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THE ROLE OF EXECUTIVES’ PERSONAL VALUES IN THE FIELD OF
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
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Oz

Bu calisma, sirketlerde Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) politikalarinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda
uist diizey yoneticilerin kisisel degerlerinin ortiik rolii iizerine kuramsal bir ¢ergeve sunmayr amaglamaktadir.
Buradan hareketle calismada oncelikle bugiiniin is diinyasinda bir deger olarak KSS’nin giincel tanmim ve
kapsami ele alinmistir. Devaminda kigisel degerler ile KSS arasindaki kritik bagi kuran yakin donem
calismalar ve sonuglarina yer verilmistir. Son olarak kurumlarin iist diizey yoneticilerinin bir yansimasi
oldugu ve bu nedenle KSS’nin “kurumsal” olmadan énce bir yonetici degeri oldugu onermesi kavramsal
diizeyde desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: KSS, kisisel degerler, iist diizey yonetici degerleri, yonetsel takdir yetkisi.

Abstract

This study aims to provide a theoretical framework on the implicit role of the executive personal values in
building and implementing Corporate Social Responsibility (CSR) policies in corporations. From this point of
view, primarily the current concept and content of CSR is examined. Afterwards, the recent studies and their
results establishing the critical link between personal values and CSR are included. Finally, it is tried to
support the proposal that corporations are the reflection of their executives and CSR is a managerial value
before its “corporateness”.
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EXTENDED ABSTRACT

Background:

The scope of corporate social responsibility (CSR) has expanded since 1950s, when it was officially used as a
concept. This concept sometimes appears as a marketing strategy, sometimes charity or social enterprise. Even
though the direct role in financial and market outputs is controversial, CSR particularly attracts the attention
of top management levels, especially considering its contribution to the principles of corporate governance
(transparency, accountability, fairness and responsibility). Therefore, senior executives constitute the main
interest of this study. On the background, Hambrick and Manson (1984)’s “upper echelon theory” takes part.
The main argument of the theory is that organizations are reflections of their executives. As strong actors,
executives affect the strategic preferences of organizations, and they inject their personal comments and
judgments into decisions and leadership behaviours. In another inspiring study, Hemingway and Maclagan
question the word “corporate” and argue that the starting point in CSR is individual values. In this context, the
authors point out that the personal values of the managers are effective on CSR policies, and especially the
managerial discretion allows executives to use their personal judgments in practice. From a similar perspective,
this study focuses on the critical role of managers, especially their personal values, in enabling and maintaining
CSR culture in organizations.

Research Purpose:

This study aims to provide a framework on the implicit role of executives' personal values in building and
implementing Corporate Social Responsibility (CSR) policies in organizations, with the premise that CSR is
a managerial value before its “corporateness”.

Methodology:

This paper offers a conceptual evaluation. Therefore, textual resource compilation is used for data collection.
At first a literature review is conducted on the current concept and content of CSR. Secondarily, the recent
studies (2009-2019) over the critical link between executives’ personal values and CSR are included. Finally,
the proposal that CSR is a managerial value in itself is tried to be supported.

Findings:

The results of the previous studies examined clearly show that the different values that motivate executives
determine the position of CSR practices in organizations. Is it a strategic decision or a marketing product? Is
it driven by economic or ethical concerns? Is it a sustainable or temporary project? Personal values
significantly help find answers to these questions.

Conclusions:

As a result, the proposal that CSR is an executive value before being an organizational value is greatly
supported. There are also significant contributions of this theoretical evaluation in practice. Personal values
can be a new anchor for evaluating the performance of executives by board members, shareholders or other
stakeholders. Also, in terms of agency costs and social accountability, it is necessary to analyse personal values
in order to determine the ethical level that executives carry their organizations beyond financial outputs.
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1. GIRIS

Son yillarin is diinyas1 trendlerinde maksimum kar hedefinin yerini siirdiiriilebilir ¢evre,
siirdiiriilebilir kalkinma, kurumsal vatandaslik, kurumsal itibar gibi kavramlar almistir. Toplumsal
dinamiklerdeki degisimler yerel ve uluslararasi 6lgekte ¢ogu sirketi kendi geleceklerini de tayin eden
birtakim sosyal girisimlerle i¢li dish olmaya yonlendirmektedir. Bu sosyal girisimlerin genel bir
ifadesi olan Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS), kavram olarak ilk kez Bowen’in 1953’te
yayimlanan “Is Adamlarmin Sosyal Sorumluluklari” adli kitabinda yer almistir (Aktan & Bérii,
2007). Bu tarihten itibaren literatiir incelendiginde, KSS’ ye dair farkli ifadeler barindiran birgok
tanimla karsilagilmaktadir. KSS’nin kapsaminin degismesi ve giderek genislemesinin nedeni
kurumlarin her bir sosyal paydasa olan sorumluluklarinin farklilik goéstermesidir (Giirel, 2010).
Buradan yola ¢ikarak, KSS en sade haliyle bir kurumun ¢ok cesitli paydas menfaatlerine cevap olarak
sosyal girisimlere ne olgiide aktif katilim sagladigini ifade etmektedir (Tang vd., 2015).

