaglar1 defisen toplumlarda faaliyet gosteren isletmelerin toplumdaki rolleri ve
sorumluluklar da degisebilmektedir. Yapilan ¢aligmada, isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk onceliklerinde en &ncelikli boyut olarak karsimiza cikan yasal
sorumlulugun, isletmelerin toplumdaki rollerine iliskin yaklasimlarinda da bagi gektigi
gorilmektedir. Bununla birlikte isletmelere kurumsal sosyal sorumluluga yénelten
faktorler soruldugunda, “yasalara uymak” ifadesi en biiyiikk ortalamayla onde
gelmektedir. Bu baglamda igletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk énceliklerinin ve
kurumsal sosyal sorumluluga yonelten faktdrlerin paydag yaklasimimn ongordiigii

bigimde isletmelerin toplumdaki rolleri cercevesinde sekillendigi goriilmektedir.

Isletmeler sorumluluklarimni i¢inde bulunduklar paydas ag1 ve 6nceliklerine bagl
olarak belirlemelidir. Dolayisiyla isletmelerin  sorumluluk tasidigi  paydaslarla
sorumluluklarini gergeklestirdigi paydaslarin biiyiik lglide ortiismesi gerekmektedir.
Bu noktadan hareketle isletmelerden en oncelikli ii¢ paydasi siralamalari istendiginde
gerek paydas onceliklerindeki gerekse kurumsal sosyal sorumluluk dnceliklerindeki en
oncelikli ¢ paydasin sirastyla isletme sahipleri/hissedarlar, isletme calisanlari ve

miisteriler oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Paydas yaklagimi, paydaglarmn ¢zellikleri ile dncelikleri arasinda iliski oldugunu
ve bu Ozelliklerin etkin bir paydas yonetimi ve kurumsal sosyal sorumluluk uygulamas:
igin biiylik 6nem tasidigim vurgulamaktadir. Bu baglamda, paydas &zelliklerinin

toplamini ifade eden paydaglarin belirginlik diizeylerinin, paydas onceliklerine ve
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kurumsal sosyal sorumluluk 6nceliklerine etkisinin sinandig1 analiz sonucunda isletme
calisanlar digindaki tiim paydaslar icin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir.
Diger bir deyisle isletme ¢alisanlan digindaki tiim paydaslarin 6ncelik siralamasida ve
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki onceliklerinde anlamli bir etkisinin

oldugu goériilmektedir.

Ayrca bu etki diizeyleri her bir paydas 6zelligi agisindan degerlendirildiginde
paydaglarin giictiniin, &nceliklerinin belirlenmesinde en fazla etkiye sahip paydas
ozelligi oldugu ortaya cikmaktadir. Isletme calisanlart dismndaki tiim paydaslarin
onceliklerinin belirlenmesinde gii¢ 6zelliginin anlamh bir etkisinin oldu gériilmektedir.
Paydaglarn kurumsal sosyal sorumluluk onceliklerinde ise yasal haklarin en fazla
etkiye sahip paydas &zelligi oldugu ve bes paydas grubu (isletme sahipleri/hissedarlar,
isletme ¢alisanlari, hiikiimet, yerel yonetimler ve toplum) i¢in anlamli bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir. Yine iligki diizeylerine bakildiginda paydas dnceliklerinde en
yiiksek iligkinin paydaglarin giiciine, kurumsal sosyal sorumluluk onceliklerinde ise

paydaglarin yasal haklarina ait oldugu gériilmiistiir.

Bununla birlikte paydaglarn  belirginlik diizeyleri ile kurumsal sosyal
sorumhﬂuk uygulamalarindaki 6ncelik swralamasi kargilagtirildiginda, paydaslarin
belirginlik diizeyleri ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarindaki &ncelik
siralamasinin biiytik Slgtide ortiistiigii ve her iki 6ncelik siralamasinda da en dncelikli tic
paydagin (isletme sahipleri/hissedarlar, isletme g¢aliganlari, miisteriler) ardindan yasal

sorumluluklarda bas1 ¢eken hiikiimetin geldigi goriilmektedir.

