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Öz  

Bu araĢtırmanın amacı, yönetim kurulu çeĢitliliği ve kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) söylemleri 
arasındaki iliĢkide faaliyet gösterilen ülkeye ait kurumsal çevrenin moderatör etkisini ortaya koymaktır. Ġlgili 

literatür çerçevesinde geliĢtirilen araĢtırma hipotezleri 30 ülkeden seçilen 192 iĢletmeden, nitel ve nicel veri 

toplama araçları bir arada kullanılarak elde edilen veriler ile test edilmektedir. Elde edilen bulgular, kurulda 
yer alan kadın üye oranı ve Ph.D. derecesine sahip üye oranı ile KSS arasında pozitif yönlü bir iliĢkiye kanıt 

sağlarken, MBA derecesine sahip üye oranı için elde edilen iliĢki negatif yönlüdür. Analiz sonuçları YK 

çeĢitliliği ile KSS arasındaki bu iliĢkilerin kurumsal çevre boyutları olarak ele alınan düzenleyici, normatif ve 
biliĢsel çevrenin güçlü ve zayıf düzeylerine göre farklılaĢacağını ifade eden moderatör hipotezlere de çeĢitli 

düzeylerde kanıt sağlamaktadır. 

Anahtar Sözcükler: Yönetim Kurulu ÇeĢitliliği, Kadın Yönetim Kurulu Üyeleri, Kurumsal Sosyal 
Sorumluluk, Kurumsal Çevre, Moderatör Etki 

 

The Relationship Between Board Diversity and Corporate Social 

Responsibility Disclosures: The Moderator Effect of Institutional Environment 

Abstract 

The purpose of this study is to examine the moderator effect of the country’s institutional 
environment on the relationship between board diversity and corporate social responsibility (CSR) 

disclosures. The research hypotheses developed in the framework of the related literature are tested by means 

of data obtained from the administration of both qualitative and quantitative data collection instruments to the 
192 business organizations chosen among 30 countries. The findings showed a positive relationship between 

CSR and the ratio of female members in the board, and the ratio of members with a Ph.D. degree, but the 

obtained findings for the member rate having MBA was found to be negative. The results of the analysis 
provide evidences for moderator hypotheses which assert that this relationship between board diversity and 

CSR differ according to the level of weakness and powerful of regulatory, normative and cognitive 
environments as corporate environmental dimensions. 

Keywords: Board Diversity, Corporate Social Responsibility, Female Board Members, Institutional 

Environment, Moderator Effect 
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Sorumluluk Söylemleri Arasındaki İlişki: 

Kurumsal Çevrenin Moderatör Etkisi* 
      

 

Giriş 

Geleneksel kurumsal yönetim teorilerinin baskın olarak ele alındığı ilgili 

literatür incelendiğinde, yönetim kurulu yapısı ile kurumsal sosyal sorumluluk 

(KSS) arasındaki iliĢkiyi ele alan çalıĢmalarda genel olarak finansal 

performansa ya da kurumsal sosyal sorumluluk performansına odaklanıldığı 

görülmektedir (Örn. Mahadeo vd., 2012; Bear vd., 2010; Cheung vd., 2010; 

Rettab vd., 2009; Terjesen vd., 2009; Hallin ve Gustavsson, 2009; Ghazali, 

2007; Velde vd., 2005; Orlitzky vd., 2003; Erhardt vd., 2003; Carter vd., 2003; 

McWilliams ve Siegel, 2000; Johnson ve Greening, 1999). Yönetim kurulu 

yapısı olarak da genellikle yönetim kurulu kompozisyonu (Michelon ve 

Parbonetti, 2012; Jo ve Harjoto, 2011; Khan, 2010) ya da son dönemlerde 

özellikle yapılan kanuni düzenlemeler sonucunda daha fazla önem kazansa da 

sınırlı sayıdaki çalıĢmada ele alınan, kadın yönetim kurulu üyelerini niteleyen 

yönetim kurulu çeĢitliliği (Virtanen, 2012; Elstad ve Ladegard, 2012; Boulouta, 

2013) ele alınmaktadır.  

Kakabedse (2007) çalıĢmasında, kurumsal sosyal sorumluluğun dünyada 

hızla artan önemine rağmen, yönetim kurulu kompozisyonu ve özellikle de 

cinsiyet çeĢitliliği üzerinde yapılan çalıĢmaların büyük çoğunluğunun sadece 

finansal performansa odaklanmalarının ĢaĢırtıcı olduğunu belirtmektedir. Bu 

noktada yönetim kurullarındaki çeĢitliliğin kurumsal sosyal sorumluluk 

üzerinde nasıl bir etkiye sahip olduğu üzerine çok az çalıĢma yapılmıĢ olduğu 

ve bu konularda gelecek çalıĢmaların odaklanabileceği birçok boĢ alan 

bulunduğu dikkat çekmektedir (Terjesen vd., 2009). Michelon ve Parbonetti 

(2012) ise çalıĢmalarında elde ettikleri bulgular sonucunda, yönetim kurulu 

kompozisyonlarının özellikle sürdürebilirlik söylemleri üzerindeki etkilerini 

açıklamada iç üye ve bağımsız üye gibi yönetim kurulu üyelerinin belirli 

niteliklerine odaklanan geleneksel ve sınırlı ayrımın ötesinde faktörlerin 

incelenmesi gerektiğini ileri sürmektedirler. Bu çalıĢma ile farklı boyutlarla ele 
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alınan yönetim kurulu çeĢitliliği ile kurumsal sosyal sorumluluk söylemleri 

arasındaki iliĢki, kurumsal çevrenin moderatör etkisi de göz önüne alınarak 

incelenip ilgili literatüre katkıda bulunmaya çalıĢılmaktadır. 

Yönetim kurulları kurumsal yönetiĢim sisteminin can alıcı bir parçasını 

oluĢturmakta (Vigano vd., 2011) ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi stratejik 

yönetim faaliyetlerini Ģekillendiren bir mekanizma olarak kabul edilmektedir 

(Arora ve Dharwadkar, 2011: 136; Dehaene vd., 2001: 387). Yönetim 

kurullarının kurumsal sosyal sorumluluk üzerindeki etkilerinde ise kurulun 

kontrol rolünün önem taĢıdığı ve bu rol sayesinde paydaĢların beklentileri, 

sağlık, çevre, güvenlik, hayırsever yardımlar gibi konuların yönetim kurulu 

toplantılarına taĢındığı ifade edilmektedir (Huse vd., 2009: 583). Bu noktada 

kurul çeĢitliliğinin artmasının, bir yandan farklı paydaĢ grupların ihtiyaçlarının 

ve ilgilerinin farkına varılmasını kolaylaĢtıracağı, diğer yandan ise yönetimin 

bu konuda yönlendirileceğini ve sosyal sorumluluk uygulamalarını 

Ģekillendireceği öne sürülmektedir (Harjoto vd., 2014). Yönetim kurulu 

çeĢitliliği anlamında gerçekleĢtirilen çalıĢmaların önemli bir kısmının, çeĢitliliği 

kadın üye sayısı gibi sadece belirli bir boyuta odaklanarak ele aldığı 

görülmektedir (Adams ve Flynn, 2005; Singh ve Vinnicombe, 2004; Arfken 

vd., 2004; Sheridan ve Milgate, 2005; Smith vd., 2006; Burke ve Mattis, 2000; 

Hillman vd., 2007; Adams ve Ferreira, 2009). Mevcut çalıĢmada ise kadın üye 

oranı, yönetim kurulu üyelerinin lisansüstü eğitimleri ve yaĢları olarak daha 

kapsamlı ele alınan yönetim kurulu çeĢitliliğinin firmaların kurumsal sosyal 

sorumluluk söylemlerini ne düzeyde ve ne yönde etkiledikleri sorusuna yanıt 

aranmaktadır.  

Yönetim kurulları çeĢitliliği ile kurumsal sosyal sorumluluk arasındaki 

iliĢkiyi ele alan çalıĢmalarda özellikle vekâlet kuramının, kaynak bağımlılığı 

yaklaĢımının ya da feminist yaklaĢımın bakıĢ açısından faydalanıldığı 

görülmektedir. Ancak yönetim kurulu çeĢitliliği ile kurumsal sosyal sorumluluk 

arasındaki iliĢkiyi kurumsal kuram bakıĢ açısıyla ele alan herhangi bir 

çalıĢmaya araĢtırmacılar tarafından henüz rastlanılamamıĢtır. Kurumsal sosyal 

sorumluluk kavramsal çerçevesini açıklamak için önemli bir kuram olduğu 

ifade edilen kurumsal kuram (Muthuri ve Gilbert, 2011; Marquis vd., 2007; 

Campbell, 2007, 2006; Doh ve Guay, 2006; Husted ve Allen, 2006; Johnson ve 

Greening, 1999) yönetim kurulu çeĢitliliği ile kurumsal sosyal sorumluluk 

açıklamaları arasındaki iliĢkiyi irdelemede yeterince ele alınmadığı 

görülmektedir. Diğer bir ifadeyle, yönetim kurulu çeĢitliliği ve kurumsal sosyal 

sorumluluk konusunda yapılan sınırlı sayıdaki çalıĢmalar, karar verici 

konumdaki aktörlerin seçimlerini Ģekillendiren kurumsal faktörlerin böyle bir 

iliĢkiyi nasıl etkileyeceğini açıklamamaktadır. Oysaki kurumsal güçler, 

özellikle firmaların meĢruiyeti için büyük önem arz eden kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetlerini biçimlendirmede büyük bir öneme sahiptir (Marquis 
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vd., 2007). Örgütlerin yapıları, süreçleri ve faaliyetleri, içerisinde bulundukları 

kurumsal bağlam tarafından Ģekillenmektedir. Burada, yönetim kurulu 

çeĢitliliğinin kurumsal sosyal sorumluluk üzerindeki etkisinin yanı sıra, ortaya 

çıkabilecek böyle bir iliĢkinin düzenleyici, normatif ve biliĢsel boyutlarda güçlü 

ve zayıf kurumsal çevrelerde farklılaĢıp farklılaĢmayacağı ortaya konulmaya 

çalıĢılmaktadır.  

Literatürdeki mevcut çalıĢmaların önemli bir kısmı Amerika ya da 

Anglosakson ülkelerine odaklanarak gerçekleĢtirilmektedir (Boulouta, 2013; 

Bear vd., 2010; Bernardi vd., 2006; Grosvold vd., 2007; Hafsi ve Turgut, 2013; 

Harjoto vd., 2014; Huse vd., 2009; Ibrahim ve Angelidis, 1994). Özellikle 

Norveç gibi kadın yönetici bulundurmanın yasal mevzuatta zorunluluk Ģeklinde 

bulunduğu (Nielsen ve Huse, 2010) ülkelerde gerçekleĢtirilen çalıĢmaların 

ağırlıkta olduğu görülmektedir. Kurumsal yönetimin altında yatan varsayımlar 

ve etkileri farklı kurumsal bağlamlarda farklı sonuçlar doğurabilmektedir (Örn. 

La Porta vd., 1999; La Porta vd., 2002; Claessens vd., 2003; Claessens ve 

Laeven, 2003). Burada uluslararası iĢletmecilik bağlamında, ülkeler arası bir 

çalıĢma gerçekleĢtirilerek konu ile ilgili daha kapsamlı bir bilgi sunulmaya 

çalıĢılmaktadır.  

Bu çalıĢmada araĢtırmanın modelinin sunulacağı ilk bölümde, yönetim 

kurulu çeĢitliliği ile firmaların kurumsal sosyal sorumluluk söylemleri 

arasındaki iliĢki, kurumsal bağlamın etkisi de göz önüne alınarak tartıĢılacaktır. 

Daha sonra, ilgili literatür çerçevesinde geliĢtirilen hipotezler, örneklemden 

elde edilen verilere dayanarak sınanacaktır. TartıĢma ve gelecek çalıĢmalara 

yönelik önerilerle çalıĢma son bulacaktır.  

 

1. Çalışmanın Kavramsal Çerçevesi ve Araştırma 

Modeli 

Bu çalıĢmada yönetim kurulu çeĢitliliğinin firmanın kurumsal 

sorumluluk söylemi üzerindeki etkisi kurumsal çevrenin moderatör etkisi ve bir 

dizi kontrol değiĢkeni de göz önüne alınarak araĢtırılmaya çalıĢılmaktadır. 

ÇalıĢmanın devam eden bölümlerinde ayrıntıları ile açıklanacak olan kurumsal 

sosyal sorumluluk ve yönetim kurulu çeĢitliliği arasındaki iliĢkiyi ele alan 

literatür incelendiğinde (Örn. Terjesen vd., 2009; Huse vd., 2009; Harjoto vd., 

2014; Coffey ve Wang, 1998) bu iliĢkiyi konu edinen araĢtırmalarda yönetim 

kurulu alt baĢlıkları olarak; yaĢ (Harjoto vd., 2014; Hayes, 2001; 

Diamantopoulos, vd., 2003; Hafsi ve Turgut, 2013), cinsiyet (Bear vd., 2010; 

Huse vd., 2009; Bilimoria, 2000; Selby, 2000; Wang ve Coffey, 1992; 

Williams, 2003; Bernardi vd., 2006; Johnson ve Greening, 1999; Frias-

Aceituno vd., 2013; Fondas, 1997; Burges ve Tharenou, 2002), eğitim (Cheah 

vd., 2011; Post vd., 2011) değiĢkenlerinin yer aldığı görülmektedir. Bu 
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çalıĢmaların yanı sıra, araĢtırmanın diğer değiĢkenleri olan kurumsal çevre ve 

KSS arasındaki iliĢkiyi (Marquis vd., 2007; Campbell, 2007; Moon ve Vogel, 

2008) ve yönetim kurulu çeĢitliliği, kurumsal çevre ve kurumsal sosyal 

sorumluluk arasındaki iliĢkiyi (Ntim ve Soobaroyen, 2013; Marquis vd., 2007; 

Muthuri ve Gilbert, 2011; Grosvold vd., 2007) kapsayan çalıĢmalardan 

hareketle geliĢtirilen araĢtırma modeli ġekil 1’de sunulmaktadır. Modelde de 

görüldüğü üzere bu çalıĢmada yönetim kurulu çeĢitliliği; kadın üye oranı, 

lisansüstü eğitim düzeyli (doktora ve MBA) üye oranı ve üyelerin yaĢ 

ortalamaları düzeyinde ele alınmaktadır. Daha önce de ifade edildiği gibi, ilgili 

literatürde günümüze kadar yapılan çalıĢmalarda genelde bu boyutlardan biri, 

özellikle de kadın üye sayısı, ele alınarak güçlendirilmiĢ yönetim 

araĢtırılmaktadır. Bu çalıĢmada üç boyutun birlikte ele alınmasının nedeni, daha 

detaylı bir bakıĢ açısı sunmasıdır. ÇalıĢmada KSS, hem “sosyal” ve “çevre” 

olarak ayrı ayrı hem de bu ikisinin toplamı olarak üç düzeyde ele alınarak 

modellere dâhil edilmiĢtir. Moderatör değiĢken olarak ele alınan kurumsal 

çevrenin etkisi ise Scott (2001)’ın sınıflandırmasından hareketle düzenleyici, 

normatif ve biliĢsel düzeyde irdelenmektedir. Bundan sonraki bölümde, 

yönetim kurulu çeĢitliliğinin kurumsal sosyal sorumluluk üzerindeki etkisi 

vekâlet kuramı ve kurumsal kuram çerçevesinde geliĢtirilen hipotezlerle ortaya 

konulmaya çalıĢılmaktadır. 
 

ġekil 1. ÇalıĢmanın Modeli 

 

 

GeliĢtirilen araĢtırma modelinde (ġekil 1) ifade edilen değiĢkenler, ilgili 

literatürde yer alan kuramlar ıĢığında belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢmanın 

bağımsız değiĢkenleri ele alınırken kurumsal yönetiĢim bağlamında, yönetim 

kurulu çeĢitliliğinden hareket edilmektedir. Yönetim kurulu çeĢitliliği, bu 

alanda yapılmıĢ çalıĢmaların paralelinde, cinsiyet, yaĢ ve eğitim değiĢkenleri 

BAĞIMLI DEĞĠġKEN 

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 

(KSS) 

 KSSTOPLAM 

 KSSSOSYAL 

 KSSÇEVRE 
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 Denetçi üye oranı 

 Büyüklük 
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a 
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düzeyinde ele alınmaktadır. Sınırlı sayıdaki çalıĢmada yer alan etnik köken, ırk 

gibi çeĢitlilik değiĢkenleri ise bu çalıĢmanın örnekleminin çok kültürlü bir 

yapıya sahip olması nedeniyle ortaya çıkacak bağlamsal farklılıklar göz önüne 

alınarak araĢtırmaya dâhil edilmemiĢtir.  

Toplumsal değerlere sahip çıkma ve bu değerleri koruma konuları, 

kadınların özellikleri ile bağdaĢtırılmakta ve sahip oldukları bu özellikler 

nedeniyle onların toplumsal sorunları daha fazla önemsedikleri öne 

sürülmektedir (Fondas, 1997; Eagly ve Karau, 1991; Dobbins, 1985). 

Toplumsal sorunları algılama, anlamlandırma ve bu konularda politikalar 

geliĢtirme sürecinde kadınların KSS performansını arttıracakları 

düĢünüldüğünden kadın üye oranı bu çalıĢmada bir açıklayıcı değiĢken olarak 

kullanılmıĢtır. Bununla birlikte, kadın üyelerin yönetim kurullarındaki 

varlıklarının hem ulusal hem de uluslararası düzenleyici yapılarca zorunlu hale 

getirilmesi, kadınların çeĢitli yönetim uygulamaları üzerindeki etkisini daha ilgi 

çekici bir konuma taĢımaktadır. Yönetim kurulu çeĢitliliği bağlamında 

düĢünüldüğünde yönetim kurulundaki üyelerin eğitim düzeyleri ve yaĢları da 

KSS üzerinde etkiye sahip olabilecek diğer değiĢkenler olarak akla gelmektedir. 

Bu konudaki öncül çalıĢmalarda özellikle, KSS’nin  çevre boyutu ve eğitim 

düzeyi arasında iliĢkilere (Post vd., 2011; Cheah vd., 2011) ve yönetim kurulu 

üyelerinin yaĢları ile firmanın sorumlulukları arasında çeĢitli iliĢkilere vurgu 

yapılmaktadır (Aguilera ve Jackson, 2010). 