Isletmelerin finansal ve piyasa ¢iktilarindaki rolii dogrudan gozlenemese de basta kurumsal
yonetim anlayisinin ilkelerine (seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk) katkis1 dikkate
alindiginda KSS bugiin 6zellikle iist diizey yonetim kademelerinin ilgisini ¢gekmektedir. Bir yonetim
anlayis1 olarak degerlendirildiginde KSS, isletmenin ekonomik ve yasal gereklilikleri digindaki
sosyal ve cevresel sorunlari da dikkate alma ve bunlara cevap verme gorevi olarak tanimlanmaktadir.

Y Onetim rutin kararlardan, politika ve stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasindan sorumlu
olan gercek kisilerden olusur (Duarte, 2010). KSS o6ncelikli olarak bu kisilerin sosyal ve ahlaki
farkindaligini, baghligint ve aktif katilimimi gerektirmektedir (Tayli, 2014). Basarili bir KSS
kiiltlirtiniin sekillenerek siirdiiriilmesinde sirket yoneticilerinin etik idealleri ve inanglar 6zellikle
kisisel degerleri kilit role sahiptir. Bu ¢alismada amag, KSS’nin her seyden 6nce bir yonetici degeri
oldugu 6nermesine katki saglayacak sekilde “kisisel degerlerin” ilgili literatiir taramasiyla tespitidir.
[lerleyen boliimde 6ncelikli olarak isletmelerde bir deger olarak KSS nin giincel tanim ve kapsamina
deginilmektedir.

2. BIR DEGER OLARAK KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Sosyal sorumlulugun “kurumsal boyutu” esasinda neo-liberalizm diisiincesinin ve beraberinde
getirdigi serbest piyasa ekonomisinin bir sonucudur. Tarihsel siirece bakildiginda neo-liberalizmin
siyasi ve ekonomik alandaki geleneksel diizen ve otoriteye karsi verdigi Ozgiirlik savasi,
hiikiimetlerin piyasalar tizerindeki roliinli en aza indirmis, isletmelerin liretim faktorleri tizerindeki
giiclinii artirmistir. Ne var ki bu ideolojinin savundugu temel ilkeler (miilkiyet haklari, s6zlesme ve
ticaret 6zglrliigii vs.) teoride toplumun genel refahini artirmak {izere tiim vatandaslar1 kucaklasa da
pratikteki 6zgiirlik vurgusu sadece sirket ve sahipleri lehine bir ivme kazanarak toplumsal yapidaki
esitligi bozmustur. Ozellikle biiyiik sirketlerin 6zgiirce yiiriittiigii ekonomik faaliyetler, bugiin de
iizerine ¢okga tartisilan ¢evresel kirlilik, kalabalik sehirler, endiistriyel kazalar, iicret koleligi, dogal
kaynaklarin tiikenmesi vb. kiiresel boyutta pek ¢ok sosyal sorunun tetikleyicisi olmustur (Tiirker &
Ozmen, 2018: 519).

1980’11 yillardan itibaren gelismis iilkelerde “refah devleti” kapsaminin daralmasinin,
gelismekte olan iilkelerde ise zayif hiikiimetlerin bir sonucu olarak igletmelerin kamu tizerindeki
etkisi artmistir (Schneider, 2014: 297). Ancak sirketlerin hakimiyet kurduklar1 ekonomik ve sosyal
cevrelerde devletler gibi giiclii ve mesru (Suchman, 1995) yapilar olarak varliklarini siirdiirmeleri
“birtakim yasa ve etik normlarla ¢ergevelenmis toplumsal sézlesmeye” (Swanson, 2008: 232) gore
hareket etmelerini gerekli kilmaktadir. Gelecegin miisterileri, ¢alisanlari, yatirimeilart ile diger
paydaslar sirketlerin sosyal fayda taahhiitlerine ve bagliliklarina 6zellikle dikkat etmektedirler. Bu
nedenle artik is adamlar1 ve yoneticiler artan kamu endiselerini azaltacak ¢oziimler bulma yolunda
KSS faaliyetlerine zaman, yetenek ve kaynak ayirmaktadirlar (Tiirker & Ozmen, 2018: 520).
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Hemingway & Maclagan (2004: 34) calismalarinda kurumsal sosyal sorumlulugun
motivasyonlarindan birinin kurumsal imaj yonetimi oldugunu ifade etmektedirler. Paydas teorisi
baglaminda sirketlerin hayatta kalmasi paydas gruplarinin manipiilasyonunu gerektirebilmektedir.
Burada KSS stratejik bir pazarlama faaliyeti olarak goriiliir. Pazarlamanin iletisim araglari, 6zellikle
halkla iligkiler faaliyeti, 1yi bir itibar olusturmak ve siirdiirmek {izere tasarlanan mesajlar1 sunarak
rekabet giiclinii artirmak i¢in kullanilmaktadir. Pazarlama literatiirii paydas (6zellikle miisteri)
algilarmin  yonetiminde KSS’nin  kurumsal marka iizerindeki etkisine odaklanmaktadir
(Hemingway& Maclagan, 2004: 34)

KSS faaliyetleri kurumsal imajla birlikte kamuoyunda giivenin olusturulmasina ve galisanlarin
(i¢ miisteriler olarak) motivasyonun artirilmasina katki saglamakta, sirketin piyasa degerini olumlu
etkilemektedir. Sosyal sorumlulukla ilgili faaliyetler yiiriitmenin faydalarinin yani sira isletmeler i¢in
dezavantajli oldugu durumlar da séz konusu olabilmektedir. Ik olarak faaliyetlerin iiriin
maliyetlerine yansitilmasiyla fiyatlarin artmasi pazar kaybina neden olabilmektedir. Ayrica KSS
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in fazladan insan kaynagina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu da maliyet
kalemlerinde artisa isaret etmektedir. Isletme sahip veya yoneticilerinin, sosyal sorumluluk alanima
fazla duyarl yaklagmalar1 da Orgiitsel amaclardan uzaklasilmasina neden olabilmektedir. Ancak
tamamen duyarsiz bir tavir sergilemek ve listiine toplum etigini ihlal eden faaliyetlerde bulunmak,
giivenin yitirilmesi, imaj kaybi, orgiitsel iletisimin zarar gérmesi, motivasyonun azalmasi, is giicii
devir hizinin yiikselmesi gibi olumsuz sonuglara yol agabilmektedir (Celik, 2007: 54).