Bu baglamda paydas 6zelliklerinden yararlanarak isletmelerin paydaslarina olan
yaklagimlarmin tespit edilebildigi ve bu yaklagimlarin kurumsal sosyal sorumluluk

uygulamalarina yon verebildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ve paydas teorisi siirekli yeni ¢aligmalarin yapildig
ve geligme gosteren konulardir. Kurumsal sosyal sorumluluk kapsami itibariyle oldukga
genis bir alana sahip olmasimin yan sira siirekli giincelligini korumaktadir. Bu nedenle
kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili konular farkh
yaklagimlara dayali olarak ¢alisilabilir. Ayrica yapilan bu ¢alisma tammlayici paydas
yaklagimini temel alarak, isletmelerin paydaglara olan yaklasimim ele almaktadir.

Bundan sonraki g¢aligmalarda her bir paydasin isletmeye olan bakisindan hareketle
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aragtirmalar yapilabilir. Ctinkii ¢alisma siirecinde tespit edilen noktalardan biri de
dzellikle tilkemizde birgok paydas grubuyla isletmenin iliskisine yonelik yeterli diizeyde
¢alismanin olmamasidir. Yine paydas yénetimi ve paydas analizi konularinda sektérel
ve kurumsal farkliliklar cercevesinde calismalar yapilabilir. Bununla birlikte bu
¢aligmada kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda ele alman paydas teorisi, farkl

yOnetim alanlarinda incelenebilir.

Her isletmenin kendi faaliyet alam ve toplumuna uygun olarak yapacag paydasg
analizi ve paydas yonetimi, gerceklestirecegi kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarimin hem orgiit hem de topluma olan katma degerini artirabilecepi gibi
kurumsal sosyal sorumlugun stirdiirtilebilirligini de saglayacaktir. Bu baglamda paydas
yaklagimina dayali olarak gergeklestirilecek kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri,
hizli degigimlerin ve gelismelerin yasandig giiniimiiz is diinyasmda isletme hedefleriyle
ve paydag beklentileri ile uyumlu bir davramgin sergilenmesini saglayacaktir. Bu
dengenin etkin bir sekilde korunmas: ise igletmelerin uzun dénemde basarili bir sekilde
varliklarim siirdiirebilmelerindeki en 6nemli faktorlerden birini olusturmaktadir. Sonug
olarak 6nemi giderek artan kurumsal sosyal sorumlulugun tilkemizdeki en kiigtigiinden
en biiyligiine kadar tiim isletmelerin kendi kapasite, kaynak ve paydas agma uygun
olarak uygulayabilmesi, kurumsal sosyal sorumlulugun daha iyi anlasilmasi ve biitiinciil

bir yaklagimla ele alinmast agisindan bu ¢alisma dnemli katkilar saglayacaktir.
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EK:1 Anket Formu

KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ANKETI

*Bu aragtrmada PAYDAS, isletmenin faaliyetlerinden etkilenen ve/veya faaliyetlerini etkileyen hissedarlar, c¢alisanlar,
miigteriler, tedarikgeiler, hitkiimetler, sendikalar, sivil toplum &rgiitleri gibi birey veya gruplar olarak, KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUK ise, isletmenin paydaslarina karsi ekonomik, yasal, etik ve goniillii sorumluluklari olarak tanimlanmaktadir.

L isletme ve Yoneticilerle ilgili Tanitic1 Bilgiler
Isletme Adr :
Bagh Isletme ise Ana Sirketin Ad1 :

1. Isletmedeki konumunuz nedir?
1. ( ) Yonetim Kurulu Bagkani

2. ( ) Genel Midiir

3. ( ) Genel Miidiir Yardimcisi

4. ( ) Birim Midiirii

5. ( ) Birim Miidiir Yardimcist
6.()

| B)1<05) SO
2. Egitim durumunuz nedir?
1. ( ) Ikgretim 1. ( ) Lise ve Dengi Okul 2. () Fakiilte ve Dengi Okul
4. { )Yiksek Lisans 5.( ) Doktora

3. Cinsiyetiniz nedir?
1. ( )Kadmn 2. ( ) Erkek

4. Tsletmeniz kac yildir faaliyet gostermektedir?
L.()I-10yil 2.()11-20yd  3.()21-30y1l  4.( )31-40yil  5.( )40yl ve lizeri