Modelin bağımlı değiĢkenini oluĢturan KSS, son yıllarda yönetim 

literatüründe dikkat çeken kavramların baĢında gelmektedir. Günümüz 

dünyasının iĢletmelerden etik, çevresel ve yasal beklentileri giderek artmaktadır 

(Crane vd., 2008). Ayrıca KSS uygulamaları, iĢletmelere finansal performans 

(Albinger ve Freeman, 2000; Basil ve Erlandson, 2008), itibar/imaj geliĢtirme 

(Mullen, 1997; Albinger ve Freeman, 2000; Grunig vd., 2002; David vd., 

2005), iĢletme baĢarısı (Grunig vd., 2002; Basil ve Erlandson, 2008), kriz 

durumlarından korunma, üstesinden gelme (Sellnow ve Brand, 2001) ve 

paydaĢlarla pozitif iliĢkiler kurma gibi faydalar sağlamaktadır. Yönetim kurulu 

çeĢitliliğinin KSS üzerindeki etkilerini inceleyen çalıĢmaların çoğunun, kaynak 

tabanlı kuram ve vekâlet kuramına dayandığı öne sürülmektedir (Bear vd., 

2010). ĠĢletmeler için önemli uygulamalardan biri olan KSS üzerinde yönetim 

kurulu üyelerinin etkisi de dikkate değer bir konudur. Bu noktada yapılan 

çalıĢmalar KSS ve yönetim kurulu çeĢitliliği arasında güçlü bir iliĢkinin 

olduğunu ortaya koymaktadır (Mohamad vd., 2010, Ibrahim vd., 2003; Harjoto 

vd., 2014). Bununla birlikte bu iliĢkiyi analiz eden çalıĢmaların örneklemlerinin 

genel olarak tek ülke düzeyinde ve sınırlı sayıda kalmakta olduğu 

görülmektedir. Mevcut çalıĢmada ise söz konusu iliĢkiler çok sayıda ülkeden 

elde edilen bir örneklemle test edilmeye çalıĢılmaktadır. 
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Kurumsal kuram, örgütlerin faaliyetlerini yerine getirdikleri çevredeki 

kurumsal faktörlerden etkileneceklerini belirtmektedir (Doh ve Guay, 2006). 

Firmalar kurumsal çevrenin bu baskılarına uymak zorunda kalmaktadırlar. 

Onlar için baĢarının yolu çevrenin taleplerine cevap vermekten geçmektedir 

(Dacin, 1997; Deephouse, 1996). Bu noktada, yönetim kurulu çeĢitliliği 

değiĢkenleri ile KSS arasındaki öngörülen iliĢkilerin kurumsal çevrenin güçlü 

ve zayıf düzeylerine göre nasıl farklılaĢacağının ortaya konulması amacıyla, 

kurumsal çevre değiĢkenleri birer moderatör değiĢken olarak modele dâhil 

edilmiĢtir.  

Margolis ve Walsh (2001), KSS ile ilgili 127 araĢtırmayı inceledikleri 

çalıĢmalarında, sektör ve büyüklük değiĢkenlerinin bu konuda öne çıkan 

kontrol değiĢkenleri olduğunu rapor etmiĢlerdir. Öte yandan bu değiĢkenlerin, 

daha sonraki yıllarda yapılan çeĢitli çalıĢmalarda da yer aldığı görülmektedir 

(Örn. Brammer, vd., 2009; Bear vd., 2010; Galbreath, 2011; Post vd., 2011). 

Modelde yer alan diğer bir kontrol değiĢkeni olan yönetim kurulu büyüklüğü de 

literatürde dikkat çeken değiĢkenlerden biridir. Bu noktada yönetim kurulu üye 

sayısı az olan kurulların çok olanlara oranla daha etkili olmaları 

beklenmektedir. Bu durum daha etkin koordinasyon ve iletiĢim avantajları 

sağlamaktadır (Jizi vd., 2014). Fakat konu yönetim kurulunun çeĢitliliği 

açısından ele alındığında, çeĢitlilik konusunda avantaj sağlayan büyük yönetim 

kurullarının firmanın sosyal performansı üzerinde daha etkili oldukları 

belirtilmekte ve bu durum görgül olarak da desteklenebilmektedir (Jizi vd., 

2014). 

 

1.1. Yönetim Kurulu Çeşitliliği ve Kurumsal Sosyal 

Sorumluluk  

Yönetim kurulu çeĢitliliğini Bear vd. (2010), üyelerin yönetim 

kurullarına getirdikleri kaynaklardaki çeĢitlilik ve özellikle yönetim 

kurulundaki kadın üye sayısını niteleyen cinsiyet kompozisyonundaki çeĢitlilik 

olarak kabul ederken, Kang ve çalıĢma arkadaĢları (2007: 195) yönetim kurulu 

kompozisyonundaki çeĢitlilik olarak tanımlamaktadır. Van der Walt ve Ingley 

(2003) ise çeĢitliliği, kuruldaki karar alma ve diğer süreçleri etkileyen, farklı 

nitelikteki, farklı özelliklere ve deneyimlere sahip bireylerin bir kombinasyonu 

olarak görmektedir. Burada çeĢitlilikten kasıt, genellikle yaĢ, cinsiyet, etnik 

köken, ulus ve nadiren din, eğitim ve meslek olarak ifade edilmektedir 

(Mahadeo vd., 2012).  Milliken ve Martins (1996) de çeĢitliliği kolayca ortaya 

çıkarılabilen “gözlenebilen çeĢitlilik” ve üyelerin geçmiĢleri gibi “daha az 

gözlenebilen çeĢitlilik” olarak iki grup altında toplamaktadırlar. Gözlenebilen 

çeĢitlilik ırk, etnik köken, cinsiyet ve yaĢı içerirken, daha az gözlenebilen 

çeĢitlilik ise eğitim ve mesleki geçmiĢ, endüstri deneyimi ve örgütsel üyeliği 
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kapsamaktadır (Kang vd., 2007). Bu çalıĢmanın amacına uygun olarak cinsiyet 

ve yaĢ olmak üzere gözlenebilen çeĢitlilik karakteristiklerinden ikisi, daha az 

gözlenebilen çeĢitlilik karakteristiklerinden de lisansüstü eğitim ele 

alınmaktadır. 

Yönetim kurulu çeĢitliliğine, son dönemlerde dünyada giderek artan 

güçlü bir ilginin olduğu görülmekte, bu ilginin sebebi olarak ise kurul 

çeĢitliliğinin, örgüte farklı bilgi alanlarını taĢıyacağı, farklı perspektifler 

kazandıracağı ve bu farklılıkların karar alma süreçlerinde daha baĢarılı 

sonuçlara götüreceği iddia edilmektedir (Bilimoria, 2000; Ramirez, 2003; 

Sellers, 2007). Yönetim kurulu çeĢitliliğinin avantajlarından bazıları olarak 

pazarı daha iyi anlama, artan yaratıcılık ve yenilikçilik ve etkili problem çözme 

olduğu ileri sürülmektedir (Carter vd., 2003). Yönetim kurulu çeĢitliliği, 

kurulların kurumsal sosyal sorumluluk politikalarına bakıĢ açılarını 

etkilemektedir (Harjoto vd., 2014). Yönetim kurullarındaki çeĢitlilik karar alma 

süreçlerinde çatıĢmalara neden olmakla birlikte, farklı seçenekler üretme ve  bu 

seçeneklerin sonuçlarını daha detaylı bir biçimde inceleme fırsatı sunmaktadır 

(Carter vd., 2003: 37). Yönetim kurullarını üst yönetimin homojenliğinin neden 

olduğu dar görüĢlülüğünden kurtarmakta, üst yönetimin daha geniĢ bir bakıĢ 

açısı kazanmasına ve uzun dönemli fayda odaklı olmalarına katkıda 

bulunmaktadır (Carter vd., 2003: 37; Coffey ve Wang, 1998). ÇeĢitlilik 

sayesinde yönetim kurulu sadece kısa dönemli düĢünceler sergilemediği için 

doğrudan ekonomik olmayan, daha özgeci faaliyetlere doğru eylemlerini 

geniĢletmekte, dolayısıyla daha fazla sosyal sorumluluğa eğilmektedirler 

(Coffey ve Wang, 1998).  

Arfken vd. (2004) kurul çeĢitliliğinin kurul bağımsızlığını arttırdığını 

ileri sürmektedirler. Farklı cinsiyete, etnik kökene ya da kültürel geçmiĢe sahip 

üyelerden oluĢan kurullar daha geleneksel geçmiĢe sahip üyelerden oluĢan 

kurullara kıyasla olayları farklı bakıĢ açıları ile sorgulayabilmektedir. Diğer bir 

ifadeyle, geleneksel olmayan özellikleri kurula taĢıyarak daha aktif bir kurul 

yaratabilmektedirler (Carter vd., 2003). Bu kurul da sadece firmanın finansal 

performansına odaklanmayıp toplumun refahını daha fazla düĢünüp sosyal 

sorumluluk olaylarına daha fazla eğilebilmektedir. Genellikle bugüne kadar 

yapılan çalıĢmalarda kurumsal sosyal sorumluluk ve yönetim kurulu 

bağımsızlığı arasında güçlü bir iliĢki olduğu önerilmektedir (Mohamad vd., 

2010, Ibrahim vd., 2003). Harjoto vd., (2014) çalıĢmasında KSS ve yönetim 

kurulu arasında bir iliĢki olduğunu ortaya koymaktadırlar.    

Burada belirtilen açıklamalar ıĢığında, yönetim kurulu çeĢitliliğinin 

firmaların KSS söylemleri üzerinde etkili olması beklenmektedir:  

H1: Yönetim Kurulu çeĢitliliği firmaların kurumsal sosyal sorumluluk 

söylemleri üzerinde etkili olacaktır. 
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Daha önce de ifade edildiği üzere, bu çalıĢmada, yönetim kurulu 

çeĢitliliği alt kriterlerinden birisi kadın üye oranıdır (ġekil 1). Yönetim kurulu 

çeĢitliliği konusu ile ilgili literatür incelendiğinde, neredeyse bütün 

çalıĢmalarda karĢımıza çıkan hatta tek baĢına çalıĢmalara konu olan boyutun, 

cinsiyet çeĢitliliği olduğu görülmektedir. Yönetim kurullarındaki kadın 

yöneticilerle ilgili ilk çalıĢmalar, yönetim kurullarındaki kadın sayısını ortaya 

koymaya çalıĢmakta ya da yönetim kurullarında kadınların yeterince temsil 

edilememesine sebep olan faktörleri incelemekteyken, çok az sayıda çalıĢma 

yönetim kurullarında kadın yöneticilerin özellikleri ve bu pozisyondaki gerçek 

rollerini açıklamaktadır (Nielsen ve Huse, 2010).    

Yönetim kurullarındaki kadın üye oranı ile KSS arasındaki iliĢkinin 

incelendiği çalıĢmaların büyük çoğunluğunda, bu iki faktör arasında olumlu 

yönde bir iliĢki olduğu ortaya konmuĢtur (Bear vd., 2010; Huse vd., 2009; 

Bilimoria, 2000; Selby, 2000). Kurullarında kadın üye yüzdesi daha fazla olan 

firmalarda hayırseverlik ve yardımlaĢma düzeyinin de yüksek olacağı (Wang ve 

Coffey, 1992; Williams, 2003) ve daha olumlu bir çalıĢma ortamı oluĢacağı 

yapılan çalıĢmalarda ileri sürülmüĢtür (Bernardi vd., 2006; Johnson ve 

Greening, 1999). Frias-Aceituno vd. (2013) 2008-2010 yıllarını kapsayan 

dönemde 15 ülkede 568 Ģirket üzerinde yaptıkları araĢtırmada kuruldaki 

cinsiyet çeĢitliliğinin KSS açıklamaları ve uygulamaları üzerinde etkili 

olduğunu bulmuĢlardır. Cinsiyet çeĢitliliğinin fazla olduğu kurullarda örgütün 

sosyal misyonunu gerçekleĢtirme olasılığının daha fazla olduğu görülmektedir 

(Siciliano, 1996). Ġbrahim ve Angelidis (1994) yaptıkları çalıĢmada, farklı bir 

bakıĢ açısıyla olaya yaklaĢıp, kadınların KSS’nin etik ya da yasal boyutundan 

ziyade isteğe bağlı boyutuna daha çok yöneldiklerini ortaya koymuĢlardır.   

Kadınların erkeklere kıyasla toplumsal yönlerinin daha ağır bastığı 

düĢünülmektedir. Özellikle dünyanın çeĢitli bölgelerinde farklı kültürlerdeki 

kadın davranıĢlarına iliĢkin yapılan çalıĢmalar, empati, toplumun her düzeydeki 

sorunları önemseme ve toplum için büyük öneme sahip değerlere sahip çıkmak 

konularını kadınların özellikleri ile iliĢkilendirmiĢlerdir (Fondas, 1997; Eagly 

ve Karau, 1991; Dobbins, 1985). Bunun da ötesinde konu örgütsel düzeye 

taĢındığında aynı örgütsel pozisyonlardaki kadın ve erkeklerin cinsiyet rolleri 

ile uyumlu farklı baskılarla karĢı karĢıya kaldıkları gözlenmektedir (Gutek ve 

Morasch 1982’den aktaran Boulouta, 2013). Kadınlar erkeklere kıyasla daha 

sosyal odaklı oldukları için KSS konularında daha etkili kararlar aldıkları ileri 

sürülmektedir (Burges ve Tharenou, 2002; Ibrahim ve Angelidis, 1994).  

Aynı zamanda, kadınlar kurullara farklı mesleki deneyimlerini (Hillman 

vd., 2002; Singh vd., 2008), sahip oldukları farklı değerleri (Boulouta, 2013)  

ve daha farklı olan sosyal ağlarını getirmektedirler (Miller ve Triana, 2009). 

Kadın üyeler kurulda farklı bakıĢ açıları sunmakta ve paydaĢların ihtiyaçlarını 

ve KSS konularını daha etkili bir Ģekilde vurgulayarak bu konuların kurullarda 
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rahatça konuĢulduğu ortamlar yaratmaya katkıda bulunmaktadırlar (Bear vd., 

2010). Burgess ve Tharenou (2002) çalıĢmalarında kadınların toplumsal 

duyarlılığı konusundaki cinsiyet özelliklerinin yönetim kuruluna kadınların 

atanması için önemli bir etki olarak görüldüğünü ileri sürmektedirler. Bu 

nedenle kadınların daha çok topluma hassas davranıĢlar sergilemeleri ve KSS 

konularında daha güçlü bir etkiye sahip olmaları beklenmektedir. 

Burada yapılan açıklamalar ıĢığında aĢağıdaki hipotez geliĢtirilebilir: 

H1a: Yönetim kurulundaki kadın üye oranı arttıkça KSS uygulamaları 

artacaktır. 

Yönetim kurulu çeĢitliliği kapsamında ele alınan diğer değiĢken ise 

yöneticilerin eğitim seviyeleridir (Cheah vd., 2011). Eğitim seviyesi ile çevresel 

sorunlara duyarlılık pozitif iliĢki içerisindedir. Eğitim düzeyi yüksek olan 

üyeler düĢük olanlara nazaran çevresel sorunlara daha duyarlı olmaktadırlar 

(Post vd., 2011; Cheah vd., 2011). Eğitim seviyesi arttıkça, çevresel ve sosyal 

sorunlar konusunda daha fazla bilgi sahibi olunmakta ve bu konulara iliĢkin 

kararlarda çok daha fazla olumlu tutum sergilenmektedir (Post vd., 2011).  

H1b: Yönetim kurulundaki eğitimli üye oranı arttıkça KSS uygulamaları 

artacaktır. 

Yönetim kurulu çeĢitliliğindeki diğer bir önemli değiĢken ise kurul 

üyelerinin yaĢlarıdır. Literatür yaĢ ve iĢteki tutumlar arasında belirgin bir 

iliĢkinin olduğunu göstermektedir. Kurumsal yönetim bağlamında yaĢ, 

kuruldaki yöneticilerin davranıĢlarını etkilemekte ve sosyal sorumluluk içeren 

kararlar alınmasında açık bir etkisi olmaktadır (Zajac ve Westphal, 1996). 

Yöneticilerin yaĢ çeĢitliliği firmaların sorumlulukları konusunda daha dengeli 

kararlar alabilmesini sağlamaktadır (Aguilera ve Jackson, 2010). Bir kısım 

araĢtırma yaĢ ile KSS arasında negatif bir iliĢki olduğunu ileri sürmektedir 

(Harjoto vd., 2014). YaĢ düĢtükçe KSS’ye olan ilgi artabilmektedir (Hayes, 

2001). Genç yöneticilerin, mantık ve prensip olarak çevreye ve etik olaylara 

karĢı daha hassas oldukları da görülmektedir. Böylesi bir hassaslık sosyal 

olarak sorumlu ve çevreye dost davranıĢların oluĢmasına liderlik etmektedir 

(Hafsi ve Turgut, 2013). Bununla birlikte, gençlerin ve yaĢlıların KSS 

konularına daha duyarlı olduğuna (Diamantopoulos vd., 2003) buna karĢılık 

orta yaĢlıların ise duyarlılıklarının azaldığını ileri süren çalıĢmalar da literatürde 

yer almaktadır (Hafsi ve Turgut, 2013).  

YaĢlı bireylerin daha yüksek ahlaki değerlere sahip olması nedeniyle bu 

bireylerden oluĢan kurulların KSS uygulamalarına daha fazla yönelmeleri 

beklenmektedir. Ancak genç bireyler çevreyle daha iliĢkili olup çevresel 

sorunlarla ilgili daha fazla bilgiye sahiptirler (Diamantopoulos vd., 2003).  

Burada yapılan açıklamalar ıĢığında aĢağıdaki hipotez geliĢtirilebilir: 
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H1c: Yönetim kurulundaki yaş ortalaması azaldıkça KSS uygulamaları 

artacaktır. 

 

1.2. Yönetim Kurulu Çeşitliliği ve Kurumsal Sosyal 

Sorumluluk İlişkisinde Kurumsal Çevrenin 

Moderatör Etkisi 

Kurumsal kuramın bakıĢ açısına göre, örgütler faaliyetlerinde kurumsal 

faktörlerden önemli ölçüde etkilenmekte ve ekonomik açıklamalar temelinde 

ele alınan finansal performans ve rekabet kavramları örgütlerin KSS 

faaliyetlerini açıklamada yetersiz kalmaktadır (Doh ve Guay, 2006). Kurumsal 

beklentiler, büyük çaplı paydaĢların talepleri ve beklenen sosyal davranıĢlara 

uymak konusunda firmalar üzerinde baskı oluĢturmaktadır (Filatotchev ve 

Nakajima, 2014). Kâr amacıyla hareket eden veya etmeyen farklı sosyal 

aktörler faaliyet gösterdikleri kurumsal çevre içerisindeki düzenleyiciler, 

değerler ve kurumsal normlardan etkilenmektedirler (DiMaggio ve Powell, 

1983). Kurumsal güçler örgütsel süreçleri ve yapıları Ģekillendirmekte, etkili 

performans ve faaliyetlerin neler olduğu ile ilgili firmalara yollar sunmaktadır. 

Yeni kurumsallaĢma bakıĢ açısına göre, firmalar sadece kaynakların verimliliği 

konusunda çaba içerisinde değil ayrıca meĢruiyet ve sosyal kabul edilebilirlik 

kazanmayı beklemektedirler (Ntim ve Soobaroyen, 2013: 470). 

