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Isletmelerin, sorumluluk alanlarini belirlerken, giderek karmasiklasan isletme agindaki tüm 
paydas gruplarinin görüslerini ve beklentilerini d ikkate alarak faaliyetlerini gelistirmeleri 
önem tasimaktadir. Bu dogrultuda cevaplanmasi gereken sorulardan b iri, firmalarin mi 
toplumun ve b ireyin ihtiyaçlarini karsilamak için var o ldugu, yoksa birey ve toplumun mu 
firmalarin devamli ligi için var o ldugu sorusudur. Bu çerçevede gelisen Kurumsal Sosyal 
Sorumluluk (KSS) uygulamalari, özellikle, pazar d inamikleri bakimindan önemli b ir 
potansiyel içeren ama ayni ölçüde kirilgan bir yapida olan, gelismekte olan ülkeler 
baglaminda dikkat çekmekted ir. Bu düsünceyi esas alarak gerçeklestirilen çalismada,
öncelikle, KSS’nin kavramsal çerçevesi, kapsami ve önemi tartisilacak, ardindan; 
“Kurumsallasma Teorisi”, “Paydas Yaklasimi” ve “Stratejik Yaklasim”in KSS anlayisi için 
olusturdugu teorik temeller açiklanacak ve son olarak, konunun gelismekte olan ülkelerde 
nasil ele alindigina deginilecektir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Gelismekte Olan Ülkeler, 
Paydas Yaklasimi, Kurumsallasma Teoris i

                                                  
* Doç.Dr., Yildiz Teknik Ünivers ites i, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültes i, Isletme Bölümü, 
guro l@yild iz.edu.tr
* * Ars.Gör.Dr., Yildiz Teknik Ünivers ites i, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi, Is letme 
Bölümü, pbillur@gmail.com
* ** Ars.Gör., Yildiz Teknik Üniversitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi, Isletme Bölümü, 
yaseminmutluay@gmail.com, 
* ** Ars.Gör., Yildiz Teknik Üniversitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi, Isletme Bölümü, 
esinertemsirberkin@gmail.com

K URUMSAL  SOSYAL  SORUML UL UK  K AVRAMI  VE GEL ISMEK TE 
OL AN ÜL K EL ERDE K ONUYA BAK IS

Yonca GÜROL *

Pinar BÜYÜKBAL CI **

Yasemin BAL * * *

Esin ERTEMSIR BERK IN***

Özet

Anahtar  kelimeler : 



136

Develoiing Country Context

While determining their area of responsibilities, companies, attempt to develop their 
operations by taking opinions and expectations of all stakeholder groups in their complicated  
business networks into consideration. One of the questions here to answer is whether the 
companies exist to meet the expectations and needs of the community and the individuals or 
the community and the individuals exist for meeting the needs of the company. Corporate 
Social Responsibility (CSR) implementations, which develop within this framework, are 
especially worth to pay attention in the context of developing countries as these countries 
inherit a high potential in terms of market dynamics while, at the same time, do have a highly 
volatile market structure. Basing on this notion, this study first argues the conceptual 
framework and importance of CSR as a concept; then attempts to explain some important 
theoretical foundations coming from “Institutional Theory”, “Stakeholder Approach” and 
“Strategic Perspective”; and finally presents a brief look on certain implications of the issue in 
developing country context. 

Corporate Social Responsibility, Developing Counties, Stakeholder 
Approach, Institutional Theory 

KSS kavrami, ilk kez Bati’da 18. ve 19. yüzyilda gündeme gelmis, ancak o 
dönemdeki toplumsal farkindalik düzeyinin düsük olmasindan dolayi kapsami sinirli 
kalmistir.1 Ilerleyen dönemlerde ise Friedman, yönetimin temel ve tek 
sorumlulugunun hissedarlarin karlarini maksimize etmek oldugunu ve sosyal 
konularin öncelikli olarak ele alinmasi gereken konular olmadigini belirtmistir. Bazi 
düsünürler ise, sosyal sorumluluga tepki göstermek yerine, önlem almanin daha az 
maliyetli oldugu üzerinde durmustur.2

Bugün degerlendirdigimiz kavramsal çerçeveye en yakin anlamiyla KSS kavrami, 
ilk kez 1953 yilinda basilan Howard Bowen imzali “Social Responsibilities of the 
Businessman” isimli kitapta kullanilmis ve isletmelerin gündemine alinmistir. 
Bowen’a göre; is adaminin sosyal sorumluluklari bazi yükümlülüklerinin 
toplamindan olusmaktadir. Bu yükümlülükler arasinda halk için arzu edilebilir 
kararlari alarak, bunlara uygun politikalari ve eylemleri takip etmek gelmektedir.3

Günümüzde ise; KSS anlayisi isletmeler için, geçmis yillara göre çok daha fazla
stratejik öneme sahiptir. KSS anlayisinin önem kazanmasi sonucu, toplumun 
beklentileri hizla artmis ancak isletmelerin uygulamaya koyduklari KSS faaliyetleri
ayni hizda bir artis gösterememistir. Dolayisiyla, bu durum toplum tarafindan 

                                                  
1 G. Moore (2003) Hives and Horseshoes, Mintzberg or MacIntyre: What Future for 

Corporate Social Responsibility?, , 12(1): ss. 41-53.
2 E. Eren (2000) , Istanbul: Beta Yayinevi, s.101.
3 H. Bowen (1953).  , USA: Harper&Brothers, s. 
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algilanan sosyal sorunlarin artmasina neden olmustur.4 KSS anlayisinin zaman 
içindeki gelisimi Çizelge 1’de gösterilmektedir.  

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz. 2003. 
. Fifth Edition, USA: Thompson-

SouthWestern Publishing, s. 14.

Kavramin bu derece önem kazanmasinda ve isletmelerin gündeminde ön siralara 
tasinmasinda; firmalari, tüketicilerin etik ve etik olmayan davranislar konusundaki 
düsüncelerini dikkate almak zorunda birakan yogun rekabet ortami, gelismekte olan 
ülkelerde is kosullarinin giderek seffaf bir yapi içinde izlenebilmesi, kabul edilemez 
sartlar altinda üretilmis ürünlerin dolasimini engellemek amaciyla olusturulmus 
ticari bariyerler (CE, TSE uygunluk vb.) ve internet sayesinde tüm paydas 

                                                  
4 A.B.Carroll ve Buchholtz. (2003). 

. 5.bs., USA: Thompson-Southwestern Publishing, s.14
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gruplarinin isletmelerin faaliyetlerini yakindan takip edebilme olanagini elde etmesi 
gibi faktörler etkili olmustur.5

KSS’nin öneminin artmasi ile beraber, kavram literatürde daha sik yer almaya 
baslamis ve konu ile ilgili birçok tanim yapilmistir. KSS, en genis anlamiyla, 

olarak ifade edilmistir. Diger bir ifadeyle ise KSS, 

seklinde tanimlamaktadir. Bu tanim, “etik degerler ve yasal 
gerekliliklerin yani sira insana, topluma ve çevreye saygiyi” da içermektedir.6

KSS’nin akademik yazindaki tanimina iliskin çesitlilik, zaman zaman, sosyal 
sorumlulugun nasil uygulanacagi ve nasil ölçülecegi ile ilgili karmasaya yol 
açmaktadir. Bu noktada KSS’yi, “yalnizca kapsamli bir faaliyetin adi olarak degil, 
birçok farkli faaliyet için verilen kolektif bir isim” olarak düsünmek, kavramsal 
çerçevesinin dogru çizilmesi için önemli bir baslangiç noktasi olacaktir.7

KSS kavraminin kapsamina yönelik akademik yazinda en fazla kabul gören 
çalismalardan biri, KSS’nin boyutlarina iliskin bir yaklasim ortaya koyan Carroll 
tarafindan gerçeklestirilmistir.8,9 Carroll’a göre, KSS; “Ekonomik Sorumluluk”, 
“Yasal Sorumluluk”, “Etik Sorumluluk” ve “Gönüllü Sorumluluk” olmak üzere, 
dört farkli boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar asagida Çizelge 2’de 
gösterilmektedir.