Diger yandan sirketler, birtakim etik dig1 uygulama ve yolsuzluklar1 6rtbas etmek icin de
KSS’ye yonelebilmektedirler. Oysaki bu yonelimler 6zellikle 1990’lardan itibaren baskis1 giderek
artan toplumsal hareketleri ve sivil toplum kuruluslarini ikna etmede yetersiz kalmaktadir (Deren Van
Het Hof, 2009: 154). “Iyi isler yapma” nin olumlu bir halkla iliskiler hikayesi yaratti1 siiphesiz
dogrudur. Ancak gercek etik kaygisi tasimayan, yalnizca ¢ikar odakli ve gegici bir kurumsal iletisim
iirlinii olarak goriilmesi KSS’nin hem kapsamini daraltmakta hem de pratikte saglayacagi temel
faydalar1 (itibar yonetimi, risk yOnetimi, is goren tatmini, yenilik, 6grenme, sermayeye erigim,
finansal performans vb.) azaltmaktadir (Hemingway & Maclagan, 2004; Giirel 2010; Lips-Wiersrma
& Nilakant, 2008; Uzkesici, 2005).

Isletmeler artik tiim canlilarin birbirine ve dogal ¢evrelerine bagimli oldugu kiiresel bir ortamda
faaliyet gosterdiklerini ve tipki insanlar gibi ahlaki sorumluluklara sahip sosyal varliklar olduklarini
kabul etmektedirler. Dolayisiyla sadece hissedarlara ve yatirimcilara degil ayn1 zamanda
politikacilara, medyaya, calisanlara, devlet kurumlarina, ¢evrecilere ve insan haklar1 6rgiitlerine de
hesap vermektedirler. Sirdiiriilebilir isletme i¢in oncelikle siirdiiriilebilir bir ¢cevre gereklidir. Bu
bakis acist Ozellikle uluslararasi biiyiik sirketlerin liderlerinin ¢aligma ortamlarin1 ve ydnetim
felsefelerini temelden degistirmektedir. Bugiin birgok lider, insanliga, gezegene ve kara odaklanan
“Uclii Bilango” kavrammi vurgulayan yenilik¢i ve siirdiiriilebilir is modellerini uygulamak
istemektedir. Ornegin, Nike Inc., azalan dogal kaynaklara yonelik diisiik karbonlu bir ekonomiye
gecme cabasi gostermektedir. Vizyonu, tedarik zinciri boyunca sifir atik elde ederek, tiiketim 6ncesi
veya sonrasi hi¢cbir atik olmadan siirekli olarak tekrar kullanilabilen {iriinler ve malzemelerle, kapali
dongii bir i modeline ulagmaktir. Bu ve bunun gibi siirdiiriilebilir olma yolundaki sirketler, kdrdan
0diin vermek zorunda olmadan hem performans agisindan miikemmellige yaklagsmakta hem de
caliganlarinin ve etkilesimde bulundugu 6nemli paydaslarin yasamlarini iyilestirmektedirler (Fry &
Nisiewicz, 2013).

Uygulamada ¢ogunlukla bir halkla iligkiler {irtiniinden ibaret gibi goriinse de kurumsal sosyal
sorumluluk bir¢cok kaynakta “yonetim anlayis1” olarak tanimlanmaktadir (Giirel, 2010: 112). Bir
kurumda KSS’nin tim hedef ve siireglerde benimsenmesi ve basarili olmasi 6zellikle {ist diizey
yonetimin baghihigim gerektirmektedir. Wood (2010) c¢alismasinda, yOneticilerin sosyal ve etik
ciktilara yonelik takdir yetkisi kullanmakla gorevli ahlaki aktorler oldugunu belirtmektedir. Karar
verme siirecindeki etkileri g6z 6niine alindiginda sirketlerin sahip olduklar1 deger ve ilkeler esasinda
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yoneticilerin kisisel degerleri etrafinda konumlanmaktadir (Jenkins, 2006). Bu 6nermeyi daha da
saglamlagtirmak adma bir sonraki boliimde yonetici degerleri ve kurumsal sosyal sorumluluk
arasindaki iliski tizerine bir literatiir taramas1 sunulmustur.

