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SUNUS

Orgiit Kuram1 Calistayr adiyla 2010 yilinda baslayan etkinligimiz 10uncu yilina ulasmis
bulunmaktadir. Bu basari, Tiirkiye’de orgiit kurami c¢alisan gen¢ ve kidemli tiim bilim
insanlarimin bildigini ve yaptigimmi paylasma, akranlarindan fikir alma ve daha iyiye ulagsma
isteginin bir sonucudur. Bu vesileyle, 2017 yilindan bu yana Sempozyuma doniisen
etkinligimiz siirekliligini saglayan tiim katilimecilara, tartismacilara ve davetli konusmacilara
tesekkiirii bir borg bilirim.

Ik etkinligimiz Behliil Usdiken hocamizin konusmasiyla agilmustr. 10. Orgiit
Kurami1 Sempozyumunun agilis konusmasi i¢in de hocamizi davet ettik, sagolsun bizi
kirmadi, kendisine ¢ok tesekkiir ediyoruz. Behliil Usdiken hocamizin “Tiirkiye’de Isletme
Gruplart: Sahipler ve Yoneticiler” baglikli konusmasinin yine ufkumuzu agacagina eminim.

Calistay diizenleme fikri, ¢cok sayida bildirinin kisa siirede sunuldugu ve yetersiz
geribildirimin alindig kitlesel bilimsel etkinliklerden duyulan hosnutsuzluktan dogmustu. Bu
nedenle, her bildiriye, 20+15+10 kuralina uyarak (20 dakika sunus, 15 dakika tartigmacinin
degerlendirmesi ve 10 dakika soru-cevap) 45 dakika ayrilmasi bu hosnutsuzlugun
giderilmesine ve etkinligin siirekliligine katkis1 oldugu inancindayim. Belki de bu nedenle,
her toplantida katilimcilarin, bildiri sunumlar1 kadar tartismaci hocalarin yorumlarim
dinlemekten zevk aldiklarmi belirttiklerine sahit oldum. Bu vesileyle, 10. Orgiit Kurami
Sempozyumuna tartismaci olarak katki veren Birgiil Arslan, Ali Danigman, Serkan Dirlik,
Anil Divarc1 Cakmakli, Arzu Kalemci, Deniz Kantur, Cetin Onder, Kerim Ozcan, Hakan
Sezerel, Cenk Soézen, Deniz Tungalp ve Ozlem Yildinm Oktem hocalarimiza siikran
borgluyuz.

Bu yil Sempozyuma onerilen bildiri sayisi ge¢mis yillara gore daha fazlaydi.
Onerilen bildiriler karsilikli gizlilik ilkesine uygun olarak hakemlerce degerlendirildi ve
12’si sunulmaya deger bulundu. Sunulacak bildirilerin genisletilmis 6zetlerinin yer aldig1 bu
kitapcikta, agdiizenegi, kaynak bagimliligi, yeni kurumsalcilik, kurumsal mantiklar, orgiitsel
ekoloji gibi genis bir yelpazede yapilmig arastirmalart bulacaksiniz. Caligmalarin, tartigsmaci
hocalarimizin ve katilimecilarimizin katkilariyla gelistirilerek yayna doniismesi en biiyiik
dilegimiz.

10. Orgiit Kurami Sempozyumunun diizenlenmesinde ¢ok sayida kisi ve kurumun
katkilar1 oldu. Oncelikle Orgiit Kurami Sempozyumunu Izmir Ekonomi Universitesinde
diizenleme fikrini destekleyen Prof. Dr. Can Simga Mugan hocamiza, onaylayarak ve
kaynaklar1  harekete gegirerek Sempozyumun gerceklesmesini saglayan = Genel
Koordinatoriimiiz Prof. Dr. Murat Borovali ve Rektoriimiiz Prof. Dr. Murat Askar hocamiza
siikran bor¢luyuz. Sempozyumumuz Izmir Ticaret Odas1 ve TUBITAK’in destekleriyle
gerceklestirilmistir. Izmir Ticaret Odasina, Genel Sekreter Prof. Dr. Mustafa Tanyeri
nezdinde tesekkiirii borg biliriz. Ayrica, TUBITAK Bilim Insan1 Destekleme Baskanligina
(BIDEB) Sempozyuma sagladigi destekten dolayt siikran borgluyuz.

Sempozyumu diizenleme siirecindeki ydnetsel destegi icin Isletme Fakiiltesi
Dekanimiz Prof. Dr. Filiz Bagkan’a ¢ok tesekkiir ederim. Diizenleme Kurulunda yer alarak
Sempozyumun gerceklesmesine katkida bulunan Isletme Béliimii Baskanimiz Dog. Dr.
Burcu Glineri Cangarli, Dog. Dr. Mehmet Genger, Ars. Gorv. Esra Dogan ve doktora
Ogrencimiz Ahenk Aktan’a miitesekkiriz. Son olarak, degerli katkilariyla Sempozyumun
gerceklesmesini  saglayan bildiri sahiplerine ve dinleyici katilimecilara slikran borglu
oldugumuzu belirtmek isterim.

Nice 10 yillara ulagmak dilegiyle...

Siikrii Ozen
Izmir, 2019
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Abstract

Large professional service firms (PSFs), including the big four, are constituted by distinct
professional groups with very different characteristics, such as auditing, consulting and
taxation services. Despite their divergent nature and distinct divisional structure, they remain
within boundaries of their combined PSFs, rather than establishing uniformly around a single
professional group. In this paper, we review the extant literature on organizational
boundaries, professional groups, and PSFs to develop an integrative understanding of the
adhesion between different professional groups in a PSF. We believe this is a critical
phenomenon for developing a better understanding of how contextual and organizational
factors are related to the formation and development of boundaries in PSFs. In the paper,
first, we review the extant literature on the dimensions of conflict and consensus between
different professional groups in organizations. Second, we elaborate on the dimensions of
adhesion and discuss organizational boundaries based on efficiency, power, competence, and
identity, leading to multi-professional coexistence. Based on an empirical study conducted in
a ‘big four’ PSF in Turkey, we inductively developed an integrative framework to explain
boundary conditions of multi-professional coexistence in a single PSF. We conclude the
paper, discussing the implications of our framework on future research and practice in PSFs.

Keywords: Professional service firms, professions, organizational boundaries, coexistence,
adhesion

Introduction

Large professional services firms (PSFs), including the big four: KPMG, PWC, EY and
Deloitte, are constituted by different professional groups (Abbott, 1988; Malhotra & Morris,
2009). These professional groups are fundamentally different from other groups in the same
organization. They are, in fact, more similar to each other across different PSFs compared to
other groups in their organizations. Despite their distinct nature, they remain within the
boundaries of a multi-profession PSF, instead of organizing themselves as a separate, single
profession firm. Namely, the professional groups of accounting, taxation, consulting or legal
services collectively constitute a PSF, although their professional identities and practices are
very different inside the PSF.

While these groups are distinctly different from one another, how can they remain
and coexist in a single professional services firm? These differences would not be atypical if
they were internal customers of one another like functionally-departmentalized
organizations. However, in the case of PSFs, these professional groups offer separate
services to mostly separate clients, operate based on distinct bodies of expert knowledge, and
have widely different professional practices. Then, how they coexist together in the same
organization? What contextual and organizational dynamics keep these professions together?

In this paper, we review the extant literature on organizational boundaries,
professional groups, and PSFs to develop an integrative understanding of the adhesion
between different professional groups in a PSF. First, we review the extant literature on the
dimensions of conflict and consensus within and between different professional groups.
Second, we elaborate on the dimensions of adhesion and discuss organizational boundaries
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based on efficiency, power, competence, and identity. This discussion helps us to develop an
understanding of how, why and when these professional groups coexist in a single PSF.
Based on an empirical study conducted in a ‘big four’” PSF in Turkey, we developed our
integrative framework to explain boundary conditions of multi-professional coexistence in a
single PSF. We conclude the paper, discussing the implications of our framework on future
research and practice in PSFs.

Literature review

Extant literature, taking a sociology of professions perspective, focus on the conflicts
between different groups. The theoretical focus has been on the different types of conflict,
such as, tensions between various forms of organizing (Abernethy & Stoelwinder, 1995;
Dirsmith, Heian, & Covaleski, 1997; Morris & Pinnington, 1998; Bévort & Poulfelt, 2015),
conflicting jurisdictional claims (Abbott, 1988; Wright, 2000; Armbriister & Kipping, 2002),
interactions with clients (Kitay & Wright, 2004) or internationalization versus localization
(Muzio & Faulconbridge, 2013; Boussebaa, 2015; Faulconbridge & Muzio, 2016).

Literature has also focused on consensus efforts of different professional groups that
coexist in the same PSFs and work together. For example, earlier studies have examined
national and global integration of activities in international PSFs (Ferner, Edwards, &
Sisson, 1995), mixing contradictory forms of control and hybridization (Hanlon, 2004;
Noordegraaf, 2015), culture of reciprocity as a normative glue, integrative client
management systems (Greenwood, Morris, Fairclough, & Boussebaa, 2010), image
professionalism as a source of control (Kipping, 2011) and impacts of collaboration between
professionals on financial performance (Gardner, 2015).

Despite the high number of studies focusing on conflict and consensus in PSFs, the
questions of why, how and when these different professional groups coexist in the same PSF
remains under-theorized and further studies are required for explaining how boundaries
inside multi-profession PSFs are developed. The literature on the development of
organizational boundaries of PSFs with a focus on adhesion between distinct professional
groups are sparse and need a review to develop a more comprehensive understanding of the
phenomena.

When we focus on the extant literature on PSFs, different types of organizational
boundaries and the the dimensions of adhesions, we have a developed a theoretical mapping
between different types of boundaries and different forms of adhesion, based on our review
(See Table 1) to shed light on our further empirical study. In the next section, we describe
our methodological approach.

Table.1 — Adhesion and Boundary in Professional Services Firms

Boundary Type

Adhesion Dimension

Explanation

Boundaries of efficiency

Reputational capital

Economies on market transactions

Balanced diversification

Economies of scope

International coordination

Integration of business processes

Professional networks and
client sharing

Client management systems

Hybrid forms of control

Bureaucratization of management

Boundaries of
power

Reputational capital

Premium pricing

Balanced diversification

Integrated one-stop services

Client loyalty

Boundaries of competence

Reputational capital

Ability to attract the best talents

Balanced diversification

Responding to complex client demands

Professional networks and
client sharing

Client management systems

Boundaries of
identity

Balanced diversification

Relatedness of diversified services

International coordination

One-firm model, deontological codes

Professional networks and
client sharing

Connecting professionals by forming
overlapping communities and intersections

Hybrid forms of control

Clan control, the culture of reciprocity




Methodology

In our study, we selected one of the big four PSFs, as they are the chief examples of multi-
professional coexistence. Historically, the big four PSF have evolved with a series of
mergers and acquisitions among many distinct PSFs. William Barclay Peat & Co. was an
accounting firm founded in London in 1870 and Marwick, Mitchell & Co. was another
accounting firm founded in New York City in 1897. These two accounting firms were
merged and formed a worldwide network of accounting and consulting firms called Peat
Marwick International (PMI) in 1911. Another accounting firm, Klynveld Kraayenhof & Co.
founded in Amsterdam in 1917. Klynveld joined with Deutsche Treuhand-Gesellschaft and
the international professional services firm McLintock Main Lafrentz to form Klynveld Main
Goerdeler (KMQG) in 1979. The first mega-merger of accounting firms, PMI and KMG and
their member firms joined together and formed KPMG in 1987. Following that mega-
merger, Emst & Whinney and Arthur Young formed Emst & Young in 1989. Another mega-
merger in the same year between Deloitte, Haskins & Sells and Touche Ross formed Deloitte
Touche. Later, Price Waterhouse and Coopers & Lybrand formed PricewaterhouseCoopers
in 1998. These four mega-mergers together with Arthur Andersen formed the organizational
field of Big Five; however, after the bankruptcy of Arthur Andersen in 2001, it is called Big
Four from that day on.

For data collection and analysis, we adopted the integrative framework (Empson,
Muzio, Broschak, & Hinings, 2015) by taking the interplay between PSF and professional
regulators, competitors, professionals, and clients into consideration in order to analyze the
selected PSF in its organizational field. Among the four companies, we have selected KPMG
as the case of our field study with convenience sampling, as we were able to secure access to
their data and informants. In our study, we used both primary data and secondary data. We
analyzed internal databases, printed materials, press releases and related websites of
competitors and regulatory bodies. We also supported our empirical findings with secondary
data on KPMG Global.

In our data collection, we examined the development of organizational boundaries
since the original foundation of KPMG Turkey by tracing major organizational and
contextual events, as well as the milestones in KPMG Turkey’s, KPMG International’s and
their competitors’ history. We presented these major events and milestones on a timeline
(see Figure 1). We also examined the development of boundaries with quantitative
techniques and quantified the major boundary expansions, mergers and acquisitions, joiners
and leavers at higher levels, and continuities and discontinuities among PSF partners, their
functional domains and respective professional groups.

During our data collection, we identified the list of key informants who are treated as
knowledgeable agents and significant events in order to design our data collection in the
form of semi-structured interviews.! While interviewing with the informants, we were open
to change the interview protocol according to the informant responses. Then, we performed
informant-centric first order coding and developed a comprehensive list. Later, we organized
first order codes into second order theory-centric themes. Following we tried to consolidate
these theory-centric dimensions into aggregate dimensions so that we built our data structure.
Finally, we attempted to formulate these dimensions into dynamic relationships (Gioia,
Corley, & Hamilton, 2012).

We designed semi-structured interviews for different profiles in key informants
according to the critical events identified during our historical analysis of boundary
development. We have identified six critical milestones for KPMG Turkey and selected ten
different informants to interview. We planned to interview with some informants to collect
data for more than one key event (see Table 2).

! The semi-structured interviews are ongoing on January 2019. Early findings will be included to the final paper
to be presented at X. Organization Theory Symposium in Izmir.



Table.2 — Informants and Events for Semi-Structured Interviews

Events
A B C D E F
1] x X X
2] x X X
3 X X
ﬁ 4 X X
E 5 X
§ 6 X
= 7 X
8 X
9 X
10 X

Events;

A- KPMG Turkey audit firm founded — 1982

B- KPMG Turkey tax firm founded — 1992

C- KPMG Turkey audit and tax firms joined — 2004

D- The proliferation of advisory services — 2007

E- Expansion and proliferation of tax services — 2010 and 2012
F- The proliferation of legal services — 2017

The Case Study: KPMG Turkey

In this section, we presented the development of organizational boundaries of KPMG Turkey
in a given context starting from the 1980s. We attempted a periodization in order to facilitate
analysis of the case. The case is categorized into four time horizons considering the
significant changes in contextual factors and organizational boundaries. Still, there are
intersections between categorized time horizons as well. We also summarized our findings in
Figure 1.

The Big Four in Turkey

The most critical factor that impacted the development of the audit profession in Turkey was
the demand of banks and other financial institutions. Since the mid-1960s, banks operating in
financial markets and institutions providing funds abroad began to conduct independent
audits of financial statements upon the request of a foreign correspondent and fund sources.
Initially, these audits were conducted by foreign independent auditing firms; later they were
carried out by their member firms located in Turkey starting from the 1980s.

Financial liberalization efforts
Turkish economy started to implement structural economic changes starting from 1980 in
order to overcome the crises occurred before, namely 24™ January Decisions. Stabilization
programs were implemented in the past years in order to overcome the prior crisis. However,
the difference of January 24™ Decisions was to intend long-term structural changes in the
economy rather than targeting short-term goals. The main idea was to limit the state
intervention by shrinking public sector and eliminating market intervention, so that bring
market economy and price mechanism to the forefront. Another crucial contextual change
was the replacement of the import-substitution strategy with an export-orientation strategy.
The foreign currency entries increased in the 1980s. However high-interest rates continued in
order to prevent hot money outflows (Ridvan & Kiigliksakarya, 2016).

Although the long history of the accounting profession in Turkey, the first regulation
on independent auditing was the regulation on independent external auditing in capital

4



markets issued by the Capital Markets Board (SPK) in 1987, another important event was the
regulatory rules defining by whom and in what way the profession will be conducted, was
published in 1989. The auditing profession was divided into two parts as an independent
accountant and certified public accountant. Accordingly, it was possible for the independent
accountant to deal with bookkeeping, audit and consultancy work. In addition to auditing and
consultancy services, the certified public accountants could also provide attestation services
by the authority given to them by the state. The purpose of this attestation service was to
ensure that the state's tax receivable is correctly identified and secured.

Cevdet Suner, the founder of KPMG Turkey, established an audit firm and joined to
KMG network (KMG and PMI joined together in 1987) in 1982. In the advancing years,
Turan Yetkin established Yetkin YMM as a tax firm and joined to KPMG network in 1992.
Although these two accounting and tax firms were joined to KPMG network independent of
each other, they were unified after more than a decade in 2004.

Political instability

In the first half of the 1990s, Turkish economy was disrupted by ongoing struggles such as
instability in domestic affairs, expenditures related to some elections, war expenditures
against terrorism in Southeastern Anatolia, and the Gulf Crisis in 1990. Turkey’s credit
ratings were decreased by two credit rating agencies in 1994 and a considerable amount of
hot money outflowed from Turkey. The event was the worst economic crisis in Turkish
history. A new stabilization program put into force in 1994 in order to decrease inflation and
public deficits which are called April 5" Decisions. The stabilization program partially
recovered and stabilized the economy — however, the implementation of structural changes
delayed which led to another major economic crisis in 2001 (Er¢ek & Giingavdi, 2010;
Ridvan & Kiigiiksakarya, 2016).

Initially, major banks closed their interbank credits to several vulnerable banks,
resulting in the withdrawal of funds by foreign investors due to increasing concerns in 2000.
The value of government securities felt after relatively weaker banks sold their portfolios and
the public debt was once more at doubt. As a result, the capital outflows significantly
increased and triggered a systemic banking crisis. A financial package of IMF calmed the
markets. However this time a currency crisis occurred when a political crisis raised in 2001.
Just after this final crisis an extensive restructuring program for the banking system taken, in
which the policies were aimed to restructure state banks and strengthen the private banks and
also to build a robust supervisory and regulatory framework especially for the finance
system. These regulations and amendments were usually in line with global best practices
and even more rigid than international standards (Akyiiz & Boratav, 2003).

From foundation to the end of 2004, KPMG Turkey remained as a single
professional service firm and mainly provided independent financial statement audit
services. Financial statement audit services include the examination of an entity’s financial
statements such as balance sheet or income statements and provision of an independent
assurance that the financial statements are presented true and fair. These services are mainly
based on generally accepted accounting principles (GAAP) also to auditing and reporting
standards. During the political instability period of the 1990s, only limited additional
services such as consulting were provided.

The Enron scandal, which occurred in the United States in 2001, led to the
questioning of the independent audit mechanism in many aspects. Enron showed better
results over the years by performing various accounting frauds than it did, finally went
bankrupt in 2001 upon the emergence of this situation. The company, which provided
independent auditing services to Enron, has lost its credibility, which is the first condition
that an independent auditor should have, and soon after ended its activities. One year after
Enron, WorldCom and Parmalat events followed that shook the markets, and after these
accounting scandals, new regulations were introduced in the US in 2002 with the Sarbanes
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Oxley Act. The Act aimed to protect the integrity of the independent auditors, the quality of
the financial reporting and auditing, as well as to rebuild the trust of investors and
stakeholders in the market. One of the events was the establishment of the Public Company
Accounting Oversight Board (PCAOB), whose members are appointed by the Securities and
Exchange Commission (SEC). Also, it is forbidden to grant non-audit services that would
impair independence when given to companies simultaneously with an independent audit.
Finally, mandatory rotation policy for audit firm and cap auditor was introduced in order to
limit the auditing period between auditors and their clients. On the other hand, the new
regulations had some negative impacts on auditing firms, such as a significant increase in
workload or decreasing profit margins.

Economic recovery and multi-disciplinary form

Post-crisis economic reforms started a recovery period especially between 2002 and 2008,
resulting in strong growth rates and high FDI inflows. This period was also supported by
improved macroeconomic stability, improved relations with the European Union and related
amendments establishing a positive institutional context for the Turkish economy (Macovei,
2009).

Independent audit activities in the banking sector have been carried out by the
Banking Law published in 2005. According to the law, the regulations issued by the Banking
Regulation and Supervision Agency (BDDK) regulate the principles of authorization and
operation of independent auditors. By these regulations, in addition to independent auditing
of financial statements in banks, banking processes and information systems audits will also
be performed by independent auditing companies. In this period, some new regulations also
came into force. The regulation of energy markets was regulated by the Republic of Turkey
Energy Market Regulatory Authority (EPDK) in 2003. Also, issues related to the
independent audit of insurance, reinsurance, and pension companies were determined by the
regulations issued by the Undersecretariat of Treasury in 2001, 2007 and 2008.

Although limited consulting-based services were provided to non-audit clients at
different times, KPMG Turkey took the first step to truly transform from a single
professional service firm to a multi-disciplinary professional service firm by establishing
first full-time consulting units (advisory department) in 2007. Provision of these new
services was entitled corporate finance, accounting advisory, internal audit, transaction
services, and information risk management. Some of these services share more similarities
with independent auditing as a traditional profession rather than consulting as a neo-
profession (von Nordenflycht, 2010), however, based on a different body of knowledge such
as business administration or information technology instead of accounting. For example,
information risk management services include the identification of vulnerabilities and threats
to the information technology infrastructure of an entity. It is a variation of the independent
audit but based more on information technology instead of accounting principles and related
generally accepted standards. Another example is an internal audit, which generally includes
the independent evaluation of the effectiveness of risk management, control and governance
processes of an entity. It is based on overall business administration body of knowledge.

On the other hand, some of these new services share more similarities with the
consulting profession. Accounting advisory includes the provision of consultancy services to
entities within the accounting aspects of their financial reporting and compliance obligations.
It is a consultancy service based on accounting body of knowledge and also a part of the
public accounting business together with other accounting-based services. Corporate finance
is another consultancy type professional service which deals with the capital structures,
financial and investment decisions and shareholder values of entities, and based on finance
body of knowledge.

Even though not represented at senior levels (partner or director), another new
professional service established in 2007 was bookkeeping services entitled as outsource
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services. Bookkeeping services deal with recording financial transactions according to the
accounting principles and thus mainly based on accounting body of knowledge.

Economic slowdown and proliferation of services

Starting around 2007 the political participation narrowed, relations with European Union
collapsed, domination of the governing party increased, and the economic reforms slowed
down, following a slower-paced and lower-quality growth in Turkish economy since last ten
years (Acemoglu & Uger, 2015).

After transforming from a single professional service firm to a multi-disciplinary
professional service firm in 2007, these newly established services continue to increase their
percentages regarding some senior levels and employees in the following three years.
However, no major boundary development is observed until 2010. The significant boundary
expansion observed when KPMG Turkey diversified taxation services in 2010 together with
IT advisory and also strategy services which increased the professional multiplicity
throughout the organization. Two taxation related services were tax consultancy and transfer
pricing, both are consulting type of services. However, the former is more based on tax
legislation, and the latter is taxation and accounting. One of the other two neo-professional
services were IT advisory which includes (but not limited to) developing IT strategy,
compliance to regulations, software selection and implementation. Another neo-professional
service was strategy services first established in 2010 which cover growth strategies,
enterprise-wide transformation, and target operating models. These two neo-professional
services have limited intersections with traditional body of knowledge such as accounting or
taxation.

In 2011 the Public Oversight, Accounting and Auditing Standards Authority of
Turkey (KGK) was established, and in the following year, the New Turkish Commercial
Code came into force. With the new regulations, radical changes have been made regarding
the auditing of equity companies. On the other hand, KGK was established in order to catch
up with international developments in the field of independent audit, to comply with the
regulations of European Union and to implement the regulations made in the new
commercial code.

Taxation related services have further expanded with the growth of tax sworn
(sworn-in certified public accountants) services in 2012 which became the most substantial
taxation related professional unit in the following couple of years. It involves both auditing
and consulting type of services. However, auditor role is slightly dominant. Customs and
foreign trade is another recently established professional service founded in 2015 and
provides regulatory compliance, due diligence, and related consultancy in customs
operations. However, the most recent significant boundary expansion came with the
establishment of legal services in 2012. Boundaries expanded and professional multiplicity
increased with services in areas such as labor and social security law, litigation, regulatory
compliance, data protection, and e-commerce law consultancy provided by legal
professionals. Legal services continue to increase their percentages regarding employees in
the following years especially after 2017.
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Figure.1 — Timeline of Developments in Organizational Boundaries and Major Events




Findings

Starting from the financial liberalization efforts in the 1980s, a local accounting and tax
firms in Turkey joined the network of the Big Four international firms. The late 1980s
witnessed important regulations on independent external auditing in capital markets and
division of independent accountant and certified public accountant in Turkey. However,
Turkish member firms of the Big Four international firms mostly remained as single-
profession firms until the end of political instabilities of the 1990s. Recovery period and high
FDI inflows in the 2000s together with regulations issued by regulatory institutions
especially on banking, insurance, and energy industries provided a fertile environment for
the proliferation of new advisory, tax, and legal services respectively.

On the other hand, the development of organizational boundaries was not always
progressive. There are continuities mostly in traditional professions such as accounting
advisory or internal audit, but there are significant discontinuities in strategy and
management consulting services when we consider the diverse professional services other
than the traditionally dominant services like an audit. Also, some services performed
continuity for successive years but rarely represented by a senior level member such as
forensic services.

KPMG Turkey has been providing independent financial statement audit services
since 1982 without any interruptions. The organization has transformed into a
multidisciplinary professional service firm starting from 2007, and new professional services
were established. Some of these established services were continued until today without any
interruptions, while some of them were continued with one or more interruptions and some
of them could not manage to continue until today. We named the first group as continuities
and second and third groups as discontinuities.

Independent financial statement audit, accounting advisory, corporate finance,
internal audit, information risk management, transaction services, outsource, and taxation
services are examples for continuities. These services are mainly based on accounting,
finance, and taxation which are the traditional body of knowledge. The exceptions are
internal audit which is more based on business administration and information risk
management which is based on information technologies; however, in both services, the
professionals perform an independent auditor role rather than a consultant role. On the other
hand, some other diversified professional services showed discontinuities. For example,
strategy services were first established in 2010, and it did not recur in the following year, yet
re-established in 2014 and sustained until today. Another example, management consulting
services were first established in 2015 and over in 2017.

We called the diversification of professional services based on a traditional or
dominant body of knowledge as ‘knowledge related diversification.” Also, we called the
diversification of professional services performing a similar role with the dominant one, in
our case, this is an independent auditor role, as ‘role related diversification’ (see Table 3).

Table.3 — Types of Diversification
Body of Knowledge

Traditional Non-Traditional

Role Related

Dominant . . .
Diversification

Independent Auditor

Professional Role

Consultant

Knowledge Related
Diversification

Unrelated
Diversification




We examined the percentages of senior level professionals who joined the firm, left
the firm or made a lateral move to another function within the firm. First, we observed that
the ratio of joiners is the highest in knowledge related diversification. Second, we observed
that the ratio of leavers is the highest in unrelated diversification. The ratio of joiners and
leavers are also higher in dominant professions. However, this is due to the acquisitions of
other traditional single-professional groups, rather than individual joins and retirements
respectively. Third, we observed that the ratio of lateral moves is the highest in role related
diversification, mostly moving from dominant professions (see Table 4 & Table 5).