                                                  
5  M. Elkeiy (2005) Give and Take, , Financ ial T imes Press, February Issue ; 

Gardiner, L., Rubbens, C ve Bonfiglio li, E. (2003) “Big Business, Big Responsibilities”, 
. 3 (3): 67-77.

6 P. Kotler ve N. Lee (2005) (Çeviri :S ibel Kaçamak).
Istanbul:  MediaCat Yayinlari.

7 P.J.Godfrey ve N.W. Hatch, (2007) Researching Corporate Social Responsibility: An 
Agenda for the 21st Century, , 70: s. 88.

8 A.B. Carroll (1979) A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance. 
. 4(4): 497-505.

9 A.B. Carroll (1991) The Pyramid Of Corporate Social Responsibility: Toward The Mora l 
Management of Organizational Stakeholders. . 39-48.

“ isletmelerin, toplumla birl ikte çalisarak sürdürülebil ir ekonomik gelismeye katkida 
bulunmak için çalisanlarinin, ailelerinin ve yerel toplumun, yasam kalitesini 
iyilestirme yükümlülügü”
“ isletmenin, toplumun etik, yasal, ekonomik ve toplumsal beklentilerini karsilayacak 
sekilde ticaret yapmasi”

FDI Magazine

Corporate Governance
Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Journal of Business Ethics

Academy of Management Review
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Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz. 2003. 
. Fifth Edition, USA: Thompson-

SouthWestern Publishing, s. 40.
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Çizelge 2’de görülen KSS boyutlari, isletmelerin tüm faaliyetleri içinde aldiklari 
paylar ile orantili olarak ifade edilmistir. Bu oranlara göre; isletme faaliyetleri içinde 
en fazla payi ekonomik sorumluluklardan dogan faaliyetler alirken, en az payi ise 
gönüllü sorumluluk faaliyetleri almaktadir. Bu basamaklar Carroll tarafindan kisaca
asagidaki gibi tanimlanmistir.10

Ekonomik Sorumluluklar: Hissedarlar için karli olmak, çalisanlar için iyi 
istihdam olanaklari yaratmak, müsteriler için kaliteli ürünler üretmek gibi 
sorumluluklari ifade etmektedir.

Yasal Sorumluluklar: Kanunlarin getirdigi yükümlülüklere uymayi ifade 
etmektedir.

Etik Sorumluluklar: Kimseye zarar vermeden, is ahlakini göz önünde 
tutarak isi yürütmek; dogru, ahlakli ve adil olani yapmak anlamina 
gelmektedir.

Gönüllü (Hayirseverlik Odakli) Sorumluluklar: Topluma bir karsilik 
beklemeden katkida bulunmak amaciyla yapilan isler için zaman ve para 
ayirmayi ifade etmektedir.

Lantos’un KSS yaklasiminda ise etik, digerkamlik (özgecilik) ve stratejik sosyal 
sorumluluk boyutlarindan söz edilmektedir. Lantos’un tanimladigi sekliyle etik 
sosyal sorumluluk, Carroll’in siniflandirmasindaki ekonomik, yasal ve etik 
sorumluluklari tümüyle içine almaktadir.11 Carroll’in modelinde ele alinmayan yeni 
bir boyut olan stratejik sorumluklar, isletmelerin stratejik amaçlarina ulasmayi 
hedeflerken, ayni zamanda toplumsal refaha da destek olmasina imkan veren 
stratejik bir hayirseverlik olarak tanimlanmaktadir. 12

Isletmelerde KSS anlayisinin kapsamina ve gelisim sürecine iliskin bir diger 
açiklayici çalisma ise Martinet ve Reynaud (2004) tarafindan gerçeklestirilmistir. 
Martinet ve Reynaud, isletmelerde KSS anlayisinin evrimine iliskin dört ana 
safhadan söz etmektedir. Bu safhalar Çizelge 3’te gösterilmektedir.

                                                  
10  Carroll ve Buchholtz, a.g.e., s.40.
11 G. P. Lantos (2001) The boundaries of strategic corporate social responsibility. 

18(7): 595–630.
12  D. Jamali (2007) The Case for Strategic Corporate Social Responsibility in Developing 

Countries. 112 (1): s.6.

§

§

§

§

Journal of 
Consumer Marketing. 

Business and Society Review, 
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Kaynak: A. C. Martinet ve E. Reynaud, 2004. Entreprise durable, Finance et 
Stratégie, 

Bu safhalar sirasiyla su sekilde belirtilmistir:

1. Safha: Ekonomik rekabetçilik anlayisi,

2. Safha: Çevrenin sundugu gerekli kaynaklar sayesinde çiktilari maksimize etmeye 
dayali anlayis,

3. Safha: Ekonomik temellere dayali maliyet hesaplamalari sonuçlari esas alinarak 
gelistirilen, dogal kaynaklarin korunmasina yönelik sürdürülebilirlik projeleri 
yaratma temelli bir anlayis,

4. Safha: Çevreyle uyumlu davranislar gelistirmek, birçok degisik paydas grubunu 
ayni anda dikkate almak ve herkesin kazanacagi bir faaliyet ortami yaratmaya dayali 
bir anlayis.

KSS kavraminin ana hatlari ile açiklanan kapsami ve gelisiminden sonra, izleyen 
bölümde, kavramin dayandigi temel kuramlar üzerinde durulacaktir.

ÇIZEL GE 3

K urumsal Sosyal Sorumluluk Evr iminde Dört Ana Safha

Revue Française de Gestion.
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Kurumsallasma teorisyenleri kurumsallasmanin nasil gerçeklestigine dair süreci ve 
kurumlarin toplumdaki rolünü anlamakla ilgilenmektedir. Yapilan faaliyetlerin 
zamanla nasil sosyal gerçekler veya kurallar haline geldigini anlamaya odaklanan 
kurumsallasma yaklasimi, bu faaliyetlerin nasil ortaya çiktigi ve hem isletmelerin 
içinde hem de disinda nasil kabul gördügü gibi konulari anlamada yararli 
olmaktadir. Bu uygulamalarin kurumlar içine bir uygulama olarak nasil yerlestigi 
sürecine odaklanan kurumsallasma yaklasimi, bu faaliyetlerin zaman içinde 
firmalarin sürekliligine nasil katkida bulundugunu ve nasil mesruiyet kazandigini 
anlamaya yardimci olmaktadir.13

Kurumsallasma çesitli biçimlerde tanimlanabilir. Örnegin, James L. Price, 
kurumsallasmayi “örgüt kararlarinin çevrede kabul görme derecesi” ve “örgütlerin 
deger ve denge kazanmalarini saglayan bir süreç” olarak tanimlamistir.14 Scott’a 
göre kurumsallasma; sosyal süreçlerin, sorumluluklarin, sorgulanamayacak türdeki 
olaylarin sosyal düsünce ve harekette kural niteliginde (rule-like) bir statü 
kazanmasini içermektedir.15 Bu görüse göre, kurumsallasma, sosyal düzenin kural 
ve düzenle gerçeklesme süreci olarak görülmektedir ve standardize edilmis 
uygulamalari, düzenli bir biçimde tekrar eden hareketleri, sosyal olan, kontrol 
edilen, ödül ve otorite toplulugu ile desteklenen sistemleri içermektedir.16 Selznick
(1957) ise kurumsallasmayi; fikirleri ve degerleri yayma süreci olarak tanimlamis ve 
örgüt ile bireyler tarafindan sekillenen, çevre tarafindan sinirlamalar getirilen 
uygulamali bir süreç oldugunu vurgulamistir. Bireyler tarafindan kurumsal 
elemanlarin uygulamadaki yerinin düsünülmeden, sorgulanmadan oldugu gibi kabul 
edildigini böylelikle kurumun süreklilik kazandigini öne sürmüstür.17