5. Isletmenizdeki calisan sayis1 hangi arahiktadir?
1. () 1-49 arast 2.( ) 50-249 arasi 3.( ) 250 ve iizeri

6. Isletmenizin agagidaki sektorlerden hangisinde faaliyet gostermektedir?

1. ( ) Tas ve Topraga Dayali Imalat Sanayi 7. ( ) Elektrikli Ara¢ ve Gereg Sanayi

2. ( ) Makine ve Imalat Sanayi 8. ( ) Orman Uriinleri, Mobilya ve Kagit Sanayi
3. ( ) Madencilik 9. ( ) Kimya, Plastik ve Kauguk Sanayi

4., ( ) Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi 10, DIBeT e

5. ( ) Gida Sanayi
6. ( ) Metal Esya Sanayi
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IL. Isletme-Paydas iliskisi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk ile ilgili Sorular

1. Asagidaki kurumsal sosyal sorumluluk alanlarim isletmenizin éncelik sirasina gore kutucuklara 1, 2, 3, 4,
seklinde rakamlar koyarak siralayniz.

] Ekonomik sorumluluk
Ol Yasal sorumluluk

J Etik sorumluluk
|

Goniillii sorumluluk

1.Isletme Sahipleri/ Hissedarlar

2.Isletme Calisanlar:

3.Miisteriler

4. Tedarikgiler

5.Hiikiimet

6.Yerel Yonetimler

8.Medya

9.Cevreci Baski Kuruluslar

10.Rakip Isletmeler

11.Sivil Toplum Orgiitleri

12.Toplum

Wlw|w|w|w|w|wlwlw|w|ww|w]
N NN e RE G N BN NS NG QN RN N R NN

1
1
1
1
1
1
7.Sendikalar 1
1
1
1
1
1
1

IR DR NN NI NN N

thitbh|anjfn|a|hhjrfn|n|alun

13.Digerleri (coovvviniininii i, )

3. Isletmeniz igin_en 6nemli olan 3 paydasi 6nem sirasina gore siralaymiz.

1.Caliganlarm is giivenligini saglamak

2.Hay1r kurumlarma yardim etmek

3.Toplumun etik ilkelerine uygun davranmak

4.Istihdam yaratmak

5.Faaliyetlerin verimli olmasi

6.Yasalara ve yonetmeliklere uymak

7.Caligsanlara adil davranmak

8.Kér elde etmek

9.Cevreyi korumak

10.Toplumsal projelere katilmak

11.Vergileri zamaninda ve kanuna uygun sekilde 6demek

12.Egitim kurumlarma yardim etmek

13.Pazar paym artrma yoniinde ¢alismak

14.Sanatsal ve sportif faaliyetleri desteklemek

15.Tiiketicileri tirtinler ve hizmetler konusunda aldatmamak

— S Lol M Ml Bl R Il B I Il I Il I A
R RN N[N N o
W W IWIWIWLWIW|WIWIWIW|W[wlw|w|w|w
= IS R B ) R N RN N N AN AN AN S N S
Ll jurjuiiinialialifblui|waluiju|n|uxn

16.Calisanlarina uygun iicret saglamak

5. Isletmenizdeki kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili faaliyetlerden hangi birim veya birimler sorumludur?
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JIsle 1 2 3 4 5
2.Isletme Calisanlart 1 2 3 4 5
3.Miisteriler 1 2 3 4 5
4 Tedarikgiler 1 2 3 4 5
5.Hiiktimet 1 2 3 4 5
6.Yerel Yonetimler 1 2 3 4 5
7.Sendikalar 1 2 3 4 5
8.Medya 1 2 3 4 5
9.Cevreci Baski Kuruluglari 1 2 3 4 5
10.Rakip Isletmeler 1 2 3 4 5
11.Sivil Toplum Orgiitleri 1 2 3 4 5
12.Toplum 1 2 3 4 5
13.Digerleri (.o..ooovviiiiiiici ) 1 2 3 4 5

1.Isletme Sahipleri/ Hissedarlar 1 2 3 4 5
2.Isletme Calisanlari 1 2 3 4 5
3.Miisteriler 1 2 3 4 5
4 Tedarikgiler 1 2 3 4 5
5.Hiikiimet 1 2 3 4 5
6.Yerel Yonetimler 1 2 3 4 5
7.Sendikalar 1 2 3 4 5
8. Medya 1 2 3 4 5
9.Cevreci Baski Kuruluglari 1 2 3 4 5
10.Rakip isletmeler 1 2 3 4 5
11.Sivil Toplum Orgiitleri 1 2 3 4 5
12.Toplum 1 2 3 4 5
13.Di8erleri (covvvvnree e e ) 1 2 3 4 5