Table.4 — The Ratio of Joined, Left, and Lateral Moved Professionals
Body of Knowledge

Traditional Non-Traditional

Joined: 13%

Left: 47%

Lateral Move: 40%
Joined: 21%

Left: 64%

Lateral Move: 11%

Joined: 56%

Left: 42%

Lateral Move: 2%
Joined: 63%

Left: 26%

Lateral Move: 11%

Independent Auditor

Consultant

Professional Role

Table.5 — Planned Data Structure for the Findings of Semi-Structured Interviews

First Order Coding

Second Order Coding

Aggregate Themes

Informant-Centric

(semi-structured
interview findings)

Theory-Centric

(literature review -
adhesion dimensions)

Theory-Centric

(organizational
boundary conceptions)

Conclusion

We are still in the process of data collection and analysis. This paper represents an early
attempt to discuss our initial results with a broader colloquial group. We believe
understanding the coexistence of different professional groups in a single PSF is a critical
phenomenon. Our objective is to continue our inductive qualitative study with further data
collection and analysis to improve our emergent framework, which would than help us to
understand organizational dynamics relating to professional identities, alternative
organizational forms, and growth of PSFs.
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Ozet

Calismanin amaci geleneksellik degerleri ile profesyonellik kavrami arasindaki iligkilerin
kesfedilmesidir. Degiskenler, gelencksellik-modernlik ve profesyonellik  Slgekleri
kullanilarak 6l¢iilmiistiir. Arastirmanin 6rneklemini yiiksek geleneksellik diizeyine sahip 215
kisi olusmaktadir. Her bir geleneksellik-modernlik degiskeninin bir profesyonellik boyutuyla
iligkili oldugunu 6ne siiren yirmi bes ayr hipotez gelistirilmistir. Yapilan tekli regresyon
analizleri sonucunda on hipotez istatistiksel agidan desteklenmistir. Laiklik, aileden
bagimsizlik, gelecek odaklilik ve bireysel bagimsizlik degiskenlerinin liyakat ile ayn1 yonli
iligki igerisinde oldugu goriilmiistiir. Yiksek aileden bagimsizlik, gelecek odaklilik ve
bireysel bagimsizlik diizeylerinin giiveni koétilye kullanmama egilimini  arttirdigt
bulunmustur. Bireysel bagimsizlik, profesyonellik boyutlarindan meslege adanmisligi ve
toplumsal fayda odakliligi olumsuz yonde etkileyerek diger geleneksellik-modernlik
degiskenlerinden farklilagmistir. Laiklik boyutu ise meslege adanmiglik degiskeni ile anlamli
ve ayni yonlii iligki icerisinde olan tek faktor olarak 6ne ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Geleneksellik, Profesyonellik, Kurumsal Mantiklar, Modernlik

Giris

Her donemin 6nemli arastirmacilari, bilim insanlar1 ve filozoflar gelecegin sosyal yapisini
tahmin etme ¢abasi igerisine girmislerdir. Ornegin Fukuyama, Sovyetler Birligi'nin
dagilmasiyla beraber bildigimiz tarihin artik sonunun geldigini ilan etmistir (Fukuyama,
1992). Diinya iizerindeki biitiin toplumlarin kapitalist ekonomik sistem ve liberal demokrasi
ile yonetilecegini 6n goriilmekteydi (Fukuyama, 1995). Bir bakima biitiin toplumlarin bir
modernlesme ¢abasi igerisinde oldugu ve ileri bir gelecekte tek tip toplumlarin
yayginlasacagl dislintilmiistiir (Fukuyama, 1992; 1995). Bugiin, aym savlar tekrar
kurabilmek oldukga gii¢ gdziikmektedir. Geleneksel yagam ve bu yasamin getirdigi diislinme
bigimleri varligim gii¢lii bir bi¢imde korumaktadir. Toplumlarin geleneksel yasamlarinin
farkl1 olmasi, kiiresel tek tiplesmeye dogru gidisin 6niinli kapatabilmektedir. Bununla birlikte
kiiresel olgcekte bir tek tiplesmenin gergeklesmemesinin bagka nedenleri de olabilir. Bu
baglamda en belirgin elestiri coklu modernlik paradigmasini savunanlardan gelmistir. Coklu
modernlik yaklagimi, toplumlarin modernlesme siireglerinin farkli yoriingeler izledigini, bu
nedenle modernlesme kavramini tek bir Batili modernlik ¢atis1 altinda toplamak yerine ayri
ayr1 incelenmesinin daha dogru oldugunu savunmaktadir (Eisenstadt, 2000; 2014). Coklu
modernlik savindan kuramsal destek alan aragtirmacilar modernligi tartigmali olan iilkeleri
inceleyerek bu toplumlarin kendilerine 6zgii bir bi¢imde de olsa modernlestiklerini 6ne
sirmiislerdir (Fadaak ve Roberts, 2016; Glinchikova, 2009; Jung, 2016; Kamali, 2007;
Schmidt, 2011). Ornegin birgok arastirmact Sovyetler Birligi’nin ya da Sosyalist iilkelerin
kendilerine 6zgii alternatif bir modernlik gelistirdiklerinden bahsetmislerdir (Arnason, 2000;
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David-Fox, 2006; Kumar, 2008). Bu rejimlerin sanayilesme, politika, biirokrasi, ekonomi ve
egitim alanlarinda modernligin gerektirdigi kosullarn sagladiklar1 vurgulanmistir (Arnason,
2000). Oysa, Sovyetler Birligi doneminde modernlik siklikla elestirilen ve hedef gosterilen
bir konumda bulunmaktaydi (Rougle, 1982). Modernlesme siirecinin elestirildigi toplumlari
modern kabul etmek ¢ok faydali bir yaklasim olmayabilir. Sovyetler Birligi'nin
dagilmasindan sonra Rusya’nin toplumsal yapisimi arastiranlar, Rus toplumunda dini
egilimlerin artig gosterdigini, laiklik egilimlerinin ise azaldigin aciga ¢ikartmiglardir (Evans
ve Northmore-Ball, 2012). Sovyetler Birligi’ siki denetiminin gevsemesi sonucunda insanlar
geleneksel yasam diizenine geri donme egilimi gosteriyor olabilirler. Bu durum, bir kutupta
modernligin diger kutupta gelenekselligin bulundugu klasik modernlik yaklagiminin
giliniimiizde de gecerli olduguna isaret edebilir.

Klasik modernlik yaklasimi, modernligin temellerinin aydinlanma ¢aginda atildigini
one stirmektedir (Kumar, 2008). Aydinlanma, sanayi devrimi ve beraberinde gelen
ussallasma akimi sonucunda mistik gliclere verilen deger azalmis, laiklik egilimleri artmistir
(Swatos ve Christiano, 1999). Bu siiregte her yerde benzer bir diizene sahip aile yapisi
degismis, bireyin Oncelikli oldugu ¢ekirdek aileler ortaya cikmistir (Stopes-Roe ve
Cochrane, 1989). Modernlesmenin yalnizca bilim-teknik ve sanayilesme ile
gerceklesmedigi, ayn1 zamanda bilimsel bilgi liretimine olanak taniyan psikolojik ve sosyal
yapilarin da gelistirildigi bir slire¢ oldugu goz ardi edilmemelidir (Vaghefi, 1980).
Modernlik i¢in gerekli psikolojik ve sosyal yapilarm bulunmadigi toplumlarda yasayan
insanlar ya da toplumsal yap1 icerisinde bahsedilen psikolojik ve sosyal yapilara erigme
olanagi bulunmayan kisiler ise geleneksellik yaklagimin igsellestirebilirler. Gelenekselligin
icerisinde akrabalarla yakin iligkiler, tamidiga glivenme, alternatif tip, egitime Onem
vermeme, giiclii aile baglari, dindarlik ve koktencilik gibi unsurlar bulunmaktadir (Chunnual
ve Marsella, 1974; Duckitt vd, 2010). Buradan hareketle modernligin ve gelenekselligin
diisiince yapilartyla ilgili oldugu g¢ikarimi yapilabilir. Ozellikle siyaset bilimi alaninda
yapilan calismalar, bu cikarinu destekleyecek bulgulara ulasmistir. Ornegin, geleneksellik:
otoriter egilimle (Federico, Fisher ve Deason, 2011); muhatazakarlikla (Johnson, Tamney ve
Halebsky, 1986); koktencilikle (Brandt ve Reyna, 2014) iligkilendirilmistir. Yukaridaki
degiskenlerin haricinde geleneksellik, en fazla dindarlik kavramiyla iligkilendirilmistir
(Bartkowski ve Hempel, 2009; De Koster ve Waal, 2007; McMurry, 1978; Smith, 1990). Bu
dogrultuda yapilan ¢ok uluslu, ¢ok kiiltiirlii ve ¢ok dinli arastirmalarda da dine adanmislik ve
geleneksellik arasindaki iligki agikca ortaya ¢ikmistir (Duckitt vd, 2010; Flere ve Lavric,
2007; McMurry, 1978; Stopes-Roe ve Cochrane, 1989). Sonuglar, birgok kiiltiirde ve iilkede
modernligi ve gelenekselligi benimsemis insanlarin bir arada yasadiginin altin1 ¢izmektedir.
Bireysel modernlik ve geleneksellik farkliligi ise sosyal hayatin bir¢ok alanina yansiyabilir.
Israil’de yasayan Miisliiman ciftler, eslerini ¢ok modern ya da cok geleneksel bulduklari i¢in
bosanmaktadirlar (Cohen ve Savaya, 2003). Arnavutluk’ta yasayan kadinlar ise modern
degerleri benimsemis erkekleri es olarak tercih etme egilimdedirler (Danermark vd, 1989).
Gelenekgilerin ev iglerini kadinlik goérevi olarak algilamalar1 da bu durumun bir nedeni
olabilir (Akanle ve Oluwakemi, 2012). Geleneksellik diizeyi diisiik olan ABD’li kadinlar,
evlendikten sonra kizlik soyadlarin1 kullanmaya devam etmektedirler (Johnson ve Scheuble,
1995). Geleneksellik-modernlik tartigmalarimin ¢oklu diizeylerde (birey, orgiit, toplum)
goriildiigli, insan yasamini derinden etkiledigi ve bi¢imlendirdigi sdylenebilir. Bu ayrima
odaklanmak, orgiitsel siiregleri derinlemesine agiklama olanagi saglayabilir.

Kuramsal ¢erceve

Bireysel diizeyli geleneksellik-modernlik ¢ekigmelerinin  toplumsal diizeyde
catlaklara ve anlagmazliklara neden olabilecegi varsayilabilir. Ozellikle modernlesme siireci
devam eden toplumlar i¢in anlagsmazlik riski ve tehlikesi daha yiiksektir. Modernlesme
cabasi igerisinde olan dogu toplumlarimi (Hong Kong, Burma, Tayland, Kambogya, Cin)
inceleyen arastirmacilar, bu toplumlardaki insanlarin sosyal hayatin her alaninda
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geleneksellik-modernlik ¢atismasi yasadiklarini belirtmislerdir (Chan ve Lee, 1995; Molnar
ve Un 2009 ve Yang, 2011). Cin toplumunda bir tarafta bireycilik, rekabetcilik artarken ve
aile yapilann degisirken diger taraftan geleneksel degerler toplumsal yapi igerisindeki
varliklarin1 siirdiirmeye devam etmektedir (Yang, 2011). Arastirmalar, yiliksek egitim
diizeyinin de toplum igerisindeki geleneksellik-modernlik catigmasi ortadan kaldirmaya
yetmeyeceginin altin1 ¢izmektedir. Benzer egitim ge¢mislerinde sahip ve ayni iiniversitede
egitim géren ABD’li ve Meksikali 0grenciler iizerinde yapilan arastirmada Meksikali
Ogrencilerin daha geleneksel bir hayat bi¢imini (ruhanilik, kadercilik, akrabalarla yakin
iligkiler) benimsedikleri goriilmiistiir (Chandler, 1979). Egitim ve modernlik iliskisinde
egitimin niteligi de 6nemli rol oynayabilir. Ornegin, Iranli yoneticiler {izerinde yapilan ve
egitim-dogmatik diisiince arasindaki iliskiyi inceleyen bir arastirmada, eger yonetici
egitimini Iran’da aldiysa daha dogmatik bir zihin yapisma sahip oldugu goriilmiistiir
(Vaghefi, 1980). Goriildiigi tizere geleneksellik, ¢agimizin temel bir tartisma odagi olarak
one cikmaktadir. Geleneksellik-modernlik ¢atigmalar1 birgok toplumsal baglamda giinliik
hayatin bir parcasi haline gelmistir. Egitim, toplumun her iiyesini geleneksellikten
uzaklastirmadig gibi Iran 6rneginde goriildiigii lizere (Vaghefi, 1980) kisilerin geleneksellik
egilimlerini de arttirabilmektedir. Aydinlanmadan gelen modernligin  bireylere
kazandirilmas1 yalmzca ussalligi ve ussal Ozgiirliigli temel alan bir egitim anlayis1 ile
gerceklesebilir. Cok sinirli bir diizeyde de olsa bilimsel bakis agisi kazandirilmamis
bireylerin, gelenekselligi kendilerine daha yakin gorecekleri varsayilabilir. Bilimsel diinya
goriistiniin ise koklii bir tarihsel gegmisi bulunmadigindan epistemolojisi heniiz toplumun
biitiin katmanlarina yerlesmemistir (Swatos ve Christiano, 1999: 221). Bu baglamda
calkantilt modernlik siireci gegirmekte olan her toplumu ayri ayri modern ilan etmek yerine
geleneksellige  odaklanmak  toplumlarin  tecriibbe ettikleri ¢ekismeleri  anlamayi
kolaylagtirabilir.

Bu c¢alisma kapsaminda geleneksellik olgusu, kurumsal mantiklar yaklagimiyla
iligkilendirilmistir. Kurumsal mantiklar yaklagiminin kurucularindan (Friedland, 2009)
Kudiis’teki dini gruplar arasindaki politik miicadeleleri incelerken kapitalist sistemde
dindeki kadar bir inan¢ oldugunu, dinde ise kapitalizm kadar maddi ¢ikar oldugunu fark
etmigtir. Sakall1 dindarlar ve profesyonel yoneticiler arasinda ¢ok fazla benzerlik oldugunu
kavrayan Friedland (2009) kurumsal mantiklar yaklasimini gelistirmeye baglamistir.
Goriildiigii lizere kurumsal mantiklar yaklagimimin ¢ekirdeginde geleneksellikle ilgili
kavramlar bulunmaktadir. Eski sosyal diizenler icerisinde olusmus ve halen toplumsal yap1
icerisinde giiglii bir konuma sahip olan aile, cemaat ve din mantiklar1 (Friedland ve Alford,
1991; Thornton, Ocasio ve Lounsbury, 2012) bu savi desteklemektedir. Eski sosyal
diizenlerin kurumlarinin sosyal yapi igerisinde bulunmasi ve kisilere fayda saglamasi,
gelenekselligin  toplumsal diizen igerisindeki yerini saglamlastirmaktadir. Geleneksellik
olgusunun igerisinde ise aile, din, cemaat mantiklarn disinda ¢ok daha fazla mantik
bulunabilir. Calisma, geleneksel mantiklar biciminde temsil edilen kategorinin, aslinda ¢ok
daha fazla alt mantiktan olustugunu one siirerek kurumsal mantik alanina farkli bir bakis
acis1 getirmeyi amaglamaktadir. Bu dogrultuda ilgili alan yazin incelenmis ve geleneksel
mantiklar kategorisinin igerisinde bulundugu diisiiniilen on iki ayr1 kavram belirlenmistir.
Gelenekselligi ifade ettigi diisliniilen basliklarin degerlendirilmesi igin yirmi bes uzmandan
olusan bir panel diizenlenmis ve katilimcilardan geleneksellikle iligkili oldugu diisiiniilen on
iki kavrami hiyerarsik olarak siralamalar1 istenmistir. Veriler toplandiktan sonra
katilimcilarin 6nem sirasina gore bagliklara verdikleri degerlerin ortalamasi alinmis ve en az
O0lcme becerisi olan degiskenler calismanin disarisinda birakilmigtir.  Yapilan analiz
sonucunda geleneksel mantiklar baglaminda 6ne ¢ikan degiskenler sirasiyla: degisime uyum
yapamama, biat, grup normlarina kesin uyum, kati hiyerarsi, gegmise oykiinmek, yerellik,
tekil yonetim, etkin olan kimligi benimseme, gili¢liiye 6onem verme ve topluma iliskin
giivensizlik olarak belirlenmistir.
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Gelenekselligin, toplumun biitiin katmanlarin1 birgok acidan etkileyebildigi
sdylenebilir. Orgiitsel baglamlar, gelenekselligin etkilerinin goriilecegi ilk sosyal alanlardan
birisidir. Ciinkii toplumsal yasam igerisinde hayatta kalma ve yiikselme kisinin orgiitsel
baglamlardan sagladig1 faydalardan yakindan ilgilidir. Gelenekselligin ise is yasaminda en
cok sorun yasayacagli degisken profesyonellik olacaktir. Toplumsal diizeyde yasanan
geleneksellik-modernlik ¢ekigmelerinin bir sonucu olarak oOrgiitsel diizeyde geleneksel-
profesyonel is degerleri ¢atismasi yasanabilir. Bu nedenle ¢aligma kapsaminda geleneksellik
kavrami, profesyonellik degiskeniyle iliskilendirilmistir. Profesyonellik kavrami biitiinleyici
ve kapsayict bir olgu olarak degerlendirilmistir. Arastirmacilar profesyonelligi tanimlarken
belirli bir kalite, etik ve mesleki hassasiyet standartlarindan, kisisel oOzerklikten,
uzmanlagsmadan ve kamu yaran gozetmekten bahsetmislerdir (Crucini, 1999; Francis ve
Humphreys, 1999). Bu dogrultuda kavramin temelinde ortaklasa kararlagtirilmig mesleki
ehliyet alma kosullari, liyakat, 6zerklik, hizmet verilen kisilerin gilivenini kotiiye
kullanmamak, diisiince ve hareketlerde toplumsal faydaya oncelik vermek, kendini meslege
adamak, hesap verebilirlik ve biirokratik denetim sistemlerine saygi gostermek oldugu
diistintilmiistiir.

Yontem ve analiz

Geleneksellik-profesyonel arasindaki potansiyel iligkilerin haritasim1 ¢ikartmak ve
iliskiyi daha derinlemesine ele alabilmek igin her bir profesyonellik alt boyutunun bagiml
degisken ve her bir geleneksellik alt faktdriiniin bagimsiz degisken olarak ele alindig1 bir
aragtirma modeli hazirlanmigtir. Aragtirma modeli igerisinde yirmi bes ayri hipotez
bulunmaktadir. Hipotezler tekli regresyon analizleri ile smmanmuslardir. Tekli regresyon
analizi ile ele alinacak yirmi bes hipotezi 6zetlemek icin agagidaki hipotez kurma bigimi
kullanilmigtir. Benzer bigimde her bir hipoteze iliskin arastirma modellerine yer vermek
yerine biitiin hipotezler tek bir temsili arastirma modelinde dzetlenmistir. Istatistik alaninda
uzman iki ayr1 akademisyenin goriisleri dogrultusunda asagidaki model hazirlanmigtir.

Hi,j: Geleneksellik degiskeninin i. alt boyutu profesyonellik degiskeninin j. alt boyutunu
etkiler.
i:1,2,3,4,5; 1:Laiklik; 2:Aileden Bagimsizlik; 3:Gelecek Odaklilik; 4:Bireysel Bagimsizlik;
5:Yerelden Kopukluk
j:1,2,3,4,5; l:Liyakat; 2:Giiveni Kotiiye Kullanmamak; 3:Toplumsal Fayda Odaklilik;
4:Meslege Adanmislik; 5:Biirokratik Denetim.

Geleneksellik-Modernlik Profesyonellik
Laiklik I I Liyakat I

) Giiveni Kotiiye Kullanmamak
Aileden Bagimsizlik I

I Gelecek Odaklilik I i I Toplumsal Fayda Odakhlk I

Bireysel Bagimsizlik I I Meslege Adanmisik I

Yerelden Kopukluk I I Biirokratik Denetim I

Sekil 1. Aragtirma Modeli
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Orneklemin aragtirmanin amacina uygun olarak segilebilmesi igin Tiirkiye’de

Mesleki Gériiniim (Ercan, 2011) ve ISKUR, A’dan Z’ye Meslek Bilgi Kitapgiklart
(2017) calismalarinin tanimladigi meslekler birlestirilmistir. Bdylece profesyonellik
diizeyinin agik bir bicimde Olciilebilecegi on yedi meslek grubu segilmistir.
Aragtirmanin  6rneklemini belirtilen on yedi meslek grubunun iiyesi olan kisiler
olusturmaktadir. Bu dogrultuda amagli 6rneklem yontemiyle secilen 473 kisiden anket
teknigi ile veri toplanmistir. Katilimcilarin geleneksellik degiskeninin alt boyutlarina
vermis olduklar1 yanitlarin  ortalamasi incelenmistir. Inceleme sonucunda
geleneksellik degerleri yiiksek olan 215 kisilik bir 6rneklem elde edilmistir.
Kisilerin geleneksellik ve profesyonellik diizeylerini analiz edebilmek icin dncelikle
geleneksellik kavramina iligkin gelistirilmis olgekler incelenmistir (Armer ve Isaac,
1978; Armer ve Youtz, 1971; Chang, 2012; Chang, Michael-Makri ve Werther, 2017,
Doob, 1967; Inkeles, 1969, 1975; Smith ve Inkeles, 1966). Calismalarin bir kisminin
oldukca eski olmalar1 ya da ¢ok dar sosyal baglamlar icin gelistirilmis olmalari
(ABD’de yasayan Cinliler) nedeniyle bu dlgekler tercih edilmemistir. Kisilerin
geleneksellik degerleri Oztiirk (2018) tarafindan gelistirilmis olan Geleneksellik-
Modernlik 6l¢egi ile Olciilmiistiir. Bes faktorli (laiklik, aileden bagimsizlik, gelecek
odaklilik, bireysel bagimsizlik, yerelden kopukluk) bir yapiya sahip Olcegin
Cronbach’s Alpha degeri (0=.912) olarak ifade edilirken, gecerlilik katsayilari
CMIN/DF (2,306), GFI (,904), CFI (,928) ve RMSEA (0,53) olarak sunulmustur
(Oztiirk, 2018). Profesyonellik degiskeninin nicel ydntemlerle dlgiilebilmesine
gelindiginde ise diger arastirmacilarin gelistirmis oldugu dlgekler degerlendirilmistir.
Degerlendirme sonucunda oOnceden gelistirilen profesyonellik 6lg¢eklerinin  bu
calismanin ¢izdigi ¢erceveyi tam olarak kapsamadigina karar verilmistir (Arnold,
2002; Butter ve Hermanns, 2006; Hall, 1968; Snizek, 1972). Bu dogrultuda insanlarin
bireysel profesyonellik diizeyleri Oztiirk (2018) tarafindan gelistirilen Profesyonellik
Olcegi araciligiyla olglilmiistiir. Bes faktorlii (liyakat, giiveni kotiiye kullanmamak,
toplumsal fayda odaklilik, meslege adanmislik, biirokratik denetim) bir yapiya sahip
Olcegin Cronbach’s Alpha degeri (0=.756) olarak agiklanirken, gegerlilik analizi
katsayilart CMIN/DF (2,904), GFI (,913), CFI (,808) ve RMSEA (0,64) biciminde
belirtilmistir (Oztiirk, 2018). Geleneksellik ve profesyonellik arasindaki iliskiye
yonelik hipotezlerin sinanmasi i¢in tekli regresyon analizleri yapilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen bulgular asagidaki tabloda sunulmaktadir

Tablo 1. Etkilesimlerin Regresyon Agirliklart

Test R? F Sabit / B Standa Sonug¢
Edilen Yol rt Hata
Std Hata
LA-LI ,108*%** 25842 2,539/,175  ,377 ,074 Hi
Desteklenmektedir.
AB-LI ,188*** 49340  2,220/,173  ,463 ,066 Hi,
Desteklenmektedir.
GO-LI ,038%* 8,478 2,966/,155 207 ,071 His
Desteklenmektedir.
BB-LI ,072%%* 16,602  2,725/,171 273 ,067 Hi4
Desteklenmektedir.
YK-Li - - - - - HisRet.
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LA-GKK - - - - - Hz,1 Ret

AB-GKK ,022%* 4,889  2,888/,196 165 ,074 Hz.
Desteklenmektedir.
GO-GKK ,044%* 9,866  2,830/,159  ,230 ,073 Ha
Desteklenmektedir.
BB-GKK L076%** 17456  2,599/,176  ,288 ,069 Ha4
Desteklenmektedir.
YK-GKK - - - - - Has5Ret.
LA-TFO - - - - - Hs1Ret.
AB-TFO - - - - - Hs2Ret
GO-TFO - - - - - HssRet
BB-TFO ,034%* 7,540  3,857/,205 -,221 ,080 Hs4
Desteklenmektedir.
YK-TFO - - - - - HssRet.
LA-MA ,031%+* 6,769  2,395/,199 219 ,176 Ha
Desteklenmektedir.
AB-MA - - - - - Ha2 Ret.
GO-MA - - - - - HasRet.
BB-MA ,020* 4,408  3,281/,192 -,158 ,075 Ha s
Desteklenmektedir.
YK-MA - - - - - HasRet.
LA-BD - - - - - Hs,1Ret.
AB-BD - - - - - Hs2Ret
GO-BD - - - - - Hs3 Ret
BB-BD - - - - - Hs4Ret.
YK-BD - - - - - HssRet.

##%*p<0,001; **p<0,01; *p<0,05. n:215; LA: Laiklik; AB: Aileden Bagimsizlik; GO: Gelecek
Odaklilik; BB: Bireysel Bagimsizlik; YK: Yerelden Kopukluk; LI: Liyakat; GKK: Giiveni Koétiiye
Kullanmamak; TFO: Toplumsal Fayda Odaklilik; MA: Meslege Adanmislik; BD: Biirokratik Denetim

Yapilan analiz sonucunda on hipotezin desteklendigine iliskin istatistiksel agidan
anlamli bulgular elde edilmistir. Geleneksellik kavramimin alt boyutlarinin liyakat
degiskenini onemli Ol¢lide etkiledigi goriilmiistiir. Laiklik-Liyakat (b=,377, p<0,001);
Aileden Bagimsizlik-Liyakat (b=,463, p<0,001); Gelecek Odaklilik-Liyakat (b=,207,
p<0,01); Bireysel Bagimsizlik-Liyakat (b=,273, p<0,001) degerleri bulunmustur. Bulgular,
gelenekselligin alt boyutlariyla giiveni kotliye kullanmama degiskeninin de iliskili olduguna
isaret etmektedir. Aileden Bagimsizlik-Gliveni Kotiiye Kullanmamak (b=,165, p<0,05);
Gelecek Odaklilik-Giiveni Kétiiye Kullanmamak (b=,230, p<0,01); Bireysel Bagimsizlik-
Giiveni Kotliye Kullanmamak (b=,288, p<0,001) degerleri ortaya ¢ikmistir. Aragtirmanin
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desteklenen diger hipotezleri Bireysel Bagimsizlik-Toplumsal Fayda Odaklilik (b=-,221,
p<0,01); Laiklik-Meslege Adanmishik (b=,219, p<0,01); Bireysel Bagimsizlik-Meslege
Adanmiglik (b=-,158, p<0,05) bigimindedir.

Sonuc ve degerlendirme

Arastirma sonuglar1 gelenekselligin Tiirkiye nin sosyal baglaminda oldukca gegerli
ve fayda saglayan bir olgu oldugunu gostermistir. Toplum igerisinde geleneksellik degerleri
ylksek kisiler bulunmaktadir ve kisiler bu degerleri orgiitsel alanlara tasimaktadirlar.
Geleneksel goriise sahip kisiler, az da olsa modernlik siireglerinden etkilenmektedirler.
Geleneksel degerleri benimseyen kigiler, laiklik kavramimi ogrenerek islerin nasil
ylriitiilmesi ~ gerektigine iliskin  dini  Ogretilerden  bagimsiz  bir bakis  agist
gelistirebilmektedirler. Odaginda ussalligin oldugu yeni diisiince bi¢imi, kisilerin liyakat ve
meslege adanma egilimlerini gili¢lendirebilmektedir. Kisilerin, ailelerine ve sosyal
cevrelerine kars1 bagimsizlik kazanmalartyla liyakate dnem verme arasinda ayni yonlii bir
iliski saptanmistir. Insanlar, elde ettikleri kaynaklarin gogunu aileleri ya da yakin gevreleri
icin harcamak yerine, kendileri i¢in kullanabilmektedirler. Kisilerin hayatlarindaki sosyal
koruyucularin azalmasi, liyakate verilen degeri arttirabilmektedir. Liyakat ile iligkili son
degisken gelecek odakliliktir. Gilincel sorunlarin ¢éziimiiniin gegmiste olmadigr diisiinmek,
liyakate verilen destegi arttirmaktadir. Geleneksel degerleri benimsemis insanlar arasinda
toplumun liyakat ile diizelecegi fikri giic kazanmakta olabilir. Geleneksellik-modernligin
iligkili oldugu bir diger profesyonellik boyutu giiveni kdtiiye kullanmamaktir. Bagimsizlik
diizeyi yikselenlerin, tamimadiklar1 insanlarin gilivenlerine saygi gosterdiklerini
vurgulamaktadir. Sosyal bagimliliklar1 azalan birey, daha biiylik bir toplumsal biitiiniin
parcas1 oldugunun bilincine ulagabilir. Benzer bicimde gelecek odakliligi yiiksek bireylerin
digerlerinin giivenini kétiiye kullanmama egilimde olduklar1 goriilmiistiir. Insanlarin,
diisiince sistemlerindeki birtakim degisikliklerin 6rgiitsel alanlara oldukca ¢esitli yansimalari
oldugu ileri siiriilebilir. Calisma kapsaminda gergeklestirilen analiz sonucunda bireysel
bagimsizlik yiikseldiginde, toplumsal fayda odakliligin ve meslege adanmisligin azaldigi
fark edilmistir. Bireysel bagimsizlik, goreceli olarak geleneksel insanlar da bile kisinin
toplumdan soyutlanma diizeyini hizlandirtyor olabilir. Oncelikle toplumdan soyutlanan birey
daha sonra meslegi ile 6zel yasami arasina mesafe koyma egilimi icerisine girebilir ya da
meslegini hayatinin merkezine yerlestirmeyebilir.