Kurumsal çevrede örgütler, çiktilarinin kalitesine ve miktarina bakilmak yerine,
dogru yapilar ve süreçler kullanip kullanmadiklarina bakilarak degerlendirilir, bu 
degerlendirmeye göre ödüllendirilir ya da cezalandirilir ve böylece yasamlarini 
sürdürebilir ya da yok olurlar. Örgütler yasamlarini sürdürebilmek için 
performanslarini etkileyen faktörler dogrultusunda degil, toplumun uygun ve etkin 
buldugu sekilde davranis gösterir ve yapilanirlar.18 Bu düsünceler dogrultusunda 
kurumsallasma yaklasiminin önemli kavramlarindan biri olarak ortaya çikmis olan 
“esbiçimlilik”; örgütlerin çesitli özelliklerinin çevresel kosullara adapte olmak için 
ortak bir degisim süreci geçirmeleri sonucunda birbirlerine benzer hale gelmesini 

                                                  
13 P.D. Jennings ve P.A. Zandbergen (1995) Ecologically Sustainable Organization An 

Institutional Approach. , 20(4): s. 1023.
14 M. Saglam (1979) . Türkiye ve Orta Dogu Amme Idares i Enstitüsü 

Yayinlari No.185. Ankara: Dogan Basimevi, s.112.
15 W. R. Scott (1987) The Adolescence of Institutional Theory, 

, 32: ss.493-497.
16 R. L. Jepperson (1991) Institutions,Institutional Effects,and Institutionalism.  W. Powell ve 

P.J. Dimaggio (Der.), . Chicago: 
The University Of Chicago Press: ss. 143-163.

17 Scott, a.g.e., ss.493-497.
18 L. Zucker (1983) Organizations As Institutions. , 

2: ss. 1-47.
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ifade eder. Buradan hareketle, izomorfizm, örgütlerin faaliyet gösterdikleri çevrede 
yer alan diger örgütlerle, hem ekonomik hem de sosyal anlamda çevreye uyum 
saglayabilmek için; politik güç, kurumsal güç, kurumsal mesruiyet, kit kaynaklar ve 
müsteriler için rekabet etmeleri sonucu kaçinilmaz hale gelir.19

KSS ile ilgili tartismalarin kapsami; isletmelerin çevresinin ve paydas gruplarinin 
genislemesi ve bu dogrultuda faaliyetlerinin çesitlenmesi üzerine, yalnizca sosyal 
basarinin degerlendirilmesi ile sinirli kalmamistir. Ayni zamanda, isletmelerin 
sosyal sorumlulukla ilgili politikalarinin kurumsal ilkeler ile ne derece desteklendigi 
ve belirlenen amaçlara ne ölçüde ulasildigi gibi daha somut konulari da içine alarak 
genislemistir. Bu baglamda, KSS tartismalari için önemli bir teorik temel 
olusturmasi beklenen Kurumsallasma Yaklasimi, KSS anlayisi çerçevesinde 
gerçeklestirilen faaliyetleri ele alirken, temel olarak üç farkli boyutta etkilesimi 
savunmaktadir. Bu boyutlardan ilki; “zorlayici kurumsal baskilar” (Coercive 
Institutional Pressures); hükümet düzenlemeleri, kanuni yükümlülükler ve benzeri 
faktörlerin olusturdugu baskilari ifade etmektedir. Ikinci boyut olan “kural koyucu 
kurumsal baskilar” (normative institutional pressures); örgütün üye oldugu mesleki 
kurumlarin tavsiyesine, örgüt içi normlara ve prosedürlere gönüllü uyumunu içerir 
ve profesyonellesmeye bagli olarak ortaya çikar. Son boyut olan “taklitçi kurumsal 
baskilar” (mimetic institutional pressures) ise, örgütün baska örgütlere benzeme 
isteginden dogan sosyal nitelikli kurumsal baskilardir.20 Günümüz Kurum Teorisi’ni 
ifade eden boyutlar Çizelge 4’te gösterilmektedir. 21

Zorlama (coercive) Normlar (normative) Modelleme (mimetic)
Araçsallik Uygunluk Geleneksellik
Kurallar, kanunlar, 
baskilar

Belgeleme, tescil etme Izomorfizm 
(esbiçimlilik)

Yasal baski Ahlaki olarak uyum 
gösterme

Kültürel destek, 
kavramsal dogruluk

Kaynak: R. Scott. 1995 . London: Sage, s.35.

Kurumsallasma Yaklasimi’nin sagladigi teorik çerçeve baglaminda, örgütlerde KSS 
anlayisini ve beklenen uygulama örüntülerini daha ayrintili bir sekilde ele almak 
mümkün olmaktadir:
                                                  
19 J.M. Shepard, M. Betz ve L. O’Connel (1997) The Proactive Corporation: Its Nature and 
Causes. 16: ss.1001-1010.
20 Scott, a.g.e.
21 R. Scott (1995) . London: Sage, s.35.
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Yukarida da belirtildigi gibi, bu baskilar, gücü ve isbirligini 
saglamak için yapilan otoriter baskilardir. Bu baskilara karsi örgüt, 
genellikle baski dogrultusunda degisim göstermek yoluyla cevap vermeyi 
tercih edecektir. Örnegin; üreticilerin çevresel düzenlemelere uymak için 
çevre kirliligini kontrol eden teknolojiler adapte ettikleri, çalisan haklari ile 
ilgili yasal düzenlemelere uyum sagladiklari, vergi uygulamalari konusunda 
kanunun isteklerini yerine getirmek için eleman yetistirdikleri 
görülmektedir. Örgütler, bu tip uygulamalari belirli bir sekilde yapmalari 
konusunda kurumsal çevrelerinden baski görürler ve belirli prosedürleri 
yerine getirmek zorunda kalirlar. Bu nedenle, verilen tepkileri tanimlarken,
bu tip baskilara uyumu daha iyi tanimlayabilmek için, “prosedüryel uyum” 
ifadesi de kullanilabilir. 22

Gerekli yasal düzenlemelerin ve yaptirim gücünün yeterli olmamasi, 
günümüzde, KSS uygulamalarinin yürütülmesi ve denetlenmesi konusunda 
en fazla soruna yol açan etmenlerden biridir.23 Bu eksiklikler, ülkeler 
nezdinde alinan kararlar ve getirilen düzenlemeler ile telafi edilmeye 
çalisildigi için, bu baslikta karsimiza çikan en zorlayici güç “hükümet 
düzenlemeleri” olmaktadir.24 Ancak bu düzenlemeler, ülkelerin kendi yerel 
kosullarina göre, ülkeden ülkeye degisiklik gösterebilmektedir; ayrica 
isletmelerin giderek daha fazla uluslararasilastigi bir çevrede, bu durum 
bazi olumsuz sonuçlara yol açabilmektedir. Yapilan arastirmalar 
göstermistir ki, bir isletme ancak faaliyet gösterdigi ülkelerin KSS ile ilgili 
düzenlemeleri birbiriyle uyumluluk/benzerlik gösterdigi sürece yüksek 
düzeyde bir sosyal-çevresel performans sergileyebilmektedir.25, 26

Çevrenin Belirsizligi “taklit" yapilmasi için itici güçtür. 
Mimetik (taklitçi) davranisin ekonomideki ve insan davranisindaki yeri 
önemlidir. Örgüt karmasik nedenlere dayanan bir problemle karsilastigi 
zaman modelleme davranisini benimser. Daha spesifik bir ifadeyle, 
örgütlerin taklit etme davranisini yasallik kazanmak ve basarili olmak için 
gösterdigi öne sürülebilir. Evrensel yapisal düzenlemelerin daha çok itibar 
gördügü ve verimliligi arttirdigi görülmüstür. Bu amaçla model alinan 
örgüt taklit edildiginden haberdar olmayabilir; çünkü taklit, dolayli olarak;