1.Isletme Sahipleri/ Hlsseérlar

1 2 3 4 5
2 Isletme Calisanlar: 1 2 3 4 5
3.Miisteriler 1 2 3 4 5
4 Tedarikgiler 1 2 3 4 5
5.Hiukiimet 1 2 3 4 S
6.Yerel Yonetimler 1 2 3 4 5
7.Sendikalar 1 2 3 4 5
8.Medya 1 2 3 4 5
9.Cevreci Baski Kuruluglar 1 2 3 4 5
10.Rakip Isletmeler 1 2 3 4 5
11.Sivil Toplum Orgiitleri 1 2 3 4 5
12.Toplum 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

13.Digerleri (coovvvenii i )




JIsletme ééhlplen/ Hissedarlar

2.Isletme Calisanlari

3.Miisteriler

4. Tedarikgiler

5.Hiikiimet

6.Yerel Yonetimler

7.Sendikalar

8.Medya

9.Cevreci Baski Kuruluslar

10.Rakip Isletmeler

11.Sivil Toplum Orgiitleri

12.Toplum

13.Digerleri (coovvvvneiiiii

Y ) o) Uy ey [Py JUNI FWIPY [N U RUSY IS [N

BRI RN NN NN N

WWlWIWW|WlW|wW Wl w|w]|w

INFN N FNFN NI PN EN PN AN PN N

(AR RO RS, RV R RV, SRV R V.S V. AT SRV RV N R ¥

d €

. Yeni pazarlara girme

. Rekabet avantaji saglama

. Maliyetleri diigtirme/ Operasyonel etkinlik

. Yasalara uyma

. Sirket degerini artirma

. Olumlu girket imaj1 olugturma

. Paydaglarin giivenini kazanma

R[] W N[ —

. Sivil toplum 6rgiitlerinin baskisi

9. Isletmenin marka degerini artirma

10. Toplumla iligkileri gelistirme

11. Miisteri baglihigmi artirma

12. Finansal performansi gelistirme

13. Medyanm ilgisini ¢cekme

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

BRI (DI NN NN NI

Wil W W Wi WlW| LW W

B RSN BN B B R ) N UV JENY BN BN LN

LJIU‘IU’ILI]LI]LI![J’ILII(J](J]L}'ILI](JI;

11. Isletmenizin asagidaki paydaslara kars1 gerceklestirdigi sorumluluk tiirlerini isaretleyiniz (Her bir paydas icin
birden fazla sorumluluk tiiriinii isaretleyebilirsiniz). Paydaslara karsilik gelen kutucuklara (X) isareti koyarak cevap

veriniz.

1.Isletme Sahipleri/Hissedarlar

2.Isletme Calisanlar

3.Miisteriler

4 Tedarikgiler

5.Hiikiimet

6.Yerel Yonetimler

7.Sendikalar

8.Medya

9.Cevreci Baski Kuruluslari

10.Rakip Isletmeler

11.Sivil Toplum Orgiitleri

12.Toplum

13.Digerleri (cooovvveviniiiiii i, )
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a
€
1.Isletme Sahipleri/ Hissedarlar 1 2 3 4 5
2.Isletme Calisanlar 1 2 3 4 5
3.Miigteriler 1 2 3 4 5
4.Tedarikgiler 1 2 3 4 5
5. Hiikiimet 1 2 3 4 5
6.Yerel Yoénetimler 1 2 3 4 5
7.Sendikalar 1 2 3 4 5
8.Medya 1 2 3 4 5
9.Cevreci Baski Kuruluslar 1 2 3 4 5
10.Rakip [sletmeler 1 2 3 4 5
11.Sivil Toplum Orgiitleri 1 2 3 4 5
12.Toplum 1 2 3 4 5
13.DiBerleri (tovvenvenerveiiee i ) 1 2 3 4 5
13. Kurumsal sosyal sorumluluk faalivetlerinizde en éncelikli gérdiigiiniiz 3 paydasinizi dnem sirasina gore siralayiniz.
L
e
PPN

TESEKKUR EDERIZ.
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