Firmalar baĢarılı olabilmek için çevrede hüküm süren kurallar ve inançlar 

sistemine uymak zorundadır, çünkü hem yapısal hem de stratejik izomorfizm 

firmaya meĢruluk kazandırmaktadır (Dacin, 1997; Deephouse, 1996). 

Stratejilerin, yapının ve süreçlerin faaliyet gösterilen ülkenin kurumsal 

hususiyetlerine adapte edilmesi, bu noktada önemli bir mesele haline 

gelmektedir (Meyer ve Peng, 2005: 611). Bununla birlikte geliĢmekte olan 

ülkeler, bahsedilen kurumsal özellikleri bakımından geliĢmiĢ ülkelerden önemli 

ölçüde farklılaĢmaktadır (Peng vd., 2008: 921). Zayıf kurumsal bağlam 

özelliklerini taĢıyan bu tür ülkelerde, kurumsal geliĢmemiĢlik ya da 

olgunlaĢamama risk düzeyini arttırmakta (Child vd., 2003: 243) kurumlar ve 

kurumsal faktörler, bu bağlamlar için, özellikle önemli olmaktadır (Meyer, 

2001: 357-358; Peng vd., 2008: 921). Zayıf kurumsal bağlamlarda kurumlar 

açısından kompleks bir yerel bağlam söz konusu olmaktadır. KSS ile ilgili 

alınacak kararlarda, zayıf ve güçlü kurumsal bağlamlardaki kurumsal baskılar 

farklılaĢmaktadır. Ancak meĢruluk için firmanın bu baskıları dikkate alması ve 

rehber olarak izlemesi gerekmektedir (Husted ve Allen, 2006). Çünkü KSS 

global doğası gereği farklı kurumsal güçleri, firmaların KSS uygulamalarını 

etkilemektedir (Gjolberg, 2009; Marquis vd., 2007). Kurumsal çevre aktörün 

davranıĢlarını kısıtlayıcı ve düzenleyici bir etki yaratmaktadır (Scott, 1995).  



         Ankara Üniversitesi SBF Dergisi  71 (2) 

 

476   

 

Kurumsal yönetim literatürü kurumsal bağlamın örgüt uygulamalarında 

büyük bir öneme sahip olduğunu belirtirken, araĢtırmaların yönetim kurulu 

çeĢitliliğini ihmal ettiğini vurgulamaktadır (Grosvold vd., 2007). Kurumsal 

çevrenin yönetim kurulu çeĢitliliği üzerindeki etkisi, ilgili literatürde pek 

dikkate alınmamaktadır (Parboteeah vd., 2008; Spencer ve Gomez, 2004). 

Oysaki karar alma süreçlerinde etkili olan yönetim kurulları, bulundukları 

kurumsal bağlamdan etkilenmektedir. Diğer bir ifadeyle, yönetim kurullarını 

oluĢturan aktörlerin davranıĢlarının ve seçimlerinin kurumsal çevrelerden 

etkilendiği söylenebilir. Dolayısıyla, kurumsal bağlamın güçlü ya da zayıf 

olması yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS uygulamaları üzerindeki etkisini 

etkileyebilecektir.  

Güçlü kurumsal çevrelerde yönetim kurulu çeĢitliliği kavramının 

önemini yitirmesi beklenmektedir. Güçlü bağlamlarda kurumsal baskılardan 

hareketle firma, meĢruiyet kazanmak adına, ister istemez diğer firmalarla 

eĢbiçimli KSS faaliyetlerini gerçekleĢtirmek durumda kalmaktadır. Campell 

(2007) çalıĢmasında kurumsal çevre güçlü olduğunda, yoğun kurumsal baskılar 

çerçevesinde,  KSS faaliyetinin daha fazla gerçekleĢtirileceğini iddia 

etmektedir. Böyle bir çevrede yönetim kurulu çeĢitliliğinin bir önemi 

kalmamakta, kurumsal bağlam doğrudan KSS faaliyetlerini yönlendirmektedir. 

Dolayısıyla, yönetim kurulu çeĢitliliğinin düzeyi önemini kaybetmektedir. 

Kurumsal baskılar çerçevesinde yapılacak KSS faaliyetleri açık bir biçimde 

belirtilmiĢ olup yönetim kurulunun çeĢitliliğinin az veya fazla oluĢunun bu 

faaliyetlere çok da fazla etkisi olamayacaktır. Ancak kurumsal baskılar zayıf 

olduğunda çeĢitlilik devreye girebilmektedir. Kurumsal çevre zayıf olduğunda 

kurumsal baskılar azalırken yönetim kurulundaki üyelerin KSS konusundaki 

kararlarının daha etkili olması beklenmektedir. Yönetim kurulunun 

çeĢitliliğinin KSS’yi artıracağına iliĢkin yukarıda bahsedilen literatürden 

hareketle, zayıf kurumsal çevrelerde yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS 

uygulamalarını daha fazla etkileyebileceği iddia edilebilmektedir.  Zayıf 

kurumsal çevrelerde özgür seçime sahip olacak kurul üyeleri KSS 

faaliyetlerinde daha özgür davranabilmektedirler. Zayıf ve güçlü kurumsal 

çevrelerde, yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS’ye etkisinde kurumsal çevrenin 

zayıf ya da güçlü olmasına göre farklılaĢması beklenmektedir.  

Bu çalıĢmada kurumsal kuramın etkisini değerlendirmek için Scott 

(2001)’ın sınıflandırmasından hareketle düzenleyici, normatif ve biliĢsel 

kurumsal bağlam sınıflandırmasından hareket edilmektedir. Düzenleyici 

süreçler, gelecekteki davranıĢları yönlendirmek amacı ile kural koyma, 

baĢkalarının o kurallara riayetini denetleme ve gerekli yaptırımları iĢletme 

kapasitesini ifade etmektedir (Scott, 2008: 52). Hükümetler KSS uygulamaları 

ve açıklamaları kapsamında çeĢitli düzenlemelere gitmektedir ve çeĢitli 

yaptırımlarla örgütleri belirli bir yönde davranmaya zorlamaktadırlar (Moon ve 
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Vogel, 2008). Farklı düzenleyici sistemler KSS’nin farklı formlarını 

üretebilmekte ve tüm sosyal aktörler düzenleyici kurumların baskısı nedeniyle 

bu kural ve yaptırımları aktif bir Ģekilde takip etmektedirler (Moon ve Vogel, 

2008). Scott (2001) çalıĢmasında düzenleyici kurumların etkisini zorlayıcılık 

üzerinden açıklamakta, kanunları ve kuralları bunun bir göstergesi olarak 

belirtmektedir. Hükümetler ve düzenleyici kurumlar yasal mekanizmalar ya da 

yaptırımları kullanarak çevresel sorumluluk davranıĢlarını ve giriĢimlerini 

meĢrulaĢtırmaktadırlar. 

H2: YK çeĢitliliğinin KSS uygulamaları üzerindeki etkisinin yönü ve/veya 

büyüklüğü güçlü ve zayıf düzenleyici çevreli ülkeler arasında farklılaĢacaktır.  

H2a: YK kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü düzenleyici 

çevreli ülkelerde ve zayıf düzenleyici çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 

H2b: YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının KSS üzerindeki etkisi, 

güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde ve zayıf düzenleyici çevreli ülkelerde 

farklılaşacaktır. 

H2c: YK yaş ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, güçlü düzenleyici 

çevreli ülkelerde ve zayıf düzenleyici çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 

Sosyal yaĢamın kural koyucu, değerlendirici ve bağlayıcı boyutunu ifade 

eden normatif kurumlar, “tercih edilen ya da istenen” davranıĢları tanımlayan 

değerler ile “iĢlerin nasıl yapılması gerektiğini” belirleyen normları 

içermektedir (Scott, 2008: 54). Bu yapı içerisinde “ahlaken doğru ve uygun 

olmak” önem taĢımaktadır (Özen, 2010: 297). Normatif sistemler, bir yandan 

amaç ve hedefleri tanımlarken diğer yandan da onlara ulaĢmanın uygun 

yollarını ya da baĢka bir deyiĢle oyunun nasıl oynanacağı ile ilgili kuralları 

belirlemektedir (Scott, 2008: 55). O halde, normatif çevre zaten uygun olanı 

teĢvik ederek örgütleri belli bir yönde davranıĢa yönlendirmektedir (Campbell, 

2006). Örgütler, kendilerinden beklenen rollere uygun davranıĢlar sergileyerek 

sosyalleĢmekte ve kabul edilebilirlikleri bu rollere uygun hareket etmeleri ile 

mümkün olmaktadır (Brammer ve Millington, 2004). Normatif değerleri 

oluĢturan çeĢitli sosyal aktörler meĢru örgütsel uygulamalar için standartlar 

oluĢturmaktadırlar (Muthuri ve Gilbert, 2011). Scott (2001) normatif çevre 

kapsamında yaptığı açıklamalarda, çevresel sorumluluğun temelinde sosyal 

yükümlülüklerin olduğunu ve normatif güçler için meĢrulaĢmanın temelinde de 

ahlak yönetimi olduğunu ileri sürmektedir.  

H3: YK çeĢitliliğinin KSS uygulamaları üzerindeki etkisinin yönü ve/veya 

büyüklüğü güçlü ve zayıf normatif çevreli ülkeler arasında farklılaĢacaktır.  

H3a: YK kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü normatif çevreli 

ülkelerde ve zayıf normatif çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 
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H3b: YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının KSS üzerindeki etkisi, 

güçlü normatif çevreli ülkelerde ve zayıf normatif çevreli ülkelerde 

farklılaşacaktır. 

H3c: YK yaş ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, güçlü normatif çevreli 

ülkelerde ve zayıf normatif çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 

BiliĢsel sistemler ise kurumların kültürel değerler tarafından 

desteklenerek “kavramsal olarak doğru kabul edilen” ve bu nedenle de 

aktörlerin “farkında olmadan uyum” gösterdikleri boyutunu ifade etmektedir 

(Özen, 2010: 296). Örgütler, faaliyetlerini yürüttükleri kurumsal çevrelerde 

kültürel olarak kabul edilebilir davranıĢlar sergiledikleri ölçüde amaçlarına 

ulaĢabilmektedirler (Kostova ve Zaheer, 1999). BiliĢsel baskı diğer tüm 

örgütsel uygulamalarda olduğu gibi KSS davranıĢını etkileyen ve harekete 

geçiren diğer bir faktör olarak ele alınmaktadır (Muthuri ve Gilbert, 2011). 

Böyle bir etkinin ise endüstri içerisindeki en iyi uygulamaları yapan 

iĢletmelerin taklit edilmesi ile KSS eĢbiçimliliğinin oluĢabileceği ileri 

sürülmektedir (Matten ve Moon, 2008). 

H4: YK çeĢitliliğinin KSS uygulamaları üzerindeki etkisinin yönü ve/veya 

büyüklüğü güçlü ve zayıf biliĢsel çevreli ülkeler arasında farklılaĢacaktır.  

H4a: YK kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü bilişsel çevreli 

ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 

H4b: YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının KSS üzerindeki etkisi, 

güçlü bilişsel çevreli ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde 

farklılaşacaktır. 

H4c: YK yaş ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, güçlü bilişsel çevreli 

ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde farklılaşacaktır. 

 

2. Araştırma Tasarımı 

2.1. Araştırma Modeli ve Analiz Yöntemi 

ÇalıĢmanın amacı ve varsayımları çerçevesinde geliĢtirilen (ġekil 1) 

araĢtırma modeli;  

(1) YK çeĢitliliğinin Ģirketlerin KSS uygulamaları üzerindeki direkt 

etkisini (a) ve  

(2) Faaliyet gösterilen ülkelerin kurumsal çevrelerinin, YK çeĢitliliği ile 

KSS uygulamaları arasındaki iliĢkideki “moderatör” etkilerini (b) ortaya 

koymayı amaçlamaktadır.  

Baron ve Kenny (1986: 1174) moderatör değiĢkeni, “bağımlı değişken ve 

bağımsız değişken(ler) arasındaki ilişkinin yönü ve/veya büyüklüğünü etkileyen, 

nitel veya nicel bir değişken” olarak tanımlamaktadır. Buna göre geliĢtirilen 
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modelde ifade edilen moderatör etkinin ortaya çıkabilmesi için, YK çeĢitliliğini 

ifade eden değiĢkenler ile KSS arasındaki iliĢkilerin yönleri ve/veya 

büyüklüklerinin faaliyet gösterilen ülkenin kurumsal çevresine (güçlü veya 

zayıf) bağlı olarak değiĢmesi beklenmektedir. Moderatör hipotezin test edilmesi 

konusunda pek çok araĢtırmacı tarafından da (Örn. McClean vd., 2013; Okan 

vd., 2013) uygulanan yöntem, bağımsız değiĢken (X) ve moderatörün (Z) 

etkileĢiminden elde edilen üçüncü bir değiĢkenin (XZ) modele dâhil edilerek, 

bu etkileĢimin anlamlılığının test edilmesidir (Baron ve Kenny, 1986). Baron ve 

Kenny (1986: 1174) makalelerinde ayrıca, böyle bir etkinin test edilmesi 

konusunda uygulanacak yaklaĢımın, bağımsız değiĢken ve moderatör 

değiĢkenin “ölçüm düzeylerine” göre farklılaĢacağını ifade etmektedirler. Buna 

göre moderatör değiĢken kategorik (örneğin ikili) olduğunda uygulanabilecek 

yöntem, bağımsız değiĢken ve bağımlı değiĢken arasındaki iliĢkileri 

moderatörün her iki kategorisi (geliştirilen model çerçevesinde düşünüldüğünde 

güçlü ve zayıf kurumsal çevreli ülkeler) için ayrı ayrı analiz ederek aradaki 

farklılığı test etmek olarak bilinmektedir (Baron ve Kenny, 1986: 1175). 

Yukarıdaki anlatımlar (Baron ve Kenny, 1986: 1175) çerçevesinde ele 

alındığında, çalıĢma kapsamında geliĢtirilen moderatör hipotezlerin sınanması 

için, oluĢturulan temel modelin moderatörün iki ayrı düzeyi için oluĢturulan 

gruplar (güçlü kurumsal çevreli ve zayıf kurumsal çevreli ülkeler) için ayrı ayrı 

test edilmesi gerekmektedir. GeliĢtirilen araĢtırma modeli (ġekil 1) 

matematiksel olarak aĢağıdaki gibi ifade edilebilir;  

Temel Model (Tüm örneklem): KSS=β0+ β1. KADINORAN + β2. PhDORAN 

+ β3. MBAORAN + β4. YAġORTALAMA + β5. YKTOP + β6. DENETĠMORAN + 

β7. BÜYÜKLÜK/1000 

 Zayıf Kurumsal Çevre: KSS=βz0+ βz1. KADINORAN + βz2. PhDORAN + βz3. 

MBAORAN + βz4. YAġORTALAMA + βz5. YKTOP + βz6. DENETĠMORAN + βz7. 

BÜYÜKLÜK/1000 

Güçlü Kurumsal Çevre: KSS=βG0+ βG1. KADINORAN + βG2. PhDORAN + 

βG3. MBAORAN + βG4. YAġORTALAMA + βG5. YKTOP + βG6. DENETĠMORAN 

+ βG7. BÜYÜKLÜK/1000 

Moderatör hipotezler (H2, H3, H4) yukarıda ifade edilen modeller 

çerçevesinde değerlendirildiğinde söz konusu hipotezlere kanıt sağlanabilmesi 

için zayıf kurumsal çevreler (βz) ve güçlü kurumsal çevreler (βG) için 

hesaplanan katsayıların farklılığının (βz ≠ βG) ortaya konulması gerekmektedir 

(bu yorumlar için, Baron ve Kenny, 1986: 1175; Kline, 2011: 289; ġimĢek, 

2007: 21).  

O halde çalıĢmanın moderatör değiĢkenlerini oluĢturan kurumsal çevre 

boyutlarının nasıl kodlanacağı, modelin ve uygulanacak analiz stratejisinin 

belirlenmesi açısından önem taĢımaktadır. ÇalıĢmada kullanılan değiĢkenlerin 



         Ankara Üniversitesi SBF Dergisi  71 (2) 

 

480   

 

yapısı gereği, bağımsız değiĢkenler (YK çeşitliliği – örgüt düzeyi), bağımlı 

değiĢken (KSS – örgüt düzeyi) ve moderatör değiĢken (kurumsal çevre – ülke 

düzeyi) arasında bir analiz düzeyi farklılığı olduğu dikkat çekmektedir. Bu 

bağlamda kurumsal çevre değiĢkenlerinin, YK çeĢitliliği değiĢkenleri ile 

çarpımlarından oluĢan etkileĢim değiĢkenleri üretmek yerine, ülkelerin güçlü ve 

zayıf kurumsal çevreli ülkeler olarak iki kategoriye ayrılması ve örgüt 

düzeyinde test edilecek iliĢkilerin bu kategoriler arasında nasıl farklılaĢacağının 

ortaya konulmasının daha tutarlı olacağı düĢünülmüĢtür. Kurumsal çevre 

boyutlarının “güçlü” ve “zayıf” düzeylerine göre kategorize edilmesi gibi bir 

yaklaĢım, çalıĢmanın kavramsal arka alanı çerçevesinde değerlendirildiğinde, 

kuramsal olarak da tutarlı görünmektedir.  

Bu açıklamalar ıĢığında araĢtırma modelinin temel varsayımı, YK 

çeĢitliliği değiĢkenlerinin KSS üzerindeki etkilerinin (anlamlılık, güç ve/veya 

yönlerinin) “güçlü kurumsal çevreli” ve “zayıf kurumsal çevreli” ülkeler 

arasında bütünsel olarak ve/veya çeĢitli değiĢkenler bakımından farklılaĢacağı 

öngörüsüne dayanmaktadır. Modelde (ġekil 1) ayrıca örgüt düzeyinde ölçülen 

kontrol değiĢkenlerinin etkileri (c)’de ele alınmıĢtır.  

 

2.2. Örneklem 

ÇalıĢmanın verileri örgüt düzeyinde analiz edilmiĢtir. ÇalıĢmanın amacı 

doğrultusunda 2013 yılı temel alınarak belirlenen ana kütle, geliĢmiĢ ve 

geliĢmekte olan ülkelerde faaliyet göstermekte olan büyük ölçekli iĢletmelerden 

oluĢmaktadır. Ana kütleden örneklem seçiminde çalıĢmanın kısıtları ve 

değiĢkenlerin yapısı çerçevesinde aĢağıdaki kıstaslar dikkate alınmıĢtır; 

1) Örneklem kapsamına alınacak iĢletmelerin bulunduğu geliĢmiĢ ve geliĢmekte 

olan ülkelerin seçilmesinde Robert House ve çalıĢma arkadaĢları tarafından 

gerçekleĢtirilen GLOBE (2004) araĢtırmasında yer alan ülkeler ele alınmıĢtır. 

Buna göre 16 geliĢmiĢ ve 14 geliĢmekte ülke (Tablo 1) belirlenmiĢtir.  