                                                  
22 W. Powell ve P.J. DiMaggio, (1991). 

. Chicago: The Univers ity of Chicago Press.
23 M. Elkeiy, a.g.e., s. 69.
24 A. M. Rugman ve A. Verbeke, “Corporate Strategies and Environmental Regulations: An 
Organizing Framework”, 19 (4): ss. 377-387.
25 Rugman ve Verbeke, a.g.e.,
26 Sharfman, M., Shaft, T. ve Tihanyi, L. (2004) A model of the global and institutional 
antecedents of high level corporate environmental performance. , 43(1):  
ss. 6-36.
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isgören transferi ile, danismanlik firmalari ve ticari birlikler araciligi ile 
gerçeklesebilir. 27

Taklit ederek kurumsal çevreye uyum gösterme davranisi “yapisal uyum” 
olarak da adlandirilabilir. Bazen çevresel faktörler, örgütlerden, özel 
yapilara sahip olmasini isteyebilirler. KSS uygulamalari baglaminda 
düsünüldügünde, çevresel faktörler içinde yer alan en önemli aktörler, daha 
yüksek çevresel ve sosyal performans yaratmak ve bu konuda sektörel 
standartlari yükseltmek yoluyla rekabet avantaji saglamayi hedefleyen 
rakiplerdir.28 Sektörde bu sekilde olusan standartlari benimseyen ve buna 
uygun uygulamalar gelistiren isletmeler, o sektörün kurallarina 
bagliliklarini ifade etmekte ve o sektörün oyunculari tarafindan böylelikle 
kabul görmektedirler.29 Bu durum özellikle, temel aktörler arasi bagliligin 
yüksek, iliskilerin yogun oldugu sektörlerde gözlenmekte, ve bu sektörlerde 
faaliyet gösteren isletmelerin KSS performanslarinin yüksek olmasi 
beklenmektedir.30

Zucker,
normatif uyumun otorite ile baski sonucu olusmadigini, dogal olarak 
meydana geldigini savunmustur.31 Normatif uyumun baskiya uyumdan 
farki; bir alt birimin baski yolu ile kurumsal isteklere uyum göstermek için 
çalisilmak yerine, gönüllü olarak bu otoriter birimin isteklerini kabul 
etmesidir. DiMaggio ve Powell (1983) bu tip bir davranisi “kuralcilik” veya 
“normlara uyum” olarak adlandirilmakta ve profesyonellesmis alanlarda 
bulunabilecegini öne sürmektedir. Örnegin Amerika' da hastanelerin saglik 
ile ilgili komisyondan operasyonlari için bir kabul belgesi almasi gerekmez. 
Fakat örgütler bu belgeyi yasallik kazanmak için gönüllü olarak kendileri 
almak istemektedirler. Örgütler bu belgeyi toplum önünde kabul görebilme 
araci olarak talep etmekte ve bu belgeler söz konusu örgütlerin güçlü 
organizasyonlar oldugu konusunda gerekli kaniti saglamaktadir.32

Hükümetlerin getirdigi yasal düzenlemeler disinda gelisen bu baskilar;
genellikle; bazi eylem gruplari, Sivil toplum kuruluslari, medya ve hatta 
hissedarlar tarafindan yaratilmaktadir. Isletmeler bu tip baskilarla ne kadar 
yogun bir sekilde karsilasirlarsa, o kadar yüksek bir KSS performansi 
sergilerler.33

                                                  
27 Powell ve DiMaggio, a.g.e.
28 Sharfman et. al.,a.g.e.
29 S.A.Waddock, C. Bodwell ve S.B.Graves. ( 2002) Responsibility: The New Bus iness 
Imperative, 16 (2): 132–148.
30 Sharfman et. al., a.g.e.
31 Scott, a.g.e., 1995.
32 Scott, a.g.e., 1995.
33 Sharfman et. al., a.g.e.
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Paydas Yaklasimi; yöneticilerin, isletmenin tüm paydas gruplari tarafindan algilanan 
ortak degerler gelistirmesi gerektigi varsayimini esas almaktadir, ve bu varsayim 
dogrultusunda “ekonomi” ve “etik” konularinin birbirlerinden kesin çizgilerle 
ayrilan konular olmasi gerektigi tezini reddetmektedir.34 Bu yaklasima konu olan 
“paydas” kavrami ile akademik yazinda  en çok atifta bulunulan tanim, 1983 yilinda 
Freeman ve Reed tarafindan, SRI (Stanford Research Institute)’in çalismalarina 
dayanarak su sekilde ifade edilmistir: 35

“Genis anlamiyla paydaslar, bir örgütün amaçlarini gerçeklestirmesini 
etkileyen ya da gerçeklesen bu amaçlardan etkilenen tüm grup ve bireyleri 
kapsar (kamu çikar gruplari, protesto gruplari, hükümet kuruluslari ve 
temsilcileri, ticaret kuruluslari, rakipler, sendikalar, çalisanlar, müsteriler, 
hisse sahipleri, vd.). Daha dar anlamda ise, paydaslar; örgütün varligini 
sürdürebilmesi için bagimli oldugu tüm grup ve bireyleri kapsamaktadir 
(çalisanlar, müsteriler, tedarikçiler, hükümet kuruluslari ve temsilcileri, 
hisse sahipleri, finansal kuruluslar, vd.).”

Bir yönetici için en zor görevlerden biri, örgütün dinamik ve karmasik çevresi içinde 
ortaya çikan çok sayida paydas grubunun örgüte ve birbirlerine yönelik baskilarini, 
örgüt amaçlari dogrultusunda yönlendirmeyi ve yönetmeyi basarmaktir. Maignan ve 
digerlerine göre bu etkilesim agi içinde yer alan paydas gruplarinin her biri, örgüte 
ve birbirlerine kendi norm ve degerlerini empoze etmeye çalismaktadirlar. Ancak, 
burada hangi grubun kime hangi degeri ne kadar empoze edebilecegi ya da 
taleplerini ne kadar uygulatabilecegi, bu sosyal agin özelliklerine ve o grubun bu ag 
içindeki önemine ve gücüne baglidir. Bu görüsten yola çikan Rowley, paydas 
yaklasimina iliskin akademik yazinda önem kazanmis bir çalisma yaparak, konuyu 
hem paydaslar hem de örgüt bakimindan ayni anda ele alan teorik bir model
sunmustur. Rowley, modelini, “yogunluk – density” ve “merkezilik – centrality” 
olmak üzere iki temel kavram üzerine kurgulamistir. Bu kavramlardan ilki olan 
“yogunluk”; paydaslarin ve örgütün olusturdugu sosyal agin tümüne iliskin bir 
özellik olup, bu ag içinde yer alan aktörler arasindaki iliskilerin, ag içinde ortaya 
çikmasi olasi tüm iliskilere orani ile ifade edilmektedir. “Merkezilik” ise; bu ag 
içinde yer alan bir aktörün bireysel pozisyonuna iliskin bir özellik olup, o aktörün ag 
içindeki önemine ve gücüne bagli olarak gelisir. Paydaslarin ve isletmenin yer aldigi 
sosyal çevre içindeki “yogunluk” ve “merkezilik” derecesine göre örgütün alacagi 
pozisyonlari Rowley, Çizelge 5’te görüldügü gibi özetlemistir.36

                                                  
34 R.E.Freeman, A.C. Wicks ve B. Parmer (2004) Stakeholder Theory and "The Corporate 
Objective Revis ited". 15 (3): 364-369.
35 R.E. Freeman ve D.L.Reed (1983). Stockholders and Stakeholders : A New Perspective on 
Corporate Governance. . 25(3): s.91.
36 T.J. Rowley  (1997) Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory Of Stakeholder 

Influences. 22(4): s. 898.
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Uzlasmaci Bagli

Emredic i Yalniz

Kaynak: T.J. Rowley. 1997. Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory Of Stakeholder 
Influences. 22(4): s. 898.

Rowley ile benzer bir görüsten hareketle Frooman, Pfeffer ve Salancik’in 1978’teki 
çalismalarindan yola çikarak, isletmeler ile paydaslari arasindaki bagimlilik düzeyini 
ihtiyaç duyulan kaynaklar bakimindan birbirine bagimli olmak seklinde yorumlamis 
ve Çizelge 6’daki tipolojiyi ortaya koymustur.37,38,39

Düsük baglilik Firmanin gücü

Paydaslarin gücü Yüksek baglilik

Kaynak: T.J. Rowley. 1997. Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory Of Stakeholder 
Influences. 22(4): s. 901.