Sonug olarak geleneksel degerler, toplumsal yapi igerisinde giicli bir konuma
sahiptir. Ciinkli gelenekselligin iiretildigi kurumlar varliklarini korumaktadir. Geleneksel
kurumlarin o6giitledigi davranig bigimlerini kullanmak, kisiye c¢esitli faydalar saglamaktadir.
Geleneksel mantiklar goreceli olarak diisiik maliyetlerle 6grenilirken, &giitlenen davranis
bicimlerini sergilemek kisiye Ozellikle oOrgiitsel alanlarda cesitli faydalar saglayabilir.
Geleneksel degerlerle yiikselme stratejisi ise modernlik tarafindan tehdit edilmektedir.
Benzer bicimde modern degerlerle diisiinme ve hareket etme, geleneksellik tarafindan tehdit
edilmektedir. Geleneksellik-modernlik catismalarimin  yogun bir bigcimde yasadigi
toplumlarin alternatif modernlikler gelistirdiklerini savunmak yerine ¢atigmalarin kaynagini
anlamak daha dogru olabilir. Boylece orgiitlerin yasadiklar1 profesyonellik sorunlar1 daha
derin bir bakis agisiyla incelenebilir ve profesyonelligin nasil gelistirilecegine iliskin daha
giiclii ¢ikarimlar iretilebilir.
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Ozet

Bu calismanin amaci, kurumsal teori ve birlikte evrim bakis agisindan yenilik¢i ¢evrenin
evrimini, bu ¢evre i¢inde teknoparklarin ortaya ¢ikisini ve yasal cevresiyle birlikte gelisimini
tespit etmektir. Calismanin kesifsel bir arastirma olup nitel yontemler tercih edilmistir.
Veriler dokiiman analizi ve goriismelerle elde edilmistir. Teknoparklarin ortaya ¢ikisinda
ODTU’niin kurumsal girisimei oldugu ve formun kurumsal mantiginin kalkinmaci, piyasa ve
akademik kurumsal mantiklarin birlesiminden olustugu ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Formlari, Yeni Kurumsal Teori, Birlikte Evrim

Giris

Orgiitlerin nasil kuruldugu, kendi &rgiitsel alanlar1 icerisinde nasil yerlesiklik kazandigi,
orgiitlerin yap1 ve eylemlerini bigimlendiren formlarn nasil olustugu ya da degistigi, yeni
orgiit formlar1 ortaya ¢ikarken mevcut olanlarin diislisiine yol agan kosullarin neler oldugu
gibi konular son yillarda orgiit teorisi alaninda biiyiik ilgi gormektedir (Ozkara, 2006: 19).
Bu konular stratejik yonetim ve orgiitsel ekoloji literatiiriinde ¢esitli analiz diizeylerinde
incelenmis, bir¢ok teorik ve ampirik calismalara konu olmustur. Strateji, orgilit bilimi,
ekonomi ve karar bilimlerinde onlarca yildir siiren arastirmalar uyum-se¢im tartigmasini
¢ozememistir. Stratejik yonetim ve Orgiitsel ekoloji teorilerinin karsilagtirilmasi siire gelen
bu tartigmanin dogasmi vurgulamakta ve kaynagimi isaret etmektedir. (Lewin, Long ve
Caroll: 1999: 535, Lewin ve Volberda, 1999: 519).

Orgiitler ve gevreleri arasindaki iliskileri vurgulayan bu teorilerin gogunda &rgiitler
uyum veya se¢im (veya ikisinin kombinasyonu) siireglerini kullanarak ¢evreleriyle izomorfik
olma egilimindedirler. Bu teoriler, digsal ¢evresel degisimlerle baglantili oldugu icin orgiitsel
degisim iizerinde calismistir. Daha az siklikta incelenen, Orgiitlerin ¢evrelerini nasil
sistematik bir sekilde etkiledikleri ve temelde diger orgiitlerden ve topluluklardan olusan
orgiitsel cevrelerin (DiMaggio ve Powell, 1983) bu orgiitleri nasil etkiledigidir (Baum ve
Singh, 1994: 379, Lewin ve Volberda, 1999: 520).

Orgiit-cevre iliskilerine farkli bir bakis acis1 getiren birlikte evrim, orgiit cevre
iligkileri ¢alismasina yonelik bir geri bildirim yaklagmmidir. Birlikte evrim yaklagimi, tim
etkilesimli popililasyonlar ya da orgiitlerde degisimler meydana gelebilecegini, bu
degisimlerin de hem dogrudan etkilesimler hem de geri bildirimler yoluyla
yonlendirilmesine izin verildigini varsaymaktadir (Baum ve Singh, 1994: 380). Yeni orgiit
formlar orgiit ve ¢cevrenin karsilikli etkilesimi ile agiklanmaktadir.

Yeni orgiit formlarmin nasil olustugu konusunun yeni kurumsal teoride goz ardi
edildigi (Suddaby ve Greenwood 2005, Tracey, Philips ve Javis, 2011, Puranam, Alexy ve
Reitzg, 2014, Aytemur, Erdemir ve Kog, 2015), orgiit ve ¢evre etkilesimini dikkate alan
birlikte evrim yaklagiminda ise az sayida kurumsal arastirmada incelendigi (Djelic ve
Ainamo, 1999, Dijksterhuis, 1999, Lewin, Long ve Caroll, 1999, Lewin ve Volberda)
sOylenebilir. Bu baglamda ¢alisma, kurumsal teori ve birlikte evrim bakis agisiyla ¢cevrenin

1 Bu calisma, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde Belkis Ozkara tarafindan yiiriitiilen ve devam
etmekte olan Handan Deniz Boyiikaslan’in doktora tez ¢alismasina dayanmaktadir.
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yenilik¢ilige dogru evrilmesinin yenilik¢i bir 6rgiit formu olan teknoparklar1 nasil ortaya
cikardigim ve teknoparklarin gelisim siirecini incelemeyi amaglamaktadir.

Literatiir Taramasi

Birlikte Evrim Kavrami1

Birlikte evrim terimi ilk olarak, Ehrlich ve Raven (1964) tarafindan popiilasyon
biyolojisindeki karsilikli evrimsel iliskileri agikladiklar1 “Kelebekler ve Bitkiler: Birlikte
Evrim Uzerine Bir Calisma”  baslikli makalelerinde kullamlnustir. Kelebekler ve
kelebeklerin besin olarak kullandiklar bitkiler arasindaki iligkileri izledikleri ¢aligmalarinda,
tiirler aras1 kombinasyonlarin birbirlerine tepki olarak evrimlestigini diger bir ifadeyle
birlikte evrildiklerini ifade etmislerdir (Ehrlich ve Raven, 1964: 604). Birlikte evrime olan
ilgi giderek artmig, 1980’lerde biyoloji biliminde temel aragtirma c¢ergevesi olarak
tamimlanmistir. Hizla yayilan kavram, 90’larla birlikte insan ve oOrgiitsel sistemlerde de
uygulanmaya baslamistir (Porter, 2006: 480).

Birlikte evrim Orgiitleri, popiilasyonlari1 ve cevrelerini  yoOnetsel eylemlerin,
kurumsal etkilerin ve g¢evrenin birbirine bagimli bir ¢iktis1 olarak degerlendirmektedir
(Lewin, Long ve Caroll: 1999: 535). Orgiit-gevre iliskilerine biitiinciil bir yaklasim getiren
birlikte evrim, oOrgiitlerin ve gevrelerinin eszamanli evrimine isaret etmektedir. Karsilikli
bagimlihik ve karsilikli uyarlamaya vurgu yapan birlikte evrim diisiincesi, Orgiitlerin
cevreleriyle iligkili olarak evrimlestigini ve ayni zamanda bu ¢evrelerin de orgiitlerle iliskili
olarak evrim gecirdigini kapsamaktadir (Porter, 2006: 479).

Orgiit Formu Kavrami

Orgiit formu bir 6rgiit toplulugunu olusturan drgiitlerin benzerliklerini belirtmek ve
o orgiit toplulugunu digerlerinden ayirmak i¢in kullanilmaktadir. Benzerliklerin, orgiitlerin
ortak icsel Ozelliklerinden, maruz kaldiklar1 sosyal siireclerden ve kabul gormiis digsal
kimliklerinden kaynaklandiklari ileri siirlilmektedir (Hanna ve Freeman, 1989, Caroll ve
Hannan, 2000, Polos, vd., 2002).

Orgiit formu tanimmin en yaygin tiirii, rgiit formlarmi orgiitiin igsel dzelliklerine
dayali olarak kavramsallastirilan ¢aligmalarda ifade edilmektedir (Scott, 1992, Carroll ve
Hannan 2000). Hannan ve Freeman (1989), orgiit formunu orgiit topluluklarini birbirinden
ayiran ve ayni toplulugu olusturan orgiitlerin ortak karakterini temsil eden icsel 6zellikler
kiimesi olarak tanimlamustir (Onder ve Usdiken, 2010: 139).

Orgiit formu, formlar arasindaki ayrimi yansitan sosyal siireclere ve smirlara vurgu
yapilarak da tanmimlanmaktadir (Hannan ve Freeman 1989). Bu yaklasimin temel fikri
formlar yapisin1 ve dinamiklerini belirlerken, onlar1 olusturan siirlarin ne kadar acgik ve
giiclii oldugunu belirleyen sosyal siireclerin 6n plana ¢ikmasidir. Sinirlar ne kadar belirgin
ve gliclii ise formlar bir o kadar agik ve anlasilir sekilde olugsmaktadir.

Polos vd. (2002: 89), orgiitsel form kavramimi bir toplumsal eylem teorisine
yerlestirerek, toplumsal aktorlerin algilar1 ve eylemleri yoluyla orgiitsel formlarin eksenlerini
onemli dlgiide etkiledigini ileri siirmektedirler. Orgiit formu sosyal diinyada kurallar gibi
duran ve normatif olarak onaylanan kodlanmis bir kimliktir.

Greenwood ve Suddaby (2006: 30) orgiit formunu "kurumsal baglamda uygun
goriilen temel degerlerle tutarlilik saglayan yapilarin ve uygulamalarin 6rnek teskil eden
yapilandirmas1”" olarak tanimlamiglardir. Bu bakis agisiyla, orgiit formlart kurumsal
mantiklarin gdstergesi olarak belirtilmistir. Orgiit formlarinin yasanabilir olmasi ve sosyal
bir olgu olarak kabul edilmesi i¢in mesrulagmasi gerekmektedir (Rao ve digerleri 2000: 242)

Stinchcombe (1965) ise, zaman i¢indeki her hangi bir noktada var olan Orgiitsel
formlari, c¢evre kosullarina verilen yenilik¢i Orglitsel tepkilerin bir {riinii olarak
tanimlamistir. Benzer sekilde, biyoloji literatiirlinde ortaya ¢ikip daha sonra Orgiit teorisi
alanina yayilan birlikte evrim yaklagimi ise, yeni orgiitsel formlarn ortaya ¢ikigini orgiit ve
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cevrenin karsilikli etkilesimi diger bir ifadeyle oOrgiit ve cevrenin birlikte gelismesi ile
aciklamaktadir (Lewin ve Volberda, 1999, Lewin, Long ve Carroll, 1999).

Orgiit Formlarinin Ortaya Cikist

Orgiit formlarmin nasil ortaya ¢iktiklari, yeni kurumsal teoride az ilgi géren ve ¢dziilmemis
halde bulunan bir konudur (Suddaby ve Greenwood 2005: 35, Puranam, vd. 2014: 162,
Aytemur, Erdemir ve Kog, 2015: 33). Son doénemde yapilan caligmalarda yeni Orgiit
formlarmin ya da orgiitsel alanlarin olusturulmasi veya degistirilmesi siireglerinde kurumsal
girisimcilerin roliine daha fazla vurgu yapilmaktadir (Battilana, Leca ve Boxenbaum, 2009:
68). Kurumsal girisimcilik kavrami, DiMaggio’nun (1988) kurumsal analizde aktorleri ele
aldigi calismasinda ortaya c¢ikmistir. DiMaggio (1988), yeni orgiitsel formlarin,
uygulamalarin dogmasi, yeniden iiretilmesi, kurumsallagmasi veya kurumsallagsmis formlarin
¢oziilmesinin politik bir siirecte gerceklestigini ve bu siirecte, kurumsal girisimcilerin, kendi
cikarlar1 dogrultusunda kaynaklar seferber ederek, yeni kurumlar yarattigini, mevcutlar
yeniden iirettigini veya ¢ozdiigiinii belirtmektedir (Ozen, 2010: 277).

Suddaby ve Greenwood (2005), Kuzey Amerika'da muhasebe ve hukuk alaninda
yeni bir Orgiit formunun ortaya c¢ikisii inceledikleri ¢aligmalarinda, yeni formu
destekleyenlerle yeni forma karsi ¢ikanlar arasindaki sdylemsel miicadeleye odaklanmiglar
ve oOrgilit formlarin, kurumsal girisimciler tarafindan kuramsal bir soylemsel siirecle
yaratildig1 sonucuna varmislardir. Bir diger caligmada, Maguire, Hardy ve Lawrance (2004),
HIV/AIDS toplulugu tarafindan ilag sirketlerine tedavi konularinda lobi faaliyeti yiiriitmesi
icin kurulan bir semsiye orgiit olan Kanada Tedavi Savunuculart Konseyi'nin (CTAC) ortaya
cikisini incelemektedir. Yazarlar, farkli tiirdeki giiciin, belirli siyasi beceriler ve teorilestirme
kapasitesi ile birlikte, baskin konumlar1 olmayan kurumsal girisimciler tarafindan yeni
orgiitsel formlar ve iligskili uygulamalar yaratmada nasil kullanilabilecegini ortaya
koymuslardir.

Eisenstadt (1980: 848) kurumsal girisimciyi kurumsal degisim siirecini baslatan
aktor olarak tanimlamis ve “takimyildiz1” olarak karakterize etmistir. Kurumsal girisimciler
orgiitsel alanda mevcut kurumlardaki tatminsizligin farkina varmakta ve bunun giderilmesi
icin degisim gerceklestirmeye calismaktadir (Ozen, 2013: 132).

Kurumsal teoride, yeni orgiit formlarinin ortaya ¢ikmasinda devletin oynadig: roliin
de dikkate alinmasi gerekir. Devlet, diger orgiitlerle aynmi sekilde etkilesimde bulunan fakat
eylemleri ile orgiitsel alandaki diger kuruluslardan farklilasan resmi bir kurulustur. Devlet,
orgiitsel alan icinde dogrudan bir katilimci olmasa da, alandaki oyunun kurallarim
belirleyebilme giiciine sahiptir. Ayn1 zamanda devlet orgiitsel alandaki orgiitler arasinda
arabuluculuk yapmakta ve alan1 dengelemek icin tiim oOrgiitlerin ¢ikarlarina uygun
davranmaya calismaktadir. Dolayisiyla, devlet cevreyi diger orgiitlerden daha derinden ve
sistematik olarak degistirmektedir (Fligstein, 1991: 314). Streeck ve Schmiteer (1985) da
orgiitsel ¢evrede yer alan bir aktor olan devletin yasal zorlama kabiliyetine sahip olmasiyla
diger aktorlerden farklilagtigini ifade etmislerdir (Yalginkaya ve Tasc1, 2017: 75).

Cin’de ¢evresel koruma sisteminin dogusu ve gelismesi siirecinde devletin ve
devlete bagli ajanslarin baskin olan kurumsal girisimciler oldugunu ifade etmektedirler.
Senyuva (2012), Tirkiye’de yeni bir orgiit formu olarak dershanelerin ortaya c¢ikisinda
devletin kurumsal girisimci roliine dikkat ¢ekmistir. Devletin egitim sisteminde Ozellikle
iiniversiteye gegcisle ilgili gelistirdigi politikalarin beklenmedik bir sekilde dershanelerin
olusmasim tetikledigi, dershaneleri kapatmak amaciyla yaptigi degisikliklerle de formun
mesrulagmasini ve yayilmasim sagladigini belirtmektedir. Ozetleyecek olursak, devlet, sahip
oldugu siyasi ve ekonomik gii¢ ile kurumlarin, 6rgiitsel formlarin ve orgiitsel alanlarin ortaya
¢ikmasinda, kurumsallagsmasinda, doniistiiriilmesinde ve ¢oziilmesinde etkili olan ve
kurumsal girisimci rolii tistlenen bir aktordiir (Yalginkaya ve Tase1, 2017:82).

Orgiitsel alandaki aktdrlerin davramsglarini ydnlendiren kurumsal mantiklarin da yeni
oOrgiit formlarinin olusturulmasinda etkili oldugu ifade edilmistir (Battilana ve Dorado, 2010,
Tracey vd., 2011). Kurumsal mantiklar, toplumun orgiitlenme ilkelerini olusturan "materyal
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uygulamalar1 ve sembolik yapilar" dizisi ve orgiitler ve bireylerin detaylandirmasi ig¢in uygun
durumlardir (Friedland and Alford 1991: 248). Kurumsal mantiklar, aktdrlerin karsilastig
anlam karmasasi ve biligsel kisitlamalar oldugunda, belirli konular ve sorunlari
vurgulayarak, bunlardan hangisinin belirgin oldugunu ve yonetsel dikkat gerektirdigini
belirler ve olasi ¢ozlimleri sekillendirerek, aktdrlerin bu durumlarla bas etmesine yardimeci
olacak eylem kurallar1 saglar (Thornton 2002).

Kurumsal mantiklar, bireylerin kendi var oluslarini {irettikleri, zaman ve mekani
organize eden ve kendi sosyal ger¢ekliklerine anlam sagladiklar1 sosyal olarak insa edilmis
metaryal uygulamalarin tarihsel kaliplari, varsayimlar, degerler, inanglar ve kurallar olarak
tanimlanmaktadir. Kurumsal mantiklar hem maddi hem de semboliktir- ylirlitme giiciiniin
kuruluglarda kazanilmasi, korunmasi ve kaybedilmesi ile ilgili karar vericilere yol gosterici
ve kisitlayic olan resmi ve gayri resmi eylem kurallar, etkilesim ve yorum saglamaktadir.
Dahasi, kurumsal mantiklar tarihsel olarak degiskendir, ekonomik ve sosyal yapisal
degisiklikler tarafindan sekillendirilebilmektedir (Thorton ve Ocasio, 1999: 802-804).

Yeni kurumsal kuramda kurumsal mantiklar kurumlarin mantiklar araciliiyla nasil
olustugu, sosyal aktorlerin eylemlerini sinirlayan, firsat veren ve ayni zamanda bu
eylemlerin sonuglarindan etkilendigi konusunda bir agiklama saglamaktadir (Friedland ve
Alford, 1991). Tracey, vd.(2011:60-61) yaptiklar ¢alisma ile kurumsal girisimcilerin mevcut
ve farkli kurumsal mantiklar bir araya getirerek evsiz insanlar1 istihdam eden yeni bir orgiit
formunun ortaya ¢ikabilecegini gdstermislerdir

Yeni 6rgiit formlarinin ortaya ¢ikisina kurumsal girisimeinin dahil edilmesi alandaki
kurumsal mantiklarin kurumsal girisimciler yoluyla orgiit formlarina tagindigimi gostererek
birlikte evrim konusundaki goriislere katk1 saglayabilmektedir (Ozkara, 2016)

Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Calisma, kurumsal teori ve birlikte evrim bakis agisiyla yenilik¢i ¢evrenin evrimini, yenilik¢i
bir orgiit formu olarak teknoparklarin ortaya ¢ikisini, bu formun olusumunda kurumsal
girisimcilerin roliinli ve formun yasal cevresiyle birlikte evrimini tespit etmeyi
amaglamaktadir. Calismanin amaci dogrultusunda gelistirilen arastirma sorulart sunlardir: 1)
Kurumsal ¢evre yenilik¢ilige dogru nasil evrilmektedir?, 2)Yenilik¢i orgiit formlarn nasil
ortaya c¢ikmakta, gelismekte ve alana yerlesmektedir? 3) Kurumsal g¢evredeki degisimi
tetikleyen kosullar nelerdir? 4) Teknoparklarin ortaya c¢ikisinda rol oynayan kurumsal
girisimciler ve birlikte evrimi hizlandiran aktorler kimlerdir? 5) Teknoparklarin islevlerini
yerine getirirken karsilagtiklar1 sorunlar formun ve yasal ¢evresinin evrimini nasil
etkilemektedir?

Bu c¢alismada kesfedici bir arastirma modeli benimsenmektedir. Kesfedici
aragtirmalar, aragtirma konusunun gdrece yeni oldugu durumlarda arastirmaciya konuyla
ilgili bilgi saglayan ve arastirmanin daha kapsamli bir arastirmaya doniisiimii i¢in zemin
hazirlamaktadir. Kesfedici arastirmalarda nitel yontemler uygulanmakta ve bu ydntemler
literatiir taramas1, konuyla ilgili uzmanlara danisma ve &rnek olay tekniklerini icermektedir®

Calismada tarihsel 6mek olay yontemi kullanilacak olup, arastirma iki doneme
ayrilarak incelenmektedir. Ilk olarak yenilik sistemlerine ve teknoparklarin kurulmasimna
hazirlik dénemi olan 1980-2001 yillar1 aras1 g¢evrenin evrimi ve teknoparklarin ortaya ¢ikisi
tarihsel bir analiz gergeklestirilerek incelenecektir. Aragtirmanin 2.dénemi, 2001-2018 yillari
arasinda teknoparklarin gelisimi, yayilmasi ve c¢evresiyle birlikte gelisimi siireclerini
icermekte ancak bu donem ile ilgili arastirma ve goriigmeler devam etmektedir. Veriler
derinlemesine goriisme, gozlem ve dokiiman analizi yontemleri (Kalkinma Planlari, Bilim,
Teknoloji ve Yiiksek Kurulu Kararlar ve ilgili kanun ve yonetmelikler) ile elde edilmistir.

2 http://www.bingol.edu.tr/media/205521/sayt-bolum9-Arastirma-Y ontem-ve-Tekniklerinin-Secimi.pdf
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Goriismeler teknoparklarin ortaya ¢ikis siirecinde aktif rol oynayan ya da bu siireci en iyi
bilen kisiler ile gergeklestirilmistir.
Bulgular

Tiirkiye’de Yenilik¢i Cevrenin Geligimi
Ulkemizde yenilik¢i cevrenin gelisimi ve yenilik sisteminin temellerinin olusumu asagidaki
Tablo 1’de 6zetlenmeye ¢aligilmigtir.

Teknoparklarin Ortaya Cikist

Tiirkiye’de Teknoparklar konusu 1987-1989 Ozal hiikiimeti déneminde DPT ve
Hazineden sorumlu devlet baskan1 Adnan Kahveci’nin DPT kanaliyla teknoparklarla ilgili
arastirma yaptirmasi ile baglamigti. ODTU’den bir heyetin diinyadaki teknoparklar
incelemek icin yurt disina (ABD ve Ingiltere) gitmesi ve hazirladiklar fizibilite calismasi ile
devam etmistir. 1987 yilinda ODTU ve DPT isbirligi ile teknoparklarla ilgili bir konferans
yapilmistir. Konferansta teknopark modelinin nasil olmasi gerektigi tartisilmig, 3 temel
konunun alt1 ¢izilmistir; iiniversite-sanayi isbirligini gelistirecek ortam hazirlanmali, Ar-Ge
sirketleri kurulmali ve Ar-Ge projelerine fon saglanacak yapilar olusturulmali. Bu
konferansin akabinde 22 Haziran 1989°da onaylanan 6.Bes Yillik Kalkinma Plan1 (1990-
1994)’nda bilim ve teknoloji politikalar igerisinde iiniversite sanayi is birligini gelistirmek
igin teknoparklarin tesvik edilecegi karara baglanmistir (DPT, 1989: 310). ilk toplantisini
1989’da yapan BTYK’da bu toplantida Teknoparklarin Kurulmasi karar1 almigtir (1.BTYK
Toplantist).

1989 yilinda DPT’nin yaptig1 davet ile Birlesmis Milletler Kalkinma i¢in Bilim ve
Teknoloji Fonu (UNFSTD) tarafindan gorevlendirilen Rustam Lalkaka ve Norman Schiff
Tiirkiye’ye gelerek 1-15 Mart 1990 tarihler arasinda Istanbul, Ankara, Izmir, Gebze ve
Eskisehir’deki {tiniversite ve arastirma merkezlerinin olanaklarini incelemislerdir. Bu
ziyaretten sonra UNFSTD ile Tiirkiye arasinda “Tiirkiye’de Teknoparklar Kurulmasi igin
Program” baslikli bir proje baslatilmistir. Bu proje dogrultusunda ITU,ODTU, Ege ve
Anadolu Universiteleri ile TUBITAK MAM’da 5 teknopark kurulmasina karara verilmistir.®
Proje sonucunda KOSGEB ve ODTU’niin girisimleri ile KOSGEB’e bagl Teknoloji
Gelistirme Merkezleri kurulmaya baslanmigtir. TEKMER’lerin kurulmasindaki amag
tiniversiteleri ve KOBI’leri bir araya getirip is birligini gelistirmek ve Ar-Ge galismalarinda
ortak bir platform olusturmaktir. 1991°de ITU’de, 1992’de ise ODTU ve TUBITAK
MAM’da kurulan Teknoloji Gelistirme Merkezleri (TEKMER) Tiirkiye’de {iniversite-sanayi
isbirliginin gelistirilmesinde, Ar-Ge, yenilik ve teknolojik gelismenin hizlandirilmasinda rol
oynayan ilk yapilanmalardir.

Bu gelismeleri takiben, 1993’de kabul edilen “Tiirk Bilim ve Teknoloji 1993-2003”
adli dokiimanda teknopark faaliyetlerinin TUBITAK ile koordineli bir sekilde yiiriitiilmesi
gerektigi belirtilmigtir.  Bu politika belgesi, Yiiksek Planlama Kurulu'nca 7.Bes Yillik
Kalkinma Plan (1996-2000) déneminde “Bilim ve Teknolojide Atilim Projesi” (1995) ile
gelistirilmistir. Bu projede Teknoparklar ve TGB ilgili mevzuat diizenlemesinin yapilacagi
ve yeni bir yasa ¢ikarilacagi ifade edilmistir (3.BTYK, 1997: 33-34).

Sanayi ve Ticaret Bakanlhiginca hazirlanan TGB Yasa tasarisi 1996 yilinda
Basbakanliga sunulmus, ancak Bagbakan tarafindan tasari yeniden gdzden gegirmesi igin
Sanayi ve Ticaret bakanligina geri gonderilmistir. Bununla birlikte ODTU, TUBITAK,
Sanayi ve Ticaret Bakanliginin ortak ¢aligmalar1 sonucunda 15 Nisan 1997°de KOSGEB icra
kurulunda kabul edilip yiiriirliige konan “Teknopark Yonetmeligi” yasa cikincaya kadar bu
boslugu doldurup teknoparklarin kurulusunu hizlandiric1 ve 6zel sektorii teknoparklarda yer
almaya tesvik edici islev gormiistiir (3.BTYK, 1997: 54).