2) ÇalıĢmada kullanılan değiĢkenler dikkate alındığında, her biri farklı ülkelerde 

faaliyet gösteren iĢletmeler için gerek yönetim kurulu çeĢitliliği düzeyindeki 

bilgilerin, gerekse KSS ile ilgili açıklamaların tamamına ulaĢmak mümkün 

olmamaktadır. Böyle bir kısıt genel olarak bu bilgilerin yer aldığı raporlardaki 

bilgi eksiklikleri veya raporların Ġngilizce formatlarının bulunmamasından 

kaynaklanmaktadır. Öte yandan söz konusu raporlar, ülkelerin büyüklük 

bakımından önde gelen iĢletmeleri tarafından ve yine geliĢmiĢ ülke iĢletmeleri 

tarafından daha düzenli tutulmakta ve açıklanmaktadır. Bu kısıt çerçevesinde 

her ülke için en büyük iĢletmeler belirlenerek, büyüklük sırasına göre 

incelenen iĢletmeler arasından gerekli raporlarına ulaĢılabilen 5 ila 10 adet 

iĢletme örneklem kapsamına alınabilmiĢtir.  
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Bu kısıtlar çerçevesinde çalıĢmanın örneklemi 192 iĢletmeden 

oluĢmuĢtur. Ancak örneklem kapsamında bulunan iĢletmelere ait değiĢkenlerin 

her biri için farklı sayılarda kayıp veri (missing value) bulunmaktadır. Test 

edilen yapısal eĢitlik modellerinde kayıp verilerin liste olarak silinmesi yöntemi 

(listwise deletion) tercih edildiğinden1 bu analizlerde kullanılan iĢletme sayısı 

148 olarak belirlenmiĢtir. Örneklemin genel özellikleri Tablo 1’de 

özetlenmektedir.  

Tablo 1’de yer alan değerler incelendiğinde, liste olarak silme 

yönteminin kullanıldığı YEM modellerinde 44 adet iĢletmenin verisinin 

kullanılamadığı dikkat çekmektedir. Söz konusu veri kaybı ile ilgili bir 

değerlendirme yapıldığında; en fazla kayıp verinin yaĢ (n=27; %14,1), Ph.D. ve 

MBA üye oranlarını ifade eden eğitim düzeyi  (n=20; %10,4) gibi yönetim 

kurulu üyelerinin demografik bilgilerini içeren değiĢkenlerden kaynaklandığı 

görülmektedir. Veri toplama aĢamasında iĢletmeler için bu verilerden birine 

veya aynı anda birkaçına ulaĢılamaması söz konusu olmuĢtur. Bu veri kaybının 

bir nedeni yönetim kurulu üyelerinin demografik özelliklerinin kullanılan diğer 

değiĢkenlere göre daha özellikli bir yapıda olması ve pek çok iĢletmenin ilgili 

raporlarında bu verilere yer vermemesidir. Örneklemi oluĢturan iĢletmelerinin 

                                                      
1  Yapılacak istatistiksel analizler açısından sorun oluĢturan kayıp veriler konusunda 

genel olarak benimsenen yaklaĢım, bu verilerin analizden çıkarılması yoluyla kayıp 

veri içermeyen bir veri seti elde etmek olarak bilinmektedir (Demir ve Parlak, 2012: 

232). Kayıp verilerin analizden çıkarılması konusunda kullanılan en yaygın 

yaklaĢımların ise kendilerine özgü avantaj ve dezavantajlara sahip alternatif 

yöntemler olan “liste olarak silme” (listwise deletion) ve “ikili olarak silme” 

(pairwise deletion) yöntemleri veya bu ikisinin kombinasyonu olduğu öne 

sürülmektedir (Peugh ve Enders, 2004: 537; Enders, 2010: 39). Kayıp verilerin, her 

bir analiz bazında silinmesi esasına dayanan ikili olarak silme yöntemi veri kaybının 

azaltılmasını sağlamaktadır (Enders, 2010: 40). Ancak bu yöntem kullanıldığında, 

her analizde yer alan vaka sayısının değiĢmesi nedeniyle, çalıĢma içerisinde yapılan 

farklı analizlerin mukayese edilememesi ve yapısal eĢitlik modeli gibi analizlerde 

tahmin problemlerine neden olabilecek bir sorun olan kovaryans matrisinin pozitif 

tanımlanamaması gibi dezavantajlarla karĢılaĢılabilmektedir (Peugh ve Enders, 

2004: 528). Bu dezavantajlar göz önüne alınarak, yapısal eĢitlik modelinin test 

edilmesinde “en az bir adet kayıp veri içeren tüm satırların analiz dıĢı bırakılması 

esasına dayanan liste olarak silme yöntemi” tercih edilmiĢtir (Peugh ve Enders, 

2004: 528). Bu yöntemin önemli dezavantajları veri kaybı nedeniyle ortaya 

çıkmaktadır (Demir ve Parlak, 2012: 233). Bununla birlikte bu yöntem gerekli 

varsayımlara karĢı kararlı ve sağlam oluĢu, diğer yandan ise gerçek standart hata 

kestiriminde titiz oluĢu gibi nedenlerle daha “dürüst bir yöntem” olarak 

nitelendirilmektedir (Little ve Rubin, 1987; Allison, 2002, 2009’dan aktaran Demir 

ve Parlak, 2012: 233).  
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küçük bir kısmı (n=8; %4,2) için ise KSS raporlarının Ġngilizce formatlarına 

ulaĢılamadığından KSS değiĢkenleri ile ilgili veri elde edilememiĢtir. Kayıp 

veriler silindikten sonra kullanılan örneklemde bazı ülkelerin daha az sayıda 

iĢletme ile temsil ediliyor olması dikkat çekmektedir (Örn. Mısır, Nijerya ve 

Katar için birer iĢletme). Bununla birlikte, böyle bir kısıtın çalıĢmanın 

kavramsal yapısı ve modeli çerçevesinde göz ardı edilebileceği 

düĢünülmektedir. Çünkü kullanılan moderatör değiĢkenin (kurumsal çevre) 

yapısı gereği, modelde her bir ülke bazında ayrıma gitmek yerine benzer 

kurumsal çevre özelliği taĢıyan ülkeler, düzenleyici, normatif ve biliĢsel 

çevrelerinin düzeylerine göre iki kategoriye (güçlü ve zayıf) ayrılmıĢtır. BaĢka 

bir deyiĢle geliĢtirilen modelde, YK ile KSS uygulamaları arasındaki iliĢkinin 

her bir ülke için nasıl Ģekilleneceğinden çok belirli kurumsal yapıların (güçlü 

veya zayıf) etkisi altında nasıl Ģekilleneceğini test etmek önem taĢımaktadır.  

Ġstatistiksel sağlamlığın kontrolü (robustness check) baĢlığı altında bu 

kayıp verilerin model üzerindeki olası sonuçları hakkında fikir sahibi olabilmek 

üzere ayrıca, verilerin her bir analiz bazında silinerek (pairwise deletion) veri 

kaybının en aza indirildiği (Enders, 2010: 40) alternatif modeller ve veri 

yapıları test edilerek YEM sonuçlarına benzer sonuçların bu yeni değiĢken 

yapılarında da elde edilip edilmediği değerlendirilecektir. 
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Tablo 1. Örneklemin Genel Özellikleri
a
 

GeliĢmiĢ 

Ülkeler b 

ĠĢletmeler GeliĢmekte 

Olan Ülkeler 

ĠĢletmeler 

Frekans % Frekans % 

1-Avustralya 10 (5) 5,2 (3,4) 17- Hindistan 5 (4) 2,6 (2,7) 

2-Avusturya 10 (3) 5,2 (2,0) 18- Brezilya 5 (2) 2,6 (1,4) 

3-Kanada  10 (10) 5,2 (6,8) 19- Çin 5 (3) 2,6 (2,0) 

4-Japonya 10 (8) 5,2 (5,4) 20- Mısır 5 (1) 2,6 (0,7) 

5-ABD 10 (10) 5,2 (6,8) 21- Endonezya 5 (5) 2,6 (3,4) 

6-İngiltere 10 (9) 5,2 (6,1) 22- Malezya 5 (4) 2,6 (2,7) 

7-Tayvan 11 (8) 5,7 (5,4) 23- Nijerya 5 (1) 2,6 (0,7) 

8-İsviçre 10 (10) 5,2 (6,8) 24- Filipinler 5 (4) 2,6  (2,7) 

9-İsveç 5 (5) 2,6 (3,4) 25- Polonya 5 (2) 2,6 (1,4) 

10-İspanya 5 (5) 2,6 (3,4) 26- Katar 5 (1) 2,6 (0,7) 

11-Kore 5 (5) 2,6 (3,4) 27- Rusya 5 (5) 2,6 (3,4) 

12-Fransa 5 (5) 2,6 (3,4) 28- Gün. Afrika 5 (5) 2,6 (3,4) 

13-Almanya 5 (5) 2,6 (3,4) 29- Tayland 5 (5) 2,6 (3,4) 

14-Yunanistan 5 (3) 2,6 (2,0) 30- Türkiye 6 (5) 3,1 (3,4) 

15-İtalya 5 (5) 2,6 (3,4)    

16-Hollanda 5 (5) 2,6 (3,4)    

Toplam 121 (101) 63,0 (68,2) Toplam 71 (47) 37,0 (31,8) 

Sektörlerc Frekans % 

1-Karma 5 (5) 2,6 (3,4) 

2-Madencilik 10 (6) 5,2 (4,1) 

3-İmalat Sanayii 41 (37) 21,6 (25,0) 

4-Elektrik, Gaz ve Su 24 (18) 12,5 (12,2) 

5-İnşaat ve Bayındırlık 2 (0) 1,0 (0) 

6-Toptan ve Perakende Ticaret, Otel ve Lokantalar 6 (5) 3,1 (3,4) 

7-Ulaştırma, Haberleşme ve Depolama 17 (12) 8,9 (8,1) 

8-Mali Kuruluşlar 64 (44) 33,3 (29,7) 

9-Teknoloji 22 (21) 11,5 (14,2) 

10-Gayrimenkul 1 (0) 0,5 (0) 

Toplam 192 (148) 100 

a Kayıp verilerin liste olarak silinmesi sonucu kullanılan verilerin frekans ve oranları parantez 

içerisinde verilmiĢtir. 
b Sektör sınıflaması Kamuyu Aydınlatma Platformu referans alınarak yapılmıĢ olup birden fazla 

sektörde faaliyet gösteren iĢletmeler ayrı bir kategori (karma) altında sınıflanmıĢtır 

(http://www.kap.gov.tr/sirketler/islem-goren-sirketler/sektorler.aspx). 
c  Ülke sınıflaması için IMF referans alınmıĢtır 
 (http://www.imf.org/external/pubs /ft/weo/2013/01/weodata/weoselagr.aspx).  

http://www.imf.org/external/pubs
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2.3. Değişkenler ve Ölçümleme 

DeğiĢkenlerinin ölçümlenmesi ile ilgili bilgiler Tablo 2’de 

özetlenmektedir.  

 

Tablo 2. DeğiĢkenler ve Ölçümleme 

Bağımlı DeğiĢken: ĠĢletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) uygulamaları 

 KSSTOPLAM 

 KSSSOSYAL 

 KSSÇEVRE 

 KSS, iki ayrı kodlayıcı tarafından GRI (Global Reporting Initiative) 

içerik analizi modeli çerçevesinde kodlanmıĢtır. 

(https://www.globalreporting.org)  

 KSS skorları, iĢletmelerin çevre ve sosyal boyutlardaki KSS 

faaliyetlerinin sayısını ifade etmektedir. Bu iki boyutun toplamı ise 

toplam KSS skorunu oluĢturmaktadır. 

(http://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx)  

 KSS skorlarının güvenilirliğini hesaplamak için Perreault ve Leigh 

(1989) tarafından geliĢtirilen ve pek çok araĢtırmacı tarafından önerilen 

(Örn. Okazaki ve Skapa, 2008; Grayson ve Rust, 2001; Kolbe ve 

Burnett, 1991) Ir 2 güvenilirlik ölçeği kullanılmıĢtır. Perreault ve Leigh 

(1989)’e göre kodlayıcılar arası güvenilirliğin sağlanması için 

hesaplanan Ir değerinin 0,80’in üzerinde olması gerekmektedir. Buna 

göre KSSÇEVRE (%99,12), KSSSOSYAL (%99,66) ve KSSTOPLAM 

(%99,71) boyutlarının her biri için yeterli düzeyde güvenilirlikten 

bahsedilebilmektedir. 

Veri Kaynağı: ĠĢletmelerin faaliyet raporları, KSS ve sürdürülebilirlik 

raporları 

Bağımsız DeğiĢkenler: ĠĢletmenin Yönetim Kurulu ÇeĢitliliği 

 KADINORAN  Kuruldaki kadın üye sayısının toplam üye sayısına oranı 

 PhDORAN  Kuruldaki doktora dereceli üye sayısının toplam üye sayısına oranı 

 MBAORAN  Kuruldaki master dereceli üye sayısının toplam üye sayısına oranı 

 YAġORTALAMA  Kurul üyelerinin yaĢ ortalaması  

Veri Kaynağı: ĠĢletmelerin faaliyet raporları ve kurumsal yönetim 

uyum raporları 

Kontrol DeğiĢkenleri 

 YKTOPLAM  Yönetim kurulundaki üye sayısı 

 DENETĠMORAN  Denetimde görevli üye sayısının kuruldaki üye sayısına oranı 

 BÜYÜKLÜK/1000  ÇalıĢan sayısı (Örn. Glaister vd., 2008; Chen ve Bouvain, 2009) 

(büyüklük yapılan analizlerde yorum kolaylığı sağlamak amacı ile 

                                                      
2 F0/N >= I/k için Ir = {[Fn/N – (I/k)][k/(k-1)]}1/2 ve F0/N<= I/k  için Ir =0,  F0 

denk kararların olduğu yerdeki yargıların sayısıdır; N kararların toplam sayısıdır; k 

kategorilerin toplam sayısıdır; F/N uyum yüzdesidir. Tüm değerler, 32 online 

yaratıcı stratejilerin her biri için hesaplanan güvenilirlik endekslerinin 

ortalamalarına dayanmaktadır. 



             Tarhan Okan – Emrah Koparan – Tülay İlhan Nas   Yönetim Kurulu Çeşitliliği ve Kurumsal Sosyal  

                                                     Sorumluluk Söylemleri Arasındaki İlişki: Kurumsal Çevrenin Moderatör Etkisi         

 

 

           485 

 

1000’e bölünerek kullanılmıĢtır). 

 SEKTORĠMALAT  ĠĢletme imalat sektöründe ise, 1 diğer sektörlerde ise 0. 

 SEKTORFĠNANS  ĠĢletme finans sektöründe ise, 1 diğer sektörlerde ise 0. 

Veri Kaynağı: ĠĢletmelerin faaliyet raporları ve kurumsal yönetim 

uyum raporları 

Moderatör DeğiĢkenler: ĠĢletmenin Faaliyet Gösterdiği Ülkenin Kurumsal Çevre Boyutları 

(Scott, 1995) 

 Düzenleyici 

Çevre 
 Dünya Bankasının, “Dünya YönetiĢim Göstergeleri (WGI) projesi” 

(2013) verileri (Kaufmann, Kraay ve Mastruzzi, 

www.govindicators.org). 

 Söz hakkı ve hesap verebilirlik, politik istikrar ve Ģiddetin/terörizmin 

yokluğu, hükümetin etkinliği, düzenleyici kalite, hukukun üstünlüğü ve 

yolsuzluğun kontrolü. 

 Bu değiĢkenler, Ang vd., 2014; Hernández ve Nieto, 2015; Gallego ve 

Casillas, 2014 gibi araĢtırmacılar tarafından da kullanılmıĢtır. 

 Normatif  

Çevre 
 Dünya Ekonomik Forumun Küresel Rekabet Gücü Raporu (2013-

2014) verileri. 

 ĠĢletmelerin etik davranma düzeyleri, denetim ve raporlama 

standartlarının gücü, yönetim kurullarının etkinliği, yönetim 

okullarının kalitesi, araĢtırma ve eğitim hizmeti alma olanağı. 

 Raporun farklı sürümleri, öncül araĢtırmacılar tarafından (Örn. Xu vd., 

2004) normatif boyutla ilgili değiĢkenlerin elde edilmesi için 

kullanılmıĢtır. Raporun (2013-2014) sürümü içerisinden normatif 

boyutu temsil eden maddelerin seçilmesinde Arslan ve Larimo (2010) 

referans alınmıĢtır.  

 BiliĢsel 

Çevre 
 Dünya Bankasının “Knowledge for Development (K4D)” - 

“Knowledge Index (KI)” (2012)  verileri 

(http://info.worldbank.org/etools/kam2/KAM_page5.asp).  

 Eğitim ve insan kaynakları (ortalama eğitim yılı, orta öğretim kaydı, 

yükseköğretim kaydı), inovasyon sistemi (royalite ve lisans ücretleri, 

harcamaları ve kazançları, onaylanan patent baĢvuruları, bilimsel ve 

teknik dergi makaleleri) ve enformasyon ve iletiĢim teknolojileri  -ICT 

(1000 kiĢi baĢına telefon, bilgisayar ve internet kullanımı) (Eğitim ve 

insan kaynakları” ile “inovasyon sistemleri” boyutları için popülasyona 

göre ağırlıklandırılmıĢ değerler kullanılmıĢtır).  

 Bu değiĢkenlerin belirlenmesinde Ilhan-Nas (2012) referans alınmıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın modeli ve yapılacak analizlerin varsayımları gereği, veri 

setinin kullanılacak moderatör değiĢkenlerin, skorlarına göre iki grupta 

tanımlanması gerekmektedir. Öncül araĢtırmalar incelendiğinde bu iĢlemin 

yapılmasında moderatör değiĢkenin ortalamanın standart sapma kadar altı, 

ortalama ve ortalamanın standart sapma kadar üstü olacak Ģekilde gruplara 

ayrılması (Örn. Zweig ve Webster, 2003) veya medyana göre iki grup elde 

edilmesi (Örn. Glaister vd., 2008; Innosenti vd., 2010) gibi yöntemlerin tercih 

edildiği görülmektedir. Ancak çalıĢmada kullanılan kurumsal çevre 
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değiĢkenleri, örneklem kapsamındaki iĢletmelerin faaliyet gösterdikleri ülkelere 

ait skorlardan oluĢmakta ve her ülkede birden fazla (5/6 ila 10/11 adet) iĢletme 

yer almaktadır. Bu durum dikkate alındığında, daha tutarlı sonuçlar elde 

edebilmek amacı ile ilk adımda örneklem kapsamındaki 30 ülke kurumsal çevre 

skorlarına göre iki grup oluĢturacak Ģekilde tanımlanmıĢ, iĢletmeler ile ilgili 

gruplamada ise ülkelere ait bu gruplama dikkate alınmıĢtır. Kullanılan 

moderatör değiĢkenlerin bir diğer özelliği, her bir kurumsal çevre boyutunu 

temsil eden birden fazla vekil değiĢkenin bulunmasıdır. Bu çerçevede, boyutları 

temsil eden değiĢkenlerin ortalama skorları üzerinden elde edilecek kompozit 

değerler yerine, ülkelerin kurumsal çevre boyutlarına ait alt değiĢkenlerin 

tamamı dikkate alınarak gruplanması ve bu grupların her bir alt değiĢken 

bakımından nasıl farklılaĢtığının ortaya konulmasının daha açıklayıcı olacağı 

düĢünülmüĢtür. 