Bu çalismalara konu olan paydas gruplarinin beklentileri ile ilgili yapilan en ayrintili 
arastirmalardan biri Spiller tarafindan gerçeklestirilmistir. Spiller 2000 senesindeki
arastirmasinda, bir isletme için birinci derecede önem teskil eden paydas gruplarini 

                                                  
37 J. Frooman (1999) Stakeholder Influence Strategies.

24(2): ss.191-205.
38 Rowley, a.g.e., s. 901.
39 J. Pfeffer ve G.R. Salancik (1978) 

, Stanford University Press, USA, 2003.
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belirlemis ve bu gruplarin beklentileri dogrultusunda ortaya çikan örgütsel 
uygulamalarin, bir isletmenin KSS performansini belirlemede kullanilabilecegini 
öne sürmüs KSS uygulamalari ile ilgili birçok arastirmada kullanilmistir.40,41 Bu 
çerçeve Çizelge 7’de gösterilmektedir.

Toplum Finansal bagista bulunmak
Yenilikçi yaklasimlar gelistirmek
Egitim programlari gelistirmek
Toplumla ilgili projelerde 
dogrudan yer almak
Yerel toplumun gelisimini 
desteklemek
Çevresel ve sosyal degisimi 
desteklemek
Çalisanlarda, gönüllü toplumsal 
aktivitelere yönelik bir bilinç 
gelistirmek
Etkinlik ve verimlilik esasina 
dayali toplumsal projeler 
gelistirmek 
Çevresel ve sosyal performansi 
raporlamak

Çevre Çevre ile ilgili politikalar 
gelistirmek
Geri dönüsüm ile ilgili 
uygulamalar gelistirmek
Atik yönetimi politikalari 
gelistirmek
Enerji tasarrufu saglamak
Kamu ile sürekli iletisim halinde 
olmak ve çevresel uygulamalari 
kamuya açiklamak
Çevreye uyumlu ürünler 
gelistirmek
Tedarikçilerin çevreyle ilgili 

                                                  
40 D.Jamali (2008). A Stakeholder Approach to Corporate Social Responsibility: A Fresh 

Perspective into Theory and Practice. , 82: ss. 213–231.
41 L. Lamberti ve E. Lettieri (2009) CSR Practices and Corporate Strategy: Evidence from a 

Longitud inal Case Study,  ,  87: ss.153-168.
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gerekli önlemleri almasini 
saglamak
Çevreye yönelik bir denetim 
mekanizmasi kurmak

Çalisanlar Adil bir ödül sistemi kurmak
Etkin iletisim saglamak
Kendini gelistirme olanaklari 
yaratmak
Is tatmini saglamak
Saglikli ve güvenli bir çalisma 
ortami sunmak
Esit çalisma sartlari sunmak
Destekleyici bir sekilde liderlik 
yapmak
Ortak bir örgüt “ruhu” olusturmak

Müsteriler Sektöre öncülük eden bir kalite 
programi gelistirmek
Paraya karsilik gelen düzeyde 
deger sunmak
Gerçekleri yansitan tanitimlar 
yapmak
Minimal bir ambalaj tasarimi 
yapmak
Müsteri istekleri ve yorumlari ile 
ilgili, çabuk ve müsteriye saygili 
tepkiler gelistirmek
Müsteri ile sürekli iletisim halinde 
olmak
Güvenli ürünler gelistirmek
Çevreye ve topluma duyarli 
ürünler gelistirmek

Tedarikçiler Uzun vadeli satin alma iliskileri 
gelistirmek
Beklentileri netlestirmek
Uzun vadeli iliskileri esas alan adil 
fiyat önerileri getirmek
Çatisma ve anlasmazliklara adil 
çözümler sunmak
Yenilikçi öneriler getirilmesi için 
cesaret vermek
Tedarikçileri, kendi çevresel ve 
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sosyal sorumluluklarini 
gelistirmeleri için desteklemek
Yerel tedarikçiler kullanmak
Azinlik gruplarinin sahip oldugu 
tedarikçiler ile ilgili ayrim 
yapmamak
Tedarikçilerin seçiminde, çevresel 
ve sosyal standartlara uyup 
uymadiklarina dikkat etmek

Hissedarlar Hissedarlara uzun vadede iyi bir 
getiri orani saglamak
Dogru ve zamaninda bilgi 
saglamak
Açik, net ve adil belirlenmis bir 
kar dagitim politikasi izlemek
Hissedarlarin, firmanin kurumsal 
yönetimi ile ilgili 
bilgilendirilmesini, yöneticilere 
ulasabilmelerini saglamak
Firma ile ilgili durum hakkinda 
yeterli ve net bilgi saglayan yillik 
raporlar düzenlemek
Açik, net ve uzun vadeli bir sirket 
stratejisi belirlemek
Finansal gruplar ile sürekli iletisim 
halinde olmak

Kaynak: R. Spiller, 2000. Ethical Business and Investment: A Model for Business 
and Society. 27: 153-154.

Degisik paydas gruplarinin beklentileri ile ilgili gerçeklestirilen bir diger çalisma ise 
Longo ve digerleri42 tarafindan Italya’daki KOBI’lerden olusan bir örneklemde 
yapilmis ve Spiller43 ile benzer bulgulara rastlanmistir. 

Görüldügü gibi isletmenin faaliyet gösterdigi ag içinde büyük önem sahip olan 
paydas gruplari zaman zaman birbirini tamamlayan zaman zamansa birbirleriyle
çelisen çok çesitli beklentilere sahiptirler. Isletmeler, varliklarini sürdürebilmek için 
bu paydas gruplarinin beklentilerini, isletmenin amaçlarini tehlikeye atmadan 
optimum düzeyde karsilamakla yükümlüdür. Bu baglamda, paydas yaklasimi, 
örgütsel sorumluluklar ile ilgili yeni bir düsünce sekli ortaya koymus ve 

                                                  
42 Mura, M. Longo, ve A. Bonoli (2005). Corporate Social Responsibility and Corporate 

Performance: The Case of Italian SMEs, 5(4): 28–42.
43 R. Spiller  (2000). Ethical Business and Investment: A Model for Bus iness and Society. 

27: 149-160.
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hissedarlarin ihtiyaçlarinin, diger paydas gruplarinin ihtiyaçlarini, en azindan belli 
bir düzeyde, gidermeden karsilamanin mümkün olmadigi tezini savunmustur.44

Paydas gruplarinin beklentilerini isletmelerin KSS faaliyetleri ile bagdastiran ve bu 
faaliyetleri uygulama alanlarina göre siniflandiran en yeni çalismalardan biri
Chapple ve Moon (2005) tarafindan gerçeklestirilmistir. Bu çalismada, isletmelerin 
gerçeklestirdikleri KSS faaliyetleri “toplum ile ilgili bilesenler”, “üretim ile ilgili 
bilesenler” ve “çalisanlar ile ilgili bilesenler” olarak üç baslik altinda 
incelenmektedir. Bu basliklardan, “toplum ile ilgili bilesenler”; genel toplumsal 
konular, yerel ekonomik gelismeler, sanat ve kültür, toplumsal gelisim, egitim-
ögretim, çevre – geri dönüsüm, saglik, iskan, spor, gençler ve çocuklarla ilgili 
projeler gibi basliklari içerirken; “üretim ile ilgili bilesenler”; çevreye duyarli 
üretim, saglikli ve güvenli üretim, insan kaynaklarina önem veren üretim
basliklarini; ve son baslik olan “çalisanlarla ilgili bilesenler” ise; çalisan refahi ve 
çalisan iliskileri bilesenlerini içermektedir.45

Günümüzde stratejinin odak noktasi, Adam Smith’in geleneksel ürün/pazar 
yaklasiminin çok ötesine geçmistir. Yöneticiler artik firmalarinin faaliyet gösterdigi 
çevrenin birçok karmasik faktörünü dikkate almak durumundadir. Bu da firmalarin 
çalisanlari, müsterileri, tedarikçileri ve toplumun çikarlari ile tüm paydaslarin 
çikarlari için deger yaratmasini gerektirmektedir. KSS’nin, firmalarin pazar 
paylarini ve rekabet avantajlarini arttirmada önemli bir etkisi oldugu 
düsünülmektedir. KSS, ayrica uzun dönemli bir yatirim araci olarak da görülebilir 
ve stratejik amaçlarla iliskili olarak ele alinmalidir. KSS, firmanin kültürü, yapisi ve 
süreçleri ile uyumlu olmalidir ve stratejik yönetim sürecine dahil edilmelidir. 
KSS’nin strateji ve stratejik yönetim ile üç yolla iliskili oldugu belirtilmektedir.46

KSS, bir bilgi kaynagidir ve is 
çevresindeki kilit elemanlari anlamaya yardimci olur. Ayni zamanda 
stratejik bir tercih kaynagidir ve stratejik plan için bir aksiyondur.