3. YONETICILERIN KiSISEL DEGERLERi VE KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK
ILiSKIsi

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin bir dizi paydas (hissedarlar, yoneticiler, c¢alisanlar
miisteriler, tedarikgiler, rakipler, toplum, hiikiimet vb.) talebine aktif olarak ne dl¢iide cevap verdigini
yansitmaktadir. Paydas teorisyenleri, teorinin dogasi geregi yonetimsel oldugunu bu nedenle
yoneticilerin sirketin kurumsal sosyal sorumluluk yoneliminde en dogrudan ve kritik faktor
olduklarim1 savunmaktadirlar (Tang vd., 2015: 1340; Jiang, 2009: 587). Yoneticiler, alternatifler
arasinda se¢im yapma yetkisi ve sorumlulugu olan kisilerdir. Her yonetici giinlik eylem ve
kararlarinda birtakim deger secenekleriyle ve etik ikilemlerle kars1 karsiya kalabilmektedir (Vurgun
& Oztop, 2011: 225). Bu noktada referans aldiklar1 dogrular ¢ogunlukla kendi kisisel degerleri
olmaktadir.

Sosyal psikolojide 6nemli yer tutan deger kavrami cesitli sekillerde tanimlanmaktadir.
Kluckhohn (1951) degeri bir grubun niteligini ya da bir bireyin 6zelligini ortiilii ya da acik olarak
belirten; eylemin tarzlari, araglar1 ve amaglar1 arasindan tercih yapmayi etkileyen ve arzu edilebilen
bir kavram olarak gormektedir. Williams (1968), bir kisinin degerlerinin “tercih kriterleri veya
standartlar1” olarak hizmet ettigini belirtmistir. Rokeach (1979) ise bir degerin, belirli bir davranig
bi¢iminin ya da varolus durumunun kisisel ya da toplumsal olarak karsit ya da muhalif bir davranig
bi¢imi ya da varolusa tercih edilmesine dair kalic1 bir inang olduguna isaret eder (Vurgun & Oztop,
2011:219; Jiang, 2009:587). Goriildigi iizere, tamimlarin ortak noktasi “yargilama, tercih etme ve
se¢imde bulunma”dir.

Yoneticiler kisisel degerlerini yonetsel takdir yetkisi araciligiyla sergilemektedirler. Wood
(1991)’a gore yasalar ve kamu sorumlulugunun yam sira yonetsel takdir de kurumsal sosyal
sorumlugun tamamlayici bilesenlerinden biridir (Hemingway & Maclagan, 2004). Yoneticilerin
deger ve inanglari, kurumsal etik seviyeyi belirlemekte ve ahlaki ortami bicimlendirmektedir (Desai
& Rittenburg, 1997: 792). Carroll (1979) calismasinda bir dizi yonetsel gorevi sosyal sorumluluk
acisindan tanimlamanin bir yolu olarak dort unsurlu hiyerarsik bir piramid Onermistir. En altta,
birincil olarak toplumun talep ettigi mal ve hizmetleri tiretmeyi ve bunlar1 karl bir sekilde satmay1
amaglayan ekonomik sorumluluklar vardir. Takibindeki hukuki sorumluluklar, isletmenin ekonomik
misyonunu yasal gereklilikler (kanunlar) ¢ergevesinde yerine getirmesi anlamina gelmektedir. Etik
kategorisi, toplumun yasal gerekliliklerinin de {izerinde is ahlaki g6z dniinde bulundurularak dogru,
hakli ve adil olan1 yapma sorumlulugunu ifade eder. En tepede ise bireysel yargi ve se¢imlerin
devreye girdigi, topluma yararli isler yapmak i¢in karsilik beklemeden zaman ve para ayirmak gibi
istege bagli sorumluluklar yer almaktadir. Carroll (1991) bir diger c¢alismasinda istege bagh
kategoriyi tam goniilliilik esasina dayanmasi nedeniyle “hayirsever sorumluluk™ olarak degistirmistir
(Wood, 2010: 52; Hemingway & Maclagan, 2004: 34). Yoneticilerin kisisel degerlerinin 6zellikle
etkili oldugu boyut son boyuttur. Bu haliyle KSS, yonetimin, kurumun ekonomik ve yasal
gereklilikleri disindaki sorunlari sosyal ve ¢evresel degerler dogrultusunda géz 6niinde bulundurma
ve cevap verme gorevini ifade etmektedir (Duarte, 2010:355). Yoneticilerin kisisel degerleriyle ilgili
ampirik aragtirmalar sayica az olmakla birlikte takiben deginilecek olanlar olduk¢a 6nemli ancak
ihmal edilmis bir alana rehberlik etmektedir.

Jiang (2009) yoneticilerin kisisel degerlerinin kurumsal sosyal sorumluluk yonelimlerine
etkisini inceledigi ¢aligmasinda Schwartz (1994)’1n ¢ok kullanilan dort boyutlu deger siniflamasini
temel almaktadir. Bu simiflandirmada yenilige acgikligin (openness to change) karsisinda
muhafazakarlik (conservation), 6z genisletimin (self-enhancement) karsisinda ise 6z askinlik (self-
transcendence) yer almaktadir. Oz-askin yap1 fedakarlik, yardimseverlik, diiriistliik, adalet ve esitlik
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gibi daha evrensel degerleri icermektedir. Buna karsilik 6z-genisletim; giic, otorite, rekabet odaklilik
gibi egoistik degerlere dayanmaktadir. Muhafazakar yapi; geleneklere baglilik, seref, aile, giivenlik
ve 0z disiplin degerlerinden olusurken degisime aciklik; heyecanli bir hayat, merak, u¢lar1 yasama,
daha fazla risk alma gibi degerleri igermektedir. Caligmanin sonucuna gore; 6z-genisletim degerleri
KSS’nin ekonomik boyutuyla pozitif, etik ve yasal boyutlariyla ise negatif iliskilidir. Oz-askinlik
degerleri ise ekonomik boyutla negatif, yasal boyutla pozitif iliskilidir. Son olarak muhafazakarlik
KSS’nin etik boyutuyla pozitif iligskiliyken yenilige agiklik KSS’nin yasal ve etik boyutlariyla negatif
iliskilidir (Jiang, 2009: 587-589).