Yapılan açıklamalar ıĢığında ülkelerin sınıflandırılmasında değiĢkenlerin, 

bireylerin ya da benzer Ģeylerin birbirlerine benzer örüntü (pattern) ya da 

karakteristiklere sahip olmaları temel alınarak gruplanmasını sağlayan bir 

teknik olan (Cramer ve Howitt, 2004: 24) kümeleme analizi uygulanmıĢtır. 

Kümeleme analizinde “kümeleri oluşturan gözlemlerin değişkenlere göre 

ortalamalarına bakılarak”, önceden belirlenen sayıda küme elde edebilmek 

amacı ile “hiyerarşik olmayan/k-ortalamalar” yöntemi kullanılmıĢtır (Nakip, 

2013: 551). Kümeleme analizleri düzenleyici, normatif ve biliĢsel çevre 

boyutları için ayrı ayrı yapılarak ülke sınıflamaları elde edilmiĢtir.  

 Kümeleme analizi ANOVA sonuçları ve değiĢkenlerin küme 

ortalamaları Tablo 3’te özetlenmektedir. Düzenleyici, normatif ve biliĢsel çevre 

için yapılan her üç analizde elde edilen F istatistiklerinin, tüm değiĢkenler için 

anlamlı olduğu (P=,000) görülmektedir. Buna göre düzenleyici, normatif ve 

biliĢsel çevreler için elde edilen ülke grupları arasında bu boyutları temsil eden 

değiĢkenler bakımından anlamlı farklılıklar bulunduğu görülmektedir. Küme 

ortalamaları incelendiğinde her üç kurumsal çevre boyutu için hesaplanan 

ortalamaların elde edilen ilk kümelerde (Küme 1) daha düĢük olduğu 

görülmektedir. DeğiĢkenlerin özellikleri de dikkate alınarak, bundan sonra 

yapılacak analizlerde kurumsal çevre ortalamaları düĢük olan ülke kümeleri 

“zayıf kurumsal çevreli” ülkeler, bu değiĢkenler bakımından yüksek ortalamaya 

sahip ülke kümeleri de “güçlü kurumsal çevreli” ülkeler olarak adlandırılmıĢtır.  
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Tablo 3. Kümeleme Analizleri ANOVA Sonuçları ve DeğiĢkenlerin Küme 

Ortalamaları
 

DeğiĢkenler 
Düzenleyici Kurumsal Çevre 

Küme 1 Küme 2 F P 

Söz hakkı ve hesap verebilirlik -,26 1,11 34,766 ,000 

Politik istikrar ve Ģiddetin/terörizmin yokluğu -,83 ,84 76,356 ,000 

Hükümetin etkinliği -,01 1,39 64,452 ,000 

Düzenleyici kalite -,04 1,34 77,919 ,000 

Hukukun üstünlüğü -,25 1,39 92,568 ,000 

Yolsuzluğun kontrolü -,38 1,36 68,483 ,000 

DeğiĢkenler 
Normatif Kurumsal Çevre 

Küme 1 Küme 2 F P 

ĠĢletmelerin etik davranma düzeyleri 3,86 5,55 134,609 ,000 

Denetim ve raporlama standartlarının etkinliği 4,56 5,74 55,464 ,000 

Yönetim kurullarının etkinliği 4,31 5,37 80,603 ,000 

Yönetim okullarının kalitesi 4,25 5,31 18,108 ,000 

AraĢtırma ve eğitim hizmeti alma olanağı 4,39 5,58 55,162 ,000 

DeğiĢkenler 
BiliĢsel Kurumsal Çevre 

Küme 1 Küme 2 F P 

Eğitim ve Ġnsan Kaynakları 3,87 8,28 146,049 ,000 

Ġnovasyon Sistemi 5,21 8,77 70,338 ,000 

Enformasyon ve ĠletiĢim Teknolojileri 4,24 8,35 77,177 ,000 

 

Kümeleme analizleri sonucunda elde edilen küme üyelikleri ve ülkelerin 

küme merkezlerine uzaklıkları Tablo 4’te özetlenmektedir. Ülkelerin küme 

merkezlerine uzaklıkları incelendiğinde “güçlü kurumsal çevreli” ülkeleri en 

iyi temsil eden ülkelerin, düzenleyici çevre için ABD (,313), normatif çevre 

için Kanada (,525), biliĢsel çevre için ise Fransa (,225) olduğu görülmektedir. 

“Zayıf kurumsal mesafeli” ülkeleri en iyi temsil eden ülkelerin ise düzenleyici 

çevre için Filipinler (,395), normatif çevre için Çin (,385) ve biliĢsel çevre için 

Türkiye (,717) olduğu dikkat çekmektedir. Kullanılan “hiyerarĢik olmayan 

kümeleme” analizinin varsayımı gereği birbirlerine benzeyen gözlemler, her bir 

kümenin –onu en iyi temsil eden– tipik bir gözlemi etrafında toplanarak 

kümeler oluĢturulmaktadır (Nakip, 2013: 551; italik vurgu yazarlara aittir). 

Dolayısıyla Tablo 4’te yer alan mesafeler daha ayrıntılı yorumlandığında küme 

merkezlerine yakın olan ülkelerin o kümeye ait özellikleri daha iyi yansıttığı 

söylenebilmektedir. Buna göre örneğin, güçlü düzenleyici çevreye sahip 

ülkelerin toplandığı kümenin merkezine daha yakın olan ABD düzenleyici 

çevreyi ifade eden değiĢkenler (Tablo 3) bakımından bu kümeyi iyi temsil eden 

–küme ortalamasına yakın skorlara sahip– bir ülke konumundadır. Bununla 
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birlikte Ġsveç ABD’ye göre daha yüksek, Ġtalya ise daha düĢük değerlere sahip 

olan iki uç örneği oluĢturmaktadır.3 
 

Tablo 4. Küme Üyelikleri ve Küme Merkezlerine Uzaklıklar
a 

Ülkeler Düzenleyici Normatif BiliĢsel 

Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü 

G
el

iĢ
m

iĢ
 Ü

lk
el

er
 

Avustralya - ,830 - ,548 - 1,443 

Avusturya - ,801 - ,886 - 1,132 

Kanada  - ,911 - ,525 - ,652 

Japonya - ,447 - 1,362 - ,445 

ABD - ,313 - ,821 - ,822 

Ġngiltere - ,735 - ,661 - 1,527 

Tayvan - ,846 - ,815 - 1,105 

Ġsviçre - 1,261 - 1,380 - 1,946 

Ġsveç - 1,459 - ,759 - 1,625 

Ġspanya - 1,173 1,633 - - ,991 

Kore - 1,267 ,691 - - ,870 

Fransa - ,471 - ,770 - ,225 

Almanya - ,618 - ,650 - ,886 

Yunanistan 1,554 - ,916 - - 2,250 

Ġtalya - 2,089 1,176 - - 1,043 

Hollanda - 1,128 - ,814 - 1,378 

G
el

iĢ
m

ek
te

 O
la

n
 Ü

lk
el

er
 

Hindistan ,927 - ,897 - 2,926 - 

Brezilya ,890 - ,986 - 2,872 - 

Çin 1,389 - ,385 - ,904 - 

Mısır 1,619 - 2,325 - 1,644 - 

Endonezya ,638 - ,543 - 2,696 - 

Malezya 1,891 - - ,822 3,217 - 

Nijerya 2,179 - 1,115 - 3,587 - 

Filipinler ,395 - ,934 - 2,027 - 

Polonya - 1,268 ,695 - - 2,368 

Katar - 2,156 - ,727 2,740 - 

Rusya 1,214 - ,916 - - 2,652 

Gün. Afrika 1,380 - - 1,859 2,064 - 

Tayland ,636 - ,682 - 1,551 - 

Türkiye ,916 - ,742 - ,717 - 

N 13 17 15 15 12 18 

Küme Merkezleri 

Arasındaki Uzaklık 
3,769 2,816 7,004 

a Verilen değerler ülkelerin bulundukları küme merkezine olan uzaklıklarını ifade etmektedir.  

                                                      
3  Düzenleyici çevre değiĢkenlerinin düzeylerine dair yorumlar, Tablo 3’te yer alan 

küme ortalamaları ve çalıĢmada kullanılan veri kaynağını oluĢturan “Dünya 

YönetiĢim Göstergeleri (WGI) projesi” (2013) ülke verileri (Kaufmann vd., 

www.govindicators.org) üzerinden yapılmıĢ olup çalıĢmanın kapsamı gereği, tüm 

ülkelerin küme üyeliklerine ait ayrıntılı yorumlara yer verilmemiĢtir. 
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2.4. Verilerin Analizi 

YK çeĢitliliği ve KSS arasındaki iliĢkilerin güçlü ve zayıf kurumsal çevre 

etkisi altında nasıl değiĢeceğini ortaya koymayı amaçlayan moderatör modelin 

testi için, yapısal eĢitlik modellemesi (YEM) kullanılmıĢtır.4 YEM, bağımlı 

değiĢkenin birden fazla boyut içeren yapısı gereği (KSSTOPLAM = KSSÇEVRE + 

KSSSOSYAL) mevcut çalıĢma için uygun bir yöntem olarak düĢünülebilir. Ancak 

bu yöntemin tercih edilmesindeki asıl neden, yöntemin aynı modelin farklı 

popülasyonlardan gelen verilerle yani birden fazla grupta eĢ zamanlı olarak test 

edilmesine olanak tanımasıdır (Reisinger ve Turner, 1999: 72; Reisinger ve 

Mavondo, 2006: 42; ġimĢek, 2007: 20). AraĢtırma modeli ve analiz yöntemi 

baĢlığı altında yapılan açıklamalar hatırlanacak olursa, mevcut çalıĢmada test 

edilecek olan modelin kavramsal yapısı gereği moderatör değiĢkenin “güçlü ve 

zayıf kurumsal çevreli ülkeler” olarak iki kategoride ele alınması 

gerekmektedir. Moderatör hipotezin YEM kullanılarak test edilmesinde, 

oluĢturulan modelin aynı anda iki (ya da daha fazla) grupta analiz edilmesini 

sağlayan çoklu grup analizleri kullanılabilmektedir (ġimĢek, 2007: 20-21). 

                                                      
4  YEM (yapısal eĢitlik modellemesi), “nicel değiĢkenler üzerinde doğrulayıcı faktör 

analizi ve yol (path) analizi gibi analizleri uygulamak için kullanılabilecek bir dizi 

sofistike ve karmaĢık istatistiksel prosedürü” ifade eder (Cramer ve Hovitt, 2004: 

163). Bu modellerin kullanılmasındaki temel amaç, her biri bir veya daha fazla 

gözlenen (observed) değiĢkenle ölçülen örtük (latent-unobserved) yapılar arasındaki 

iliĢki örüntüsünü eĢzamanlı olarak açıklamak olarak tanımlanmaktadır (Reisinger ve 

Turner, 1999: 71). Bir YEM modelinin yapısı gereği gözlenen değiĢkenlerin kendi 

aralarındaki iliĢkiler, gözlenen değiĢkenlerle örtük değiĢkenler arasındaki iliĢkiler ve 

örtük değiĢkenler arasındaki iliĢkiler aynı anda ölçülebilmektedir (ġencan, 2005: 

122). YEM çoklu regresyon ve faktör analizlerini kombine eden bir yöntem 

(Reisinger ve Mavondo, 2006: 42) olmakla birlikte bağımlı ve bağımsız değiĢkenler 

arasındaki iliĢkileri tanımlayacak birden fazla regresyon eĢitliğini test edebilmek, 

belirli bir faktör modelini birden fazla popülasyondan elde edilen verilerle eĢ 

zamanlı olarak test edebilmek, birden fazla bağımlı değiĢkeni aynı model içerisinde 

ele alabilmek gibi avantajlara da sahiptir (Reisinger ve Turner, 1999: 72).  ÇeĢitli 

avantajları çerçevesinde bu tekniğin, çoklu regresyon ve faktör analizi gibi 

geleneksel tekniklerden daha üstün olduğu düĢünülmektedir (Glaister vd., 2008: 

376). YEM’in bir diğer önemli özelliği, bütünüyle teoriye dayalı, tümdengelimci ve 

doğrulayıcı bir mantığa dayanmasıdır (ġimĢek, 2007: 1-3). Bu özelliği çerçevesinde 

genelde, teori testi ve nedensel modelleme (causal modelling) (Reisinger ve 

Mavondo, 2006: 41-42) özelde de yönetim alanındaki kavramsal yapıların 

incelenmesi noktasında (Glaister vd., 2008: 376) kullanıĢlı olacağı öne sürülmekte 

olup bu yöntemin alt boyutlardan oluĢan bir kavram olan KSS değiĢkenini ele alan 

araĢtırmalar için uygun olduğuna vurgu yapan çalıĢmalar da (Rowley ve Berman, 

2000: 404-405; Galbreath ve Shum, 2012: 221) mevcuttur. 
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Moderatör değiĢkenin kategorik olması sayesinde uygulanabilen bu yöntem, 

modelin veri uyumu moderatör değiĢkene göre oluĢturulan her iki grupta test 

edilerek, gruplar arasında karĢılaĢtırma yapılması mantığına dayanmaktadır 

(Iacobucci, 2010: 92). Böyle bir durumda eğer yapısal eĢitlik modelinde test 

edilen direkt etkinin gücü veya yönü oluĢturulan gruplar arasında gözle görülür 

biçimde farklılaĢıyorsa, grup üyeliğinin söz konusu direkt etki üzerinde bir 

moderatör olarak iĢlev gördüğü söylenmektedir (Kline, 2011: 289). 

Anlatılanlar ıĢığında, oluĢturulan yapısal eĢitlik modelinin gruplar 

arasındaki değiĢmezliğinin (invariance) test edilmesinde Kline (2011: 252, 288) 

tarafından önerilen süreç referans alınmıĢtır (ayrıca, Innocenti vd., 2011). Buna 

göre; ilk adımda oluĢturulan “serbest (unconstrained)” modelde aynı regresyon 

modeli iki grup üzerinde test edilerek, modelin bu gruplar arasındaki yapısal 

değiĢmezliği (configural invariance) sınanmıĢtır. Bu modelin özelliği bütün 

parametrelerin her iki grup için farklı tahmin edilmesine izin verilmiĢ olmasıdır. 

Ġkinci adımda oluĢturulan kısıtlanmıĢ (constrained) modelde ise hem faktör 

yüklerinin (metrik değişmezlik) hem de bağımsız değiĢkenlerle bağımlı 

değiĢkenler arasındaki direkt iliĢkileri ifade eden regresyon katsayılarının iki 

grup için aynı olması sağlanmıĢtır. Moderatör hipotezin destek bulması için 

temel mantık, parametrelerin serbest hesaplanmasına olanak tanıyan 

sınırlandırılmamıĢ modelin, parametrelerin aynı değerleri aldığı sınırlanmıĢ 

modelden daha iyi bir uyum iyiliği göstermesidir. SınırlandırılmıĢ model ve 

sınırlandırılmamıĢ model arasındaki uyum iyiliklerini karĢılaĢtırmak üzere x
2 

farklılık testi uygulanmıĢtır. Test edilen modelde ayrıca hesaplanan regresyon 

parametre tahminleri arasındaki farklar için hesaplanan kritik oranlar (CRFARK) 

değerlendirilmiĢtir (Byrne, 2010: 133-134). Uygulanan çoklu grup 

analizlerinde, bu analizlerin varsayımları gereği standardize edilmemiĢ 

katsayılar yorumlanmıĢtır (ġimĢek, 2007: 154; Kline, 2011: 252-253).  

 

2.5. Bulgular 

DeğiĢkenlerin tanımlayıcı istatistikleri ve değiĢkenler arasındaki Pearson 

korelasyon katsayıları5 Tablo 5’te özetlenmektedir. Bağımsız değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiler incelendiğinde, bu katsayıların çoklu doğrusal bağlantı 

                                                      
5  ÇeĢitli korelasyon ölçütleri mevcut olmakla birlikte, özellikle veriler aralıklı 

(interval) veya oransal (ratio) olduğunda kullanılan en yaygın korelasyon ölçütünün 

“Pearson’s r” olduğu ifade edilmektedir (Bryman ve Cramer, 1997: 172; Cramer ve 

Hovitt, 2004: 38). Bununla birlikte çalıĢmanın ana yöntemini oluĢturan Yapısal 

EĢitlik Modellerinin temel istatistiğini oluĢturan kovaryanslar da –verilerin sürekli 

olması durumunda– Pearson korelasyon katsayılarının bir ürünü olarak (covxy=rxy 

SDx SDy) hesaplanmaktadır (Kline, 2011: 10, 31). 
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problemine neden olabilecek düzeyde (r<0,80) olmadığı (Bryman ve Cramer, 

1997: 257) görülmektedir. Bağımsız değiĢkenler içerisinden sadece 

KADINORAN ve PhDORAN değiĢkenleri KSS boyutları ile anlamlı ve pozitif yönlü 

iliĢkiler göstermektedir.   
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Kontrol değiĢkenleri için, SEKTORFĠNANS değiĢkeni ile hem KSSTOPLAM 

(r=-,16; P<,05) hem de KSSÇEVRE (r=-,30; P<,01) arasında negatif yönlü 

iliĢkiler gözlenirken, KSSSOSYAL için anlamlı bir iliĢki (r=-,09; P>,10) elde 

edilememiĢtir. KSSÇEVRE aynı zamanda SEKTORĠMALAT (r=;22; P<,01) ve 

BÜYÜKLÜK/1000 (r=,16; P<,05) ile pozitif yönlü iliĢki göstermektedir. 

KSSSOSYAL ve KSSÇEVRE arasında ise pozitif yönlü bir iliĢki gözlenmektedir 

(r=,75; P<,01). 

YK çeĢitliliğinin KSS üzerindeki etkisini ve faaliyet gösterilen ülkenin 

kurumsal çevresinin bu iliĢki üzerindeki moderatör etkisinin test eden YEM 

sonuçları Tablo 6’da özetlenmektedir. Uygulanan YEM’de SEKTORFĠNANS ve 

SEKTORĠMALAT değiĢkenleri veri uyumunu olumsuz etkiledikleri için modellere 

dâhil edilememiĢtir. Buna göre oluĢturulan modellerde YK çeĢitliliği 

değiĢkenleri (4 adet) ve kontrol değiĢkenleri (3 adet) gözlenen değiĢken 

(observed variable) olarak ele alınmıĢ, endojen değiĢken olarak kullanılan KSS 

ise örtük değiĢken (latent variable) olarak ele alınmıĢ ve 2 adet gözlenen 

değiĢkenle (KSSSOSYAL ve KSSÇEVRE) temsil edilmiĢtir.  