Deger zincirini destekleyen alt yapinin bir 
parçasidir.

En az diger faaliyetler gibi yönetilmesi 
gereken bir faaliyettir.

KSS ile ilgili tartismalar çerçevesinde son derece güncel olan ve genis uygulama 
alani bulan yaklasimlardan biri olan isletmelerde kurumsal sosyal sorumluluk 
faaliyetlerinin stratejik boyutuna odaklanma kapsaminda Freeman ve Reed; isletme 

                                                  
44 Jamali, a.g.e., ss.215-219.
45 W. Chapple ve J. Moon (2005)  Corporate Social Responsibility (CSR) in Asia: A Seven-

Country Study of CSR Web Site Reporting. , 44(4): s. 435.
46 J. McGee (1998) Commentary on Corporate Strategies and Environmental Regulations: An 

Organizing Framework by A. M. Rugman and A. Verbeke, 
19: ss. 382-383.
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stratejilerinin tüm paydas gruplarinin beklentilerini dikkate alarak gelistirilmesi 
gerektigini vurgulamis ve bazi spesifik öneriler getirmislerdir:47

Pazarlama yaklasiminizi genelleyin: Ayni müsteri gruplarinin ihtiyaçlarini 
analiz ettiginiz gibi, her paydas grubunun ihtiyacini da analiz edin ve bu 
ihtiyaçlari karsilamaya yönelik ürünler, hizmetler ve programlar tasarlayin.
Müzakere süreçlerini yapilandirin: Paydaslarinizin politik yapilarini iyi 
taniyin ve politika biliminden gelen; koalisyon analizi, çatisma yönetimi, ve 
tek tarafli eylemlerin kullanimi ve suiistimali gibi kavram ve teknikleri iyi 
bilin.
Reaktif olmak yerine inisiyatifi ele alma üzerine kurulu bir karar politikasi 
gelistirin.
Örgütsel kaynaklari paydaslarin talep ve çikarlarinin önem derecesini göz 
önüne alarak dagitin.

Porter ve Kramer’in Harvard Business Review’da yayinlanan ve KSS anlayisina 
stratejik bir perspektiften bakma gerekliliginin altini çizen makalelerine göre ise, bir 
sirketi etkileyen sosyal basliklar üçe ayrilmaktadir.48

Bu basliklardan, “Jenerik Sosyal Basliklar” en genis kapsama sahip faaliyetleri 
içermektedir. Jenerik sosyal basliklar, sirket faaliyetlerinden ciddi ölçüde 
etkilenmemekte ve sirketin uzun vadeli rekabet gücünü maddi açidan 
etkilememektedirler. 

Diger bir grup olan “Deger Zincirinin Sosyal Etkileri ile Ilgili Basliklar”, sirketin 
olagan faaliyetleri ile iliskili olmasi bakimindan ilk basliga göre daha dar 
kapsamlidir. Burada sirketin deger zincirinde yer alan içe yönelik lojistik, üretim, 
disa yönelik lojistik, pazarlama ve satis, servis ve destek faaliyetler (tedarik 
faaliyetleri, insan kaynaklari yönetimi, teknoloji gelistirme, yönetim altyapisi 
faaliyetleri) gibi faaliyetlerinden kaynaklanan sorumluluklari gündeme gelmektedir. 

Son baslik olan “Rekabet Ortaminin Sosyal Boyutlari ile Ilgili Basliklar” ise, 
sirketin faaliyet gösterdigi yerlerde rekabet gücünü büyük ölçüde etkileyen çevresel 
etmenlerle iliskili faaliyetleri kapsamaktadir. 

Stratejik baglamda düsünüldügünde, KSS’nin ancak isletme politikalari ve 
uygulamalari ile entegre edilebilirse, görünür ve anlamli sonuçlar yaratacagina 
kanaat getirilmistir.49 Yukarida kisaca açiklanan basliklar kapsaminda 
degerlendirilen ve isletme amaçlari dogrultusunda önceliklendirilen faaliyetler, 
isletmenin elindeki kaynaklarin böylece hem paydas gruplarini hem de isletme 
amaçlarini tatmin edecek sekilde dagitilmasini saglayacaktir. Bu görüse göre, 
önemli olan, sosyal ve çevresel performansi yükseltmek için tahsis edilen 
kaynaklarin, ayni zamanda, endüstriyel performansi yükseltmek için de 
kullanilabilmesidir. Diger bir deyisle, stratejik bakis açisi saglanabildigi takdirde, kit 

                                                  
47 R.E. Freeman ve D.L. Reed (1983). Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on 
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kaynaklarin kullanimi sonucu isletmenin paydaslar tarafindan degerli bulunan, taklit 
edilemeyen, isletmeye özgü ve ikame edilmesi zor çiktilar yaratarak rekabet avantaji 
saglamasinin yaninda, sosyal ve çevresel performansini da yükseltmesi mümkün 
olacaktir. Bu anlayisin kurumsal stratejilerin temeline yerlestirilmesi sonucunda ise, 
endüstriyel performans ile sosyal ve çevresel performans birbirleri için bir nevi 
“kaldiraç” görevi görecektir.50

Günümüz toplumlarinda, egitim seviyesi artmis ve basta internet olmak üzere 
teknolojik olanaklarin her gelismeden aninda haber alma kolayligi getirmesi sonucu 
“toplumsal farkindalik seviyesi” yükselmistir.  Ancak, bu tarz bir farkindaligin 
birçok toplumda izine rastlanmasina karsin, her toplum için ayni düzeyde geçerli 
oldugunu söylemek mümkün degildir.51,52 Bu dogrultuda, isletmeler tarafindan KSS 
faaliyetlerinin gerekliligi konusundaki bakis açisinin kültürden kültüre degisim 
gösterdigini ortaya koyan çalismalar, konunun ülkeler baglaminda ele alinmasi 
gerektigini vurgulamaktadir. Diger taraftan, tüketicilerin ve toplumun beklentilerinin 
de, yine ülkeden ülkeye, kültürel baglam çerçevesinde degisiklik gösterdigini ortaya 
koyan çalismalar da mevcuttur.53 Nitekim, “PricewaterhouseCoopers’ Millennium 
Poll” (2003) olarak adlandirilan ve söz konusu kurulusun dünya çapinda 22,000 
tüketici üzerinde yaptigi arastirmanin sonuçlarina dayanarak, 21 ülkeden 18’inde
tüketicilerin çogunlugunun, firmalarin toplum içinde yasal olarak belirlenmis 
yükümlülüklerinin ötesinde bir takim rolleri de üstlenmeleri gerektigi konusunda 
hemfikir oldugu sonucuna varilmistir. Ancak, bulgularin en güçlü oldugu ülkeler 
Kuzey Amerika ülkeleri ve Avustralya olarak belirlenirken, en zayif bulgulara 
Rusya, Türkiye ve Kazakistan’da rastlanmistir.54

Gelismekte olan ülkeler, KSS uygulamalari bakimindan çok büyük potansiyele sahip 
olan ve bu uygulamalarin sonuçlarinin en belirgin sekilde gözlenebildigi ortamlardir.
Bu nedenle, isletmelerin, gelismekte olan ülkelerdeki KSS uygulamalari özellikle 
dikkat çeken ve arastirilmaya deger bir konu olarak degerlendirilmektedir.
Kavramsal baglamda degerlendirildiginde, bu uygulamalarin gelistirilmesinde içsel 
ve dissal bazi tetikleyici etmenlerin özellikle ön plana çiktigindan söz edilebilir.