Chin vd. (2013) yaptiklar1 ¢alismada degerlerin bir yansimasi olarak CEO’larin politik
ideolojilerinin  (liberalizme karst muhafazakarlik) sirketlerin KSS profillerindeki etkisini
incelemektedir. Sonuglar, liberal yoneticilerin KSS’de daha fazla gelisme sergilediklerini ve KSS
girisimlerinin muhafazakar yoneticilere kiyasla son finansal performansa daha az baglh oldugunu
gostermektedir. Liberal yoneticiler, son finansal performansin diisiik oldugu zamanlarda bile KSS’yi
vurgularken, muhafazakar yoneticiler mevcut durumu koruma ¢abalarindan dolay1 KSS girisimlerini
yalnizca sirket performansinin izin verdigi 6l¢iide stirdiirmektedirler (Chin vd., 2013: 220).

Tiirker & Ozmen (2018) ise ¢aligmalarinda ydneticilerin ideolojik temellerinin farkli degerlerle
bagini ortaya koyan kavramsal bir yap1 sunmaktadirlar. Yazarlara gore, liberal ve muhafazakar
yoneticileri KSS’ye tesvik eden temel degerler farkli olabilmektedir. Liberal yoneticiler, yenilige
aciklik degerlerine bagl olarak KSS’yi sosyal sorunlar1 finansal performansi da artiracak sekilde
cozmek icin yaraticilik ve isteklerini sergiledikleri yepyeni bir alan olarak gorebilmektedirler. Buna
karsilik muhafazakar yoneticiler diizen, otorite ve gelenek vurgusunu yaparak, toplumu yeniden
istikrara kavusturmak amaciyla KSS’ye katilma egiliminde bulunabilmektedirler. Calismada ayrica
ideolojik olarak esitlik¢i ve esitlik¢i olmayan yoneticilerin degerleri de karsilastirilmaktadir. Bu
dogrultuda esitlik¢i yoneticilerin KSS faaliyetlerinde evrensellik, comertlik, hayirseverlik gibi 6z-
askin degerlerle hareket ettigi esitlik¢i olmayanlarin ise daha ziyade basari, giig, itibar gibi degerlerle
motive oldugu ileri siiriilmektedir.

Yoneticilerin sahip olduklar1 gii¢ ve liderlik rollerinin getirdigi 6z-odakli degerler yine 0z-
odakli birtakim kisilik 6zelligi ve davranis modeline déniisebilmektedir. Ornegin, Petrenko vd.
(2016) yaptiklar1 calismada KSS’yi CEO'larin narsist kisilik yapilariyla baglantili  olarak
incelemislerdir. Narsist kisiler sevgi, ilgi, glivenlik, essizlik vb. duygular1 hissedebilecegi durumlari
elde edebilmek i¢in siirekli olarak ¢aba gosterirler. Herkes tarafindan sevilen bir birey olmak adina,
sosyal iligkilerinde yapici olan ve gerekli olmayan durumlarda bile fedakarlik yapmaktan ¢ekinmeyen
taraf olma roliinii iistlenirler (Kocakula& Altunoglu, 2017: 56-57). Bu baglamda narsist yoneticilerin
medyanin dikkatini ¢ekecek, dvgiiye deger KSS girisimlerini desteklemesi beklenmektedir. Bunlar
genellikle finansal performans odakli stratejik girisimler olmayip liderin toplum 6niinde imajini
giiclendirecek hayirsever girisimlerdir (Petrenko vd., 2016: 265).

Diger bir ¢alismada Tang vd. (2015), iist yonetimdeki hubristik tavri incelemislerdir. Yazarlar
giicli ele geciren ve uzunca bir siire elinde tutmay1 basaran CEO’larin kisisel yetenek ve kaynaklarini
abartirken sirketin kaynaklara ve destege yonelik paydaslara olan bagimliligini kiigcimseme
yoneliminde olduklarmi ileri stirmiis, bulgularinda bu yoneticilerin KSS faaliyetlerine dahil olma
egilimlerinin daha az oldugu sonucuna ulagmislardir.

Luque-Vilchez vd. (2019) yaptiklar1 ¢aligmada cevre dostu faaliyetlerin yiiriitiillmesi ve
kamuoyuna duyurulmasinda yoneticilerin kisisel degerlerinin etkisini incelemislerdir. Sonuclar
yoneticilerin bir firmay1 ¢evreye duyarli bir yone ¢ekmeye istekli olsalar bile, gevresel yonetim
sistemleri ve egitim de dahil olmak {izere bir dizi yerlesik siirdiiriilebilirlik uygulamasi igeren orgiitsel
alt yapmin var olmasi gerektigine isaret etmektedir. Buna gore cevre dostu faaliyetlerin kalitesi
yonetici egiliminin dogrudan bir sonucu degildir ve bireysel teklifler uygun yapilar olmadan verimsiz
olmaktadir. Yazarlar yine de ¢alismanin KSS faaliyetlerini baslatan i¢ motivasyonlarini anlamak
acisindan degerleri incelemenin mevcut literatiirii zenginlestirdigini 6ne stirmektedirler.
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Hambrick & Wowak (2019) calismalarinda CEO’larin sosyo-politik yonlerini ele almislardir.
Calismanin bulgular ¢cevredeki sosyal ve politik gelismelere yonelik aktivist roliin CEO’nun kisisel
degerlerinden kaynaklandigini, ancak bu roliin paydaslardan (¢alisan ve miisterilerden) gelecek
destek beklentisiyle agiga ¢iktigini veya bastirildigini ortaya koymaktadir. Yazarlar ¢aligmalarinda
kisisel degerlerin ve paydas uyum modelinin yani1 sira, CEO’nun giicii, bilinirligi ve narsisizmin
onemini de vurgulamaktadir.