Analiz sonuçları (Tablo 6) YK çeĢitliliğinin KSS üzerindeki direkt 

etkisini, örneklemin bütünü (N=148) üzerinde test eden “temel modelin” veri 

ile uyumunun tatminkâr olduğunu ortaya koymaktadır (x
2
=2,517; P>,10).  

Analiz sonuçlarına göre KADINORAN (β=5,581; P<,01) ve PhDORAN (β=1,770; 

P<,05) değiĢkenleri KSS üzerinde anlamlı ve pozitif yönlü bir etkiye sahip 

iken, MBAORAN değiĢkeninin KSS üzerindeki etkisi anlamlı ve negatif yönlüdür 

(β=-1,892; P<,05). Bu bulgular ıĢığında, “YK kadın üye oranı arttıkça KSS 

uygulamaları artacaktır” Ģeklinde ifade edilen H1a, hipotezi destek bulurken, 

“YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranı arttıkça KSS uygulamaları artacaktır” 

Ģeklindeki H1b hipotezi sadece PhDORAN için (kısmen) destek bulmaktadır. 

Bununla birlikte, “YK yaş ortalaması arttıkça KSS uygulamalarının 

azalacağını” ifade eden H1c hipotezi için anlamlı sonuçlar elde edilememiĢtir. 

YK çeĢitliliği ve KSS arasındaki iliĢkilerin zayıf düzenleyici çevreli ve 

güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde faaliyet gösteren iĢletme grupları arasında 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını test eden moderatör analiz sonuçları Model 1’de 

özetlenmektedir. Bulgular incelendiğinde bütün parametre değerlerinin, 

oluĢturulan iki grup arasında farklı tahmin edilmesine izin verilen “serbest 

modelin” (Model 1(A)) uyum indeksi değerlerinin (x
2
/df= ,833; CFI=1,000; 

TLI=1,051; NFI=,968; RMSEA=,000), faktör yüklerinin ve regresyon 

katsayılarının (βz=βG) iki grup için aynı olduğu “kısıtlanmıĢ modelden” (Model 

1(B)) (x
2
/df=1,352; CFI=,970; TLI=,892; NFI=,912; RMSEA=,049) nispeten 

daha iyi olduğu görülmektedir. Bu iki modelin uyum iyiliklerini karĢılaĢtırmak 

üzere yapılan x
2 

farklılık testi (∆x
2 

(8)= 17,06; P<,05) kısıtlanmıĢ modelin veri 

uyumunda serbest modele göre anlamlı bir kötüleĢme olduğunu ortaya 

koymaktadır.  
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Zayıf düzenleyici çevre (βz) ve güçlü düzenleyici çevre (βG) için farklı 

hesaplanan (Model 1(A)) regresyon tahminleri ve bu parametre tahminleri 

arasındaki farklılığı ortaya koyan CRFARK değerleri incelendiğinde; KADINORAN 

değiĢkeninin KSS üzerindeki etkisinin düzenleyici çevreye bağlı olmaksızın 

anlamlı ve pozitif yönlü olduğu görülmektedir (βz=7,647; P<,05 ve βG=3,340; 

P<,05; CRFARK=-1,069; P>,10). Buna göre “YK kadın üye oranının KSS 

üzerindeki etkisi, güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde ve zayıf düzenleyici çevreli 

ülkelerde farklılaşacaktır” Ģeklinde ifade edilen H2a hipotezi 

desteklenmemektedir. Eğitim düzeyi ile ilgili değiĢkenler incelendiğinde 

MBAORAN değiĢkeninin zayıf düzenleyici çevreli ülkelerde negatif olan 

etkisinin (βz=-7,159; P<,01) güçlü düzenleyici çevreye sahip ülkelerde pozitif 

ve anlamsız olduğu (βG=,028 P>,10), bu iki katsayı arasındaki farkın ise 

anlamlı olduğu görülmektedir (CRFARK=3,204; P<,01). Bu durum MBA mezunu 

üyelerin KSS üzerindeki zayıf düzenleyici çevrelerde ortaya çıkan olumsuz 

etkisinin, güçlü düzenleyici çevreye bağlı olarak ortadan kalktığı (anlamsız ve 

pozitif yönlü) ya da bu iliĢkinin güçlü düzenleyici çevrenin etkisiyle nispeten 

daha olumlu bir yapıda ortaya çıktığı Ģeklinde yorumlanabilir. Ph.D. üye oranı 

için güçlü ve zayıf düzenleyici çevreli ülke gruplarında hesaplanan katsayılar 

arasındaki farklılık (CRFARK=,741; P>,10) anlamsız olmakla birlikte, bu 

değiĢkenin KSS üzerindeki etkisine dair zayıf düzenleyici çevrelerde anlamsız 

olan katsayının (βz=,694; P>,10) güçlü düzenleyici çevrelerde anlamlı ve 

pozitif yönlü olduğu dikkat çekmektedir  (βG=2,015; P<,05). MBAORAN ve 

PhDORAN için elde edilen bu iki bulgu bir arada değerlendirildiğinde, eğitimli 

üyelerin KSS üzerindeki etkilerinin düzenleyici çevrenin güçlü olduğu 

durumda, zayıf düzenleyici çevrelere göre, nispeten, daha olumlu olduğu 

söylenebilir. Buna göre “YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının KSS 

üzerindeki etkisi, güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde ve zayıf düzenleyici çevreli 

ülkelerde farklılaşacaktır” Ģeklinde ifade edilen H2b hipotezinin kısmen de olsa 

destek bulduğu söylenebilir. Bir diğer bağımsız değiĢken olan YAġORTALAMA 

için elde edilen katsayıların her iki grup için de anlamsız (βz=,037; P>,10 ve 

βG=,043; P>,10; CRFARK=,102; P>,10) olduğu göz önüne alınarak “YK yaş 

ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde ve zayıf 

düzenleyici çevreli ülkelerde farklılaşacağını” ifade eden H2c hipotezi de 

desteklenmemiĢtir.  

Kontrol değiĢkenlerinin katsayıları değerlendirildiğinde (Model 1(A)) 

YKTOPLAM değiĢkeni için zayıf ve güçlü düzenleyici çevrelerde hesaplanan 

katsayılar arasında anlamlı farklılık olmadığı görülmektedir (βz=,107; P>,10 ve 

βG=,069; P>,10; CRFARK=-,335; P>,10). Bununla birlikte denetim kurulu üye 

oranının düĢük düzenleyici çevreli ülkelerde negatif yönlü ve anlamsız olan 

etkisinin (βz=-2,611; P>,10) güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde anlamlı ve 

pozitif yönlü (βG=,655; P<,10) olduğu ve bu iki katsayı arasında anlamlı bir 
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farklılık bulunduğu görülmektedir (CRFARK=1,834; P<,10). ĠĢletme 

büyüklüğünün zayıf düzenleyici çevreli ülkelerde ortaya çıkan pozitif yönlü 

etkisi ise (βz=,003; P<,05) güçlü düzenleyici çevrelerde anlamlı değildir 

(βG=,000; P>,10; CRFARK=-2,256; P<,05). 

YK çeĢitliliği ile KSS arasındaki iliĢkilerin normatif çevrenin zayıf ve 

güçlü düzeylerine göre ele alındığı Model 2 (A) sonuçları, bu iliĢkilere dair 

katsayıların oluĢturulan ülke gruplarına göre farklılaĢmasına izin verilen serbest 

modelin (x
2
/df=1,055; CFI=,997; TLI=,984; NFI=,960; RMSEA=,019), 

kısıtlanmıĢ modele (x
2
/df=1,830; CFI=,932; TLI=,754; NFI=,884; 

RMSEA=,075) göre daha iyi bir veri uyumu gösterdiğini (∆x
2 

(8)= 23,94; 

P<,01) ortaya koymaktadır.  

Kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi zayıf normatif çevreli 

ülkelerde anlamlı ve pozitif yönlü (βz=7,588; P<,01) iken bu iliĢki güçlü 

normatif çevre etkisi altında daha düĢük bir güce sahip ve anlamlı değildir 

(βG=1,721; P>,10; CRFARK=-2,056; P<,01). Buna göre “YK kadın üye oranının 

KSS üzerindeki etkisi, güçlü normatif çevreli ülkelerde ve zayıf normatif çevreli 

ülkelerde farklılaşacaktır” Ģeklinde ifade edilen H3a hipotezi desteklenmiĢtir. 

Eğitim düzeyi konusunda elde edilen bulgular, düzenleyici çevre ile benzerlik 

göstermektedir. Buna göre Ph.D. üye oranının KSS üzerindeki zayıf normatif 

çevrelerde anlamsız olan etkisi (βz=-,554; P>,10) güçlü normatif çevrelerde 

anlamlı ve pozitif yönlü olmakta, ancak bu iki katsayı arasındaki farka 

istatistiksel olarak (P<,10 düzeyinde) kanıt sağlanamamaktadır (βG=2,237; 

P<,05; CRFARK=1,588; P>,10). MBA mezunu üye oranı için zayıf normatif 

çevrelerde negatif yönlü olan iliĢki (βz=-6,145; P<,01) ise güçlü normatif 

çevrelerde anlamsız ve pozitif yönlü bir değer almaktadır (βG=,537; P>,10; 

CRFARK=3,815; P<,01). Buna göre, “YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının 

KSS üzerindeki etkisi, güçlü normatif çevreli ülkelerde ve zayıf normatif çevreli 

ülkelerde farklılaşacaktır” biçiminde ifade edilen H3b hipotezinin de kısmen 

destek bulduğu söylenebilir. YaĢ ortalaması için elde edilen katsayılar 

(βz=,066; P>,10 ve βG=,025; P>,10; CRFARK=-,612; P>,10), “YK yaş 

ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, güçlü normatif çevreli ülkelerde ve zayıf 

normatif çevreli ülkelerde farklılaşacaktır” Ģeklinde ifade edilen H3c 

hipotezinin normatif çevre için de reddedildiğini ortaya koymaktadır.  

Kontrol değiĢkenlerinin katsayıları normatif çevre etkisi altında 

değerlendirildiğinde YKTOPLAM (βz=,077; P>,10 ve βG=,050; P>,10; CRFARK=-

,284; P>,10) ve DENETĠMORAN (βz=-1,377; P>,10 ve βG=,498; P>,10; 

CRFARK=1,106; P>,10) değiĢkenlerine ait etkilerin zayıf ve yüksek normatif 

çevrelerde farklılaĢmadığı, bununla birlikte, iĢletme büyüklüğünün zayıf 

normatif çevreli ülkelerde pozitif yönlü olan etkisinin (βz=,003; P<,05) güçlü 

normatif çevrelerde anlamlı olmadığı görülmektedir (βG=,000; P>,10; CRFARK=-

2,403; P<,05). 
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BiliĢsel çevrenin moderatör etkisine dair analiz bulguları (Tablo 6: 

Model 3 (A)) incelendiğinde serbest model ve kısıtlanmıĢ modelin veri 

uyumlarını kıyaslamak üzere hesaplanan ∆x
2 

istatistiğinin anlamlı olmadığı 

görülmektedir (∆x
2 

(8)= 12,05; P>,10). Bununla birlikte serbest modelin uyum 

iyiliği değerlerinin (x
2
/df=,927; CFI=1,000; TLI=1,023; NFI=,963; 

RMSEA=,000), kısıtlanmıĢ modele (x
2
/df=1,159; CFI=,986; TLI=,951; 

NFI=,924; RMSEA=,033) göre nispeten daha yüksek olduğu görülmektedir. 

Kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi hem zayıf (βz=11,087; P<,01) 

hem de güçlü (βG=4,050; P<,01) biliĢsel çevreli ülkelerde anlamlı iken, bu iki 

katsayı arasında anlamlı bir farklılık gözlenmemektedir (CRFARK=-1,548; 

P<,10). Bu bulgu ıĢığında, “YK kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü 

bilişsel çevreli ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde farklılaşacaktır” 

Ģeklinde ifade edilen H4a hipotezi desteklenmemektedir. DüĢük biliĢsel çevreli 

ülkelerde Ph.D. mezunu üye oranının KSS üzerindeki anlamsız olan etkisi 

(βZ=1,717; P>,10), güçlü biliĢsel çevre etkisi altında anlamlı olmakta 

(βG=2,187; P<,05) ancak iki katsayının büyüklükleri karĢılaĢtırıldığında anlamlı 

bir farklılık elde edilememektedir (CRFARK=,227; P>,10). Bununla birlikte 

MBA üye oranının KSS üzerindeki etkisi göz önüne alındığında zayıf biliĢsel 

çevre (βz=-7,561; P<,01) ve güçlü biliĢsel çevre (βG=-,381; P>,10) arasında 

anlamlı bir farklılık gözlenmekte ve zayıf biliĢsel çevrelerde ortaya çıkan 

negatif iliĢki, güçlü biliĢsel çevreli ülkeler için daha zayıf olmakta ve anlamlı 

etkisini kaybetmektedir (CRFARK=2,965; P<,01). Elde edilen bu iliĢki yapısına 

göre “YK eğitimli üye (Ph.D. ve MBA) oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü 

bilişsel çevreli ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde farklılaşacaktır”  

Ģeklinde ifade edilen H4b hipotezinin kısmen de olsa desteklendiği söylenebilir. 

YK yaĢ ortalaması için elde edilen katsayılar (βz=,035; P>,10 ve βG=,042; 

P>,10; CRFARK=,100; P>,10), “YK yaş ortalamasının KSS üzerindeki etkisi, 

güçlü bilişsel çevreli ülkelerde ve zayıf bilişsel çevreli ülkelerde 

farklılaşacaktır” Ģeklinde ifade edilen hipotezin (H4c) biliĢsel çevre için de 

reddedilmesine neden olmaktadır.  

Kontrol değiĢkenlerinin etkileri incelendiğinde YK toplam için elde 

edilen katsayıların anlamsız olduğu (βz=,137; P>,10 ve βG=,066; P>,10; 

CRFARK=-,619; P>,10) görülmektedir. DENETĠMORAN için zayıf (βz=-2,256; 

P>,10)  ve güçlü (βG=,548; P>,10) biliĢsel çevreli ülkelerde elde edilen 

katsayılar ve bu katsayılar arasındaki fark anlamsızdır (CRFARK=,826; P>,10). 

Son olarak iĢletme büyüklüğünün zayıf biliĢsel çevreli ülkelerde ortaya çıkan 

pozitif yönlü etkisinin (βz=,003; P<,05) güçlü biliĢsel çevrelerde anlamlı 

olmadığı görülmektedir (βG=,000; P>,10; CRFARK=-2,103; P<,05). 
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2.6. İstatistiksel Sağlamlığın Kontrolü (Robustness 

Check) 

Değişkenlerin Birim Farklılıklarından Arındırılması: Test edilen yapısal 

eĢitlik modellerinde uygulanan moderatör analizlerin varsayımları gereği, 

standardize edilmemiĢ katsayılar yorumlanmıĢtır. Bununla birlikte çalıĢmada 

kullanılan değiĢkenlerin farklı ölçü birimlerine sahip oldukları dikkat 

çekmektedir. Bu durum göz önüne alınarak, değiĢkenlerin ölçü birimlerinden 

arındırılması sonucu elde edilen analiz sonuçlarının yorumlanması ve böylece 

beta katsayıları arasında daha sağlıklı bir karĢılaĢtırmanın yapılabilmesi amacı 

ile aynı analizler, değiĢkenler standardize edilerek ((Xi -   )/sx) (Albayrak, 2006: 

228) tekrarlanmıĢtır. Tablo 6’da parantez içerisinde özetlenen standardize 

edilmiĢ değiĢkenlere dair beta katsayıları, standardize edilmemiĢ verilerin 

kullanıldığı analiz bulguları ile tutarlılık göstermektedir.  

Alternatif Moderatör Değişken: Yapılan analizlerde düzenleyici, 

normatif ve biliĢsel çevrenin moderatör etkileri ayrı modellerde test edilmiĢtir. 

Bu bağlamda bu üç çevre boyutunun özelliklerini de yansıtan alternatif bir 

moderatör değiĢkenin YK çeĢitliliği ve KSS arasındaki iliĢkide nasıl bir rol 

oynayacağını test edebilmek amacı ile yapılan analizler ülkelerin geliĢmiĢlik 

düzeyleri bakımından oluĢturulan “geliĢmiĢ ülkeler (βD)” ve “geliĢmekte olan 

ülkeler (βE)” grupları moderatör değiĢken olarak kullanılarak tekrarlanmıĢtır.6 

Bu analizlerde elde edilen bulgular genel olarak bir önceki analizlerle tutarlılık 

göstermektedir. GeliĢmiĢlik düzeyinin moderatör etkisine dair analiz bulguları 

serbest model ve kısıtlanmıĢ modelin veri uyumlarını kıyaslamak üzere 

hesaplanan ∆x
2 
istatistiğinin anlamlı olmadığını göstermektedir (∆x

2 
(8)= 11,51; 

P>,10). Bununla birlikte, MBA üye oranı (βE=-5,635; P<,01; βD=-,415; P>,10; 

CRFARK=2,427; P<,05) ve iĢletme büyüklüğü (βE=,003; P<,05; βD=,000; P>,10; 

CRFARK=-2,175; P<,05) ile KSS arasındaki iliĢkiler geliĢmekte olan ve geliĢmiĢ 

ülkeler arasında anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. Kadın üye oranı her iki 

grup için anlamlı iken (βE=7,694; P<,05; βD=3,958; P<,05; CRFARK=-,913; 

                                                      
6  GeliĢmiĢ ve geliĢmekte olan ülke grupları (N=30) arasında düzenleyici, normatif ve 

biliĢsel çevre boyutlarını temsil eden vekil değiĢkenler bakımından farklılık olup 

olmadığını test etmek üzere uygulanan Mann-Whitney U testi sonuçlarına göre, bu 

ülke grupları arasında düzenleyici çevreyi temsil eden 6 boyut ve biliĢsel çevreyi 

temsil eden 3 boyut bakımından anlamlı farklılık (P<,05) bulunmaktadır. Normatif 

çevre değiĢkenleri bakımından farklılıklara bakıldığında ise “denetim ve raporlama 

standartlarının gücü ve yönetim kurullarının etkinliği” dıĢındaki değiĢkenlerin 

ortalamaları ülke grupları arasında anlamlı düzeyde (P<,05)  farklılaĢmaktadır. 

GeliĢmekte olan ülkeler bu değiĢkenlerin tamamı bakımından daha düĢük 

ortalamaya sahiptir. 
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P<,05), Ph.D. üye oranı sadece geliĢmiĢ ülkeler için anlamlıdır (βE=1,411; 

P>,10; βD=2,156; P<,05; CRFARK=0,396; P>,10). Öte yandan YAġORTALAMA ile 

KSS arasında geliĢmekte olan ülkeler için anlamlı bir iliĢki gözlenmiĢtir 

(βE=,109; P<,10). 