ODTU TEKMER’de elde edilen basarili sonuclar ve gelismeler ODTU’de bir
teknopark kurulmasi calismasini hizlandirmis, 1997 yilinda ODTU’de ilk projeler olusmaya

3 https://www.sektorumdergisi.com/dunyada-turkiyede-teknoparklar/
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baslamis, Emrehan Halic1 ile ilk protokol imzalanmistir. Bu protokol imzalanan kadar
Emrehan Halic1 dsnemin ODTU Rektérii Prof. Dr. Siiha Seviik ile yaklasik 2 yil siiren
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Tablo 1: Yenilik¢i Cevrenin Gelisimi

Yenilik¢i Cevrenin Kalkmma Planlart BTYK Toplantilar: Tetikleyici Olaylar
Tarihsel Geligim
1980-1989 4. ve 5. Planlar 1.BTYK 24 Ocak 1980 kararlar ile disa

TUBITAK Kanununun revize edilmesi, Ar-Ge galismalarma
oncelik, Oncelikli alanlar ve sektérlerin tespiti, Bilim ve
teknoloji ana plan hazirlanmasi, Universite-sanayi isbirligini
etkinlestirmek i¢in tegvikler

Teknoparklar kurulmasi
Ozel sektore Ar-Ge galismalarina destek igin vergi
kolayl1g1 saglanmast

agik ekonomi modeline
déniigiim

1990-1999 6.ve 7.Planlar 2., 3. 4ve 5. BTYK 1994 Ekonomik Krizi
Ar-Ge faaliyetlerinin tesvik edilmesi, Uni-san-kamu isbirligi Tiirk Bilim ve Teknoloji Politikas: 1993-2003 1995 Giimriik Birliginin
geligtirilmesi, Teknoparklarin tesvik edilerek Ar-Ge’ye devlet yardimi yiiriirliige girmesi
yaygmlastinlmasi, Yazilim sektériine agirhik verilmesi Ulusal Yenilik Sistemi kurulmasi AB’ye tam iiyelik hedefi
Nitelikli insan giicii yetistirilmesi, Bilim ve Teknolojide Universite-Sanayi Ortak Arastirma Merkezleri kurulmas:
At1lim Projesi, Ar-Ge harcamalarmnin arttirilmasi, Ulusal Ar- Ar-Ge’ye yardim kapsammin genigletilmesi
Ge aginm kurulmasi

2000-2009 8.ve 9. Planlar 6.-20. BTYK Toplantilar: 1999 y1linda yapilan Helsinki
Ar-Ge, teknoloji gelistirme, yazilim ve bilgi teknolojileri Tiirkiye Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1 Stratejisi Zirvesi’'nde Tiirkiye’nin AB’ye
projelerinin desteklenmesi, Bilim ve Teknoloji 2003-2023 Dokiimam, AB 6. ve 7. Cergeve Programma tam iiyelik adaylig:
Merkezlerinin, Endiistri parklarmm ve Teknoloji Transfer katilim, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar:1 Uygulama 2001 Ekonomik Krizi
Merkezleri kurulmasi, Girisimciligin ve KOBI lerin Plan1 2005-2010 , Uluslararas: Bilim, Teknoloji ve Yenilik 2008 Ekonomik Krizi
desteklenmesi, TGB kurulmasma iligkin yasal diizenleme (BTY) Stratejisi (2007-2010), Ulusal Yenilik Stratejisi
JTUBITAK Kanunu revizyon, Ozel sektoriin yenilik yaratma 2008-2010 belgesi, Bilim, Teknoloji ve Yenilik Politikalar
yeteneginin artir1lmasi, Uygulama Plan1 2011-2016 nmn hazirlanmasi

2010-2018 10. ve 11. Plan 21.-29. BTYK Toplantilar: -

2023 hedeflerine ulagabilmek olugturulan 26 yapisal
déniigiim program tasarlanmasi

Universite, kamu kurumlar1 biinyesindeki arastima
merkezlerinin ve 6zel sektor i birligi iginde ¢aligan
siirdiiriilebilir yapilara déniistiiriilmesi

uluslararas: diizeyde rekabetgi ve yiiksek katma degerli yeni
sektorlerin, iiriin ve markalarm ortaya ¢ikarilmas:
Yenilik sisteminin kilmelenme yaklagimi ve girigimciligi
merkeze alan bir yapiya doniistiiriilmesi

Ar-Ge faaliyetlerinin ticarilestirmeyi de igerecek sekilde
biitiinsel bir gekilde desteklenmesi

Akademisyen ve 63rencilermin Ar-Ge ve

girigimcilik faaliyetlerinin tesviki

Aragtirmaci insan giicii sayismm ve niteliginin artirilmast

Aragtirma merkezleri ile ilgili yasal diizenleme

Ulusal Yenilik Sistemi 2023 y1li hedefleri

Ar-Ge, yenilik ve girigimcilik destek mekanizmalarmda
uyum ve biitiinsellik saglanmasi

Ar-Ge firmalarmm sayilarmin artigi igin politika araglar:
geligtirilmesi

Universitelerde yenilikgilik ve girisimcilik tetiklenmesi igin
politika araglar1 geligtirilmesi

Girigimecilik kiiltiiriiniin yaygmlagtirlmas:

Bilim merkezlerinin yaygmlastmrilmas:

Yerli patentlerin lisanslamasinm tegvik edilmesi

AB Cergeve Programlart Horizon 2020’ye katilim
hazirliklar:
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goriismeler yaptigii ¢iinkii ODTU’de emek sermayeden 6n planda tutuldugu igin, bir
ayagmi sermayenin olusturacagi teknopark modeline ikna etmenin zor oldugunu belirtmistir.
1991°den itibaren Bagbakan Siileyman Demirel’in bilgisayar danismanligin1 yapan Emrehan
Halic1 bir yandan ODTU rektorii ile goriismeler yapmis, diger taraftan da Bagbakan’a
teknoparklar konusunu dile getirmistir. 1999 yilinda ise milletvekili secilen Halici, mecliste
de TGB yasasiin kabul edilmesinde etkili olmustur.

1998 yilinda ise TUBITAK-MAM Teknopark ve ODTU Teknoparki KOSGEB
Teknopark Yonetmeligi'ne gore KOSGEB tarafindan onaylanarak resmi nitelik kazanan ilk
teknoparklar olmustur.’

6.BTYK (2000:76) toplantisinda “TGB Yasa Tasaris1” hazirlanmasi ¢aligmalarinin
tamamlandig1, 30.05.2000°de Bakanlar Kurulu’nda goriisiilerek TBMM’ye intikal ettirildigi
belirtilmistir. TBMM ne sunulan yasa tasaris1 ile birlikte Hatay Milletvekili Mehmet Dénen
tarafindan sunulan kanun teklifi, 2001 Haziran ayinda mecliste ilk kez olusturulan, Sanayi ve
Ticaret Bakan1 A. Kenan TANRIKULU, Maliye Bakanligi, Bayindirhik Bakanligi, Hazine
Miistesarligi, Devlet Planlama Teskilati Miistesarligi, Tiirkiye Bilimsel Teknik Arastirma
Kurumu ve Ortadogu Teknik Universitesi Rektorliigii Temsilcilerinin katildigr Bilgi ve
Teknoloji Komisyonu’nda 14.6.2001 tarihli toplantisinda incelenip goriisiilmiis, komisyon ve
bakanligin gelistirdigi oneriler dogrultusunda, 26 Haziran 2001°de yasa kabul edilmistir.
TGB Yasast 6 Temmuz 2001°de Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir. Bu
kanun ile resmi olarak kurulan ilk teknoparklar ise sirastyla ODTU ve TUBITAK MAM
olmustur.
Teknoparklarin Yayilmas1 Yasa Degisiklikleri

Universite-sanayi isbirliginin yasal bir temele oturmasina ve iilkemizin ekonomik
kalkinma stirecine katki saglayan 4691 sayili yasa birlikte teknoparklarin sayilarindaki
degisim yillara gore gosterilmistir. Sekil 1°de sadece aktif olan teknoparklar dikkate alinmis
olup, alt yapist devam edenlerle (21) birlikte toplam say1 81°e ¢ikmuistir.

Faaliyette Olan Teknopark Sayilari

100
80
60 51555758507 .
46 m Faaliyette Olan
36 38 42 Teknopark...
40 27 30 77777777
2022
20— 1233 RRRRRRY
SETTRARRRARRRARRRL}
0

1234567 8 9101112131415161718

Sekil 1: Faaliyette Olan Teknoparklarin Yillara Gore Sayilar1 (2001-2018)

TGB kanunu 2001 yilindan giintimiize kadar 5 kez degisiklige (Tablo 2) ugramustir.
Emekli Sanayi Bakanlig1 personeli yasal degisikliklerle ilgili , “kanun ve mevzuatta her sey
actk yazilmaz, uygulama olmayinca neyin eksik kaldigi bilinmez, uygulamada sorunlarla
karsilasildikca ¢oziim getirilir, gerektiginde yasa degistirilir” agiklamada bulunmustur.
Hacettepe Teknopark Midiirli, yasal degisikliklerle ilgili sunlar1 sdylemistir; “Yasalar

3 https://www.nkuteknopark.com/tr/turkiyede-teknoparklar/
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dinamiktir, ihtivaclar degisebilir bu da yasal degisiklige gidilmesine neden olabilir. Ilk yasa
basit ve kisaydi, uygulamada eksiklikler ortaya ¢ikti ve biirokratik direngler olustu”. Yasada
degisiklik yapilmasmin nedenleri arasinda, yasanin ilk olusumunda her seyin agikca
tanimlanmamig olmasi, baz1 muafiyet ve desteklerin siirelerinin yetersiz ve eksik olmasi ile
TGB yonetici sirketleri ve TGB firmalarindan gelen talepler ve karsilasilan sorunlara
sayilabilir.

ODTU Teknopark Yoneticisi, teknoparklarm sorunlarinin ¢dziilmesi ve i
birliklerinin etkinlestirilmesi amaciyla 2010 yilinda Teknoloji Gelistirme Bolgeleri
Dernegini  kurduklarimi  belirtmigtir. ~ Yasal c¢ergeve  diizenlemelerindeki — siireci
kurumsallagtirmak adina bir iist c¢ati kurumu olarak c¢alisgacak olan TGBD’nin, tiim
teknoparklar yerine sorunlar ve talepleri Bakanlia iletme misyonu iistlendigini ve 2011
yilindaki yasa degisiminin bu dernegin ve dernek yoneticilerinin ¢abalariyla gerceklestigini
ifade etmistir. Bununla birlikte Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 tarafindan 2016 yilindan itibaren
yapilan TGB Koordinasyon Toplantilari, TGB’ler arasi1 igbirliginin ve iletisimin
gelistirilmesi, bilgi ve tecriibe paylasiminin gliglendirilmesi, TGB’ler arasinda sinerji
olusturulmast ve teknoparklarda karsilasilan sorunlara ¢oziim getirilmesi igin
diizenlenmektedir. Yasadaki degisimlerde etkin olan bir diger olusum ise TGB
Koordinasyon toplantilaridir.

Tablo 2: 4691 Sayili TGB Kanunu Degisiklikleri

Degistiren
Kanunun veya

iptal Edilen
Anayasa

Mahkemesi
Kararimin
Numarasi

4691 Sayih
Kanunun
Degisen veya
iptal Edilen
Maddeleri

Yiiriirliige
Giris
Tarihi

Yapilan Degisikliklerin Ozeti

5035

8. Gegici Madde
2

1 Ocak
2004

Gelir ve kurumlar vergisi istisnasi
ve caliganlarin vergiden miistesnasi
31.12.2013'e uzatilimisg, Y énetici
sirketin kazang¢larnna iligkin istisna

5281

Gecici Madde 2

31 Aralik
2004

TUBITAK MAM Serbest Bolgesi
yonetici sirketi ve gelir ve kurumlar
vergisi miikellefleri de istisnalara
dahil edilmisg

6170

3.4,5,7,8,10,
Gecgici Madde 2
ve 3

12 Mart
2011

Teknoloji Trasnfer Ofisi, Kulugka
Merkezi, Arastirmaci, Ar-Ge
Personeli, Teknisyen, Destek
Personeli, Yazilimci Personel,

Teknolojik Uriin tanumlan eklenmis,
istisna suireleri 31.12.2023'e
uzatilmisg, Yonetici segimi
yonetmelige baglanmais, yonetici
sirkete girisimsel faaliyetlerle ilgili
Bakanhga 3 ayda bir rapor
gonderme, Ar-Ge faaliyetlerinin etki
denetimini yapma zorunlulugu

6676

3,.4,5,7,8,
Gecgig¢i Madde 2,
4 ve 5. Ek Madde
1ve?2

26 Subat
2016

Thtisas Teknoparklar1 ve Ar-Ge
Proje tamumlan eklenmis, TGB
basvurusu onaymdan sonra en fazla
3 w1l icinde faaliyete baglama
zorunlulugu, Boélge bagvurularim
denetleyen degerlendirme
kurulusunun c¢aligma usul ve esaslar:
yonetmelige baglanmas

7033

3. 8 ve Gegici
Madde 2

1 Temmuz
2017

Temel Bilimler tamimi eklenmis,
Temel bilimler alanindan mezun Ar-
Ge personelinin asgari iicretin briit
tutar 2 y1l bakanlik¢a karsilanacagi,
bu sayimin toplam personelin
210'unu gecemez hiikmii eklenmisg

29



Bulgularm Degerlendirilmesi ve Tartisma

Tiirkiye’de yenilik¢i ¢evrenin gelisimi ve yenilik sisteminin olusumu 24 Ocak 1980°de disa
kapali bir ekonomi yerine diinya sermayesiyle biitiinlesen acik ekonomiye gecisle birlikte
baslamistir. Bu doniisiim sayesinde teknolojik gelisme ve yeniligin 6nemi fark edilmis,
kalkinma planlarinda yenilik vurgulanmaya baglanmis, tilkenin bilim, teknoloji ve yenilik
politikalariin olusturulmasinda ve uygulanmasinda harekete gegirici bir aktor olarak BTYK
kurulmustur. BTYK ve TUBITAK yenilik sisteminin olusumunu hizlandiran ilk aktérlerdir.
1994 Ekonomik krizine ¢dziim olarak 5 Nisan Ekonomik Istikrar Programini vyiiriirliige
girmesi, 1995 yihinda Glimriik Birligi kararlariin kabul edilmesi ve AB’ye iiyelik hedefleri
gibi kurumsal cevredeki gelismeleri tetikleyen kosullar devletin yenilikgilige dayali bir
ekonomik kalkinma modelini benimsemesinde baski olusturmustur. Bilim, teknoloji ve
yenilik alaninda belirlenen politikalar, yeniligi destekleyen kurumsal yapilanmalar ve Ar-
Ge’ye saglanan desteklerle ilgili alinan bircok karar olmakla birlikte bazi kararlar
uygulanamamis bazilar1 ise eksik ve gecikmeli olarak uygulanmistir. Bu durum yenilik
konusunun 6neminin yeterince anlasilmadigi ve alandaki aktorlerin belirsizlik ortaminda risk
almak istemedikleriyle agiklanabilir.

Tiirkiye’de teknoparklar kurulmadan 6nce benzer amaglara hizmet eden ve islev
goren TEKMER’lerin bir 6n form niteligi tasidigi sdylenebili. TEKMER lerin,
teknoparklarin kurulmas: siirecinde ve yasal diizenlemelerin olusturulmasinda ODTU’niin
faaliyetleri diisiiniildiigiinde, yeni formlar olusturmak amaciyla kaynaklar1 harekete geciren
aktor faaliyetlerini temsil eden kurumsal girisimci oldugu ifade edilebilir. Teknoparklarin
ortaya ¢ikis1 konusuyla ilgili devletin alam1 diizenleyici, yasa koyucu ve yasa degisikligi
yapici bir etkisi oldugu ancak kurumsal girisimci rolii iistlenmedigi sdylenebilir.

Teknoparkin ortaya ¢ikisinda, devlet sahip oldugu kalkinmaci kurumsal mantigim
DPT, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, BTYK gibi kurumsal aktorleri araciligi ile yansitarak
diizenleyici yasal bir etki olustururken, ODTU’niin akademik mantik ile girisimlerde
bulunarak aktif bir rol oynadigi goriilmektedir. Teknoparklarin iiniversite ve sanayi is
birligini gelistirmek amaciyla kuruldugu dikkate alindiginda akademik ve piyasa
mantiklarinin bir araya geldigi soylenebilir. Dolayisiyla formun devletin kalkinmact
mantiginin, iiniversitenin arastirma ve sanayinin piyasa mantiginin birlikte var oldugu melez
bir mantikla olustugunu soylemek miimkiindiir. Bu sonug, Bayazit ve Kogak (2008) ‘in
Tiirkiye’de teknoparklarin olugsmasinda kurumsal mantiklarin roliinii inceledikleri ve
teknoparklarin kalkinmaci akademik ve piyasa mantiklar1 ile olusan bir form oldugunu
ortaya koyduklar1 calismalariyla benzesmektedir. Bununla birlikte ODTU Teknopark
Yoneticisi'nin  “Devlet tarafindan teknoparklarin gelisimi 6zel sektdrliin  piyasa
dinamiklerinin eline birakilmistir” ifadesi teknoparklarin gelisiminde yasal giice sahip olan
devletin piyasa mantigin tesvik ettigini gostermektedir.

Dijksterhuis vd. (1999), birlikte evrim bakis agisiyla yaptiklan teorik ¢aligmalarinda,
kurumsal mantiklarin hem ¢evreyi, hem orgiit popiilasyonlarin1 hem de cevre ile etkilesim
halinde bulunan orgiitleri etkiledigini, ¢evredeki degisimlerin ve orgiit icindeki stratejik
tasarim faaliyetlerinin yeni Orgiit formlarinin ortaya ¢ikmasma yol acgtigimi ileri
siirmektedirler. Djelic ve Ainamo (1999), cevresel doniisiimler ve oOrgiitsel baglantiyi
kesfetmek icin yaptiklarn gorgiil ¢alismalarinda, liikks moda endiistrisinde artan cevresel
degisimlerin oOrgiitsel esneklik ve modiilerlik 6zelligi tastyan yenilik¢i bir érgiit formu olarak
ag formu ortaya c¢ikardigini ifade etmislerdir. Lewin, vd. (1999), yeni orgiit formlariin
ortaya ¢ikis ya da evrim silirecinde zaman i¢inde g¢evre ile etkilesimlerine odaklandiklar
birlikte evrim caligmalarinda, firmalarin stratejik ve Orgiitsel uyarlamalarinin, c¢evredeki
(rekabetci dinamikler, teknolojik ve kurumsal) ve orgiit popiilasyonu ve formlarindaki
degisimlerle birlikte ortaya ¢iktigimi iddia etmislerdir. Lewin ve Volberda (1999), orgiit
teorisi ve stratejisini biitlinlestirecek bir perspektif olarak birlikte evrim bakis agisiyla orgiit
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formlarmin ortaya c¢ikisini teorik olarak inceledikleri ¢alismada, birlikte evrimi yonetsel
amagclilik, ¢evre ve kurumsal etkilerin bir ¢iktist olarak tanimlanmiglardir.

Bu ¢aligmada, yeni orgiit formlarinin ortaya ¢ikigini orgiit ve ¢evrenin birlikte evrimi
perspektifinden ele alan bu caligmalara benzer sekilde bulgular elde edilmis ve bir model
(Sekil 2) onerilmistir. Modelde kurumsal gevredeki degisimleri tetikleyici kosullarin, mevcut
kurumsal ¢evrede yarattig1r bosluklar1 ve kurumsal girisim firsatlarimi algilayan, aktorleri
harekete geciren Oncii ve eylemci katalizorlerin, alandaki bu firsatlar1 degerlendiren
kurumsal girisimcilerin ve alandaki kurumsal aktorlerin, yeni bir melez mantikla yeni orgiit
formunun ortaya ¢ikmasimi sagladiklan ileri stiriilmektedir. Bu modelde, “katalizér” adi
verilen yeni bir kavram onerilmektedir. Katalizoriin kelime anlami “kimyasal reaksiyonu
hizlandiran ancak reaksiyondan etkilenmeden ¢ikan madde”dir. Caligmadaki katalizor ise,
alandaki bosluklari, ihtiyaglari ve firsatlarn degerlendirerek yeni bir Orgiit formu
olusturulmasinda kurumsal girisimcileri harekete gegirici bir rol oynayan, ortaya g¢ikan
formun c¢ergevesinde degisiklik icin c¢evrede donilisiim talebi olusturabilen, form ve
cevresinin birlikte evrimini hizlandiric1 aktorler olduklar1 tanimlanabilir. Birey ya da grup
olabilecek katalizorler, kurumsal ¢evredeki aktorler igerisinde yer almamakta ancak evrim
stirecini hizlandirmaktadir. Caligma kapsaminda Emrehan Halici’nin katalizér oldugu
sOylenebilir. Bunlara ek olarak, teknoparklar arasi isbirligini gelistirmek ve yasal
degisikliklerin gerceklesmesinde rol oynayan TGB Koordinasyon Toplantilar1 ve TGBD
faaliyetlerinin etkilesim dinamikleri olduklar ifade edilebilir.

Yenilik¢i firmalarin kurulmasini ve biiylimesini tesvik eden ve iiniversite-sanayi
isbirligini gelistiren teknoparklar, iilkemizin Ar-Ge ve yenilik kapasitesine ve teknoloji
iiretebilme kabiliyetine katki saglamaktadir. Ancak teknoparklarin bu katkilar catilar
altinda faaliyet gosteren AR-Ge firmalar sayesinde gerceklesmektedir. Diger bir ifadeyle,
teknoparklar igerisinde faaliyet gosteren, Ar-Ge projeleri sonucu ortaya g¢ikan yenilik¢i
yliksek katma degerli iiriinleri piyasaya sunan, bu {riinlerin ihracatlarimi gerceklestiren,
nitelikli isgiiciine istihdam yaratan firmalar iilkenin ekonomik kalkinmasina ve teknolojik
gelisimine katki saglamaktadir. Bu baglamda, teknopark formunun “fasiyici anne”
metaforuyla agiklanabilecegini ileri siirmekteyiz. Teknoparklar ve tasiyici annenin benzer
Ozelliklerini su sekilde ifade edebiliriz. Tasiyic1 annelik yasal mevzuatla belirlenmis bir
uygulamadir. Tasiyici anne ile aile arasinda bir sdzlesme yapilmakta ve ileride tasiyict anne
bebek tizerinde herhangi bir hak talep etmemektedir. Ayrica, tasiyict anneden bebege bir gen
transferi olmamakta, tasiyici anneye bebegi tasidigi siire (besleme, koruma ve gelisim)
karsilig1 bir ticret 6denmektedir. Teknoparklarin yasal diizenlemesinin olmasi, biinyesinde
faaliyet gosteren firmalarla organik bir baginin bulunmamasi, firmalarin Ar-Ge projeleri
siiresince teknoparklarda faaliyet gdstermesi ve bu siirecin bir sozlesmeye baglanmasi,
teknoparklarin firmalara sagladigi damigsmanlik hizmetleri, yeni bir tesvik ya da destek
programi ile ilgili bilgi vermek adina diizenledikleri seminerler ve toplantilarla firmalarin
gelismelerini tesvik etmesi, firmalara tasnif ettikleri binalar karsilig1 kira geliri almas1 gibi
ozellikleri tagiyici anne ile benzerlik gostermektedir.

31



Makro Kurumsal Cevre

Gelenekler, Normlar,
Aligkanliklar, Yasalar

Kurumlar

Devlet, Pazarlar, Sirket

Kurumsal Diizenler / \ Kurumsal Sistemler

Finansal Sistem, Egitim

Hiyerarsileri, Aglar, Birlikler

Sistemi, Is Sistemi, Arastiuma

Sistemi
h_4
Kurumsal Mantiklar
Kalkinmaci, Piyasa,
Akademik
Kurumsal Diizenleyici
Aktorler Kurumsal
Tetikleyici Kosullar Hiikiimet, BTYK. DPT Diizenlemeler
24 Ocak Kal_‘a‘r_lval_‘l, | Sanayi ve Ticaret Bakanligs, Kalkinma P}apla}‘l
Gllmzk Birlix ”| Maliye Bakanlg1, KOSGEB, BTYK Karerlan
A}1t1a§111a81, AB’ye Maliye Bakanlig Ilgili kanun ve
Uyelik ve Uyum, yonetmelik
Ekonomik Krizler 5
A
Katalizorler

‘I_Evrim hizlandiric1, Yenilikei,
Oncii, Eylemci, Insiyatif Alma
Kurumsal girigimcileri

harekete gecirme

Kurumsal Bogluklar
P Kurumsal Girigim
Fursatlan

A

i

Yeni Orgiit Formlarinin

Kurumsal Girisimciler
Yeni bir kurumsal mantik veya
melez mantik ile yeni form
olugturan

Dogusu
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Sekil 2: Onerilen Arastirma Modeli
Kaynak: Hollingsworth (2000) calismasindaki modelden esinlenerek gelistirilmistir.
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PERMAKULTUR ORGUTSEL EKOLOJi BAGLAMINDA
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Ozet

Bu caligsma, orgiitsel ekoloji kapsaminda permakiiltiir disiplinini ele alarak Tiirkiye Sermaye
Piyasasinda faaliyette bulunan banka kokenli ve banka kdkenli olmayan araci kurumlarin
olusturdugu popiilasyonlarin yogunluklulart1 ve kaynak paylagimlarinin (aracilik etmis
olduklar1 hisse senedi satiglarinnin) fraktal davraniglari zaman serisi analizleri ile
incelenmistir. Popiilasyonlarn yogunluklarinda tarihsel siirecte ekonomik krizlerden
bagimsiz bir sekilde rastgele kirilmalar gézlemlenirken aracilik etmis olduklar hisse senedi
satislar1 sayilarinda ekonomik krizlerle baglantili sekilde kirilmalar gozlemlenmistir. Ayni
zamanda GARCH Volatility formiilii kullanilarak yapilan gelecege yonelik tahminlerde ise
% 4,5 - 7 arasinda araci kurumlarin yogunlugunda ve aracilik etmis olduklar1 hisse senedi
satig oranlarinda ise % 4,5 - 17,5 arasinda bir artigin olmas1 beklenilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Ekoloji, Yogunluk Bagimhlig, Kaynak Boliinmesi,
Permakiiltiir, Fraktal Geometri

Giris

“Neden bu kadar ¢ok ¢esitli orgiit vardir” arastirma sorusuna cevap arayan, Hannan ve
Freeman (1977; 1989) tarafindan gelistirilen Orglitsel ekoloji yaklasimmi diger oOrgiit
kuramlarindan ayiran temelde iki unsur bulunmaktadir. Ilk olarak, analiz birimi tek bir drgiit
seviyesinden popiilasyon seviyesine ¢ikararak makro bir bakis acisi ile degerlendirilmesine
imkan saglamasidir (Lomi, 1995a: 77). Ikinci olarak ise, drgiit — ¢evre iliskisinde ¢evrenin
belirleyiciligini esas alan ve orgiitii edilgen bir aktor olarak degerlendirmesidir (Dil, 2014:
2). Bu yonii ile orgiitsel ekoloji kurami degisimi evrimsel siirecte incelerken Lamark’in
adaptasyon (uyum) teorisi ile degil, evrimi Oncelikle mutasyon ardindan adaptasyon ile
aciklayan Darwin’in dogal se¢ilim teorisini tercih etmektedir (Lomi, 1995a: 77; Leblebici,
2004: 290; Erdil ve digerleri, 2010: 18).

Bu baglamda, yogunluk bagimhligi kuramina dayali olarak incelenen orgiitsel
evrilme siireci, popiilasyonlar arasi etkilesimlerde uzun vadeli degisimleri kontrol eden,
temel giic olarak nitelendiren rekabet ve mesrulastirma

! siireclerini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu siirecler ise orgiitsel kurulma ve kapanma
oranlar1 &rgiitsel yogunluk (biiyiiklik) ile iliskilendirilmektedir. Orgiitsel yogunluga
(buytikliige) bagh olarak popiilasyonlar arasi etkilesimlerin sekli orgiit topluluklarindaki
yasam egrisini belirlemektedir (Lomi, 1995b; Lazzeretti ve Capone, 2017: 139). Fakat rgiit
topluluklarindaki yasam egrisini belirten gelisim ¢izgilerinde kendilerini tekrarlayan orgiitsel
yogunluk artisi meydana gelebilmektedir. Yogunluluk bagimliligi bakis agisi, buradaki
gorgiil sorunu aciklamada mevcut haliyle yetersiz kalabilmektedir (Onder ve Usdiken, 2015:
186).

Bu tespit sonucu alan yazindaki bu sorun, Lamark ve Darwinizmden farkli, ekolojik
bir yaklasim olan “permakiiltiir” ve permakdiltiire uygun bir analiz yontemi olacag1 diisiinen

! Orgiitsel ekoloji teorisine gore mesrulastirma, bir orgiitsel formun kaniksanmis bir sekilde kabul
edilmek iizere statii kazanmasi anlamina gelmektedir. Rekabet ise, birden fazla orgiitiin, benzer sinirli
sayidaki kaynaklarin kullanim bagimliligindan kaynaklanan kisitlamalar1 ifade etmektedir (Baron,
West ve Hannan, 1994: 391).
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“fraktal geometrinin” ckseninde degerlendirilmesi amaglanan bu c¢alismay1 aciga
cikarmigtir. Konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in permakiiltiir ve fraktal geometri hakkinda
kisaca bilgi vermenin faydali olacag: diisiilmektedir.

Permakiiltiir (Permaculture) kelimesi, siirekli, daimi (permanent), tarim (agriculture)
ve kiiltiir (culture) kelimelerinin kisaltilmasi ile Bill Mollison ve &grencisi David Holmgren
tarafindan tiliretilmistir (Hemenway, 2015: 16). Permakiiltiir, giiniimiizde 6zellikle tarim ve
mimari alanda gelismekte olan bir disiplindir. Diinyaya 6zen gostermek, insana Ozen
gostermek ve bu ikisi arasinda adil paylagimi temel alan etik kurallar1 ile bu etik kurallar
arasindaki iligkiyi diizenleyecek tasarim ilkelerinden olusmaktadir (6rnegin, Holmgren,
2002; Mollison, 2015; Hemenway, 2015).

Bu caligma kapsaminda ise, permakiiltiiriin etik kurallar1 ve tasarim ilkelerinin
aksine Bill Mollison’nun (1988: 70- 135; 2015: 81-88) calismalarinda belirtilmis olan Oriintii
kavramina odaklanilmigtir. Tiirk Dil Kurumu tarafinca belirtilmis oldugu iizere Oriintii
kavrami, olay veya nesnelerin diizenli bir bi¢imde birbirini takip ederek gelismesi anlamina
gelmektedir (http://www.tdk.gov.tr). Bu kapsamda dogada bulunan herseyin dallanma,
spiraller, kristal yapilar, 6beklenme orlintiisii, ag Oriintiisii, bulutsu Oriintii, akis Oriintiisii gibi
farkl1 Oriintii diizenine ve bu orilintii diizenlerinin bes farkli biiyiikliik dereceleri ile bunlarin
sonsuz kombinasyonuna gore bir desene sahip olacag ifade edilmektedir. Permakiiltiir, bu
yonii ile dogada mevcut olan Oriintiilerin tespiti ve bu oOriintiileri kullanarak siirdiriilebilirligi
saglayacak uygun teknolojinin kullanimi ve tasarim yapilmasi lizerine odaklanmaktadir.