Yukarida incelenen caligmalarin her biri esasinda iist diizey yonetimi isaret etmektedir. Bu orta
ve alt diizey yoneticilerin KSS karar ve uygulamalarinda etkili olmadiklari anlamina gelmemektedir.
Ne var ki orgiit igerisinde gii¢lii konumda olan iist diizey yoOneticilerin sahip oldugu degerlerin ve
biligsel esaslarin stratejik tercihlerin belirlemesinde dogrudan ve birinci dereceden etkili oldugu
gercegi yadsinamaz. Sonuclar da agikga gostermektedir ki her bir yoneticiyi giidiileyen degerlerin
farkli olmas1 KSS uygulamalarinin sirketlerdeki konumunu (yoneticinin stratejik bir karart m1 yoksa
bir halkla iligkiler iiriinii mii oldugunu), boyutunu (ekonomik kaygilarla m1 yoksa, etik kaygilarla m1
ylriitiildiigiinii) ve gelecegini (slirdiiriilebilir mi gecici bir proje mi oldugunu) belirlemektedir.

4. BiR YONETICIi DEGERI OLARAK KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Sosyal sorumluluk genelde “kurumsali” ¢agristirmakta ve kamu, 6zel ve sivil toplum kuruluslarinin
ortak bir paydada toplumdaki digerlerine hizmet ulagtirmasi olarak goériilmektedir. Kurumsal vurgusu
bireylerin topluma ayr1 ayn katkilarinin kurum ya da gruplarin topluca katkilar1 kadar goriiniir
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Oysaki Schwartz (1992), Elizur (1999) ve Rokeach (1973)’1n
caligmalarindaki deger siniflamalarinda sorumluluk basli basina bir yasam degeri olarak karsimiza
cikmaktadir. Hemingway & Maclagan (2004) calismalarinda “kurumsal” kelimesini sorgulamakta ve
kurumsal sosyal sorumlulukta baglangi¢c noktasinin daha ¢ok bireysel degerler oldugunu, sosyal
sorumlulugun 6zlinde bireysel giidiilenmenin daha belirleyici oldugunu savunmaktadirlar (Tayli,
2014). Yazarlar bu baglamda yoneticilerin kisisel degerlerinin KSS politikalar1 {izerinde etkili
olduguna, ozellikle yonetsel takdir yetkisinin yoneticilerin kisisel yargilarini kullanmalarina izin
verdigine dikkat cekmislerdir (Hemingway & Maclagan, 2004: 41).

Bir 6nceki boliimde degindigimiz calismalar ve bulgulart Hambrick & Manson (1984)’1n
caligmalarindaki “iist kademe teorisinin” (upper echelon theory) KSS alanindaki temelini
giiclendirmektedir. Isletme yonetiminde bu kavram &rgiitlerin iist diizey yonetim kademesinde gérev
yapan CEO, genel midiir, boliim midiirleri, isletme temel fonksiyonlarini icra eden miidiirler ve
digerlerinin demografik 6zelliklerinin orgiitsel performans, orgiitsel siire¢ gibi konulara etkilerinin
olup olmadigini arastiran bir alt dal olarak gelisme gostermektedir. Bu kuramin temel sav1 orgiitlerin
iist diizey yoneticilerin bir yansimasi oldugudur. Dolayisiyla yoneticiler giiglii aktorler olarak
orgilitlerin stratejik tercihlerini etkilemektedirler (Dursun & Koseoglu, 2016: 117). Yoneticiler kisisel
yorum ve Onyargilarini stratejik kararlarina ve liderlik davraniglarina enjekte etmektedirler. Farkli
deger yonelimleriyle farkli ¢izgilerde duran ydneticiler kisisel egilimlerine uygun yollar izleme
egilimi gostermektedirler (Chin vd. 2013: 200).