                                                  
50  Rugman ve Verbeke, a.g.e., ss. 382-383.
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52  P. Dobers ve M. Halme (2009) Corporate Social Responsibility and Developing Countries.
. 16: ss.237–249.
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Australia and Turkey. . 15: s.57-72.
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Içsel tetikleyiciler ülke içindeki baskilardan kaynaklanirken; dissal tetikleyiciler ise 
küresel temellidir. Bu unsurlar asagida kisaca açiklanmaktadir:55

KSS’nin batida ortaya çikan bir kavram olduguna 
inanilsa da, aslinda bu kavramin gelismekte olan ülkelerdeki yerel kültür ile 
derin bir sekilde baglantili olduguna dair kanitlar vardir. Özellikle din, KSS 
için en güçlü tetikleyicilerden biri olarak görülmektedir. Vives (2006) 
çalismasinda Latin Amerika’daki 1300 küçük ve orta ölçekli isletmede 
KSS’nin modern uygulamalari konusunda yapilmis olan bir arastirma dini 
inançlarin KSS’nin güçlü tetikleyicilerinden biri oldugunu göstermistir.56

Gelismekte olan ülkelerdeki KSS uygulamalari politik 
süreçlerden bagimsiz olarak düsünülemez. Ülkelerin politik yapilarinin ve 
politik çevre faktörlerinin KSS uygulamalari üzerinde etkili oldugu 
söylenebilir.

Gelismekte olan ülkelerde KSS ile ilgili 
önemli argümanlardan biri de, bu ülkelerdeki KSS uygulamalarinin, 
firmalarin faaliyette bulundugu sosyo-ekonomik çevre tarafindan 
belirlendigidir. Örnegin Nijerya gibi ülkelerde KSS ile ilgili öncelikler 
yoksullugun önlenmesi, saglik hizmetleri, egitim ve alt yapi hizmetleri 
olurken; çogu bati ülkesinde bu öncelikler müsteri hizmeti, adil ticaret, 
yesil pazarlama, iklim degisikligi ve sosyal sorumlulugu olan yatirimlar 
olabilmektedir. Dolayisiyla, ülkelerin sosyo-ekonomik öncelikleri, KSS 
uygulamalarini dogrudan etkilemektedir.

Gelismekte olan ülkelerde çogunlukla 
kurumsal yönetim anlaminda zayif isletmelere rastlanmaktadir. Bu nedenle 
de, sorumluluklar çogunlukla özel aktörlere delege edilmistir. Bu ülkelerin 
hükümetleri yasam kosullarini iyilestirmeye önem vermekte ve isletmelerin 
özellikle KSS gibi faaliyetleri üstlenmelerini beklemektedir. 

Gelismekte olan ülkelerde meydana gelen krizlerin 
KSS üzerindeki etkileri büyüktür. Bu krizler; ekonomik, çevresel, 
sosyolojik ve endüstriyel olabilmektedir.  Örnegin 2001 yilinda Arjantin’de 
yasanan kriz, isletmelerin tüm KSS uygulamalarinin yönünü yoksullugun 
önlenmesine dogru çevirmistir. 

Gelismekte olan ülkeler için KSS, gelismis ülkelerdeki 
pazarlara girmeyi kolaylastiran yollardan biri olarak görülmektedir. Araya
çalismasina göre57, Latin Amerika’daki en büyük 250 isletmenin KSS 
uygulamalarina bakildiginda, uluslararasi pazarlarda is yapan firmalarin 
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KSS uygulamalarinin, sadece yerel faaliyetlerde bulunan firmalara göre bes 
kat daha fazla oldugu görülmüstür. 

KSS kodlari ve standartlari, gelismekte 
olan ülkelerin KSS uygulamalari için ne önemli tetikleyiciler arasindadir.

Sosyal sorumlu projeler, gelismekte olan ülkelerdeki 
KSS uygulamalari için temel tetikleyicilerden biridir. 

Gelismekte olan ülkelerdeki firmalarin sosyal, etik ve 
çevresel performanslari üzerinde devletin güçlü kontrolü olmamasi 
durumunda, paydas gruplari KSS için önemli tetikleyicilerden biri haline 
gelmektedir. 

Gelismekte olan ülkelerdeki KSS için önemli 
tetikleyicilerden biri de, çokuluslu firmalarin özellikle küçük ve orta ölçekli 
firmalarin tedarik zincirlerine empoze ettigi gerekliliklerdir. 

Görülmektedir ki; gelismekte olan ülkelerde KSS uygulamalari daha az olmasina 
karsin, bu ülkelerde, KSS’ye duyulan ihtiyaç gelismis ülkelere kiyasla çok daha 
belirgindir. Bunun temel nedeni ise; gelismekte olan ülkelerde, varlikli ülkelere göre 
daha az sayida kurumun kamu hizmeti sagliyor olusu ve bu nedenle özellikle sosyal 
sartlarin iyilestirilmesinden sorumlu olan yönetim birimlerinde ciddi eksiklikler 
bulunmasidir. Bu kosullar altinda isletmeler, söz konusu eksikleri tamamlamalari 
konusunda yüksek talep ve beklentilerle karsilasmaktadirlar.58 Söz konusu bu 
taleplerin, özellikle, bu ülkelere yatirim yapan ve ülkenin kaynaklarindan ya da 
konumundan yararlanarak rekabet avantaji elde etmeyi amaçlayan Çokuluslu 
Isletmeler (ÇUI) tarafindan karsilanmasi beklenmektedir.59 Bu da, gelismekte olan 
ülkelerde ÇUI’lerin gerçeklestirdikleri KSS faaliyetlerini, konunun önemli bir 
boyutu olarak ön plana çikarmaktadir.
Gelismekte olan ülkelere yapilan direkt yabanci yatirimlar, o ülkede yeni istihdam 
alanlari yaratarak ve teknoloji transferi yaparak, yerel ekonominin gelisimine 
katkida bulunmaktadir. ÇUI’ler özellikle sivil toplum ile isbirligi içinde olarak 
sürdürülebilir gelisime odaklanir ve KSS yoluyla bu ülkeler üzerinde olumlu bir etki 
yaratir.60

Bu talepleri karsilamaya çalisan ÇUI’lerin, gelismekte olan ülkelerde sürdürdükleri 
KSS çalismalari arasinda; egitim, saglik ve barinma hizmetleri saglama, burs verme, 
yol yapma, içilebilir su temin etme, çiftçilere ziraat ile ilgili yardim ve danismanlik 
saglama gibi faaliyetler yer almaktadir. Isletmelerin kar amaci güden ekonomik 
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birimler oldugu düsünüldügünde, sözü geçen faaliyetler isletmenin temel 
sorumluluklari arasinda bulunmamasina ragmen gelismekte olan ülkelerde söz 
konusu alanlardaki ihtiyaçlarin yüksek olmasi nedeniyle, bu tip yardim faaliyetleri 
ÇUI’lerin rolleri hatta görevleri olarak görülmektedir. ÇUI’ler kendilerinden 
beklenen bu görevleri yerine getirmediklerinde ise, son derece olumsuz tablolarla 
karsilasabilmektedirler. Örnegin; Nijerya’daki Ogoni Halki’nin 1995 yilinda,
Royal/Dutch Shell ve diger petrol sirketlerine karsi verdigi mücadelede oldugu gibi 
zaman zaman ev sahibi ülkedeki yerel halk çokuluslu isletmeden yeterince sosyal ve 
ekonomik yardim veya altyapi destegi alamadigini düsündügünde isletme aleyhine 
dünya genelinde kampanyalar yürütebilmektedir.61 Petrol sirketleri, belki Nijer 
Deltasi’ndaki örnekte oldugu gibi faaliyet gösterdikleri ülkede yerel halkin direnci 
ile karsilastiklari için belki de çevreye en fazla zarar veren sektörlerden birinde 
faaliyet gösterdikleri için, KSS projelerinde basi çekmektedir. BP ve Royal/Dutch 
Shell, yenilenebilen enerji kaynaklari üretme ve karbon emisyonlarini minimize 
etme projeleri ile küresel isinmanin etkilerini azaltmayi hedeflemektedir. Buna 
ragmen Shell’in 2001 yilinda yaptirdigi bir arastirmaya göre Nijerya’da sürdürdügü 
KSS projelerinin üçte birinden azi islevsellik anlaminda basariya ulasabilmistir. 
Yerel halkin gözünde tüm bu faaliyetler, gerçek bir ilerleme saglama amaciyla degil 
hediyelerle insanlari satin almak için sürdürülmektedir.62