Permakiiltiir disiplini igerisinde mevcut olan orlintli kavrami fraktal davraniglar ile
benzerlik gostermektedir. Benoit Mandelbrot tarafindan gelistirilen “‘fraktal (fractal)”
sozcugli Latince “kirikli” anlamimma gelen kelimeden tiiretilmistir. Fraktal geometrinin
gelistirilmesinin altinda yatan temel giidii, dogay1 daha iyi anlayabilmek igin oklid
geometrisinin aciklama da yetersiz kaldigi noktalar1 “kaosu” daha iyi anlamak,
aciklayabilmek akabinde ise bu dogrultuda bilgiler iiretebilmektir (Canan, 2016: 205- 207;
Mandelbrot, 1982; 1983: 31- 35)

Bu baglamda, fraktal geometri, basit geometrik kurallarin siirekli tekrar edilmesi
yoluyla elde edilen sekillerle ilgilenmektedir. Sade kurallarla olusturulan ve devaml olarak
farkli  boyutlarda kendini tekrar eden fraktal bicimler, “fraktal oriinti” olarak
adlandiriimaktadwr. Bir fraktal bicimi olusturabilmek igin onceden tespit edilen basit
kurallarin defalarca tekrarlanmasi gerekir ve teorik olarak ¢ogu zaman bu igslem sonsuza
kadar siirdiiriilebilmektedir (Canan, 2016: 207, italik vurgular yazara aittir.).

Ekonomi alaninda fraktal davranislar genellikle finans bilim dali borsada uzun
donemli hafizayr yakalamak, volatilitiliteyi tahmin etmek, fiyatlandirma, portfoy
optimizasyonu amaciyla zaman seri analizleriyle kullanilmaktadir (6rnegin, Giinay, 2015;
Hacinliyan ve Kandiran, 2015; Lahmiri, 2017). Borsa’da islem goéren menkul kiymetler ise
orgiitsel ekoloji kuramma gore, ilgili alandaki popiilasyonlar i¢in gerekli kaynaklar ifade
etmektedir. Kaynaklarin paylasiminda belirli bir oriintii yakalamanin kaynaklarm kontrol
edilmesi i¢in Onemli bir unsur olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle bu aragtirma
cercevesinde, ilgili alan yazina farkli bir bakis acis1 saglayacagi diisiiniilen orgiitsel ekoloji
kurami kaynak boliinmesi bakis agis1 temelinde degerlendirilmesi amaglanmagtir.

Yukarida anlatilanlarin 1s181nda ve ilgili alan yazin incelendiginde Yeloglu (2007)
ve Yeloglu ve Varoglu (2013)’in yapmis oldugu calismalara ulagilmistir. Bu arastirmanin
analiz diizeyi ve analiz birimi, mevcut ¢alisma dogrultusunda da ayni sekilde ele alinmistir.

Bu baglamda, Tiirkiye Sermaye Piyasasi’nda aracilik faaliyetlerini {istlenen biligsel
mesruiyet derecesi ve rekabet giicii yiiksek olan “banka kokenli (BK) aract kurumlarin”
olusturdugu popiilasyon ile mesruiyet derecesi ve rekabet giicli diisiik olan “banka kdkenli
olmayan (BKO) arac1 kurumlarin olusturdugu popiilasyon olarak iki farkli popiilasyon olarak
belirlenmistir. ilk olarak, buradaki popiilasyonlar arasindaki iliski yogunluk bagimlilig
kurami dogrultusunda incelenmistir. Burada, kurumlar arasinda tarihsel siiregte, birbirlerini
tekrarlayan bir iligkinin (yani popiilasyonlar igerisinde belirli bir Oriintiiniin)  olup
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olmadiginin incelenmesi amaglanmistir. Bu nedenle oncelikle “bilissel mesruiyet diizeyleri
farkli olan orgiitsel formlarin olusturdugu popiilasyonlarin yogunluklarinda bir oriintii
olabilir mi?” aragtirma sorusuna cevap aranmigtir. Arastirmanin diger amaci ise, orgiitsel
ekoloji kurammin kaynak boliinmesi bakis agisinda gore bir degerlendirme yapilarak,
“bilissel mesruiyet diizeyleri farkli olan orgiitsel formlarin olusturdugu popiilasyonlarin
kaynak (hisse senedi) paylasiminda bir oriintii olabilir mi? ’arastirma sorusuna cevap
aranmistir.

Boyle bir arastirma sorusunun Orgilit kuramlar1 alan yazininda, orgiitsel ekoloji
cercevesinde farkli ekolojik bir yaklasim olan permakiiltiir ve fraktal geometri paralelinde
gorglil bir inceleme ve degerlendirme yaparak, orgiit — cevre iliskisinde meydana gelen
secilim sorunlarimin azaltilmasinda kuramsal ve yontemsel olarak bilgi iiretimi yoniinde bir
katki saglayacag diistiniilmektedir.

Arastirma kapsaminda, oncelikle incelenmis olan ilgili alan yazinin temeline goére
aragtirmanin kuramsal c¢ercevesine ve hipotezlerine yer verilecek olup ardindan ise
aragtirmanin yontemi hakkinda bilgi verilecektir. Aragtirmanin hipotezinin testine yonelik
yapilan analiz sonucuna ait bulgular yorumlanmaya calisilarak en son agama da arastirmanin
sonucuna yer verilecektir.

Kuramsal Cerceve ve Arastirmanin Hipotezi

Orgiitsel Ekoloji Kurammin Yogunluk Bagimliligi Bakis Agist

Orgiitsel ekoloji kurami, neden bu kadar ¢esitli orgiitler vardir? Arastirma sorusu ile yeni
formlarin olugmasi gibi artan gesitligi ve rekabet sebebiyle olusmus olan formlarin
dislanmasi ile azalan cesitliligin kaynaklarmma odaklanmaktadir. Burada orgiitsel ekoloji,
sosyal kosullarin yeni orgiitleri, yeni Orgiitlenme formlarinin ortaya ¢ikma oranlarini nasil
etkiledigini, orgiit formlarinin degisim oranlarini, orgiitlerin ve formlarin 6lme oranlarini
anlamaya caligmaktadir. Bununla beraber, sosyal, ekonomik ve politik sistemlerin bu oranlar
iizerindeki etkilerine odaklanmanin yani sira, orgiitsel niifusta yer alan dinamikleri de
vurgulamaktadir (Hannan and Freeman, 1988: 7).

Caroll ve Swaminathan (1991: 155-156) caligmasinda, son zamanlarda Orgiitsel
ekoloji kurami gergevesinde degerlendirilen yogunluluk bagimliligi bakis agisinin Hannan
(1986) calismasina dayandigi belirtilmistir. Aym1 zamanda yapilan calismalarin, belirli
tiirdeki orgiitlerin sayisinin neden zaman igerisinde degistigi sorusu ile ilgilenmektedirler.
Bu teorinin temel varsayimi, popiilasyonlarin uzun vadeli evrimini mesruiyet ve rekabet
stirecleri ile ortaya koymaktir. Bir popiilasyondaki kuruluslarin sayis1 olarak ifade edilen
yogunlugun mesruiyet ve rekabet siirecleri araciligiyla orgiitsel kurulum ve 6lim oranlar
monototik yollarla baglantili oldugu belirtilmistir.

Bu baglamda, popiilasyon yogunlugunun rolii organizasyonel formlardaki mevcut
cesitlilik, popiilasyonlarin igsel dinamikleri, niifus artisi ve azaliglari Orglitsel se¢im
stirelerinde; orgiitsel kurulma (6rnegin, Ranger-Moore ve digerleri, 1991; Lomi, 1995b),
orgiitsel oliim (6rnegin, Onder ve Usdiken, 2005) ve orgiitsel birlesme oranlarma (6rnegin,
Freeman ve Brittain, 1977) gore tarih olay analizi ile farkli sekillerde ele alimilarak
incelenmistir. Burada yogunlugun az olmas1 orgiitlerin kurulma oranlarinin ve mesruiyet
diizeylerini artirmak i¢in olumlu bir etkiye sahip olabilmektedir. Bu kapsamda orgiitsel
kurulma oranlar ile yogunluk arasinda ters-U seklinde bir iliski mevcut olmaktadir. Zamanla
buradaki niifusa bagli biiylime ve artan yogunluk en ist seviyeye ciktiginda bu nokta
niifusun “tagima kapasitesini” belirtmektedir. Bu noktadan sonra ise rekabet artmakta oldugu
icin Orgiitsel yogunluk azalmakta, orgiitsel 6liim oranlar ile yogunluk arasinda U seklinde
bir iligki oldugu belirtilmistir (Lazzeretti ve Capone, 2017: 139 — 140; Onder ve Usdiken,
2015: 150). Hannan (1991) ise, genellestirilmis Yule Modeli ile yogunluk ve mesruiyet
arasindaki iligkinin kurulma oranlar tizerindeki etkisini S seklinde incelemektedir.

Yeloglu (2007)’in Tiirkiye Sermaye Piyasasindaki Aract Kurumlar iizerine yapmis
oldugu arastirma dahilinde aract kurumlarinin olusturdugu iki farkli popiilasyonun
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olusturdugu bilissel mesruiyeti ve rekabet giicii yiiksek BK araci kurumlar ve biligsel
mesruiyeti ve rekabet giicli diisiik BKO araci kurumlart analiz birimlerini ele alarak bu
popiilasyonlar arasindaki etkilesimlerin, popiilasyonlarin yogunluklarinin, ekonomik krizler
gibi dis ¢evresel kosullardan, 6rgiitlerin kurulma oranlarinin nasil etkilendigi incelenmistir.

Bu ¢aligma da ise asil amag yogunluk kurami ¢ergevesinde olugsan yogunlugun belirli
caligmasi esaslarina bagli kalarak tarihsel siirecte, BK aract kurumlar ve BKO araci kurumlar
olmak iizere iki farkli popiilasyonun orgiitsel yogunluk oriintiisii incelenmek istenmistir. Bu
nedenle arastirmanin hipotezi ve alt hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

H;: Sermaye piyasalarinda yer alan aract kurumlarin yogunluklarinda, -biligsel
mesruiyet diizeyi yiiksek orgiitsel formun yer aldigi banka kokenli aract kurumlarin
olusturdugu popiilasyonlar (H;,) ve biligsel mesruiyet diizeyi diigiik orgiitsel formun yer
aldigi banka kokenli olmayan araci kurumlarin olusturdugu popiilasyonlarin (Hb)
yogunluklarinda- fraktal davraniglar sergileyen bir oriintii vardur.

Orgiitsel Ekoloji Kuraminin Kaynak Béliinmesi Bakis Acist

Kaynak boliinmesi bakis agisi, rekabet sebebiyle Olen genelcilerin sahip olmus oldugu
farklilasmis kaynak tabanlarinin, orgiit topluluklart igerisindeki diger genelci Orgiitler
tarafindan elde edilememesine odaklanmaktadir. Burada ki kaynaklar, yeni kurulan ya da
mevcut uzmanlagsmig olan Orgiitler tarafindan ele gegirilebilmektedir. Bu nedenle de genelci
orgiitlerin sahip olmus olduklar1 kaynak miktar1 azalmaktadir. Bu durum ise genelciler
agisindan kaynaklarm kontrol edilememesi sorununu agia gikarabilmektedir (Onder ve
Usdiken, 2015: 157-158). Burada, hayatta kalmak icin ¢ok cesitli ¢evresel kaynaklara bagli
olan ve aym anda c¢esitli alanlarda rekabet eden popiilasyonlar genelciler olarak
nitelendirilmektedir. Bu durumun tam aksi sekilde, belirli bir ¢evresel kosullar altinda (ya da
dar bir cevresel kaynak araliginda) hayatta kalan ya da smirh alanda rekabet eden
popiilasyonlar ise uzmanlar olarak nitelendirilmektedir (Caroll, 1985: 1266). Ornegin; BK
arac1 kurumlar mesruiyet diizeyleri yiiksek, ¢ok cesitli alanlarda faaliyet gostermesi, genis
kaynak tabanina sahip olduklari i¢in genelciler kategorisi igerisinde degerlendirilirken, banka
kokenli olmayan aract kurumlar ise sinirlt bir ¢evrede, mesruiyet diizeyleri diisiik rekabet
edebilme olasiliklar diistik, dar kaynak tabanina sahip olduklar1 i¢in uzmanlar kategorisinde
yer alabilmektedir.

Bu caligma da ise, sermaye piyasalarinda yer alan araci kurumlarimin aracilik etmis
olduklar1 hisse senedi satiglari kaynaginin paylasiminda bir orlinti olup olmadigi
incelenecektir. Bu nedenle ¢alismanin hipotezi su sekilde belirlenmistir.

H,: Sermaye piyasalarinda yer alan bilissel mesruiyet diizeyleri farkll olan araci
kurumlarin sahip oldugu kaynagin (hisse senedi satisinin) paylasiminda - bilissel mesruiyet
diizeyi yiiksek olan banka kékenli aract kurumlarin sahip oldugu kaynagin paylasiminda
(Hzq) ve bilissel mesruiyet diizeyi diisiik olan banka kékenli olmayan aract kurumlarin sahip
oldugu kaynagin paylasiminda (Hb) - fraktal davraniglar sergileyen bir ériintii vardir.

Arastirmanin Yontemi

Orneklem
Aragtirmamizin  6rneklemini yogunluk bagmmliligi bakis acis1 igin, 1986- 2017 yillan
arasinda Tiirkiye’de faaliyette bulunan araci kurumlarin 6rgiit sayilar1 ve kaynak boliinmesi
bakis agisi i¢in bu Orgiitlerin aracilik etmis olduklar1 hisse senedi sayilarimin satiglari
olusturmaktadir.

Aragtirmanin verileri, Yeloglu'nun (2007) ve Tiirkiye Sermaye Piyasalar Birligi
(tspb.org.tr) kaynaklarindan elde edilmistir.
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Verilerin Analizi

Arastirmada ilk olarak, belirlli bir zaman zarfi siiresince popiilasyon igeresinde yer alan
toplam Orgiit sayisini ifade eden “yogunluk” belirlenmistir. Yeloglu (2007: 85) ve Tucker ve
digerleri (1990: 159) kaynaklar1 temel alinarak araci kurumlarin yillara gore kurulan ve
kapanan orgiit sayilarinin yogunluklar asagidaki formiil araciligi ile belirlenmistir.

Yogunluk= Yogunluk.; + (Kurulan Orgiit Say1si,— Kapanan Orgiit Sayist, )

200
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Sekil 1: Aract Kurumlarin Popiilasyon Yogunluklarimn Yillara Gore Dagilimi

Popiilasyonun yogunlugunun fraktal davramiglarin mevcudiyetini  6grenmek igin
Hacinliyan ve Kandiran’nin (2015: 11-12) arastirmasindan faydalanilarak zaman serisi
analizlerinden Katz Metodu ile analiz yapilmistir.

Katz Method’unun islem adimlari su sekildedir:

Zaman serilerinin ardisik noktalar1 arasindaki (6klid) mesafelerinin toplami su
sekilde hesaplanmaktadir:
d = max (distance(1,1))
Zaman serilerindeki fraktal boyutu su sekilde hesaplanmaktadir:
logs L

"~ loguod
Fraktal boyut i¢in aym1 uzlamsal boyuttaki bir deseni olusturmak i¢in gereken
minimum birim sayistyla Dbirlikte egri  olusturulan gercek birim sayist
karsilastirilmaktadir. Bu sekilde hesaplanan fraktal boyutlar, kullanilan 6l¢iim
birimlerine baghdir. Birimler farkl ise, Katz’in yaklagimina goére bu sorun
genel bir birim ya da kistas olusturularak ¢oziilmektedir: a ardisik noktalar
arasindaki ortalama adim veya ortalama mesafe su sekilde hesaplanmaktadir:

L
logmﬁ

L
logmﬁ

e N egrideki adimlarin sayisi olarak tanimlanirsa n = L/ a , D ise fraktal
boyutlar1 ifade etmektedir.

logion
logion + logl0d/L
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Cikan sonuca gore fraktal boyutlar 1 < D < 2 ise, fraktal geometrinin kendi

kendine benzer 6zelliklerin gézlendigi sdylenebilmektedir.
Sekil 2: Aract Kurumlarin Orgiit Yogunluklarina Gére Fraktal Davramglar
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Sekil 3: Araci Kurumlarin Tarafindan Gergeklestirilen Hisse Senedi Satislarina ait Fraktal Davramslart

Barone-Adesi ve digerlerinin (2005:10) aragtirmasindan faydalanilarak araci kurumlarin

yogunluklarinin ve aracilik ettikleri hisse senedi satiglarinin sayilari zaman serilerine gore
ylizdelik olarak degisimleri GARCH DIFF formiilii ile hesaplanmustir.

GARCH DIFF hesaplamasi i¢in kullanilan formiil su sekildedir:
ds,= uS:dt +Vt S,dB,

dVi=(c1—ca Vydt+c3 Vi.dWw,

c1, ¢, c3 pozitif sabitler,

S¢: Temel deger,

Vt: Belirti gdstermeyen varyans,

W.: Bagimsizlik degiskeni

40



120,00%
100,00%

80,00%

Yogunluk Yizdesi
D
o
o
o
X

0,00%
1987 1989 1991 199371995 1997 1999 2001 2003 20
-20,00%
-40,00%
Yillar
BK BKO TOPLAM

Sekil 4: Aract Kurumlarin Yillara Gore Orgiit Sayis1 Yogunluk Yiizdesi
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Sekil 5: Aract Kurumlarin Yillara Gore Yapmis Olduklar: Hisse Senedi Satislarimin Yogunluk Yiizdesi

Aragtirma kapsaminda son olarak, Klaassen (2001:7-8) aragtirmasindan faydalanilarak
arac1 kurumlarin orgiit sayilar1 ve hisse senedi satiglar1 sayism1 GARCH Volatility formiilii
kullanilarak gelecege yonelik Orgiit sayis1 ve hisse senedi satislarinin sayisinin tahmininde
bulunulmustur.

GARCH Volatility hesaplamasi i¢in kullanilan formiil:

Vi {sen} =2 Ve — 1{ST}

Vit {sth}=Yyr=1 2Pt — 1(rT) . Via {Er | r1}

Vi1 {E€ii | Te+i} =Orerit (e Pres) Eci [ Vit { €1+ia | IT+-1} | rt+i]
t-1: zaman degiskeni

h: periyod degiskeni

Vi1: Varyans

pt-1: Olasilik tahmini
7, T,. Zzaman
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Sekil 6: Araci Kurumlarin Gelecek Yillardaki Orgiit Sayist Yogunlugu Tahmini
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Sekil 7: Araci Kurumlarin Gelecek Yillardaki Hisse Senedi Satiginin Tahmini

Verileri analiz ederken ve grafikler olusturulurken, MS Excel paket programi ve MS
Excel paket yamasi olan NumXL kullanilmistir.

Analizin Sonuclar1 ve Bulgular
Sekil 1 incelendiginde, 1990 yilindan sonra orgiitsel yogunlugun dikkat ¢ekici sekilde arttigi
gbzlemlenmisgtir. Bu yiikselisin nedeni o donem igerisinde artan kaynak hacmi neticesinde
birgok araci kurumun girmesidir. 1994 ve 2001 yillarindan sonra ekonomik kriz sebebiyle
orgiitsel yogunlukta azalma meydana gelmistir. 2005 yillindan sonrasi incelendiginde BKO
arac1 kurumlar her kriz ortaminda yasanan kirilmay1 2007-2008 ve 2013-2014 dénemlerinde
de yasamustir. Biligsel mesruiyet diizeyleri yiiksek BK araci kurumlar 2001 krizinden sonra
BKO arac1 kurumlar gibi 2007-2008 ve 2013-2014 doénemlerinde bir kirilma yasanmamagtir.
Fakat ilerleyen zaman zarfinda BKO arac1 kurumlar sektérde daha aktif rol aldiklar igin
2001 yilindan sonra BK aract kurumlarin yogunluklarmda her y1l azalma meydana gelmistir.
Bazi1 BK araci kurumlarin mesruiyetlerini artirmis olmalar1 ve buna bagh olarak ¢ok tercih
edilmeleri sebebi ile rekabete dayali olarak az tercih edilen BK araci kurumlar rekabet
giiclerini kaybedebilmislerdir.

Sekil 2 incelendiginde, BK ve BKO aract kurumlarinin gelisim ¢izgilerinde fraktal
egrilerinin 1’e ¢ok yakin degere sahip oldugu gozlemlenmektedir. BKO araci kurumlarin
yasam faaliyetleri siiresince toplamda 18 yil boyunca 1’in altinda bir fraktal egrisine
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sahipken BK araci kurumlarin fraktal egrilerinin 1’in altinda oldugu toplam y1l sayis1 13’tiir.
BK ve BKO araci kurumlarin degerleri birlikte degerlendirildiginde fraktal egrilerinin 1’in
altinda oldugu y1l sayis1 18°dir.

Sekil 3 incelendiginde, kurumlarin aracilik etmis olduklar hisse senedi satiglarinin
fraktal egrilerinin ¢cogunlukla 1’in iizerinde oldugu gozlemlenmektedir. BK ve BKO araci
kurumlarin fraktal egri degerlerinin 1’in altinda oldugu yil sayilar1 5°tir. Aract kurumlarin
fraktal degerleri birlikte degerlendirildiginde fraktal egrilerinin 1’in altinda oldugu yil sayist
8dir.

Sekil 2 ve Sekil 3 birlikte degerlendirildiginde, Sekil 2’deki fraktal kirilmalarin
rastgele olustugu gozlemlenmektedir. Sekil 3’deki kirilmalarin ise kriz donemlerine denk
geldigi i¢in tarihsel agidan agiklanabilmesi bu kirilmalari anlamli kilmaktadir. Bu nedenle
hisse senedi satiglarina yonelik gergeklestirilen analiz daha makul sonuglar vermektedir.
Bunun sebebi ise kriz donemlerinde orgiitlerin giris ¢ikis siiregleri ani bir hizla degil belirli
bir siire¢ igerisinde gergeklesirken hisse senedi satist kriz doneminde hizli bir sekilde
diisebilmektedir. Bu nedenle H;, H;, ve H;b hipotezleri red edilmis, H,, Hz,, H2b hipotezleri
kismi olarak kabul edilmistir.

Sekil 4 ve Sekil 5 incelendiginde, BK araci kurumlarin yogunluk degisimi 2001-
2004 yillar1 ve 2009-2012 yillart arasinda sakin bir seyir izlemektedir. Bunun disinda kalan
yillarda siirekli olarak dalgali bir degisim gozlemlenmektedir. BK araci kurumlarin aracilik
yapmis olduklar1 hisse senedi satis1 faaliyetlerinin degisimi de biitiin yillarda dalgal bir seyir
izlemektedir. BKO araci1 kurumlarin yogunluk degisiminin 1989-1992 yillarinda arasinda en
fazla oldugu goriilmektedir. Bu donemde BKO aract kurumlarina yonelik “borsa
bankerlerine sermaye piyasalarinda alim satim islemlerini devam ettirmeleri igin araci kurum
kurma zorunlulugu” getirildigi yillara denk gelmektedir. 1994, 2000, 2009 ve 2015
yogunlugun en fazla negatif oldugu yillar olarak géziikmektedir. Bu yillarda yasanan krizler
ve ekonomik sorunlar BKO aract kurumlan etkilemis ve sayilarinda hizli bir diisiis
yasanmistir. Aract kurumlarin yogunluklarindaki ani dalgalanmalar bu piyasadaki ilk
yillarda oldugu gézlemlenmektedir. 1992 yilina kadar siiren bu siirecte piyasa giris ¢ikislar
fazla sayidadir. 1992 yilindan sonra BK araci kurumlardaki azalis BKO arac1 kurumlardaki
artigla dengelendigi i¢in 2008 yilina kadar yogunlukta ani bir degisim goézlenmemektedir.
2008 yilindaki ekonomik sorunlar buradaki yogunlukta azalisa sebep olurken 2009 yilindan
sonra hisse senedi satislarindaki artig piyasaya yeni aract kurumlarin girmesini saglamis ve
poplilasyon igerisinde ani bir artis oldugu gdzlemlenmistir. BKO aract kurumlarin yapmis
olduklar hisse senedi satis1 aracilik faaliyetinin yogunluk degisimi ilk yillar dalgali bir seyir
izlemesine ragmen son yillarda nispeten sakin bir seyre yerine birakmustir. Ik zamanlar fazla
sayida aract kurumun giris ¢ikis yaptigi piyasa igerisinde oynak bir hisse senedi aracilik
faaliyeti izlemistir. Son zamanlarinda araci kurum sayisindaki daha az giris ¢ikisin olmasiyla
birlikte hisse senedi aracilik faaliyetinde de sakin bir seyir izlenmeye baglanmistir. BK ve
BKO araci kurumlarim toplam hisse senedi satis1 faaliyetinde ilk yillarda biiyiik
dalgalanmalar goziikkmekte iken 2003 yilindan sonra daha sakin bir seyir izlemeye
baslamistir.

Burada belirtilmesi gereken diger bir husus ise, aract kurumlarinin yogunluk gelisim
cizgilerinde kendini tekrarlayan bir fraktal davranig belirlenemedigi igin “tagima
kapasiteleri” hakkinda fraktal davranislara uygun net bir bilgi verilememektedir.

Sekil 6 incelendiginde, BK ve BKO aracit kurumlarin orgiit sayist yogunlugunun
gelecek yillarda % 4,5 - 7 arasinda bir artis gosterecegi tahmin edilmistir. Sekil 7,
incelendiginde BK ve BKO araci kurumlarin hisse senedi satis yogunlugunun gelecek
yillarda % 4,5 - 17,5 arasinda bir artis gosterecegi tahmin edilmistir.

Tartisma ve Sonuc¢
Bu calismada, orgiitsel ekoloji kurami kapsaminda ele alinan orgiit-cevre iligkisinin zamana
yonelik degisim siireci permakiiltiir disiplini bakis acisina gore degerlendirilmistir. Bu
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degisimin bir oriintii diizlemi ile incelenip incelenemeyecegi arastirilmistir. Bu nedenle, ilgili
alan yazinda Darwinci evrim anlayisina gore “dogal seleksiyon” ile orgiitlerin yasamsal
faaliyetleri iizerinde durulurken, bu calismada bu seleksiyonun nasil bir oriintii ile uyum
yakalanacagi kavranmaya caligilmistir.

Bu baglamda, orgiitsel ekoloji kuramiin yogunluk bagimliligi ve kaynak boliinmesi
cercevesinde araci kurumlari ve bu kurumlarin kaynagi (hisse senetleri satiglarini) konu
edinmistir. Fakat gorgiil olarak yapilan incelemede, fraktal davranmislar incelemek iizerine
gelistirilen “Katz Methoduna” gore araci kurumlarin yogunluklarinda bir orlinti
tanimlanamamis olup kaynak paylagiminda ise kismi olarak bir Oriintii tanimlanmistir. Bu
nedenle de gelecege yonelik araci kurumlarin yogunluklarinda ve bu kurumlarin kaynak
paylasiminda kesin olarak belirlenimci bir yaklagim sergilenememistir. Bu sonuca gore,
Diizer (2016: 63) tarafindan belirtilen, “...kaos ve karmasiklik teorilerinin yeni gelismekte
olan bir alan olmasi ve daha ¢ok yontemsel acgidan gidilmesi gereken yolun oldugunu”
belirten ifadesi fraktal geometri kapsaminda gorgiil olarak dogrulanmistir. Gelecege yonelik
olarak farkli analiz yontemleri tercih edilerek ve 6rmeklem sayis1 genisletilerek bu ¢alismanin
yapilmasi 6nerilmektedir.

Istenen sonuca gorgiil olarak ulasilamamasinin diger bir sebebinin ise, farkli driintii
kaliplan tizerindeki olaylar1 anlamaya ve agiklamaya caligma cabamizdan kaynakli oldugu
diistiniilmektedir. Canan (2016) tarafindan belirtildigi lizere, bu Oriintii kaliplarinin ilki
doganin kendisini en kiicilk zaman diliminde tekrarladigi Oriintii kaliplari, digerleri ise
modern bilim sonrast kurgulanan yapili yerleskelerin, lineer diisiince tarzina uygun
tasarlanan Oriintii kaliplaridir. Birbirinden bagimsiz ve farkli sistem diizenegine sahip
orlntiiler arasinda bir koprii kurulamadig: siirece, gelecege yonelik yapilan belirlenimei
caligmalarinin sonugsuz kalabilecegi diisiiniilmektedir.
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Giris

Bu calisma, merkez iilkelerden cevre iilkelere ithal edilen ve heniiz tam anlamiyla mesruiyet
elde edememis yonetim pratiklerine temel teskil eden kavramlarin yerel baglamda nasil
anlamlandirildigina iliskin bir anlayis gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda ¢aligmada,
Tiirkiye baglaminda mesruiyeti sorunlu goriinen bir insan kaynaklar1 pratigi olan gesitlilik
yonetimi (Acar Erdur ve Sayilar, 2017) iizerinden cesitlilik/farklilik ve kapsayicilik
kavramlarinin nasil anlamlandirildigi incelenmektedir.