Alternatif Modeller, Alternatif Veri Yapıları ve İstatistiksel 

Varsayımların Testi: ÇalıĢmada eldeki verilerden olabildiğinde fazla bilgi elde 

edebilmek, en uygun modeli ve veri yapısını tespit edebilmek amacı ile kayıp 

verilerin alternatif yöntemlerle (liste olarak ve ikili olarak) analiz dıĢı 

bırakıldığı farklı modeller test edilmiĢtir. Bu süreçte, bağımlı değiĢkenin 

varyansının çoğunun, az sayıdaki değiĢken tarafından açıklandığı en yordayıcı 

modelin tespit edilebilmesi ve böylece modele fazla katkısı olmayan ilave 

değiĢkenlerin elimine edilmesi amacıyla aĢamalı (stepwise) regresyon analizi 

tercih edilmiĢtir (Hinton, 2004: 294). 

Bağımsız değiĢkenler ve kontrol değiĢkenlerinin KSSTOPLAM üzerindeki 

etkilerini test eden aĢamalı regresyon analizi sonuçları Tablo 7’de 

özetlenmektedir. AĢamalı regresyon modellerinin testine baĢlamadan önce 

ayrıca, sadece açıklayıcı değiĢkenlerin yer aldığı modeller oluĢturularak (Model 

1a ve Model 1b), kontrol değiĢkenlerinin bir sonraki adımda dâhil edildikleri 

modellerin (Model 2a ve Model 2b) açıklayıcılık güçlerine (R
2
) ne düzeyde 

katkı sağladıklarının ortaya konulması amaçlanmıĢtır. Test edilen regresyon 

modellerinde ortaya çıkabilecek otokorelasyon sorununun saptanması için 

Durbin-Watson (DW) istatistiği7 ve çoklu doğrusal bağlantı (multicollinearity) 

sorununun tespit edilebilmesi için Varyans ArtıĢ Faktörleri (VIF)8 

hesaplanmıĢtır. Tablo 7’de yer alan modeller (Model 1a – Model 6a ve Model 

1b – Model 7b) incelendiğinde hesaplanan DW istatistiklerinin 1,773 (en 

düĢük) ila 1,933 (en yüksek) değerleri arasında olduğu görülmektedir. Bu 

değerler test edilen modellerde –anlamlı– otokorelasyon sorununun olmadığı 

Ģeklinde yorumlanabilmektedir (Akgül, 2005: 344). Tablo 7’de yer alan 

modeller için hesaplanan VIF değerleri incelendiğinde, 1,0 (en düĢük) ila 1,5 

                                                      
7  DW istatistiğinin 2 civarında bir değer alması durumunda, “hata terimlerinin 

birbirleriyle ilişkili olması” anlamına gelen, otokorelasyon sorununun olmadığı, 

değerin 0’a yakın olması halinde pozitif, 4’e yakın olması durumunda ise negatif 

otokorelasyon olduğu söylenebilmektedir (Akgül, 2005: 344, 376). 

8  Çoklu doğrusal regresyon modellerinde bağımsız (açıklayıcı) değiĢkenlerin 

birbirleri ile yüksek düzeyde iliĢkili olması durumunda çoklu doğrusal bağlantı 

(multicollinearity) sorunu ortaya çıkabilmektedir (Hinton, 2004: 293). Bu sorunun 

saptanmasında kullanılan önemli göstergelerden biri Varyans ArtıĢ Faktörleridir 

(VIF) (Albayrak, 2006: 70). Hesaplanan VIF değerlerinin 10’dan küçük olması 

durumunda çoklu doğrusal bağlantı probleminin olmadığı söylenebilmektedir 

(Albayrak, 2005: 110). 
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(en yüksek) arasında değiĢen bu değerlerin çoklu doğrusal bağlantı problemine 

neden olacak sınırlarda olmadıkları görülmektedir.  

Regresyon analizinin varsayımları gereği, hata teriminin varyansının 

bağımsız değiĢkenlerin değerlerine göre değiĢmemesi ve bağımlı değiĢkenin 

varyansı ile hata teriminin varyansının eĢit olması gerekmektedir (Serper, 2010: 

535). Hata teriminin varyansının sabit olması (homoscedasticity) varsayımının 

ihlal edilmesi durumunda ortaya çıkan değiĢen varyans (heteroscedasticity) 

sorunu ise istenmeyen bir durum olarak tanımlanmaktadır (Albayrak, 2006: 

237-238). Kesit verilerde ortaya çıkma olasılığı daha yüksek olan bu sorun 

ayrıca, bazı önemli açıklayıcı değiĢkenlerin modele dâhil edilmemesi, bağımlı 

değiĢkenin yanlıĢ ölçülmesi ya da tanımlanması, kullanılan bağımlı değiĢkenin 

mevsimsellik gösteren bir zaman serisi olması ve üzerinde çalıĢılan ana 

kütlelerin türdeĢ olmaması gibi nedenlerle ortaya çıkabilmektedir (Albayrak, 

2008: 114). ÇalıĢma kapsamında ayrıca, değiĢen varyans (heteroscedasticity) 

sorununun tespiti için “Breusch-Pagan / Cook-Weisberg” testi uygulanmıĢ9 ve 

sabit varyansı (homoscedasticity) ifade eden H0 hipotezi test edilmiĢtir10 

(Tatoğlu, 2012: 199-201). Elde edilen istatistiklerin (chi
2
) anlamsız olması, 

oluĢturulan modellerde değiĢen varyans sorununun olmadığını ortaya 

koymaktadır. DeğiĢen varyans sorununun yukarıda tanımlanan nedenleri 

(Albayrak, 2008: 114) çerçevesinde düĢünüldüğünde bu sonuç, farklı 

ülkelerden kesitsel olarak seçilen veri setinin oluĢturulması ve modele dâhil 

edilen değiĢken yapısının seçimi konusunda da tutarlılık sağlandığı konusunda 

belirli ölçüde fikir vermektedir.   

Tablo 7’de yer alan regresyon modellerinin uyum iyiliklerine kanıt 

sağlamak (Akgül, 2005: 331) veya baĢka bir deyiĢle modellerin bütünsel olarak 

anlamlı kabul edilebilmesi için hesaplanan F istatistiğinin anlamlı olması 

gerekmektedir (Nakip, 2013: 400). Analiz sonuçlarına göre (Tablo 7) kayıp 

verilerin “ikili olarak” silindiği modeller için (Model 1a – Model 6a) 

hesaplanan F istatistiklerinin anlamlı olduğu (P<,01) görülmektedir. 

Bu modeller incelendiğinde, kadın üye oranı (Model 6a: β=,283; P<,01) 

ve doktoralı üye oranı (Model 6a: β=,220; P<,01) değiĢkenleri KSSTOPLAM 

üzerinde anlamlı ve pozitif yönlü bir etkiye sahiptir. Kontrol değiĢkenlerinin 

etkileri incelendiğinde; yönetim kurulu büyüklüğü (Model 6a: β=,195; P<,05) 

ve denetçi üye oranı (Model 6a: β=,161; P<,10) için pozitif yönlü etkiler elde 

edilirken, finans sektörünün KSSTOPLAM üzerindeki etkisinin (Model 6a: β=-, 

                                                      
9  Sabit varyans varsayımı sadece kayıp verilerin liste olarak silindiği modeller için 

test edilmiĢtir.   

10  Ana modelin bağımsız değiĢkenleri modele alınarak uygulanan alternatif test tercih 

edilmiĢtir (Tatoğlu, 2012: 199-201).    
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212; P<,01) negatif yönlü olduğu dikkat çekmektedir. Regresyon modelleri için 

uyum iyiliğinin değerlendirilmesinde kullanılan bir diğer ölçüt “R
2”

 olarak 

gösterilen tanımlayıcılık katsayısı olup bu değer bağımlı değiĢken ve bağımsız 

değiĢkenler arasındaki çoklu korelasyon katsayısının (R) karesidir (Akgül, 

2005: 360). R
2
 aynı zamanda bağımsız değiĢkenlerin, bağımlı değiĢkene dair 

varyansın yani bilginin ne kadarlık kısmını (yüzde olarak) açıklayabildiğini 

göstermektedir (Albayrak, 2006: 257; Nakip, 2013: 398). Regresyon 

modellerinde hesaplanan R
2
 değerinin bağımsız değiĢken sayısındaki artıĢla 

birlikte artması gibi yanıltıcı bir durumla karĢılaĢılabileceğinden (Nakip, 2013: 

400) bu katsayının “modelin serbestlik derecesine göre” düzeltilmesi ile elde 

edilen düzeltilmiĢ R
2 

de (Albayrak, 2006: 257) aradaki iliĢkinin açıklayıcılık 

gücü konusunda fikir sahibi olmak üzere yorumlanabilmektedir. Açıklayıcı 

değiĢkenler ve kontrol değiĢkenlerinin tamamının birlikte ele alındığı Model 

2a’nın açıklayıcılık gücünde sadece açıklayıcı değiĢkenleri içeren bir önceki 

modele (1a) göre 0,064 oranında anlamlı bir artıĢ olduğu (FDEĞĠġĠM= 2,326; 

P<,05) görülmektedir. Bu durum kontrol değiĢkenlerinin modelin açıklayıcılık 

gücüne anlamlı düzeyde katkı sağladıkları Ģeklinde yorumlanabilir. Modellere 

ait R
2
 değerleri incelendiğinde elde edilen nihai modelin (Model 6a) KSSTOPLAM 

değiĢkenindeki değiĢimin %18,9’unu açıkladığı görülmektedir. 

Kayıp verilerin liste olarak silindiği modeller (Model 1b – Model 7b) için 

hesaplanan anlamlı F istatistikleri (P<,01) bu modellerin de anlamlı olduğunu 

göstermektedir. Kadın üye oranı (Model 7b: β=,320; P<,01) ve doktoralı üye 

oranı (Model 7b: β=,186; P<,05) değiĢkenlerinin KSSTOPLAM üzerindeki pozitif 

yönlü etkileri, kayıp verilerin “liste olarak” silindiği modellerde (Tablo 7) de 

gözlenmektedir. Bu veriler kullanıldığında ortaya çıkan bir farklılık MBA 

diplomalı üye oranının KSSTOPLAM üzerindeki negatif yönlü etkisidir (Model 7b: 

β=-,191; P<,05). Kontrol değiĢkenlerinin Model 2b’nin açıklayıcılık gücüne 

sağladıkları katkının (R
2

DEĞĠġĠM=0,04) nispeten daha düĢük ve istatistiksel 

olarak anlamsız olduğu görülmektedir. Bu durum, finans sektörü (Model 7a: 

β=-,153; P<,05) haricindeki kontrol değiĢkenlerinin etkilerinin anlamlı 

olmaması ile de açıklanabilmektedir. Elde edilen nihai modele (Model 7a) ait 

R
2
 katsayısı yorumlandığında KSSTOPLAM değiĢkenindeki varyansın %16,6’lık 

kısmının bu model içerisinde yer alan KADINORAN, PhDORAN, MBAORAN ve 

SEKTORFĠNANS değiĢkenleri tarafından açıklanabildiği görülmektedir. 

Kayıp verilerin ikili olarak silinmesi ve liste olarak silinmesi yöntemleri 

ile tekrarlanan analizler bütünsel olarak değerlendirildiğinde, elde edilen 

sonuçlar arasında genel olarak tutarlılık sağlandığı ve gerek açıklayıcı 

değiĢkenler gerekse kontrol değiĢkenleri için modele katkı sağlayacak anlamlı 

iliĢkiler üretilebildiği söylenebilir. Bununla birlikte, açıklayıcı değiĢkenler ve 

kontrol değiĢkenlerinin KSSTOPLAM üzerindeki etkilerinin anlamlılıklarının veya 

büyüklüklerinin, uygulanacak moderatör analizin beklentileriyle uyuĢacak 
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Ģekilde, bazı iĢletme verilerinin eklenmesi veya çıkarılması sonucu elde edilen 

farklı veri seti kombinasyonları arasında farklılık gösterebildiği dikkat 

çekmektedir.  

 

Tablo 7. Açıklayıcı DeğiĢkenler ve Kontrol DeğiĢkenlerinin Bağımlı DeğiĢken 

(KSSTOPLAM) Üzerindeki Etkisini Test Eden AĢamalı Regresyon Analizleri
a
 

 

 KSS Toplam N:184 (Pairwise Yöntemi)   

N Mod.1a Mod.2a Mod.3a Mod.4a Mod.5a Mod.6a  

Bağımsız DeğiĢkenler 
       

KADINORAN 192 ,261** ,282** ,280** ,284** ,276** ,283**  

PhDORAN 172 ,227** ,191* ,194* ,200* ,213** ,220**  

MBAORAN 172 -,106 -,081 -,074 -,074    

YAġORTALAMA 165 ,089 ,088 ,089 ,089 ,103   

Kontrol DeğiĢkenleri        

YKTOP 192  ,171+ ,176* ,184* ,186* ,195*  

DENETĠMORAN 192  ,155+ ,157+ ,163+ ,182* ,161+  

BÜYÜKLÜK/1000 192  ,056 ,056     

SEKTORĠMALAT 192  ,034      

SEKTORFĠNANS 192  -,179* -,192* -,201* -,204** -,212**  

F  6,147** 4,147** 4,670** 5,275** 6,022** 6,832**  

DüzeltilmiĢ R2  ,119 ,157 ,162 ,165 ,165 ,161  

R2  ,142 ,207 ,206 ,203 ,198 ,189  

R2
DEĞĠġĠM  - ,064 -,001 -,003 -,005 -,010  

FDEĞĠġĠM  - 2,326* ,173 ,549 ,838 1,785  

Durbin – Watson  1,904 1,851 1,843 1,819 1,817 1,773  

VIF (Aralık)  1,0-1,1 1,0-1,5 1,0-1,3 1,0-1,5 1,1-1,4 1,1-1,4  

 

 KSS Toplam N:148 (Listwise Yöntemi)   

N Mod.1b Mod.2b Mod.3b Mod.4b Mod.5b Mod.6b Mod.7b 

Bağımsız DeğiĢkenler 
       

KADINORAN 

148 

,281** ,314** ,318** ,314** ,321** ,315** ,320** 

PhDORAN ,199** ,174* ,178* ,184* ,186* ,197* ,186* 

MBAORAN -,183* -,183* -,184* -,170* -,185* -,200* -,191* 

YAġORTALAMA ,069 ,075 ,073 ,074    

Kontrol DeğiĢkenleri        

YKTOP 

148 

 ,102 ,107 ,113 ,112 ,079  

DENETĠMORAN  ,095 ,100 ,103 ,083   

BÜYÜKLÜK  ,054      

SEKTORĠMALAT  ,068 ,068     

SEKTORFĠNANS  -,126 -,136 -,162* -,167* -,165* -,153* 
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F  6,227** 3,552** 3,950** 4,435** 5,035** 5,884** 7,113** 

DüzeltilmiĢ R2  ,125 ,135 ,138 ,141 ,141 ,142 ,143 

R2  ,148 ,188 ,185 ,182 ,176 ,172 ,166 

R2
DEĞĠġĠM  - ,040 -,003 -,004 -,005 -,005 -,006 

FDEĞĠġĠM  - 1,350 ,479 ,639 ,864 ,825 ,974 

Durbin – Watson  1,933 1,890 1,870 1,856 1,863 1,865 1,867 

VIF (Aralık)  1,0-1,1 1,0-1,5 1,1-1,5 1,1-1,5 1,1-1,4 1,0-1,1 1,0-1,1 

Breush-Pagan /  

Cook-Weisberg 
Test 

chi2 4,06 10,48 9,93 8,79 6,17 2,96 1,27 

+ P<,10; * P<,05; ** P<,01; a Standardize edilmiĢ Beta katsayıları raporlanmıĢtır.  

 

Sonuç ve Öneriler 

Bu çalıĢma, son yıllarda yazında oldukça önemli bir konu olarak ele 

alınan KSS kavramını, yönetim kurulu çeĢitliliği bağlamında incelemektedir. 

GeliĢtirilen araĢtırma modeli, yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS faaliyetleri 

üzerinde nasıl bir etkiye sahip olduğu ve böyle bir etkinin faaliyet gösterilen 

ülkenin kurumsal çevresine bağlı olarak farklılaĢıp farklılaĢmayacağı soruları 

üzerine ĢekillendirilmiĢtir. Bu noktada çalıĢmanın yönetim kurulu çeĢitliliği ve 

KSS arasındaki iliĢkiyi ele alan öncül literatürün ötesinde sağlayacağı 

düĢünülen önemli bir katkısının, bu güne kadar benzer bir iliĢki yapısı 

içerisinde yer verilmeyen kurumsal çevre faktörlerinin, bir moderatör değiĢken 

olarak modele dâhil edilmesi olduğu düĢünülmektedir.  

Söz konusu çalıĢma ayrıca, hem geliĢmiĢ hem de geliĢmekte olan 

ülkelerin bir karıĢımından oluĢan örneklemin genel özellikleri bakımından da 

önemli sonuçlar ortaya koymaktadır. Robertson’ın 2009 yılında, Wanderley ve 

diğerlerinin 2008 yılında ve Williams’ın 1999 yılında yaptıkları çalıĢmalarda, 

ulusal farklılıklar ve KSS faaliyetleri arasında önemli bir iliĢkinin olduğunu 

vurgulamıĢlardır. Antal ve Sobczak’ın 2007 tarihli çalıĢmasında, farklı kültürel, 

sosyo-ekonomik ve yasal bağlamın ülkeler arasında KSS faaliyetlerinde 

farklılıklar göstermesine yol açtığı belirtilmektedir. Bütün bu boyutlarda farklı 

özelliklere sahip çok sayıda ülkeden oluĢan geniĢ bir örneklemde yürütülen 

mevcut çalıĢmada ise bahsedilen bu çalıĢmalarda vurgulanan bağlamsal 

özelliklerin bir adım ötesine geçilerek yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS 

üzerindeki etkisinin ülkeler arasında farklılaĢması, faaliyet gösterilen ülkenin 

kurumsal çevresine bağlı olarak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

Elde edilen bulgular değerlendirildiğinde, yönetim kurulu çeĢitliliğinin 

KSS üzerindeki etkisini örneklemin bütünü üzerinde test eden temel model 

sonuçları, yönetim kurullarında kadın üye oranı değiĢkeninin KSS üzerinde 

anlamlı ve pozitif bir etkiye sahip olduğunu ortaya koymaktadır. Elde edilen bu 

sonuç, yönetim kurullarında kadın üye sayısının KSS üzerinde olumlu bir 



             Tarhan Okan – Emrah Koparan – Tülay İlhan Nas   Yönetim Kurulu Çeşitliliği ve Kurumsal Sosyal  

                                                     Sorumluluk Söylemleri Arasındaki İlişki: Kurumsal Çevrenin Moderatör Etkisi         

 

 

           503 

 

etkisinin olduğunu ileri süren öncül literatürle (Bear vd., 2010; Huse vd., 2009; 

Williams, 2003; Bilimoria, 2000; Selby, 2000; Wang ve Coffey, 1992; 

Siciliano, 1996) uyuĢmaktadır. 