Swanson (1999)’1in ¢alismasinda Onerdigi model iist yonetimin KSS ile ilgili karar verme
stireclerinde Orgiitiin formal ve informal yapisina da etki eden, topluma yonelik iki farkli yanit tiiriine
deginmektedir. Biri “normatif miyopluk™ olarak isimlendirdigi degerlerin ihmali durumudur. Bazi
yoneticiler finansal strateji ve kapasitelerine, problem ¢dzme yeteneklerine asir1 glivenmekte bu
nedenle sosyal baglami1 goz ardi edebilmektedirler (Tang vd., 2015). Ancak bu sekilde paydas
beklentileriyle olan temas1 kaybetmektedirler. Degerlere dayali olan bu beklentiler, iiriin glivenligi,
insan haklarina saygi, adil istthdam standartlar1 ve siirdiiriilebilir is uygulamalar i¢in c¢agrilar
icermektedir. Is diinyas: ve toplum perspektifinden, ihmal, sirketlere mesruiyet kazandiran sosyal
sozlesmenin ihlali anlamina gelmektedir. Bu sosyal sozlesme hiikiimleri uyarinca, kurumsal
sorumluluklar sadece ekonomik davraniglar1 degil ayn1 zamanda dis ¢evre ile is birligi ve ortak yasam
baglar1 kurma yetenegini de igermektedir. Bu baglar ki ayn1 zamanda bir firmanin ekonomik olarak
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islev gérme kabiliyetini de kolaylastirdigindan, deger ihmali nihayetinde ekonomik ve ekolojik ikili
bir basarisizlig1 temsil eder hale gelmektedir. Skandallarla hem ekonomik deger hem de kamu
gilivenini kaybeden sirket 0rnekleri finansal performans ile sorumlu sosyal performans arasindaki
anlamli pozitif iliskiyi kuvvetle desteklemektedir (Swanson, 2008: 240-242).

Karar vericilerin KSS’ye ikinci tlir yaklasimi ise “normatif hassasiyet” olarak adlandirilan
deger uyumudur. Ekolojik agisindan, deger uyumunda yoneticiler ¢alisan davraniginit miispet sosyal
amaclara, 6zellikle hukuka uygunluga ve yasalarin otesine gegen Onemli etik normlara dogru
yonlendirir. Sosyal sorumlulugun bazi savunuculari, kurumsal eylemlerin faydalarini en iist diizeye
cikarmak isteyen yoOneticilerin kdr amaci glitmeyen kuruluslarla is birligi yaparak, kurumsal
hayiwrseverlige yonelmesinin Onemini vurgulamaktadir. Gerekliliklerin de &tesine gecen bu
hayirseverlik sadece sosyal hedeflere yonelmekle kalmaz, aymi zamanda sirketin itibarim1 ve
toplumun sirkete karsi iyi niyetini artirarak uzun vadeli ekonomik performansa da katkida bulunur.
Bu nedenle KSS’nin stratejik bir yonii oldugu da kabul edilmektedir. Mesele, yoneticinin, bu noktada
dis ¢evresinin degerlendirmesiyle baslayan uzun vadeli stratejik planlama ile ilgili orgiite liderlik
etmesidir (Swanson, 2008: 244).

Sirket yOnetimlerinin sosyal sorumluluk degerlerini samimi ve diiriist sosyal raporlama
aracilifiyla ilgili ¢ikar gruplarina ve topluma siirekli olarak aktarmasi ¢evreyle iyi iliskiler kurulmasi
acisindan 6nemlidir. Ancak kurumsal sosyal sorumluluk degerlerinin 6rgiit kiiltiiriiniin bir parcast
haline getirilmesinde orgiit i¢i sliregler ve bu siireclerin isleyicileri olarak calisanlar da ayn1 derecede
onemlidir (Zukauskas vd., 2018: 105). Yapilan ¢alismalar kurumsal sosyal sorumluluk, ¢alisanlar ve
yonetim arasindaki kritik etkilesimi ortaya koymaktadir. Sirketlerin KSS soylem ve uygulamalari
calisanlarin baglilik ve kurumsal benlik gelistirmesinde bir arag olarak hizmet edebilmektedir (Collier
& Esteban. 2007; Costas & Kérreman, 2013). Bu noktada, yoneticilerin paylasilan degerlere dayali bir
orgiit kiiltiirti gelistirmeleri ve muhafaza etmeleri konusu giindeme gelmektedir. Sirket yoneticilerinin
orgiit degerleri i¢in katilim saglamaya istekli olmalar1 ve bu degerleri siirdiirme kabiliyetleri bir
bakima etkin liderligi yansitmaktadir (Dolan & Altman, 2012).

Liderlik davraniginin kilit belirleyicileri olarak kisisel degerlere olan ilgi, bunlara bagl takipgi
davraniglar1 ve orgiitsel sonuglar baglaminda giderek artmaktadir. Etik olmayan liderlik davranigi ve
kurumsal sorumsuzluk ornekleri, liderlik siirecinde kisisel degerlerin merkezi roliinii ve 6zellikle
liderlerin takipgilerin sosyal sorumluluga yonelik is uygulamalari ve performans araglarinin 6nemine
iliskin inanglarini nasil etkiledigini daha anlasilir hale getirmektedir (Groves & LaRocca, 2012: 215).