Calisma kapsaminda incelenmek iizere ‘cesitlilik yonetimi’nin secilmis olmasinin ii¢
temel nedeni vardir. Birincisi, sz konusu yonetim pratigi ABD’de ortaya ¢ikmis olmakla
beraber kisa siirede popiilerlik kazanarak farkli {ilkelere yayilmis olan ve 6zellikle 1990°1arla
birlikte gerek uygulamacilarin gerekse akademisyenlerin ilgi gosterdigi bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. (Thomas, 1991; Cox ve Blake, 1991; Dass ve Parker, 1999; Gilberth
ve Ivancevich, 2003; Thomas, 2004; Kravits, 2003 ve 2007; Page, 2007; Harrison ve Klein,
2007; Ozbilgin ve Tatl, 2006;2008; Tath ve Ozbilgin, 2009; Siirgevil, 2005). ikincisi,
cesitlilik yonetimi uygulamalarinin baskin olarak ABD’nin demografik, politik, ekonomik ve
sosyo-kiiltiirel yapisindan izler tagiyan bir yonetim uygulamasi olmasi nedeniyle ABD’ye
ickin oldugu kabul edilmektedir. (Omonovic, 2009; Zanoni vd., 2010) Bu denli ABD’ye
0zgii olan bir uygulamanin, ABD’de kavramsallastirildigi ve uygulandign sekliyle ABD
disindaki {ilkelerde ne derece benimsenecegi tartigmali bir konu olarak kabul edilmektedir
(Ferner vd., 2005, s.304). Uciincii olarak, her baglamda cesitlilikten anlasilan seyin
degismesi; farkli sekilde algilanip farkli sekilde anlamlandirilmasi, buna bagli olarak ele
alinan gesitlilik boyutlarinin ve ele alinma bigimlerinin de farklilasmasi beklenebilir. Oyle ki,
farkli baglamlarda i¢cinde barindig1 politik, sosyal ve kiiltiirel yiikler nedeniyle “farkli” olarak
adlandirilan gruplarin degismesi; bazi gruplarn 6ne ¢ikarilirken, bazilarmin géz ardi
edilmesi ve dolayisiyla ele alinan gesitlilik boyutlarinin ve ele alinma bigimlerinin de
farklilasmasi beklenebilir.

Ote yandan, gesitlilik yonetimini ABD baglaminda giindeme getiren ve isletmeleri
bu uygulamaya yonelten dinamiklerin, diger iilkeler ile farklilik gostermesi de s6z
konusudur. ABD baglaminda cesitlilik yonetimi uygulamalarinin yayilimi daha ¢ok
“stratejik avantaj yaratma, yaraticilik ve yenilikgilige katki, nitelikli insan kaynagini ¢gekme”
vb. etkinlik temelli varsayimlar ve sdylem lizerinden gergeklesmektedir. (Kelly ve Dobbin,
1998) Ancak diger iilkelerde, isgilicli piyasasimin niteligi ve isletmelerin etkinlik
beklentilerinin insan kaynagi cesitliligi ile iligkisinin de farkli olmasi mimkiindiir. Her
iilkede nitelikli, isletmeye deger katacak ancak farkli kabul edildigi i¢in isletme yapis1 iginde
yer bulamayan veya cesitlilik yOnetimi/kapsayicilik uygulamalar1 bulunmadigi igin
“kaybedilen” bir insan kaynagi profilinden s6z etmek giigtiir. Tiirkiye’de de ayni bigimde
isgiicli piyasasinin nicelik ve niteliginin kendine 6zgili kosullar yaratacagimi beklemek, bu
kosullarmn isletmelere ¢esitlilik yonetimi {izerinden bir stratejik avantaj kazandiracak zemine
sahip olup olmadigini tartigmak miimkiin gériinmektedir.

Ilgili literatiirde; orgiitsel degisim gerektiren uygulamalarmn, ortaya g¢iktiklart
mekanin problemlerinden bagimsiz olarak ele alinmasinin ve seyahat ettikleri iilkede aymi
sekilde benimsenmesini ve uygulanmasini beklemenin dogru olmayacag1 vurgulanmaktadir
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(Sahlin-Andersson, 1996, s.71). Buradan hareketle, ortaya ¢ikisi itibariyle ABD’ye 6zgii
kabul edilen ¢esitlik yonetimi pratiginin ve bu pratige temel teskil eden kavramlarin seyahat
ettikleri baglamlarda yeniden kurgulanmalarini beklemek miimkiindiir. (Boxenbaum, 2006;
Merildinen vd, 2009; Barbosa ve Cabral-Cardoso, 2010). Ozellikle Tiirkiye gibi farkliliklar
konusunda hassas kabul edilen bir iilkede, ¢esitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin nasil
tamimlandig1, cesitlilik dendiginde hangi boyutlarin algilandigi, hangi boyutlarin gesitlilik
yonetimi ve kapsayicilik temelinde ele alindigi, hangilerinin kapsam dis1 birakildigi ve bu
tercihin arkasindaki nedenlerin neler oldugu tartismaya agiktir.

Bu noktalardan hareketle, cesitlilik yonetimi uygulamalarinin, bir formel insan
kaynaklan pratigi olarak, baglamlar arasinda etkinlik temelli ve birbirine benzer kurgularla
yayilmasini beklemek giic goriinmektedir. Cesitlilik yonetimi ve kapsayicilik/dislayicilik
uygulamalari, tasidiklart toplumsal, kiiltlirel, siyasi ylikler ve baglam bagimligi niteligi
nedeniyle, bir mesruiyet problemini beraberinde getirmekte, isletmeler ve ulusal baglamlar
arasinda notr/yiiksiiz bir anlayisla (6rnegin ekip calismasi, performans degerleme, yetkinlik
yOnetimi uygulamalari gibi) dolagsmasi beklenmemektedir.

Bu calismanin, mesruiyeti sorunlu/tartigmali goriinen bir yonetim uygulamasina
temel teskil eden kavramlarin yerel baglamda nasil anlamlandirildigina, igeriginin nasil
(yeniden) insa edildigine ve bu kurgulama siirecinde nelerin etkili olduguna iliskin bir
anlayis gelistirilmesine katki saglamasi umulmaktadir.

Teorik Cerceve

Cesitlilik yonetimi 1980°li yillarda Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’nde ortaya ¢ikmig bir
insan kaynaklar1 pratigidir (Wrench, 2007, s.13). Genel olarak, “isgiicii farkliliklarini
anlamak ve bu farklilig1 bireylerin ve Orgiitlerin yararina yonetmek amaciyla dogru sistemler
kurmak” olarak tanimlanan cesitlilik yonetimi, cesitlilik arz eden isgiiciiniin Orglite
cekilmesi, bu isgliclinlin potansiyelinin ortaya ¢ikarilmasi, bu potansiyeli kullanarak 6rgiitiin
performansinin arttirilmas1 ve bOylece rekabet avantaji elde edilmesini amaglayan bir
anlayis1 yansitmaktadir (Kelly ve Dobbin, 1998; Thomas, 1990; Cox ve Blake, 1991).
Cesitlilik yonetimi kapsaminda, yasal olarak ayrimeilik yapmamanin 6tesinde gesitlilik; yeni
pazarlara giris imkani, yaraticilik, problem ¢6zme ve esneklik kazanma gibi pragmatik
arglimanlarla iligkilendirilmektedir (Cox ve Blake, 1991; Thomas, 1990). Burada sozii edilen
cesitlilik, birincil boyutlar olarak kabul edilen, 1k, etnik kdken, cinsiyet, yas, engelilik
durumu, cinsel yonelim ile ikincil boyutlar olarak kabul edilen; din, dil, ailevi durum, gelir
diizeyi, iletisim ve caligma tarzi, deneyim gibi boyutlar iizerinden ele alinmaktadir (Milliken
ve Martins, 1996).

Cesitlilik yonetimi uygulamalarinin temelinde ABD’de 1950-1960’larda yasanan
liberal hareketler ve sivil haklar1 eylemler oldugu bilinmektedir. Bu siiregte, siyah-beyaz
ayrimcilig1 basta olmak iizere her tiirden ayrimciliga kars1 yiiriitiilen adil istihdam ve olumlu
eylem/pozitif ayrimcilik gibi programlarin ¢esitlilik yonetimi uygulamalarinin ortaya
¢ikmasma bir zemin olusturdugu kabul edilmektedir (Kelly ve Dobbin, 1998:974-975).
Bununla birlikte, 1987 ve 2000 yillarinda Hudson Enstitiisii tarafindan yayimlanan
Workforce 2000 ve Workforce 2020 raporlarinda, ABD’deki niifusun hizla gesitlenmekte
oldugunu ve bu gesitliligin ABD ekonomisi ic¢in bir “etkinlik problemi” olarak
konumlandirilmas1 gerektigi ortaya konmustur (Johnston ve Packer, 1987:51-57). Kriz
benzeri bir yaklagimla i diinyasii degisen isgiicli profiline kars1 hazirlikli olma konusunda
uyaran bu raporlarin yayinlanmasi “gesitliligi yonetme” soylemini giiclendirmistir (Cox ve
Blake, 1991; Kelly ve Dobbin, 1998; Thomas, 1990;1991). Oyle ki, etnik koken, ik ve
kiiltiir agisindan biiyiik bir c¢esitlilige sahip olmasi, bu uygulamalarin ABD ig¢in bir
zorunluluk olarak kabul edilmesine neden olmustur (Ivancevich ve Gilberth, 2000:76). Bu
noktada, ortaya cikis siirecindeki demografik, sosyolojik, politik ve ekonomik etkiler
degerlendirildiginde ¢esitlilik yonetiminin ABD’ye igkin bir uygulama oldugunu sdylemek
miimkiin goriinmektedir.
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Bununla birlikte ¢esitlilik yonetimi, kisa siirede popiilerlik kazanarak diger tilkelere-
ozellikle Avrupa’ya (ingiltere, (Ferner, 2005; Jack ve Lorbiecki, 2007; Lorbiecki ve Jack,
2000); Hollanda (Boxenbaum,2006; Heres ve Benshop, 2010; Finlandiya, Sippola ve Smale,
2007); Danimarka, (Risberg ve Soderberg 2008); Isve¢, (Omanovic, 2009); Fransa,
(Klarsfeld, 2009); Belgika (Janssens & Zanoni, 2005)’ya yayilim saglamistir. Bu ¢aligmalar,
cesitlilik yonetimin baglama duyarli oldugunu gostermistir. Her ne kadar ABD’ye igkin
cesitliligi yonetme anlayist bu lilkelerdeki sOylemi kismen etkilemis olsa da gesitlilik
yonetimi ABD digina seyahatinde yeniden yorumlanarak, fikir ve uygulamada belirli 6l¢lide
farklilasmistir (Omanovic, 2009, 354). Bu farklilagma, ¢esitlilik yonetiminin evrensel oldugu
kabuliinli reddeden bir anlayisa isaret etmektedir. Pek ¢ok calismada vurgulandigi iizere;
cesitlilik yonetimi, ABD’nin demografik, politik, sosyokiiltiirel ve ekonomik gercekleri ile
sekillenmis bir yonetim pratigidir. Bu nedenle seyahat ettigi tilkelerin makro baglamlarindaki
demografik, sosyo-kiiltiirel, politik ve ekonomik faktorlerin ABD’dekinden farkli etkilerinin
olmasi, her iilkede 6n planda olan farklilik boyutlarinin degiskenlik gostermesine neden
olurken, bu uygulamalara yiiklenen anlamlari ve uygulanma sekillerini de
bigimleyebilmektedir (Nishii ve Ozbilgin, 2007; Syed ve Ozbilgin,2009). Ornegin
Boxenbaum (2006), ¢esitlilik yonetiminin ABD’den farkli olarak Danimarka’da iginde
demokrasi ve bireysel gelisim 6geleri olan ve sosyal sorumluluk anlayisindan izler tasiyan
sekilde yeniden kurgulandigmi tespit etmistir. Benzer sekilde, Hollanda’da da ¢esitlilik
sOylemi sosyal sorumluluk ve esitlik vurgusu tagimaktadir (Heres ve Benchop,2010). Bu
acidan ozellikle Avrupa temelli ¢aligmalar ABD disinda ¢esitliligin daha ¢ok moral ve etik
bir sekilde ele alindigimi ve ilgili sdylemin “gesitliligi yonetme” anlayisindan “her tiirlii
cesitliligi kapsayict bir orgiit yaratma” anlayisina doniistiiglinii gostermektedir (Oswick ve
Noon, 2014,s.25-26). Diger bir deyisle, cesitlilik yonetimi pratiginin ABD’den Avrupa
iilkelerine seyahatine iligkin akademik c¢aligmalara bakildiginda ilk olarak ortaya c¢ikan
goriiniim, ¢esitlilik yonetimi pratiginin kapsayicilik kavramina dogru doniisiimiine isaret
etmektedir. Bu durum, temelli bir yorum farkini ortaya koymaktadir.

Orgiitler agisindan kapsayicilik, tiim bireysel farkliliklarin kabul edilmesi ve tiim
calisanlara aynmi sekilde muamele gosterilmesini saglayacak bir orgiitsel iklim yaratilmasi
olarak tanimlanmaktadir (Janssens ve Zanoni, 2008; Roberson, 2006). Ferdman, (2017,
$.238) kapsayiciligi; “bireylerin, onlart kendileri yapan kimliklerini ve bireysel
benzersizliklerini birakmalarina gerek kalmadan biitline tam olarak katilim ve katki
saglayabilmeleri” olarak tanmimlamaktadir. Daha agik bir ifade ile, kapsayicilik, toplumsal
olarak “marjinal” kabul edilen ve ayrimeciliga ugrayan gruplarin iiyelerine, 6zgiin olarak
kendileri olmalan desteklenerek orgiitiin tiim siireclerine katilma ve katkida bulunmalarina
imkan veren Orglitsel ortami yaratmak seklinde tarif edilmektedir (Ferdman, 2014; Bell,
Ozbilgin, Beauregard, & Siirgevil, 2011; Shore vd., 2018;). Bu acidan kapsayicilik,
cesitlilige rekabet aract olarak konumlandirmaksizin deger atfetmesi sebebiyle cesitlilik
yonetiminden ayrilmaktadir (Roberson, 2006). Yani kapsayicilik, isletme temelinde ve
etkinlik arayigma dayali pragmatik gerekcelerle degil, ulusal hatta uluslararas1 diizeyde,
insan haklart ve evrensel calisma haklart vurgusuna daha yakin bir sdylemle ele
alimmaktadir. Bu durum, ¢ok genel bir ¢ercevede, ABD ve Avrupa arasindaki kurumsal
baglam farkliliklarinin bir yansimasi olarak yorumlanabilir.

Son donem literatlir incelendiginde oOrgiitlerin nasil daha kapsayici hale
gelebileceklerini tartisan calismalart géormek miimkiindiir (6r. Ferdman,2014; Nishi, 2014;
Shore, vd. 2018). Ornegin Ferdman (2014), kapsayicilik literatiiriiniin tematik bir tasvirini
yaptig1 ¢aligmasinda, orgiit icinde kapsayiciligin deneyimlenebilmesi i¢in alt1 temel unsurdan
bahsetmektedir. Bunlar; giivende hissetme, is gruplarina dahil olma, saygr gérme ve degerli
hissetme, karar alma siireglerine katki verebilme, goriiniirliik (kendini oldugu gibi ortaya
koyabilme) ve ¢esitliligin taninmasi, onurlandirilmasi ve gelismesi olarak agiklanmaktadir.

Ancak, kapsayicit uygulamalarin tasarlanmasi (Offerman ve Basford, 2014; Tang
vd.,2015) ve kapsayici iklim yaratilmasi adina gergeklestirilen g¢abalara (Downey, vd.,2014;
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Nishii and Rich, 2014) ragmen tam anlamiyla kapsayici bir orgiit yaratmanin zor oldugu;
kapsayiciligin gesitli ¢atigmalart ve ikilemleri barindirdigi vurgulanmaktadir. Oyle ki, hangi
baglamda, hangi aktorler tarafindan ve hangi amagla tamimlandigi kapsayiciligin nasil
sekillendigi konusunda belirleyicidir (Ferdman, 2017,5.239). Ornegin, farkli etnik gruplara
iligkin kapsayic1 uygulamalann tesvik etmek, engelli bireyler icin gerceklestirilecek
uygulamalardan s6z konusu gesitlilik boyutlarinin dogas1 geregi farkli odaklanmalar
gerektirebilecektir (Ferdman, 2017, s.240). Hatta toplumsal diizeyde, tarihsel siire¢ i¢inde
belirli gruplar arasindaki gii¢ miicadelelerine iliskin gerginlikleri dahi su yiiziine
cikarabilecektir (Ferdman, 2017, s.258). Dislayiciligin var oldugu Orgiit ise tiim
calisanlariin “o Orgiitiin ana akimi” tarafindan belirlenmis normlara uygun olmasi gerektigi
algisinin var oldugu bir orgiitii ifade etmektedir (Mor Barak ve Daya, 2014, s.393-394). Bu
noktada, Mor Barak (2015, s.84) tarafindan yapilan “gesitlilik, bireyler arasindaki
antropolojik farkhiliklardan ¢ok toplumda ana akim olarak kabul edilenlerden farkli olan
gruplara ait olmak ile ilgilidir” seklindeki ¢oziimlemenin dislayici tutuma bir gerceve ¢izdigi
sOylenebilir.

Ornegin Merilainen vd. (2009), Finlandiya’da ilgili sdyleminin cinsiyet boyutu
iizerinden insa edildigini ve hatta ¢esitlilik yOnetiminin salt “cinsiyet esitligi” olarak
kurgulandigini ortaya koymaktadirlar. Bu tercihin arka plani ise ‘bu soylem, Finlandiya’'da
irk ve etnik kéken gibi sosyal ve orgiitsel agidan tartismali konulara sessiz kalarak var olan
gii¢ iligkilerini pekistirmektedir’ seklinde aciklanmaktadir (Merilainen vd.,2009, s.239).
Cesitlilik sdyleminin cinsiyet boyutuyla sinirlandirilmasi, kimlerin ‘farkli’ olarak kategorize
edildigini; hangi cesitlilik boyutlarin kapsandigim ve tabii hangilerinin dislandigmi da
gostermektedir. Merilainen vd. (2009)’ne gore bu kurgu, Finlandiya niifusunun irk ve etnik
koken acisindan homojenligini yansitmaktadir ¢linkii Finlandiya dogumlu ve beyaz olan
bireyler “norm” olarak kabul edilirken, “digerleri” marjinallestirilmekte ve pratikte ¢ogu
zaman diglanmaktadir (Merilainen vd.,2009, s.238). Ahonen vd.(2014)’e gore bdyle bir
kurgulama aslinda gecerli kabul edilen boyutlar iizerinden baglama 6zgii olarak cesitlilik ve
kapsayicilik sdyleminin belirleyicisi olmaktadir ki bu boyutlar her baglamda farklilik
gostermektedir.

Yukaridaki teorik ¢er¢eveden hareketle, Tiirkiye’de de diger iilkelerden, hem ABD
hem Avrupa iilkelerinden farkli gelisen iktisadi, sosyal, politik siireglerin, gelismiglik
diizeyinin, inan¢ sisteminin g¢esitlilik/kapsayicilik/dislayicilik kavramlarma yansimasi
beklenmektedir. Farkliliklarin dile getirilmesi, bunlarin i ortamima yansitilmasi ve
yonetilmesi, sdylenmesi miimkiin olan ve olmayan, kabul edilebilir olan ve olmayan farklilik
anlayisi ile beraber, cesitliliklerin yonetimi uygulamasi mesruiyet krizini de dogurmaktadir.
Mesruiyet sorunsali olan bir pratigin uygulamada hangi siire¢lerden gectigi, nasil bir yol
aldig1 ve nihai olarak “neye doniistiigii” bu caligmanin temel sorunsalin1 olusturmaktadir.

Ozetle bu galismada, Tiirkiye baglaminda gesitlilik/kapsayicilik/diglayicilik’tan ne
anlasildigina, gesitlilik ve kapsayiciliga iligkin sdylemin ne sekilde (yeniden) insa edildigine
ve bu siirecte hangi saiklerin belirleyici olduguna iliskin bir anlayis gelistirmek
amaglanmaktadir.

Arastirma Tasarimi

Cesitlilik yonetimi {izerinden bir yonetim uygulamasina temel teskil eden kavramlarin yerel
baglamda “nasil” anlamlandirildigini arastiran bu ¢aligmada, arastirma sorusu ile uyumlu
olarak; bir durumu kendi baglaminda ele alarak derinlemesine tanimlama ve yorumlama
imkan1 veren nitel aragtirma metodolojisinden yararlanilmigtir.

Calismanin 6rneklemini (Bilgide ve Uygulamada Cesitliligi Destekleme Dernegi
(BUCAD) ve Tiirkiye Insan Yonetimi Dernegi (PERYON) iiyesi insan kaynaklari
yoneticileri olusturmaktadir. Insan kaynaklari yoneticilerinin tercih edilmesinin nedeni ise
cesitlilik yonetiminin bir insan kaynaklar1 pratigi olarak konumlandirilmasidir. Arastirma
kapsaminda, insan kaynaklar1 yoOneticilerinin, ¢esitlilik, ¢esitlilik yOnetimi ve

49



kapsayicilik/diglayicilik kavramlarina yiikledikleri anlamlarin ortaya cikarilmasia imkéan
verecek sekilde agik uglu sorulardan olusan bir soru formu tasarlanmistir. Bu soru formunda
“sizce Tiirk toplumunda ne tiir ¢esitlilikler/farkliliklar var?” , “cesitlilik yonetimi dendiginde
ne anliyorsunuz?” , “sizce, bir isletmede ¢esitliligin yonetilmesi ne demektir?”, “kapsayicilik
dendiginde ne anliyorsunuz?” gibi sorular yer almaktadir. Bu soru soru formu, BUCAD ve
PERYON Bursa ve Istanbul Merkez subeleri araciligiyla iiyelere ulagtirilmistir. S6z konusu
soru formuna 32 IK yéneticisinden cevap gelmistir. Formun teknik olarak ulastig1 kitle goz
ontine alindiginda katilim orani hayli diistiktiir.

Soru formu iizerinden derlenmeye ¢alisilan verilerin yani sira, BUCAD’1n y6netim
kurulu {yeleriyle (toplam alti kisi) bir odak grup goriismesi gergeklestirilmistir. Bu
goriismede de katilan yoneticilere, ¢esitlilik kavraminin tanimi, TR’deki isgiicii agisindan
hangi c¢esitliliklerden/farkliliklardan s6z edilebilecegi, kapsayiciligin ne anlama geldigi,
dislayiciligin  ne anlama geldigi, ¢esitlilik yonetimi uygulamasi kapsaminda hangi
faaliyetlerin yapildigi, bu faaliyetlerin hangi sebeplerle ve kim tarafindan kararlastirildigina
iligkin sorular yoneltilmistir.

Veri toplama siireci devam eden bu ¢alismada 6n bulgular {izerinden betimsel analiz
gerceklestirilmigtir. Bu kapsamda dncelikle; aragtirmanin kavramsal gercevesi ve elde edilen
verilerden yola ¢ikarak yapilan c¢ikarimlar agiklanmaya ve teorik ¢ergeve ile
iligkilendirilmeye ¢alisilmistir. Ancak elbette, bu arastirmadan elde edilen verilen iizerinden
yapilan yorumlar incelemeye tabi olan 6rmekler ile sinirlidir.

Bulgular
Aragtirma bulgulan, katilimecilarin ham ifadelerini yansitacak bigimde derlenerek
sunulmaktadir. ifadelerin  derlenmesinde, kavramlara iliskin yansitici (baglamsal
Ozgiinliikleri vurgulayan) tanimlar ile en ¢ok tekrar eden kavramlari igeren ifadelerin segimi
yoluna gidilmigtir. Arastirma amaglart dogrultusunda olusturulan agik uglu sorulara ait
cevaplar asagida yer almaktadir.

Katilimcilara “Sizce Tiirk toplumunda ne tir farkhihiklar var?, Farklilastigin
diisiindiigiiniiz gruplar ya da topluluklar hangileridir?” seklinde yoneltilen soruya verilen
cevaplar asagidaki gibidir;

“Tiirk toplumu, tarihinden siiregelen ¢ok cesitli ulus yapisi sebebiyle her zaman
etnik koken, inang, dil konusunda cesitlilige sahiptir. Stiryani, Cerkez, Kiirt, Tiirk;
Alevi-Siinni gibi ¢esitlilikle yapisini siirdiirmeye devam etmig bir topluluktur Tiirk
toplumu”

“Tiirk toplumu tarihi boyunca farkliik gosteren bircok etnik koken, ayri inangta
insanlar, ayri dili konusanlar: bir arada barindirmis olan biiyiik bir kiiltiire sahiptir.
Buda is ve c¢alisma hayatindaki farklhilik ve cesitlilik konusunda da etkisini
gostermektedir.”

“Ulkemizde bircok etnik kokende, mezhep ve degisik inanglarda gruplar var
hepimizin bildigi gibi. Kiirt, Laz, Tatar, Bosnak, Arnavut, Arap vb. Mezhep olarak da
cogunlugu Stinni olmak iizere ciddi sayida da Alevi vatandaglarumiz mevcut”

Bu soruya verilen cevaplar iginde “etnik kéken” kategorisi agirlik tagimaktadir.

Burada yapilan agiklamalar daha ¢ok Tiirk/Kiirt kimligini 6rneklemektedir. Bunun
yani sira Siiryani, Laz, Cerkez, Bosnak, Arnavut, Arap kimlikleri de ¢esitlilik kapsaminda
ifade edilmektedir. Bir diger kategori, inan¢ temelinde sekillenmektedir. Burada farkli
dinlere vurgu yapilmazken, TR’ye 6zgili bicimde Alevi/Stinni ayrimim dile getirilmektedir.
Ote yandan, son donemin siyasal sdylemi, gesitlilik kategorilerine de kismen yansimig
goriinmektedir:
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“3 ana eksen oldugunu diisiiniiyorum. 1- etnik (Kiirt / Tiirk), 2- mezhep (Alevi
/Stinni, 3- inang (laik / dinci) bununla birlikte ayrimcilik olarak kadin /erkek
konusunu da goz oniine almakta fayda bulunmaktadr.”

“Cinsiyet, yas, etnik koken, memleket...yasanan sehir anlaminda, siyasi goriis,
egitim durumu, aile ile ilgili normlar evli/dul/cocuklu/cocuksuz, kadinlarin giyimine
gore kapali/agik, ekonomik durum, engellilik.”

“Aslinda Tiirkiye'yve 6zgii etnik kokenler, kapali olmak-olmamak, ya da ve buna
karsi olanlar olmayanlar. Aslinda siyasi goriis bile ¢esitliligin icinde sayilmalr.”
“Engelli, y kusagi, c¢ok c¢esitli illerden gelen, Suriyeli, Ahiskal, Kiirt, AKP
sempatizani, kapali, agik, evli ve dul kadinlar.”

Engelli olma, son donemdeki kamuoyu sOyleminde yer alma sikligi ile birlikte
diisiiniildiiglinde, yoneticilerin giindeminde olan ve siklikla belirttikleri bir diger kategoridir.
Cinsiyet, kadin/erkek ayrimi bi¢cimde ifade edilmektedir. Ayrica bir medeni hal gostergesi
olarak degil ama kadinlara iliskin olarak “evii/dul” ve “kapali/a¢ik” olma bir farklilik
bigiminde ifade edilmistir. 32 katilimci arasindan sadece 3 kisi cinsel yonelimi dile getirmis
ve yalnizca 1 kisi “gey” kelimesini kullanmistir;

“Bulgaristan go¢menleri, gey, Alevi-Stinni, Suriyeli, Gurbet¢i, Kadin-erkek”
“Inang, siyasi goriis, etnik kéken, cinsel yonelim”
“Etnik koken, dini inanglar, siyasi yonelim, cinsel yonelim”

BUCAD iiyesi yoneticiler ise cinsiyet ve cinsel yonelim konusundaki c¢aligma
tercihlerini agagidaki gibi ifade etmislerdir:

“Biz is hayatinda c¢esitliligin desteklenmesini amag edinmis bir dernegiz. Farkl din,
dil, rk, kiiltiir, cinsiyet, engellilik boyutlarini daha ¢ok ele aliyoruz. Bir tek cinsel
yonelim boyutuna girmedik, dokunmak istemedik, biraz hassas bir konu oldugu
icin.” (IK yoneticisi, CUS)

“Is hayatiyla cok ilgili olmadig igin.” (miisteri iliskileri uzmani, CUS)

Katilimcilara yonetilen “farklilik/cesitlilik yonetimi dendiginde ne anlyyorsunuz?
Sizce, bir igletmede cesitliligin yonetilmesi ne demektir?” sorusuna yabanci ortakli ve
tamamen sermayeye ait sirketlerde cesitlilik yonetiminin ABD baglamindakine benzer
bicimde etkinlik vurgusu tasiyan pragmatik gerekcelere dayandirilarak tanimlandig
goriilmektedir;

“Farkli ¢calisan profillerini iggiiciine entegre eden ve onlarda mevcut olan ¢esitliligi
sirketin rekabet avantajina c¢eviren stratejileri icerir. Amag; ayrimciligin oniine
ge¢mek ve farkliigin getirdigi avantajlart performansa yansitmaktr. Cesitlilik
yonetimi oziinde bir degisim stratejisidir. Uzun soluklu bir kurum kiiltiirii degisimi
olarak algilanmalidir.”