Bu modelde yer alan eğitim değiĢkenine dair bulgular ise biraz daha 

karmaĢık bir tablo sunmaktadır. Yönetim kurulu üyelerinin eğitim düzeyleri, 

örneklemin genel özellikleri de dikkate alınarak, doktora ve yüksek lisans 

derecesine sahip olan üye oranı üzerinden ele alınmıĢtır. Böyle bir tercihin 

yapılmasındaki ana etken ise yönetim kurulunu oluĢturan yöneticilerin en düĢük 

eğitim düzeyinin genel olarak lisans eğitimi olması nedeniyle KSS deki 

değiĢimi açıklamada ortaya çıkacak bir farklılığın doktora ve yüksek lisans 

eğitimlerinden kaynaklanacağının düĢünülmesidir. Elde edilen analiz bulguları, 

eğitim düzeyi ile ilgili kuramsal beklentilerimiz çerçevesinde ilginç bir yapıda 

Ģekillenmektedir. Öncül literatür yönetim kurulunda eğitimli üye oranın 

artmasının KSS uygulamalarını artıracağını öne sürerken (Elm vd., 2001; 

Cheah vd., 2011), Post vd., (2011) çalıĢmalarında MBA üstü ve altı Ģeklinde 

ölçtükleri eğitim seviyesi ve KSS arasında herhangi bir iliĢki bulamamıĢlardır.  

Mevcut çalıĢmada bu sıkıntının giderilmesi adına MBA ve Ph.D. seviyeleri 

farklı ele alınmıĢ ve elde edilen analiz sonuçları doktoralı yönetim kurulu üye 

oranı değiĢkeni KSS ile anlamlı ve pozitif yönlü bir etkiye sahip olduğunu, 

ancak yüksek lisanslı yönetim kurulu üye oranı değiĢkenin KSS üzerindeki 

etkisinin negatif yönlü olduğunu göstermektedir. Elde edilen bu iliĢkiler, 

örneklemin genel özellikleri çerçevesinde değerlendirildiğinde daha anlaĢılır 

görünmektedir. Örneklem dâhilindeki iĢletmelerin doktora mezunu yönetim 

kurulu üyelerinin demografik özellikleri daha ayrıntılı değerlendirildiğinde 

akademik bir eğitime sahip olan bu üyelerin, genel olarak dıĢarıdan ve bağımsız 

üye statüsünde olduğu görülmektedir. Doktora mezunu üyelerin ağırlıklı olarak 

sosyal bilimler alanında uzman olmalarının ve kadın üyelerin çoğunluğunun da 

bu grupta yer almasının da elde edilen sonuçlarda etkili olmuĢ olabileceği 

söylenebilir. Yüksek lisans eğitimine sahip üyelere bakıldığında ise bu eğitimin 

genellikle e-mba programıyla elde edildiği ve daha çok stratejik yönetim ve 

teknik odaklı olarak nitelendirilebilecek olan böyle bir eğitime sahip üyelerin 

sosyal meselelerden çok kar ve performans odaklı olacakları söylenebilir.   

Öncül literatür çalıĢmanın bir diğer bağımsız değiĢkeni olan yaĢ ve iĢteki 

tutumlar arasında belirgin bir iliĢkinin olduğunu göstermektedir. Buna karĢın, 

mevcut çalıĢmada yönetim kurulu yaĢ değiĢkeni ile KSS arasında anlamlı bir 

iliĢki bulunamamıĢtır. Literatürde bazı tartıĢmalar olsa da genç yönetim kurulu 

üyelerinin KSS konusunda daha hassas oldukları vurgulanmaktadır 

(Diamantopoulos vd., 2003). Post ve diğerlerinin (2011) çalıĢmasında ise farklı 

bir tablo ortaya çıkmıĢ olup orta yaĢlılara oranla çok genç ve çok yaĢlı üyelerin 

çevreye duyarlılıklarının artmakta olduğu yönünde bulgular elde edilmiĢtir. 

Mevcut çalıĢmada ise yaĢ ile ilgili anlamlı bir iliĢki elde edilemediği 
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görülmektedir. Bu noktada özetlenen öncül çalıĢmalar çerçevesinde bir 

değerlendirme yapıldığında, yaĢ ile ilgili olarak söz konusu literatürün de 

çeliĢkili bulgular sunduğu dikkat çekmektedir. Bununla birlikte değiĢkenlere ait 

tanımlayıcı istatistikler incelendiğinde örnekleme dâhil edilen kurul üyelerinin 

yüksek bir yaĢ ortalamasına (59,9) ve düĢük bir standart sapmaya (4,4) sahip 

oldukları görülmektedir. Böyle bir yaĢ dağılımı nedeniyle, KSS üzerinde 

olumlu etkileri olması beklenen daha genç üyelerin tercihlerinin elde edilen 

iliĢkilere yansımadığı söylenebilir. Bu noktada literatürdeki tartıĢmalardan da 

hareketle, yaĢın KSS’yi değerlendirmede yönetim kurulları için bir değiĢken 

olarak dikkate alınmasının anlamlı olabileceği ancak böyle bir etkinin elde 

edilmesi için yaĢ dağılımına dair daha geniĢ bir varyansın söz konusu olması 

gerektiği söylenebilir.  

Kontrol değiĢkenlerinin etkileri örneklemin bütünü için 

değerlendirildiğinde, yönetim kurulu büyüklüğü, yönetim kurulundaki denetim 

kurulu üye oranı ve iĢletme büyüklüğü değiĢkenlerinin KSS üzerinde anlamlı 

etkilere sahip olmadıkları görülmektedir. Bununla birlikte uygulanan aĢamalı 

regresyon analizlerinde, farklı veri yapıları için elde edilen bulgular, yönetim 

kurulu büyüklüğü ve denetim kurulu büyüklüğü ile KSS arasında pozitif yönlü 

iliĢkilerin varlığına kanıt sağlamaktadır. Bu modellerde yer alan sektör 

değiĢkeni dikkate alındığında ise finans sektörünün KSS’yi olumsuz etkilediği 

görülmektedir. Bu bulgu,  KSS konusundaki beklentilerin finans sektörü için 

imalat sektörüne göre daha düĢük olması nedeniyle bu sektörde yer alan 

iĢletmelerin KSS konusuna imalat sektörüne göre daha az önem veriyor 

olabileceklerini akla getirmektedir. 

Kurumsal çevrenin moderatör etkisinin modele dâhil edildiği analiz 

bulguları genel olarak değerlendirildiğinde, yönetim kurulundaki kadın oran 

değiĢkeninin KSS üzerindeki etkisinin düzenleyici çevreye bağlı olmaksızın 

anlamlı ve pozitif yönlü olduğu görülmektedir. Ancak düĢük ve yüksek 

düzenleyici çevreler için hesaplanan katsayılar arasındaki fark istatistiksel 

olarak anlamlı olmamakla birlikte, zayıf düzenleyici çevreler için hesaplanan 

katsayının güçlü düzenleyici çevrelere göre nispeten daha yüksek bir değere 

sahip olduğu da dikkat çekmektedir. Buna göre zayıf düzenleyici çevrelerde 

güçlü düzenleyici çevrelere oranla kadın üye oranının yüksek olduğu yönetim 

kurullarına sahip iĢletmelerin daha fazla KSS yapma eğiliminde oldukları 

düĢünülebilir. 

Normatif çevre için elde edilen iliĢkiler ise çok daha net bir yorum 

olanağı sunmaktadır. Buna göre, kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi zayıf 

normatif çevreli ülkelerde anlamlı ve pozitif yönlü iken bu iliĢki güçlü normatif 

çevre etkisi altında daha düĢük bir güce sahip ve anlamlı değildir. BaĢka bir 

deyiĢle yönetim kurulu kadın üye oranının KSS üzerindeki etkisi, güçlü 

normatif çevreli ülkelerde ve zayıf normatif çevreli ülkelerde anlamlı bir 
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biçimde farklılaĢmakta ve kadınlar zayıf normatif çevreli ülkelerde daha fazla 

KSS yapılmasını sağlamada etkili olmaktadır.  

BiliĢsel çevre için değerlendirildiğinde, kadın üye oranının KSS 

üzerindeki etkisinin hem zayıf hem de güçlü biliĢsel çevreli ülkelerde anlamlı 

olduğu görülmektedir. Bu iliĢkiye ait katsayı zayıf kurumsal çevreli ülkelerde, 

güçlü kurumsal çevreli ülkelere göre daha büyük olmakla birlikte bu iki katsayı 

arasında anlamlı bir farklılık gözlenmemektedir. BiliĢsel çevre için elde edilen 

katsayılar arasındaki farklılık istatistiksel olarak anlamlı olmasa dahi, söz 

konusu katsayıların büyüklükleri zayıf biliĢsel çevrelerde güçlü biliĢsel 

çevrelere oranla kadın üye oranının yüksek olduğu yönetim kurullarına sahip 

iĢletmelerin daha fazla KSS yapma eğiliminde olduklarını ima etmektedir.  

Yönetim kurulundaki kadın üye oranı ve KSS iliĢkisinde kurumsal 

çevrenin etkisine iliĢkin yukarıda yapılan açıklamalardan hareketle zayıf 

kurumsal çevreli ülkelerde kadının bir aktör olarak kararlarda etkili olacağı ve 

yönetim kurulundaki kadın üye oranının artmasının KSS’yi artıracağı ileri 

sürülebilmektedir. Güçlü kurumsal çevrelerde çevre zaten iĢletmenin kararlarını 

Ģekillendirmekte ve yönetim kurullarında üyelere özgür seçim Ģansı 

tanımamaktadır. Zayıf kurumsal çevrelerde ise aktör aktif olarak kararlarda 

etkili olabilmektedir. Güçlü bir kurumsal çevrede kadın ya da erkek olmak 

kararları farklılaĢtırmayacak ve çevrenin beklentisine göre hareket edilecektir. 

Zayıf kurumsal çevrelerde ise çalıĢmada da ortaya konulduğu gibi yönetim 

kurulu cinsiyet çeĢitliliği KSS uygulamalarında etkili olmaktadır. Öncül 

literatürde güçlü kurumsal çevrelerde baskılar nedeniyle daha fazla KSS 

yapılacağı, bunun karĢısında ise zayıf kurumsal çevrelerde baĢka faktörlerin 

KSS faaliyetlerini etkileyeceği belirtilirken (Campbell, 2007), yönetim kurulu 

çeĢitliliğinin bu faktörlerden biri olduğu ve zayıf kurumsal çevrelerde 

çeĢitliliğin artmasının KSS’yi etkileyeceği söylenebilecektir.   

Doktoralı üye oranı için güçlü ve zayıf kurumsal (düzenleyici, normatif, 

bilişsel) çevreli ülke gruplarında hesaplanan katsayılar arasındaki farklılıklar 

istatistiksel olarak anlamsız olmakla birlikte, bu değiĢkenin KSS üzerindeki 

etkisine dair zayıf kurumsal çevrelerde anlamsız olan katsayıların güçlü 

kurumsal çevrelerde anlamlı ve pozitif yönlü olduğu dikkat çekmektedir. 

Yönetim kurulundaki doktoralı yönetim kurulu üyesi oranı değiĢkeni için elde 

edilen bu bulgu ıĢığında, doktoralı üyelerin KSS üzerindeki etkilerinin 

kurumsal çevrenin güçlü olduğu durumda, zayıf kurumsal çevrelere göre, daha 

olumlu olduğu söylenebilir. ÇalıĢma kapsamında uygulanan analizler, zayıf 

kurumsal çevreye sahip olan ülkelerin çoğunlukla geliĢmekte olan ülkeler 

olduğunu ortaya koymaktadır. GeliĢmekte olan ülkeler için yönetim 

kurullarındaki doktoralı üyelerin kurul kararları üzerinde önemli düzeyde etkili 

olmamaları, genellikle dıĢarıdan üye statüsünde olan bu üyelerin kurullardaki 
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rollerinin zayıf kurumsal çevreye de bağlı olarak sadece sembolik olması ile 

açıklanmaya çalıĢıldığında çok ĢaĢırtıcı görünmemektedir. Oysa doktoralı 

üyelerin kuruldaki varlıkları, güçlü kurumsal çevreye sahip ve geliĢmiĢ ülkeler 

için çok daha önemli olacaktır. Bu üyeler güçlü kurumsal çevrelerde yasalara 

dayanarak daha fazla etkili olabilecek ve kuruldaki söz haklarını kullanarak 

KSS faaliyetlerinde olumlu bir artıĢ olmasını sağlayabileceklerdir. 

Doktoralı üyeler için elde edilen bu iliĢkiler, yüksek lisans mezunu 

üyelere dair iliĢkilerle tamamen zıt bir yapıdadır. Yönetim kurulundaki yüksek 

lisansa sahip üye oranı değiĢkeninin KSS üzerindeki etkisi güçlü ve zayıf 

kurumsal çevreler (düzenleyici, normatif, bilişsel) arasında anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. Bu iliĢkiye dair zayıf kurumsal çevreli ülkelerde negatif olan 

etkinin, güçlü kurumsal çevreye sahip ülkelerde pozitif yönlü ve anlamsız 

olduğu görülmektedir. Bu durum yüksek lisans mezunu üyelerin KSS 

üzerindeki zayıf kurumsal çevrelerde ortaya çıkan olumsuz etkisinin, güçlü 

kurumsal çevreye bağlı olarak ortadan kalktığı ya da bu iliĢkinin güçlü 

kurumsal çevrenin etkisiyle nispeten daha olumlu bir yapıda ortaya çıktığı 

Ģeklinde yorumlanabilir. 

Yönetim kurulu üyelerinin yaĢ ortalamaları değiĢkeni için elde edilen 

katsayıların anlamsız olduğu göz önüne alınarak bu değiĢkenin KSS üzerindeki 

etkisi, güçlü kurumsal (düzenleyici, bilişsel, normatif) çevreli ülkelerde ve zayıf 

kurumsal çevreli ülkelerde farklılaĢmayacağı görülmektedir. 

Kontrol değiĢkenlerine iliĢkin analizler dikkate alındığında ise; yönetim 

kurulu büyüklüğünün KSS üzerindeki etkisinde kurumsal çevrenin moderatör 

etkisine rastlanamamıĢtır. Yönetim kurulu çeĢitliliğine dair elde edilen anlamlı 

etkiler göz önüne alındığında, yönetim kurulu büyüklüğü için anlamlı iliĢkilerin 

elde edilememiĢ olması yönetim kurullarının niceliksel yapılarından ziyade 

niteliksel yapılarının daha önemli olduğu Ģeklinde yorumlanabilir. Okan ve 

diğerleri (2014: 64) yaptıkları çalıĢmada vekâlet teorisinin önerdiği yönetim 

kurulu büyüklüğünün firma için daha avantajlı olduğunu belirtmektedirler. 

Fakat çalıĢma sadece geliĢmekte olan bir ülkeyi kapsadığı ve mevcut çalıĢma 

ile bağlamsal anlamda farklı bir zeminde gerçekleĢtirildiği için böyle bir 

farklılığın oluĢtuğu söylenebilir. Ayrıca bağlamsal anlamda örgütü etkileyen 

kurumsal çevrenin baskıları dâhilinde KSS yapmanın bir avantaj olup olmadığı 

da tartıĢmaya açıktır.   

Diğer bir kontrol değiĢkeni olan denetim kurulu üye oranının KSS 

üzerindeki etkisinin normatif çevre ve biliĢsel çevrelerin güçlü ve zayıf 

düzeyleri için anlamlı olmadığı görülmektedir. Buna karĢın, denetim kurulu üye 

oranı değiĢkenine dair düĢük düzenleyici çevreli ülkelerde negatif yönlü ve 

anlamsız olan etkinin, güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde önemli düzeyde 

farklılaĢarak anlamlı ve pozitif yönlü olduğu dikkat çekmektedir. BaĢka bir 
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deyiĢle güçlü düzenleyici çevrelerde denetim kurulu üye oranı arttıkça KSS 

artmaktadır. Bu bulgu, güçlü düzenleyici çevreli ülkelerde yasal çerçevenin 

daha etkin olması ile birlikte, denetim kurulunun daha etkin olabilmesi ile 

açıklanabilmektedir.  

ĠĢletme büyüklüğünün zayıf kurumsal (düzenleyici, bilişsel, normatif) 

çevreli ülkelerde ortaya çıkan pozitif yönlü etkisi güçlü kurumsal çevrelerde 

anlamlı değildir. Türkiye gibi zayıf kurumsal çevrelerde büyük iĢletmelerin 

daha fazla KSS yaptığı dikkate alındığında bu sonucun beklenen bir sonuç 

olduğu ileri sürülebilir. Güçlü kurumsal çevrelerde hem büyükler hem de 

küçükler çevresel zorunluluklardan dolayı KSS faaliyetlerini yerine 

getirmektedir. Zayıf kurumsal çevrelerde olsalar bile büyük iĢletmeler 

uluslararası bir rekabetle karĢı karĢıya kalmakta ve baĢka çevresel baskılarla 

baĢ etmek zorunda oldukları için daha fazla KSS faaliyetine yönelmektedirler. 

ÇalıĢmanın yukarda belirtilen katkılarının yanı sıra bazı kısıtları da 

bulunmaktadır. Yönetim kurulu çeĢitliliğinin KSS üzerindeki etkisinde 

kurumsal çevrenin moderatör etkisini açıklamak için ortaya konan iliĢkilerin 

değerlendirilmesinde bulguların sözü edinilen kısıtlar çerçevesinde 

değerlendirilmesi önem taĢımaktadır.   

Bunlardan ilki, çalıĢmanın temelde ülkeler arası bir araĢtırma olmasından 

dolayı verilere ulaĢmada sorunlar yaĢanmıĢ olması ve ülkeler düzeyinde detaylı 

bilgiler sunulamamıĢ olmasıdır. Bu noktada yönetim kurulu üyelerinin 

deneyimleri, kuruldaki bağımsız üye, iç üye ve dıĢ üye sayısı/oranı gibi 

değiĢkenler ile ilgili bilgilere pek çok iĢletme için ulaĢılamamıĢtır. Gelecek 

çalıĢmalarda detaylı verilerle ülkeler düzeyinde bu çalıĢma derinleĢtirilebilir. 

Örneğin, yönetim kurulu çeĢitliliğinin alt boyutlarından kadın üyenin etkisinin 

daha kapsamlı ölçülebilmesi için iç üye/dıĢ üye olmaları, eğitimleri ve 

deneyimlerinin etkileri araĢtırılabilir. Bu bağlamda Norveç gibi bazı ülkelerde 

yönetim kurullarında kadın üye bulundurma yasal zorunluluğun olmasının, 

yönetim kurulu çeĢitliliği ile KSS arasındaki iliĢkiye etkisinin ne olduğunun 

araĢtırılmasının da önemli sonuçlar üreteceğine inanılmaktadır. 
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