Bu sebeple Moon (2005), Ojala (1994), Welcomer ve digerleri (2003) gibi bilim 
adamlari çokuluslu isletmelerin, KSS projelerine karar vermeden önce bölge halki 
veya yetkililerinden, ihtiyaç ve önceliklere yönelik fikir almalarinin, faaliyet 
gösterdikleri ülkede net ve belirli hedefler koymalarinin, uluslararasi piyasadaki 
görev ve zorunluluklarini açiklikla belirtmelerinin gerekliligi üzerinde 
durmaktadirlar. Ancak özel sektör, faaliyet gösterdigi ülkede esasen devletin görevi 
olan altyapi hazirlama ve topluma hizmet götürme sorumlulugunu üstlense bile 
faaliyetleri için net hedefler koyabilmesi her zaman mümkün olamamaktadir.  
Gelismekte olan ülkelerde genellikle düzenli makro ekonomik planlarin ve kalkinma 
planlarinin olmayisi, resmi kurumlarin bir kisminda yolsuzluklar olusu, KSS 
projelerini hayata geçirmek isteyen isletmelerin isini zorlastirmakta ve KSS 
projelerinin genel performansini olumsuz etkilemektedir.63,64 Gelismekte olan 
ülkelerde faaliyet gösteren isletmelerin KSS anlayislarina ve faaliyetlerine yönelik
olarak Türkiye’de gerçeklestirilen ampirik çalismalarda da çarpici sonuçlara 
rastlanmistir. Örnegin Küskü 65 tarafindan yapilan bir arastirmada; otomotiv, ilaç ve 
tekstil gibi üretim süreci çevre için zaman zaman tehdit olusturabilen sektörler 
incelenmis ve bu sektörlerde yer alan isletmelerin; zorlayici kurumsal güçlerin 
etkisiyle KSS faaliyetlerine yer verdikleri bulgusuna ulasilmistir. Yine Türkiye’de, 
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ISO 500 listesinde yer alan isletmelerin yürüttükleri KSS faaliyetlerine yönelik 
Mutlu ve digerleri66 tarafindan gerçeklestirilen çalismada, Chapple ve Moon’un, 
önceki bölümlerde yer verisen bilesen çerçevesi esas alinarak, ayrintili sonuçlara 
ulasilmistir. Yapilan arastirma sonucunda, isletmelerin faaliyet gösterdikleri ana 
sektörler ile yürütülen KSS faaliyetleri iliskilendirildiginde, imalat sektöründe yer 
alan firmalarin, digerlerine göre, tüm boyutlar baglaminda çesitlilik gösterdigi 
gözlenmektedir. Sektörlerin geneli baglaminda incelendiginde ise, en çok, topluma 
yönelik KSS faaliyetlerine agirlik verildigi; bunlari, üretime yönelik KSS 
faaliyetlerinin izledigi gözlenmistir. 
Gelismekte olan toplumlar ile burada faaliyet gösteren isletmeler arasindaki iliskinin 
gelecekteki görünümü düsünüldügünde, ancak iki tarafin da çabasi ile bir kazan-
kazan durumu olusabilecegi açikça görülmektedir. Ülkeler, küresellesme ile ortaya 
çikan firsatlardan faydalanabilmek için gerekli kapasiteye sahip olmakla ve 
altyapilarini gelistirmekle yükümlüdürler. Bu kapasite, temelde, toplumun bilgi ve 
beceri düzeyini kapsamaktadir. Bu düzey, günümüzde, Thomas Friedman’in ifade 
ettigi sekilde, “teknolojinin demokratiklestirilmesi” ve “mali islerin 
demokratiklestirilmesi” adimlari sayesinde, sirasiyla önce “bilgi transferi”ne ve 
ardindan “yatirim transferi”ne öncülük edecektir.67 Bunlari takiben, bu ülkelerde 
zenginlik artisina paralel olarak toplumsal farkindalik seviyesi de yükselecektir. 
Toplumsal farkindaliktaki artisin dogal bir sonucu olarak, söz konusu ülkelerde 
gerek ÇUI’lerin gerekse yerel isletmelerin toplum ve çevre ile ilgili faaliyetlerine 
iliskin beklentiler de artacaktir.
Diger taraftan, gelismekte olan ülkelerde faaliyet gösteren isletmeler de, “farkindalik 
düzeyi” yüksek bir toplumda çalismanin uzun dönemdeki yararlarini 
öngörmelidirler. Böyle bir toplumun isletmeye olan katkilari da kuskusuz oldukça 
fazla olacaktir. 

Günümüzde artik, finansal performans ile toplum ve çevreyle ilgili faaliyetlerde 
gösterilen performansin birbiri ile çelisen degil, aksine, birbirlerini tamamlayan 
kavramlar oldugu düsüncesi agir basmaktadir. Bilindigi üzere eger bir örgüt verimli 
çalisiyorsa yasamini sürdürebilir. Bu verimlilik çogunlukla çikar gruplarinin 
isteklerini tatmin ettigi ölçüde artar. Bugün, isletmelerin sosyal sorumluluk 
faaliyetlerinin isletmenin içinde bulundugu yasal çevrenin ve görev çevresinin 
birtakim beklentileri ve baskilarindan etkilendigini ve sosyal sorumluluk 
faaliyetlerinin içerigi ve yerine getirilme amacinin bu baglamda farklilastigini 
söyleyebiliriz.  Bu baskilara ve isteklere uyum göstererek sosyal sorumluluk 
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faaliyetlerini çevresel, yasal, etik ve ekonomik alanlar için yerine getiren isletmeler
hem toplumsal sürdürülebilirlilige katkida bulunacak, hem de rekabet üstünlükleri 
ve toplumsal kabulleri artacaktir. Toplum tarafindan kabul gören isletmelerin ürün 
ve hizmetlerine olan talebin artacagini, daha nitelikli personeli isletmeye 
çekebilecegi ve bu suretle yasam döngüsünün de daha uzun olacagini söyleyebiliriz. 
Örgütün yasam döngüsünü uzatan ve rekabet arenasinda üstünlük saglamasinda rol 
oynayan bir diger faktör ise isletmelerin stratejik planlarini, toplumun beklentileri 
dikkate alarak yapilandirmasidir. Stratejik planlarini, yasal ve görev çevresinin 
istekleri çerçevesinde hazirlayan isletmeler, kendi sektörlerinde ve faaliyet 
gösterdikleri toplum içinde elde ettikleri kazanimlar sayesinde rol model 
olusturacaklardir. Bu isletmelerin aldiklari basarili sonuçlar ve sergiledikleri “kazan-
kazan” anlayisi, kurumsallasma teorisinin öngördügü sekilde diger isletmeler için 
zorlayici, normatif ve taklitçi baskilar olusturacaktir. Bu dogrultuda, KSS ile ilgili 
uygulamalarin zaman içinde isletmelerin stratejileri ile bütünlesmesi ve bu 
bütünlesmenin gerektirdigi sekilde örgüt yapi ve süreçlerinin giderek benzesmesi 
öngörülmektedir.
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