“Tasarim, hizmet ve stratejik seviyesinde avantaj saglar. Calisanlar agisindan deger
arttiran ve giiven duygusu barmdiran algi olusturur. Etnik kokeni veya ki ya da
cinsiyeti nedeni ile ¢esitliligin hos karsilandig isletmelerde performans artar. Bu da
isletmeye onemli faydalar saglar.”

“Is yerinde cesitliligin kabul gormesi sadece temel insan haklarindan kaynaklanan
insanlar arast esitlik ilkesi geregi degildir. Cesitlilik dogru yonetildiginde farkii
bakis acgilar, farkli deneyimler, farkli degerler isletmelere icin yenilik¢ilik ve
yaraticulik perspektifi katabilir ve farkly miisteri gruplarina ulasabilir.”
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Yerli sermayeye ait girketlerin IK ydneticileri tarafindan verilen cevaplarin énemli
bir kisminda ise gesitlilik yonetimi ilk sorudaki farklilik ya da gesitlilik boyutlarini tekrar
saymak bicimindedir. Ornegin;

“Yas, dil, din, medeni durum, cinsiyet, etnik kéken, sakatlik”

“Farklilik/Cesitlilik yonetimi dendiginde; yasamin siirdiigii bir yerde mutlaka farki
inang gruplarindan, kiiltiirlerden, etnik kokenlerden, dillerden soz edilecektir.”

“Her insan bash basina zaten farklidir; diisiince yapisi, yasam tarzi, dili, dini,
tercihleri gibi. Bu farkhiliklarin, cesitliliklerin tek tarafli yonetilmesinin zor oldugu
kanaatindeyim.”

Bu cevaplardan ulusal sirketlerin IK yoneticilerinin zihninde cesitlilik yonetimine
iliskin heniiz net bir anlayism olusmadig, ¢esitlilik yonetimini bir IK pratigi ya da yonetim
anlayis1 olarak algilamadiklar1 yorumu yapilabilir. Bununla birlikte, yerel sermayeye ait 22
sirketin 3’iinde IK yoneticilerinin g¢esitlilik yOnetimini firsat esitligi yaratmak ile
iligskilendirerek tanimladiklar goriilmektedir;

“Tiim ¢aliganlarin goriinen ve gériinmeyen farklarina gore etiketlenmedigi, sadece
kendisi olarak deger buldugu ve firsat esitligi saglandigi bir ortam yaratilmast”

“Insanlarin sadece "insan" olarak algilandigi bir isletme olmak. Ise giriste ve
kariyer planinda herkese firsat esitligi saglamak.”

“Firsat esitligi saglayabilmek igin tiim IK uygulamalarinin standart olmasi. Firsat
esitligini saglayabildiginiz siirece farkll gruplari ayirmadan yonetebilirsiniz”

Yerel sermayeye ait sirketlerin Tiirkiye baglammi yabanci ortakli ya da tamamen
yabanci sermayeli sirketlere kiyasla daha iyi yansitabilecegi diisiiniildiiglinde, Tiirkiye’de
cesitlilik yonetimi kavramsallastirmasinin, ortaya ¢iktigi ABD baglamindaki gibi ¢esitlilikten
avantaj elde etmek gibi pragmatik bir vurgu tasimadigmi ve daha cok firsat esitligi
yaratilmas1 ile iliskilendirildigini sOylemek miimkiin goriinmektedir. Tiirkiye’deki tek
cesitliligi destekleme dernegi olan BUCAD’1n kurulus motivasyonu da bu ¢ikarimi destekler
niteliktedir;

“Is hayatinda insanlarin gériinen ya da goriinmeyen farkhiliklarindan dolayr bir
etiketle algilanmadigr ve herkesin firsat esitligine sahip oldugu sekilde bir ¢alisma
ortami hayaliyle basladik” (sirket sahibi, yerel sirket)

“Biz bazi gruplarin is hayatinda problemlerle karsilagtigint gordiik. Bu kapsamda
amacimiz, firsat egitligini sirketlere anlatmak ve farkindalik yaratmak.”( IK
yoneticisi, yerel sirket)

Sirketlerin ¢esitlilik yonetimine iligkin gerceklestirdikleri faaliyetleri anlamaya
doniik olarak sorulan “isletmenizde ¢esitlilik yonetimi kapsaminda gerceklestirilen
uygulamalar var mi?” soruya sadece 4 yonetici “evet” cevabi vermistir. Tamamen yerli
sermayeli isletmeler icinde cesitlilik yonetimi uygulamalari oldugunu belirten sadece 1
kisidir. Diger iki yonetici, yabanci ortakli firmalarda, 1’1 ise yabanci ¢okuluslu bir firmada
gorev almaktadir. Bu soruya evet cevabi veren katilimecilara yoneltilen “isletmenizde,
cesitlilik/farklilik yonetimi (Diversity Management) kapsaminda yiiriitiilen ya da planlanan
faaliyetleri sayabilir misiniz?’ sorusuna cevaben belirtilen gesitlilik uygulamalari ise insan
kaynaklan siireglerinde “firsat esitligi” ilkesinin vurgulandigi bir anlayis1 ortaya
koymaktadir. Cesitliligi yonetmek adina benimsenen uygulamalar ise sadece ii¢ kategoriyi
ifade etmektedir: Cinsiyet, engelliler ve kiiltiirel gesitlilik (cok uluslu sirketlerde). Diger bir
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deyisle orneklemdeki sirketler bazinda cesitlilik yonetimi uygulamalari, bu ii¢ boyutla
“smirlandirilmig” goriinmektedir.

“Bayan yonetici kotasi, demografik dagilimin gozetilmesi, ¢alisanlarin bilgi ve
bilin¢lendirilmesi, engellilerin ¢alistirilmas1 yabanct uyruklu ¢alisanlar, ozel
giinlerin kutlanmasi vb.”

“Sirketimiz bircok uluslu bir Ingiliz firmasi diinyamn bircok iilkesinde faaliyet
alanlari var. Ozellikle Caligsan EI Kitabi'mizda farkli etnik yapilardan gelen ve farkl:
dine sahip kisilerin haklarimin korunmasi konusunda maddelerimiz mevcut... Ayrica
yonetimde kadin ¢alisanlarin oramna iliskin kotalar izlenmektedir.”

“Ise alimlarda cinsiyet esitligine yonelik calismalarin yiiriitiilmesi, esit istihdam
firsati, pozitif ayrimcilik uygulamalari. Egitim yénetimi, kariyer planlama, iicret
yonetimi uygulamalarinda kapsayici yaklasimlar. Farkll kiiltiirlerden ¢alisanlarin
ozel giinlerinin hatirlanmasit ve kutlanilmasi, izin kullamim, farkh gruplarda esnek
calisma saatleri uygulamasi.”

“Tiim idari ve saha pozisyonlarimizda yeni kadrolar, atamalar ve de terfilerde firsat
esitligimiz soz konudur. Engelli bireylerin ¢alisma kosullarini iyilestirici faaliyetler
ile katilimlar: giiclendirilmeye ¢alisilmaktadr. Son olarak kadin ¢alisan oram ve de
kadin yénetici orani bir alt hedef olarak takip edilmektedir.”

Yukaridaki cevaplar incelendiginde, sirketlerde g¢esitlilik yonetimi adi altinda
gerceklestirilen faaliyetlerin, kadin c¢alisanlarin desteklenmesi adma pozitif ayrimeilik,
engellilerin ¢alisma yagsamina katilimimin desteklenmesi ile ¢ok uluslu sirketlerde kiiltiirel
farkliliga saygi gostermeye iliskin (6zel giinlere, ibadet bigimlerine saygi, kiiltiirel
adaptasyon destegi vb.) bir anlayis1 yansittign goriilmektedir. Bagka bir deyisle, Tiirkiye
baglaminda cesitlilik yonetimi adi altinda gergeklestirilen faaliyetler, bu pratiginden 6zgiin
halinden uzak goriinmektedir. Benzer sekilde BUCAD iiyeleri de ¢esitlilik ile ilgili sirketlere
verdikleri egitimlerin igerigini su sekilde aciklamaktadirlar;

“Cesitlilik ile ilgili proje yapan ve bizden destek isteyen sirketlerinde giindemlerinde
olan c¢esitlilik boyutlari cinsiyet ve engellilik. Bizim en ¢ok iizerine calistigimiz
boyutlar bunlar.” (IK Yéneticisi, ¢cok uluslu sirket)

“Yasal zorunluluk nedeniyle sirketler engelli istihdam etmek zorundalar ama
bunlara uygun isleri yok ya da mekdnlart buna uygun degil. Sonucta maaglarin
odiiyorlar ama bu insanlar ger¢ek anlamda ¢alistrmiyorlar, insanlar evlerinde
oturuyor. Engelli tiretime katilamiyor, psikolojik olarak kendini gerceklestiremiyor.
Isveren de ddedigi maasin karsiliginda bir is alamiyor. Halbuki bir engelli sirkette
uygun bir ortam yaratildiginda wygun bir is bulabilir. Yani, énce mekani
engelsizlestirelim, sonra da bu kisilerle isleri eslestirelim. Bununla ilgili sirketlerde
farkindalik yaratmaya caligiyoruz.” (sirket sahibi, yerel sirket)

“Kiiltiirel c¢esitlilik. Ornegin expat olarak Tiirkive'de c¢alisanlar. Uluslararas
farkliliklar yani. Ornegin bir Fransiz Tiirkiye'ye geldiginde ne yapabilecegini
anlatarak nerede yemek yiyecegini nereden alisveris yapabilecegini anlatarak destek
olmak”. (IK miidiirii, ¢cok uluslu sirket)

Katilimeilara yoneltilen bir diger soru, “kapsayicilik” kavraminin kendi zihinlerinde
ne anlama geldigine iligkindir. Bu soruya verilen cevaplardan bazilar su sekildedir;

“Cesitli gruplarin bir arada yasadigi bir alanda kurallar, ozgiirliikler, avantajlar,
dezavantajlar, kararlar vs. gibi konularda cesitten ziyade tiim insanlara ayrim
yapilmaksizin uygulanmasim anliyorum.”
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“Isyeri ortaminda saygi, esitlik ve farkhiliklarin kabulii olarak ifade edebilirim.
Ornegin, engelli  birisinin  diger  personellerden  ayri  diisiiniilmeksizin
davramlmasidir. Yonetici pozisyonlarinda degerlendivebilmesidir.”

“Bireylerin  kendi sahip olduklart  ozelliklerini  rahatca ortaya  koyup,
paylasabilecekleri bir ortam”

“Is yasaminda kapsayicilik, tiim ¢alisanlar arasinda olusturulan isbirligi, karsilikl
destek ve karsilikli saygi ortami sayesinde ¢alisanlarin karvar alma siireglerine
katilmalar, farkl fikirlerin kabul gériip, tartisilip uygulanmasi, hicbir goriis veya
diisiincenin diglanmadan kabul edildigi bir kurum kiiltiirii unsurudur.”

“Isyeri ortaminda saygi, esitlik ve farkhiliklarin kabulii olarak ifade edebilirim.
Ornegin, engelli  birisinin  diger  personellerden  ayri  diisiiniilmeksizin
davranmlmasidir. Yonetici pozisyonlarinda degerlendirebilmesidir.”

Yukaridaki ifadeler kapsayiciligin daha ¢ok cesitliliklere saygi, orgilitsel adalet,
ayrimcilik/dislayicilik yapmama ve kural ve prosediirlerde standartlagsma (yine ayrimcilik
yapmama bi¢iminde) seklinde kavramsallagtirildigini ortaya koymaktadir.

Kapsayicilik ile iliskisi ya da konumu tartismali olan (Ferdman, 2017; Roberson,
2006) bir diger kavram ise dislayiciliktir. Arastirma kapsaminda, Tiirkiye’deki yoneticilerin
diglayiciliktan ne anladig1 da tespit edilmeye ¢alisilmistir. Ornek cevaplar asagidaki gibidir;

“Mobbing yokmus gibi istenmeyen personelin varliginin yok sayilmasi”
“Farklhiliklarin kabul gérmemesi ve benimsenmemesi, yok sayilma.

“Beklenen ozellige sahip olmayan kiginin ilgili durum/ortama dahil edilmemesi. Din
ya da cinsiyet nedenli istihdam/terfi siiregleri olmasi”

“Dislama; senden olmayani yok saymak otekilestirmek ve gz ardi etmek.”
“Cogunlugun olusturdugu yapimn kendi yapisina uwymayan farkliigi informal
sekilde sistem disina itmesidir. Dislayict isletmenin en belirgin ozelligi "bizden
degil" mantigi ile hareket etmesi ve bunu tiim islevsel alanlarina uygulamada niifuz
ettirmesidir.”

Verilen cevaplarda dislama, bir bireysel davranis diizeyinde, yildirma bigimi olarak
da tammlanmaktadir. Orgiitsel acidan ise IK kararlarinda “ayrimciliga maruz birakma” ve
“vok sayma” gibi uygulamalarla iligkilendirilmektedir. Literatiirdeki tartigmalara paralel
bicimde (Ferdman, 2017; Mor Barak; 2015), “hakim/baskin olanin tanimladiginin diginda
kalma” vurgusunun ifadelere yansidig1 gézlemlenmektedir.

Arastirma kapsaminda katilimcilara yoneltilen diger bir soru, kimlerin diglandigina
dair diistincelerini 6grenmek amaciyla “sizce, yukarida saydiginiz ¢esitli/farkli gruplardan
en ¢ok hangisi/hangileri ¢alisma hayatindan dislanmaktadir?” seklindedir. Cesitlilikler
tespit edilirken, dile getirilen farkli boyutlarin, kapsanma/dislanma durumuna iligkin algiy1
resmetmek, cesitlilik uygulamalarinda gozlemlenen smirliligi ve bunun sebeplerini anlamak
acisindan da 6dnem tagimaktadir. Bu soruya verilen cevaplar asagidaki gibidir;

“Oczellikle dini farklilik, etnik kéken, siyasi goriis farkliliklan, engellilik durumu ve
cinsel yonelimde Tiirk sirketler cesitlilikten yana degiller. Engellilik zorunluluk
sebebiyle doldurulan bir kadro orani olmaktan éteye gecemiyor. Ayni zamanda dini,
etnik, cinsel ve siyasi farklihiklar daha iy goriismesi swrasinda sirketin kendini
konumlandirdigr kimlige bagl olarak elenmesine ve sistem disina itilmesine maruz
birakilmaktadr.”

“Bu ¢alisilan sirketin yapisina gore degisiklik gosterir. Ama standart bir Tiirk
isletmesini gercgekgi olarak diisiinecek olursak, siyasi yonelim, cinsel yonelim ve dini
yonelim”

“Bazi Kiirt ve Suriyeli gruplar icin giivensizlik nedeniyle dislanma miimkiindiir.”
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“Sadece Tiirkiye'de yasama firsati buldugumdan dolayr bu sorunun cevabini Tiirkiye
icin vermem daha saglikli olacaktir. Tarihimizden siiregelen bu ¢ok cesitli insan
yasami her zaman baris, mutluluk icinde siirmiistiir. Fakat son zamanlarda kendisine
gore farkl olan her insani dislayan bir toplum yapisina doniistiik. Haliyle bu durum
isletmelere de yansimaktadir.”
“Gizlenemeyen cinsel yonelim,”,
“Kadin, engelli”

“Etnik koken, cinsel yonelim”,
“Kapali kadinlar”

“Kadinlar, geyler”

Tiirkiye’de calisma hayatinda en ¢ok diglanan gruplar ile ilgili olarak BUCAD
iiyelerinin goriis ve gozlemleri ise su sekildedir;

“Belli bir siyasi goriise sahip olanlar o siyasi goriise sahip olmayan insanlari ¢ok da
fazla kabullenmiyorlar. Yani ashinda siyasi goriis ayrimcilik nedenlerinden bir
tanesi. KOBI'lerde bu daha on planda...” ( IK yéneticisi, yerel sirket)”

“Yerli firmalarda siyasi goriis, dogdugu yer (dogudan gelmek, tasrali olmak-
olmamak), tiirbanli olmak-olmamak gibi boyutlar farklilik olarak degerlendiriliyor
ve bu boyutlar iizerinden ayrimcilik, dislanma yapiliyor. Bir kadin ¢alisanimiz
sacinmin orgii seklinden dolayr Alevi olarak etiketlenip digerleri tarafindan bariz
dislanmisti. Mezhepler de ¢ok onemli aslinda” (sirket sahibi, yerel sirket)

“Is diinyasinda Tiirkiye'ye 6zgii etnik koken ile ilgili farklihklar: kucaklamak ile
ilgili sirketlerin bir sey yaptigimi hi¢ duymadim. Dernek olarak bizim de
glindemimizde degil. Benzer sekilde; mavi yaka pozisyonu igin biri basvurmustu,
hafif efeminen hareketleri vardi, anlasildi ki adam gey. Tamam, c¢esitlilik projesi
yiiriitiiyoruz ama o kadar da genis bakamiyoruz. Ciinkii ¢calisacag yer erkek agirlikl
bir yer. Neticede almadik, alamadik. Ayrimcilik yapmus olduk mu evet olduk.” (IK
direktorii, CUS)

Yukaridaki cevaplar incelendiginde, uygulamada karsilik bulan cinsiyet ve engellilik
durumunun dislananlar bagligi altinda yer aldigi goriilmekle birlikte, verilen cevaplar
agirlikli olarak etnik koken, siyasi yonelim, dini inan¢ (mezhep ve politik dindarlik bir arada)
ve cinsel yonelime iligkin farkliliklarin dislanma sebebi oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
boyutlar, arastirma kapsamindaki isletmelerin uygulama agisindan da “sessiz kaldigi1”, “simr
disinda biraktigir” alanlart olusturmaktadir.

BUCAD iiyeleriyle yapilan odak grup gorligmesinde alinan yanitlar, bu sinirlamanin
arka planinda hangi nedenlerin yer aldigna iliskin bir ¢ikarim yapmayr miimkiin
kilmaktadir. Uyeler tarafindan vurgulanan ilk neden, Tiirkiye’ye 6zgii farklilik/gesitliliklerin
(or. etnik koken, mezhepler) ABD baglaminda oldugu gibi stratejik olarak bir avantaj
sunmamasidir. Bagka bir ifade ile bu ¢esitliligi yonetmemekten kaynaklanan ekonomik bir
kayip ya da yetkinlikten yoksun kalma durumu yoktur. Bu kapsamda yapilan yorumlardan
bazilar1 su sekildedir;

“ABD’yi ayakta tutan sey ekonomi, diversity[cesitlilik] de bunu destekliyor.
Hispanikler, Asyalilar vb. oradaki dinamikler diversityi[cesitliligi] destekliyor
ayakta tutuyor ama bizde bu ¢ok farkh. Ekonomik dinamikler farkli, toplumsal
dinamikler farkli.” (IK direktori, CUS)

“ABD ’de biraz da zorunluluktan ¢ikti. Benim igin yaraticilik ¢ok onemli dersen, bu
oradan da geliyor. Bir kere onu stratejine entegre etmis misin? Microsoft, Google,
Apple bunlar zaten almak zorunda, bu yaraticilik oradan geliyor baska tiirlii olmaz
ki. Tiirkiye’'de 6yle bir sey de yok”(IK direktérii, holding)
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“Egitim seviyesi ile de iliskili, hem kapali hem de benim ihtiyacim olan yetkinliklere,
egitime sahip aday sayisi ¢ok fazla degil. " (IK miidiirii, CUS)

Bununla birlikte, Tiirkiye’ye 6zgii farkliliklar/gesitlilikler olarak nitelendirilmelerine
ragmen etnik kdken, mezhepler gibi boyutlarin neden 6rgiitlerin uygulamalarina yansimadigi
sorgulandiginda alinan cevaplar birkag farkli noktayi isaret etmektedir. Uyeler ilk olarak son
doneme hékim olan makro politigin isletmelere yansidigin1 vurgulamaktadirlar. Bu
kapsamda verilen cevaplardan bazilan su sekildedir;

“Ulkenin liderleri buna acik degil ki... Onlara Siinni olacak, kendilerinden olacak

zaten  Tiirkiye’yi  Otekilestiren — onlar.  Otekilestirirken — nasil  farkliliklar:

birlestirebilirsin? Farklya tahammiilii yok. Makroda yok iilke olarak” (IK direktorii,
holding)

“Gergekten iilke olarak geri gidiyoruz, kayip ediyoruz. Eskiden Tiirkiye’'de ¢esitlilik

olayr i¢csellesmisti ve oziimsenmisti. Biz sonradan ayrigtik, ayristirildik ve maalesef

bunun is ortamina da yansimast oluyor. Dislanan gruplart ¢esitlilik programlarina
dahil edemiyoruz, ¢ekiniyoruz ¢iinkii siyasi agidan bir kutuplasma var, toplumsal
kabuller var” (IK direktorii, CUS)

“Aslinda bu politik olarak basladi. Eskiden béyle bir sey yoktu. Politikacilarin

soylemleriyle bu ayrimci bir seye doniistii, otekilestirme basladi. Siyasi iktidarin

yarattigi bir sey var. Bizim sirketimizde 184 kisi ¢calisiyor. Yeni biri geldigi zaman ilk
soru nerelisin? Cevaba gére hemen bir gruplasma ve digerlerini dislama sé6z konusu
olabiliyor.” (IK yoneticisi, yerel sirket).”

Yukarida ifade edilen makro politik etkinin, igletmelerin uygulamalarinda “tehlikeli
boyutlardan kagmmak” seklinde yansidigi goriilmektedir. Asagidaki ifadeler bu
degerlendirmeyi destekler niteliktedir.

“Sadece bazi sirketler onlar da uluslararasi gender [kadin-erkek] cesitliligi ile ilgili
faaliyetlerini raporluyorlar zaten digerlerini raporlasalar doverler. Digerlerine
bulagsmak istemiyorlar, o politik seyden uzak durmak istiyorlar. Ciinkii oyle
yaparsaniz boliicii derler. Dolayisiyla hi¢ bulasmayalim noktasinda duruyoruz biraz,
bulasmak istemiyoruz.”(IK direktorii, holding)

“Etnik kékeni yonetmesi zor ve onunla ilgili bir sey koymak ve yonetmeye kalkmak,
ole¢mek tehlikeli, buna gerek yok.” (IK direktorii, CUS)

Gorlismecilerin cesitlilik boyutu olarak tanimlanmasina ragmen cesitlilik yonetimi
ve kapsayicilik temelinde sessiz kalinan boyutlar ile ilgili dile getirdikleri diger bir neden ise
toplumsal normlar ve dinin etkisidir. Bu etki, en temel olarak cinsel yonelim boyutu ile ilgili
vurgulanmaktadir. Bu konuda goériismecilerin ifadeleri su sekildedir;

“Simdi Tiirkiye 'de hangi sirkette adam ben geyim diye ortaya ¢ikar, hangi kadin ben
lezbiyenim diye ortaya ¢ikar? Bu biraz insanlarla da ilgili, éyle bir ortam yok,
toplumsal olarak kabul edilirligi yok. Bunun icin herhalde Tiirkiye'de asagi yukart
bir 100 yil falan gerekiyor.” (IK direktorii, holding)

“Yonetim olarak biz c¢esitlilik projesi baglattik diyebiliyorsunuz ama goriintii
farkliliklarindan bile problem ¢ikabiliyor. Hele cinsel tercih ile ilgili konuda pek
iimidim yok. Yani bizim bu noktaya gelmemiz... Islam dininin icerisinde bunu ¢ok
miimkiin gormiiyorum ben.” (IK direktori, CUS)

“Tiirk isletmelerde cesitliligin bazi boyutlar: ornegin cinsel tercih ile ilgili bir sey
hayatta olmaz. Insanlari yolda doviiyorlar. Adam Taksim’de yiiriiyemiyor ki,
diyorlar ki biz basariz bu gosteriyi, tahammiilii yok ki.. Ramazanda sigara igiyor
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diye adami doviiyorlar birakin cinsel tercihi farkli olani. O olmaz. Miimkiin degil.
Yasa ile gelmedigi siirece [kotalarla] olmaz. Yasayla da bunu getirene helal olsun.”

Makro politik, dini ve toplumsal normlarin yam sira, goriismeciler tarafindan
cesitlilik ve kapsayicilik uygulamalarina sinir getiren bir diger etkenin “Orgiitsel normlar”
oldugu goriilmektedir. Bu durum su sekilde dile getirilmistir;

“Mesela beyaz yakada kapali kadin, bilemiyorum, o olgunluga daha gelmedik. Bir
de soyle bir sitkinti oluyor, bu is istismar ediliyor. Basortiisiiz gelip sonra basortiisii
takilyyor. Yani ashinda bugiin postaneye gittim kapali bir memur vardi. Diistindiim
dedim ki ne giizel o da var, o da var. Ama kendimizde[kendi sirketimizde] bunu
yapabilir miyiz, giivenmedigimiz i¢in zor.” (IK direktorii, holding)

“Ben gsirketimi biliyorum, ben insan kaynaklariyim. Ben buraya basortiilii birisini
alirsam, sirket icerisindeki sosyal barigsa zarar veririm. Sirketin kiiltiiriiniin bunu
kabul etmeyecegini ve sindirmeyecegini diistintiyorum. Ben buraya oyle birisini
alirsam o kisi de zarar goriir, organizasyon da zarar goriir” (IK direktori, CUS)

Bu ifadeler literatiirde diglayici tutuma cergeve ¢izdigi vurgulanan “ana akimdan
farkli olma”, “norm olarak belirlenenden sapma” seklindeki tanimlamalarla (Mor Barak,
2015; Mor Barak ve Daya, 2014) ortiismektedir. Bu noktada, cevaplayicilarin ¢alistiklart
isletmelerin ve ¢alisanlarin genel profilinin belirleyici oldugu agiktir. Oyle ki, baska bir
orneklemin, farkli bir profili norm olarak kabul etmesi ve belki de kapali kadinlar yerine agik

kadinlarin diglanmas1 miimkiin goriinmektedir.

Sonuc¢ ve Tartisma

Bu calisma ile mesruiyeti tartismali gorlinen bir yonetim uygulamasina temel teskil eden
kavramlarin yerel baglamda nasil anlamlandinldigina, iceriginin nasil (yeniden) insa
edildigine ve bu kurgulama siirecinde nelerin etkili olduguna iliskin bir anlayis gelistirilmeye
calisilmistir. Bu kapsamda, ortaya cikisi itibariyle ABD’ye 6zgii (Kelly Dobbin, 1998;
Wrench, 2007) ve baglam bagimli (Calas vd., 2009; Omonovic, 2009) oldugu kabul edilen
cesitlik yonetimi iizerinden, Tiirkiye gibi farkliliklar konusunda hassas kabul edilen bir
ilkede, s6z konusu pratige temel teskil eden, cesitlilik, kapsayicilik, dislama gibi
kavramlarin “nasil” anlamlandirildigl arastirilmistir. Daha agik bir ifade ile Tiirkiye
baglaminda bu kavramlariin ne sekilde tanimlandigi; cesitlilik dendiginde hangi boyutlarin
algilandigi, hangi boyutlarin ¢esitlilik yonetimi ve kapsayicilik temelinde ele alindigi,
hangilerinin kapsam dis1 birakildig1 ve bu tercihin arkasindaki nedenlerin neler oldugu tespit
edilmeye ¢alisilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, Tiirkiye’de farklilik/gesitlilik dendiginde
en ¢ok dile getirilen ¢esitlilik boyutlarin “etnik koken” ve “mezhepsel” farkliliklar oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, siyasi yonelim de sik dile getirilen boyutlar arasindadir.
Cinsiyet boyutu iizerinden ise “evli-dul” ve “kapali-a¢ik” kadinlar seklinde tanimlamalarin
yapildig1 goriilmektedir. Engellilik boyutu da cevaplayicilar tarafindan sik dile getirilmistir.
Katilimeilar tarafindan en az dile getirilen boyut ise “cinsel yonelim” boyutu olmustur.
“cesitlilik yoOnetimi” uygulamalarn gerceklestirildigini beyan edenlerin sayis1 dort ile
smirhidir. Bu isletmelerdeki uygulamalarin kapsaminm ise cinsiyet, engellilik ve kiiltiirel
cesitlilik (uluslararas1 profil) ile simirli oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte, 6zellikle
yerli sermaye ait isletmelerdeki IK yoneticilerinin gesitlilik yOnetimini firsat esitligi ile
0zdeslestirdikleri goriilmektedir. Bu iliskilendirme ¢esitlilik yonetiminin 6ziinii olusturan
“cesitliliklerden stratejik avantaj elde etme” anlayisindan (Cox ve Blake, 1991; Kelly ve
Dobbin, 1998; Thomas, 1990;1991) farkli bir kurguyu isaret etmektedir.
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Bununla birlikte, literatiirde cesitlilik yonetimi anlayisinin kapsayicilik anlayisina
dogru evirildigini vurgulayan g¢alismalar1 referans alarak (6r. Oswik ve Noon, 2014),
kapsayicilik ve diglayicilik kavramlan {izerinden, Tiirkiye baglaminda hangi gruplarn is
yasaminda daha c¢ok dislanma egiliminde olduklart sorgulandiginda; cevaplayicilarin
cogunlugu etnik kdken (6r. Kiirt) ve mezhepleri (6r. Alevi) dile getirmektedirler. Bu bulgu,
cevaplayicilarin  Tirkiye’ye 0©zgii olarak tanmmladiklart cesitlilik boyutlariyla birebir
ortigmektedir. Bununla birlikte siyasi yoOnelim, cinsel yonelim, cinsiyet (kapali-agik
kadinlar) da dislanan ¢esitlilik boyutlar1 arasinda siklikla sayilmaktadir. Kapsayiciligin,
“farkl1 kabul edilerek ayrimciliga ugrayan gruplarin iiyelerine, Orgiitlerin tiim siireclerine
katilma ve katkida bulunmalarina imkan vermek” seklinde (Ferdman, 2014; Shore vd., 2018)
tanmimlandig1 hatirlandiginda, IK yoneticileri tarafindan baglama 6zgii cesitlilikler/farkliliklar
olarak algilaniyor olmalarina ve kendilerinin de kapsayicilig1 benzer kelimelerle ifade etmis
olmalarina ragmen, bu gruplarin kapsayicilik temelinde ele alinmiyor olmalar1 ilgingtir.