Orgiitlerde etik cercevelerin ydneticilerin birtakim kisisel degerleri aracihiiyla yiiriirliige
girmesi ve mesruiyet kazanmasi, liderlik arastirmalarinda heniiz gereken ilgiyi gormemis bir tiir olan
“etik liderlige” isaret etmektedir. Tam anlamiyla ilk kez Trevifio vd. (2003)’nin yaptiklar1 ¢calismada
kavramsallastirilan etik lider adil, diiriist, giivenilir gibi ahlaki niteliklere sahip bireyleri ifade
etmektedir. Etik liderler etik mesaj ve beklentileri takipgilere devamli bir sekilde ileterek isyeri
ahlakini proaktif olarak yonetirler. Bu esnada, oncelikle takipgilerinin, organizasyonlarinin ve hatta
toplumlarinin daha genis ilgi alanlarini g6z 6niinde bulundurarak ilkeli, adil ve seffaf kararlar alirlar
(Tang vd.,2015). Etik liderlik, ayrica baskalarin1 dinleme, onlara se¢im hakki tanima, acik fikirli ve
ogrenmeye istekli olma, kurumsal etik standartlar1 slirdiirmedeki zorluklar kargisinda digerlerine
cesaret verme ve hepsinden dnemlisi baskalarinin goriis ve ilkelerine saygi duyma gibi birtakim
kisisel meziyetleri de gerektirmektedir (Duarte, 2010: 357). Etik liderlik, diger liderlik tarzlarindan
etik icerigi bakimindan ayrilmaktadir. Ornegin, ¢alisanin ihtiya¢ ve haklarini géz 6niinde buldurmasi
yoniiyle doniisiimcii liderlik tarzi da etik icerige sahiptir. Ancak etik yoneticiler etigi sirket ve dis
paydas gruplar1 arasinda bir iletisim sekli olarak ele almakta, siirekli bir sekilde etik rol model
olusturma niyeti icerisinde olmakta, 6diil ve cezayr calisanlarina yonelik olarak ancak yine etik
yonlendirmeler i¢in kullanmaktadirlar (Tuna vd., 2012: 146). Buna karsilik bazi1 yazarlar doniistimcii
liderlikte, liderin takipgileri i¢in ilham kaynagi olmasi noktasinda karizmanin karanlik yiiziiniin
devreye girdigini ve narsist, manipiilatif, ben-merkezci 6zellikleri agiga ¢ikardigini 6ne stirmektedir
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(Trevino vd., 2003: 7). Groves & LaRocca (2012)’in yaptiklari calismanin bulgulari ise aksine
doniistimcti liderlik tarzinin 6z-askin ve kolektivist is degerleri ile pozitif, kisisel gelisim degerleri ile
negatif iliskisini ortaya koymaktadir. Ayrica sonuclar doniisiimcii liderlerin vizyoner duruslarinin
takipcilerin sosyal sorumluluk degerlerini de artirdigin1 gostermektedir.

Buradan hareketle kisisel degerlerin yaninda sirketlerde KSS’yi destekleyecek liderlik
tarzlarinin anlasilmasina da katki saglayacak daha fazla sayida arasgtirma yapilmasi onem arz
etmektedir.

5. SONUC

Kaynaklarin hizla tiikendigi, insana ve g¢evreye saygi gibi degerlere daha ¢ok ihtiyag duyulan
giiniimiizde KSS sirketler icin artik istege bagli bir alan, bir secenek olmaktan ¢ikmustir. Isletme
faaliyetlerinden ayri tasarlanip yiiriitiilen hayirsever ¢alismalarin ¢ok daha Gtesinde, sirketler bizzat
varliklariyla simdiki ve gelecek nesillerdeki tiim paydaslarindan sorumludurlar. Bunun i¢in yazili etik
kurallar ve kamuoyu beyanlar1 yeterli olmamaktadir. KSS’nin kiiresel anlamda is diinyasina,
sirketlerin kiiltiirel dokusuna ve fiiyelerinin akil ve vicdanlarina yerlesmesi gerekmektedir. Bu
baglamda kurumsal sosyal sorumluluk, bir organizasyonun tiim siire¢ ve birimlerinde benimsenmesi
ve stratejik hedeflerle is birligi i¢cinde uygulamaya doniistiiriilmesi gereken bir yonetim anlayisini
ifade etmektedir. Ancak sirket yoneticileri i¢in kurumsal sosyal sorumluluk degerleriyle calismak her
zaman kolay olmamaktadir. Kapitalist piyasa ekonomilerinin belirledigi siirliliklar ve uzun vadeli
cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik talepleri siirekli olarak kars1 karsiya gelmektedir. Tam bu noktada
yoneticilerin sahip oldugu kisisel degerler ve bu degerlerle sekillenmis liderlik tarzi karar verme
mekanizmasini biiylik 6l¢iide etkilemektedir.

Ust diizey yoneticiden tam destek almadan etik anlayis ve degerlerin tiim organizasyona
yayilmasi zordur. Sirketin strateji ve kaynaklarin1 KSS’ye yonlendirme ya da yonlendirmeme karari
yoOneticinin takdir yetkisi alanina girmektedir. Bu bakis acisindan yola cikarak, bu c¢alismada
yoneticilerin 6zellikle kisisel degerlerinin sirketlerde KSS kiiltiiriinii etkinlestirme ve siirdiirmedeki
kritik rolii lizerinde durulmustur. Yapilan literatiir ¢alismasi sonucunda KSS’nin bir orgiit degeri
olmadan 6nce bir yonetici degeri oldugu onermesini biiyiik 6l¢iide desteklenmektedir. Kuramsal
katkilarinin yaninda KSS’yi daha islevsel hale getirecek kisisel degerlerin tespitinin pratikte de
onemli katkilar1 bulunmaktadir. Degerler, yonetim kurulu {iyeleri, hissedarlar veya diger paydaslar
tarafindan sirket iist diizey yoneticilerinin performansini degerlendirmede yeni bir referans noktasi
olabilir. Vekalet maliyetleri ve sosyal hesap verebilirlik agisindan sirket yoneticilerinin basarisini
artik finansal ¢iktilarin 6tesinde kurumu tasidigi etik seviyeye gore degerlendirmek bir bakima kisisel
degerlerin analizini gerekli kilmaktadir.
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