Buradan hareketle, cevaplayicilarin zihninde baglama 6zgii ¢esitlilikler ve diglanan
gruplar netken, kapsayicilik ile ilgili kavramsallagtirma -gesitlilik yonetiminden farkli
olarak- 6ziine olduk¢a yakinken, s6z konusu gruplarin “neden” bu temelde ele alinmadiklar
ve bu uygulamalarin sadece belirli gruplarla (6r. cinsiyet, engellilik) simirlandirildigina
iligkin bir ¢oziimleme, yerel baglamda tiim bu kavramlarin nasil (yeniden) insa edildigine
151k tutabilecektir.

Bu noktada, c¢esitlilik yonetimi ve kapsayicilik/dislayicilik uygulamalarinin,
tagidiklan toplumsal, kiiltlirel, siyasi yiikler ve baglam bagimligi niteligi nedeniyle, bir
mesruiyet sorgulamasina tabi oldugu aciktir. Oyle ki bu durum, mesru ve mesru olmayan
cesitlilik arasinda ne sekilde bir ayrim yapildig, cesitlilik ve kapsayicilik sdyleminin nasil
sekillendigi ve cesitliligin nasil ele alindigi hakkinda bir anlayig gelistirilmesine imkan
vermektedir. Dobush (2017, s.1648) un ifadesi ile “olas1 sorunlar dnleyecek sekilde yalnizca
‘pazarlanabilir’ farkliliklar m1 dile getirilmektedir, yoksa ‘marjinal’ kabul edilen gruplar ve
sosyal esitsizlikler de isaret edilmekte midir?”. Aslinda boyle bir sorgulama, ilgili sGylemin
olusmasini1 ve fiili olarak ifade edilmesini saglayan belirli “kosullar1”, bagka bir deyisle;
belirli bir baglamda “sdylenebilir” olan ve bu nedenle “yapilabilir” olarak algilananlar
(Dobush, 2017,s.1649) ortaya ¢ikarmaya da olanak tamimaktadir. Oyle ki, bu baglamsal
kosullar ¢esitlilik sdyleminin smirlarin1  belirleyebilmekte; kapsayici ya da dislayici
uygulamalara cerceve ¢izmektedir. Her ne kadar 6zellikle biiylik ve yabanci sermayeli
isletmelerin IK y®neticilerinin sdyleminde pragmatik bir etkinlik arayisi izlense de
cesitlilik/kapsayicilik/diglayicilik kavramlarindan ne anlagildigimi ve isletmelerin bu alanda
nasil davrandigm belirleyen giiciin, kurumsal baglamda sekillenen mesruiyet algisi
oldugunu séylemek miimkiin gériinmektedir. Tam bu noktada, bir BUCAD f{iyesi tarafindan
dile getirilen ifadeye tekrar yer vermek yerinde olacaktir;

“Dislanan gruplar ¢esitlilik programlarina dahil edemiyoruz, ¢ekiniyoruz c¢iinkii
siyasi agidan bir kutuplasma var, toplumsal kabuller var” (IK direktori, CUS)

Tiim bunlar degerlendirildiginde, Tiirkiye baglaminda, cesitlilik ve kapsayicilik ile
ilgili “mesru” kabul edilenlerin ve dolayisiyla “sdylenebilir” ve “yapilabilir” olanlarn,
baglamin kendine 6zgii tarihi, siyasi, dini ve sosyo-kiiltiirel yiikleri nedeniyle oldukc¢a sinirh
oldugunu sdylemek miimkiin goriinmektedir. Tiirkiye’ye 6zgii bu tablo, ilgili literatiirdeki
‘cesitlilik ve kapsayiciik kavramlarinin gesitli catigmalart ve gerginlikleri barindirdigr’
vurgusunu (Ferdman, 2017) hakh c¢ikarmaktadir. Belki de Tiirkiye baglaminda, bu ¢atisma
ve gerginliklerden kaginmak igin sadece belirli gruplar ¢esitlilik ve kapsayicilik sdylemine
dahil edilmektedir. Boylesi bir kapsayicilik anlayisi, Ferdman (2018:100) tarafindan “sartli
kapsayicilik” seklinde nitelendirilen ve aslinda cesitlilie izin vermeyen, c¢esitliligi
cesaretlendirmeyen ve kolaylastirmayan “sozde” bir kapsayicilik anlayisi ile de Ortiisiiyor
goriinmektedir.
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ORGUTSEL MESRUIYET KURUMSALCI BAKIS ACISIYLA DiL
TEMELINDE ACIKLANABILIR Mi? TORKIYE’DE BES BUYUK
HOLDING UZERINDEN NIiTEL BiR ARASTIRMA
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Ozet

Calisma orgiitsel mesruiyeti kurumsalct bakis agisiyla dil temelinde agiklamayir amaglamaktadir. Bu
amag¢ dogrultusunda hem kurumsal baglam ile orgiit dil hem de orgiitsel dil ile orgiitsel mesruiyet
arasindaki iliskiye odaklanilmistir. Arastirma materyali olarak Tiirkiye’deki bes biiyiik holdingin
basin biiltenleri se¢ilmistir. Analiz yontemi olarak nitel icerik analizi kullanilmigtir. Aragtirmanin
sonucunda, orgiitsel dil ile orgiitsel mesruiyet arasinda iliski oldugu ve bu iliskinin orgiitlerin trettigi
metinler iizerinden agiklanabilecegi gosterilmistir. Diger yandan kurumsal baglamin diger orgiitsel
formlar gibi dilsel formlar1 da bigimlendirdigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica Tiirkiye’de faaliyet
gosteren oOrgiitlerin ortak bir mesruiyet tipi arayist egiliminde olduklart bulgusu elde edilmistir. Sonug
ve bulgulardan yola ¢ikarak arastirma “orgiitsel dil orgiitler tarafindan kurumsal ¢evreden mesruiyet
kazanmak amaciyla insa edilmektedir” seklinde bir tez 6ne siirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Mesruiyet, Orgiitsel Dil, Kurumsal Kuram

Giris

Orgiitsel galismalarda sembol ve anlami analizinin merkezine yerlestiren yeni kurumsalci
yaklagim, orgiitlerin mitsel uygulamalar, tSrensel seremoniler, bilimsel otoriteye referanslar,
istatistikler, uzman danigsmanlar, yapisal kelimeler araciligiyla olumsuz yapi, faaliyet ya da
sonuclart dahi kabul edilebilir olarak sunabilecegini iddia etmistir (Swidler, 1986: 284;
Meyer ve Rowan, 1991: 58; DiMaggio, 1997: 268). Bu ¢izgideki daha sonraki ¢aligmalarda
ise orgiitlerin ¢evreyi yaniltabilecegi ve oOrgiitsel gergekliklerin manipiile edebilecegi one
stiriilmiistiir (Powell, 1991: 189; Lawrence, 1999: 167; Green ve Li, 2011: 1663). Boylelikle
orgiitlerin kurumsal ¢evre norm, deger ve beklentilerine uygun olarak degerlendirilecegi ve
mesruiyetini elde edebilecegi iddia edilmistir (Vaara ve Tienari 2008: 991; Bitektine, 2011:
151; Navis ve Glynn, 2010: 441). Bu iddianin temelinde orgiitlerin, orgiitsel gercekligi
kurumsal ¢evresinden gizleyebilecegi ya da kismen veya tamamen degistirerek sunabilecegi
varsayimi yatmaktadir. Bu varsayim, oOrgiitsel gercekligin kismen ya da tamamen
degistirilerek kurumsal ¢evreden mesruiyetin elde edilmesinde orgiitsel dilin roliinii arastiran
caligmalarla sinanabilir. Boylelikle oOrgiitsel dil ile mesruiyet arasindaki iligki ortaya
konabilir ve orgilitsel mesruiyetin kurumsalci bakis agisiyla orgiitsel dil temelinde agiklanip
aciklanamayacagina dair bir sonuca ulasilabilir.

Mesruiyet, yeni kurumsalci yaklasimin en 6nemli konularindan biridir (Meyer ve
Rowan, 1991: 53; Suchman, 1995: 572). Mesruiyetin olusumunda orgiitsel dilin disinda
orgiitsel yap1 ve faaliyetler, orgiitsel ¢iktilar gibi diger 6nemli unsurlar da etkin faktorler
olarak degerlendirilmektedir (Scott, 2008: 427). Fakat bu arastirma sadece mesruiyetin dilsel

! Bu ¢alisma Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii isletme Anabilim Dali’nda Prof. Dr. Recai
Coskun damigmanhginda Salih Arslan tarafindan “Orgiitsel Mesruiyet ile Orgiitsel Dil Arasindaki
[liskinin Kurumsal Kuram Agisindan Incelenmesi” ismiyle yazilan doktora tezinden tiiretilmistir.
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(sdylemsel) boyutuna odaklanmistir. Son dénemlerde kurumsalci galigsmalarin Grgiitsel dil
konusuna ilgi duydugu ve bu caligmalarin orgiitsel dili genelde iki boyutuyla ele aldig
goriilmektedir. 1lki, kurumlarin ortaya cikist ve degisimi siirecinde dilsel faktdrlerin etkisini
aragtiran ¢aligmalardir (Clemente ve Roulet, 2015: 96-97; Fairhurst ve Putnam, 2004: 6-7;
Fiss ve Zajac, 2006: 1183; Gray, Purdy ve Ansari, 2015: 115-116; Cooren vd., 2011: 1163).
Bu caligmalarin ¢ogunda dil kurumsalci analizin merkezine yerlestirilmeye c¢aligilmigtir
(Cornelissen vd., 2015: 11). Ikincisi ise, dilin mesruiyetin olusumundaki rolii ve etkisini
aragtiran c¢aligmalardir (Suddaby, Bitektine ve Haack, 2017: 465; Harmon, Green ve
Goodnight, 2015: 77; Green ve Li, 2011: 1663; Bitektine ve Haack, 2015: 67; Vaara ve
Tienari, 2008: 991; Haack, Pfarrer ve Scherer, 2014: 635-637; Patriotta, Gond ve Schultz,
2011: 1806). Bu arastirma, orgiitsel dilin mesruiyet iizerindeki roliinii inceledigi i¢in ikinci
kategoride degerlendirilebilir.

Orgiitsel dilin 6rgiitsel mesruiyetin olusumundaki rolii ve etkisini arastiran bu
calismanin daraltilmis ve smirlandirilmis iki amaca odaklandigi séylenebilir. Birincisi
Tiirkiye’de faaliyet gosteren Orgiitlerin insa ettikleri dil ile kurumsal ¢evrelerinden
kazanmaya calistiklar1 orgiitsel mesruiyet arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Ikincisi ise
Tiirkiye’deki orgiitlerin ortak bir mesruiyet tipi arayisi egilimi igerisinde olup olmadiklarini,
kullandiklan dilin bigim ve igeriginden yola ¢ikarak gosterebilmektir. Caligmanin bu amagla
iligkili i¢ temel sorusu bulunmaktadir.

Birincisi; orgiitsel dil ile orgiitsel mesruiyet arasindaki iligki oOrgiitlerin metinleri
iizerinden gosterilebilir mi?

Ikincisi; kurumsal baglamin orgiitsel dil iizerindeki belirleyici etkisi, Orgiitsel
mesruiyet ¢ercevesi lizerinden Olgiilebilir mi?

Ugiinciisii; Tiirkiye’deki orgiitlerin ortak bir mesruiyet tipi arayisi var midir? Varsa

bu mesruiyet tipi, orgiitlerin insa ettikleri dil lizerinden saptanabilir mi?
Eger birinci sorunun cevabi olumlu olur ise, Tiirkiye’deki orgiitlerin metinleri tizerinden dil
ve mesruiyet iliskisine dair bir ¢ikarim yapilabilir. Eger ikinci sorunun da cevabi olumlu olur
ise, kurumsal ¢evrenin dil iizerindeki etkisi mesruiyet amagl insa edilen metinler lizerinden
degerlendirilebilir. Boylelikle orgiitsel metinlerdeki egilim saptanarak ii¢lincii sorunun da
cevabina ulasilabilir. Bu kurulan mantiksal iligki s0yle bir ¢cergeve sunmaktadir:

MESRUIYETIN
OLUSUMU

Kurumsal Orgiitsel Dil | ——> Orgiitsel - Orgiitsel
Cevre Metin Mesruiyet

MESRUIYETIN
OKUNMASI

Sekil 1: Arastirmanin Mantiksal Kurgusu: Kurum, Dil, Metin ve Mesruiyet Iliskisi

Bu mantiksal iligki c¢ercevesi, oOrgiitsel mesruiyetin olusumu ile anlasilmasi
(okunmas1) arasinda tersine bir yontemin (izlenecek yol)) kullanilmasi gerektigini
gostermektedir. Bu gergceveye gore kurumsal ¢evre (baglam) orgiitsel dili bigimlendirmekte,
orgiitsel dil Orgilitsel metinleri iiretmekte, Orgiitsel metinler ise Orgilitsel mesruiyetin
olugmasini saglamaktadir. Ciink{i metin aslinda kurumsal ¢evreyi yansitmakta ve kurumsal
kurama gore mesruiyet ancak kurumsal g¢evreye uyum ya da benzeme sonucu elde
edilebilmektedir. Boylelikle iligkinin mantigi kurumsal kuram agisindan bu sekilde
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gosterilebilmektedir. Fakat oOrgiitlerin mesruiyetleri “okunmaya” calisilirken “olugumun”
seyrinin aksine bir yol takip edilmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Mesruiyet saglayict
unsurlarin kelime ve anlam olarak metinlere nasil yansidigi tespit edilerek, orgiitsel dilin
bigim ve mantif1 ortaya konulabilir. Orgiitsel dilin 6zellikleri ortaya gikarildiktan sonra,
onun kurumsal ¢evre (baglam) ile iliskisine dair mesruiyet {izerinden bir ¢ikarim yapilabilir.
Arastirma teorik arka plan1 sunduktan sonra bdyle bir yolu takip ederek amacina ulagsmaya
caligmaktadir.

Teorik Arkaplan

Arastirmanin teorik arkaplaninin ortaya konulabilmesi i¢in kurumsalc1 yaklagimin mesruiyet
ve dile iliskin varsayimlarn ile kurumsalci bakis agisinin mesruiyet ile dil arasinda kurdugu
iligskinin gosterilmesi gerekmektedir.

Kurumsal yaklagimda orgilitsel mesruiyet daha ¢ok kiiltiirel norm, semboller, inanglar
ve ritiiellerle ilgili bir kavram olarak ele alinmaktadir (Suchman, 1995: 572). Mesruiyet elde
edebilmek icin Orgiitlin yapmast gerecken sey, kurumsal degerlere karsi oldukca duyarli
olmaktir (Meyer ve Rowan, 1991: 51). Bu yaklagima gore mesruiyet, sosyal olarak insa
edilen bir olgudur (Suchman, 1995: 574; Vaara ve Monin, 2010: 3) ve orgiitler agisindan ya
vardir ya da yoktur. Mesruiyetin varlig1 Orgiitiin hayatta kalmasini saglarken, yoklugu
orgiitiin ortadan kalkmasina neden olmaktadir (Deephouse vd., 2017: 33-34). Orgiitler deger
normlari ile sembolik anlamda benzer ve uyumlu hale geldik¢e mesrulasirlar (Johnson, 2004:
7). Onemli olan gercekte uyumlu olmak degil, cevresel unsurlar tarafindan oyle
anlagilabilmektir (Suchman, 1995: 573). Bu aragtirmada mesruiyetin sosyal olarak inga
edildigi, var ya da yok olabilecegi, orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in varligini zorunlu oldugu
gorilisiinii benimsemektedir.

Kurumsalci arastirmacilarin mesruiyetle ilgili en ¢ok pragmatik deger, ahlaka uygun
normatif deger ve yorumlanabilir biligsel temel boyutlarina odaklandigir goriilmektedir
(Suchman, 1995: 572; Deephouse vd., 2017: 29). Erken dénem ¢alismasinda Aldrich ve Fiol
(1994: 648) mesruiyeti biligsel ve sosyo-politik olmak iizere ikiye ayirmistir. Daha sonralari
Scott (2008: 428) sosyo-politik mesruiyeti diizenleyici ve normatif olarak ikiye ayirarak,
biligsel mesruiyetle birlikte iiclii bir siniflandirmaya gitmistir (Suddaby, Bitektine ve Haack
2017: 454; Deephouse ve Suchman, 2008: 52). Mesruiyeti Aldrich ve Fiol (1994: 648)
sosyo-politik ve biligsel, Scott (2008: 428) diizenleyici, normatif ve biligsel, Suchman (1995:
577) pragmatik, ahlaki ve biligsel olarak siniflandirmaktadir (Suddaby, Bitektine ve Haack
2017: 455-456; Deephouse ve Suchman, 2008: 52; Deephouse vd., 2017: 31). Her fig
siniflandirmada da biligsel boyut ortaktir ve biligsel mesruiyet konusunda tartisma soz
konusu degildir. Sosyo-politik mesruiyet ise diizenleyici-normatif ve pragmatik-ahlaki olarak
ayrilmistir. Bu literatiirden yola ¢ikarak Deephouse vd. (2017: 31) pragmatik, diizenleyici,
ahlaki ve kiiltiirel-biligsel boyut seklinde dortlii bir smiflandirma onermektedir. Ancak bu
Oneri sosyal baglamin en 6nemli unsurlarindan normatif temeli igermemekte ve normatiflik
icerisinde  aciklanabilecek  diizenleyici  mesruiyeti ayr1  bir  kategori  olarak
degerlendirmektedir. Bundan dolay1 bu ¢alismada Suchman (1995: 577) tarafindan ahlaki
mesruiyet boyutu ile normatiflik birlestirilerek ve diizenleyici mesruiyet bu kategorinin
icerisine dahil edilerek yapilan pragrmatik, normatif (ahlaki) ve biligsel mesruiyet seklindeki
ticlii ayrim benimsenmistir. Ciinkii bu ii¢ mesruiyet tipinin de sosyal baglama uyumu temel
aldig1 gortilmektedir (Tost, 2011: 688). Sosyal baglama uyumun temel alinmasimin, kurumsal
kuramin bakis agisina daha uygun oldugu séylenebilir.

Kurumsalci analizin ilk ¢aligmalarinda arastirmacilar, kurumsallagsma siirecinde dilin
roliinii gormezden gelmistir (Phillips, Lawrence ve Hardy, 2004: 638). Ancak daha sonralari
kurumsalc1 ¢aligmalarda giderek dilsel etkilesimlere daha fazla yer verilmesi (Powell ve
Colyvas, 2008: 279), dilin bagdastirici roliine dikkat edilmesi (Hirsch, 1997: 1719) ve
kurumlarin mikro temelini olusturan zihinsel bilis ile dil arasindaki iligkiye odaklanilmasi
(Phillips ve Malhotra, 2008: 703-704) yoniinde Oneriler yaygmlagmistir. Bu Oneriler
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dogrultusunda yapilan ¢aligmalar dil ile mesruiyet arasinda iligki kurulabilmesine teorik
zemin hazirlamistir. Swidler’e (1986: 273) gore gelenek, hikaye, ritiiel gibi kiiltlirel unsurlar
orgiitler tarafindan kullanilmaktadir. Weick’in (1993: 635) sezgisellik kavrami, gelenek ve
hikayelerin orgiite etkilerinin anlagilmasi agisindan tarihsel bir bakis agisi sunmaktadir. Bu
bakis acisina gore aktorler, sonu¢ ve deneyimlerinin hesabini vermek igin hikayeler
kullanmakta ve prosediirlerin dilinden faydalandigi bir gelenegi insa etmektedirler. Bu
siirecte dil ve iletisim merkezi rol oynamakta ve sonuglarin agiklanmasinda smirlar
belirleyerek siizgeg gorevi gormektedir (Powell ve Colyvas, 2008: 299). Bu sayede orgiitsel
dil formlarinin hangi sembol ve kelimelerden olusacagi belirlenmis olmaktadir
(Loewenstein, Ocasio ve Jones, 2012: 45).

Dilin genel anlamda kurumlarin, 6zel anlamda mesruiyetin tizerindeki etkisinin goriilmesi,
dil ve anlamin 6éneminin fark edilmesine ve daha ¢ok calisilmasina neden olmustur (Phillips
ve Oswick, 2012: 438). llginin bu konu iizerine yogunlasmas1 kurum ve dil iliskisini
tanimlamak iizere “sdylemsel kurumsalcilik” (Green ve Li, 2011: 1670), mesruiyet ve dil
iligkisini tanimlamak iizere “soylemsel mesruiyet” (Suddaby, Bitektine ve Haack, 2017: 465)
kavramlarimi ortaya ¢ikarmistir. Dil temelinde kurumlar ve kurumsal unsurlar inceleme
yontemi “linguistik metot” olarak adlandirilmaktadir (Phillips ve Malhotra, 2017: 401-402)
Ayrica mesruiyetin kurumsal cevreye uygun sdylem aracilifiyla elde edilebilecegini
vurgulamak amaciyla dil stratejileri i¢in “kurumsallagsmis stratejiler” (Lawrence, 1999:
167) nitelendirmesi yapilmistir. Bu ¢aligmalar ve tanimlamalar sonucu arastirmaya da teorik
zemin olusturan asagidaki teorik cergeve ortaya cikmistir. Bu cergceve Sekil 2°de
gOsterilmisgtir.

Orgiitsel Dil
o (Belge
Mesruiyetin Metinleri) Mesruiyetin

Yapicilar Degerlendiricil
(Orgiitler) eri (Bireysel ve

/ Kolektif

\ Aktorler)

Mesruiyet (Algi,
Hiikiim)

{

Kurumsal Baglam (Kiiltiir, yapi, deger, inang, anlam, norm,
kural, gelenek, prosediir vb.)

Sekil 2: Arastirmanin Teorik Cercevesi: Kurumsal Bakis Acisiyla Orgiitsel Dil Orgiitsel
Mesruiyet Iliskisi

Bu teorik gergeveye goOre mesruiyet, bir Orgiitiin toplumdaki “algis1” olarak
tanimlanir (Boyd, 2000: 345). Fakat bu alg1 orgiitler tarafindan kazanilan bir varlik degil,
oOrgiitiin ¢evresindeki biitiin “degerlendirici aktorler” (Ruef ve Scott, 1998: 880) tarafindan
diisiince ve eylemde verilen bir degerdir (Harmon, Green ve Goodnight, 2015: 76). Bu
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aktorler bir oOrgiitiin sosyal Ozellikleri, eylemleri, sosyal, politik ve ekonomik e¢iktilart
hakkinda hiikiim verir ve bu “hiikiim” genelde degerlendiricinin alg1 ve inanciyla iliskilidir
(Tost, 2011: 687).

Ayrica bu gergeveye gore orgiitlerin “dil stratejilerinin” bigimsel formunu sosyal ve
kiiltiirel kurumlar (kurumsal baglam) sekillendirir. Powell ve Colyvas (2008: 297) bunu,
“dilin kullanilma protokolii” olarak niteler. Eger dil formlar1 kurumsal yapiyla uyumsuzluk
gosterirse mesruiyet sorununa yol acar (Phillips, Lawrence ve Hardy, 2004: 639). Bu nedenle
orgiitler ancak sosyal ve kiiltiirel yapmin bigimlendirdigi dil formlar araciligiyla istedigi
algty1 olusturabilir. Bunun igin stratejisini kurumsal normlara uyumlu bir sekilde secer
(Mazza, 1999: 45), toplumun kiiltlirlinii “stratejik bir arag” olarak kullanir (Swidler, 1986:
284) ve “kurumsal ¢evreyi” orgiitiin mesru eylem ve faaliyetlerde bulundugu konusunda ikna
eder (Green ve Li, 2011: 1663). Lounsbury ve Glynn (2001: 546) bu siireci “kiiltiirel
girisimcilik” olarak tanimlar.

Bu cerceveye gore orgiitler mesruiyeti ancak kurumsal baglamin kiiltiir, yap1, deger,
inang, anlam ve norm gibi unsurlann tarafindan biligsel yapilari ve deger algilan
bicimlendirilmis bireysel ve kolektif aktorlerin bu bilis ve algilarina uygun bir dil araciligiyla
elde edilebilir. Kendisi de ayn1 kurumsal baglamin igerisinde yer alan ve onunla etkilesim
halinde bulunan orgiit, degerlendirici konumunda bulunan bireysel ve kolektif aktorlerle
iletisiminde kullandig1 faaliyet raporu, sosyal sorumluluk raporu, finansal rapor ve basin
biiltenleri gibi metinler araciligiyla kurumsal c¢evrenin beklentilerine uygun oldugu
izlenimini verebilir, bu yonde algi olusturabilir. Kurumsal ¢evre tarafindan kabul edilebilir
bulunan bu algi, orgiitiin mesruiyet kazanmasini saglar. Caligmanin aragtirma kism bu
isleyisin Tiirkiye Olceginde nasil gerceklestigini segili Orgiitlerin metinlerinin incelenmesi
yontemiyle ortaya koymaya caligacaktir.

Tiirkiye’deki Holdingler Uzerine Nitel Bir Arastirma

Mesruiyetin tek tarafli orgiitsel bir faaliyetin neticesinde degil, yapicilarla degerlendiriciler
arasindaki karsilikli etkilesimin sonucu olustugu soylenebilir (Massey, 2001: 155). Orgiitsel
dil bu etkilesimin temel araclarindan biridir. Degerlendiricilerin yorumlarini bi¢cimlendiren
sembollerin kabuliinde ve belirli bir niyetle gerceklestirilen manipiilasyonlarda énemli rol
oynar (Green, Li ve Nohria, 2009: 32). Orgiitsel dilin mesruiyet iiretimindeki roliine iliskin
birgok caligma yapilmistir. Zimmerman ve Zeitz (2002: 414) yeni oOrgiitlerin hayatta
kalmasinda sdylem yoluyla elde edilen mesruiyetin dnemini gostermistir. Lounsbury ve
Glynn (2001: 559) yeni girisimlerin mesruiyet elde etmek igin bir girisim hikayesi insa
etmek zorunda olduklarini sdylemektedir. Massey (2001: 168) kriz dénemlerinde tutarli
sOylem stratejilerinin, krizin mesruiyete olumsuz etkisini azalttigin1 6ne siirmektedir. Vaara
ve Tienari (2008: 991) c¢ok uluslu sirketlerin eylemlerini mesrulastirmak igin sdylem
stratejileri kullandiklarimi belirtmistir. Pollock ve Rindova (2003: 638-639) arastirmasinda,
sirketlerin hisselerini halka arz etmek i¢in 6n teklif verme siireclerinde gazete ve dergilerde
yer alan makalelerin yatirimcinin biligsel durumunu ve yatinm tercihlerini etkiledigi
sonucuna ulagmistir. Vaara ve Monin (2010: 3-4) sirket birlesmelerinin mesrulagtirilmasinda
sOylem stratejilerinin 6nemli bir rolii oldugunu ifade etmistir. Bu ¢aligmalarin sonuglari
iizerinden hareketle, Harmon, Green ve Goodnight’in da (2015: 77) ifade ettigi gibi sdylemin
yapisini anlamak, sosyal aktorler arasindaki iliskiyi agiklamaktan daha ¢ok, mesruiyeti analiz
etmeye katkida bulunacaktir. Aslinda orgiitsel aktorlerin kurumsal ¢evreleriyle paylastiklart
metinlerin (sdylemlerin) incelenmesi, bir nevi dogrudan mesruiyetin incelenmesi anlamina
gelmektedir.

Mesruiyet Amach Dil Stratejisi Kategorileri

Orgiitsel dil stratejileri ya da tipleri {izerinde ¢esitli stmiflandirmalar olsa da, bunlarin benzer
yonleri oldukca fazladir. Lawrence ve Phillips (2004: 695-702) mesrulastiric1 etkisi olan
diizenleyici, ¢evreci ve popiiler kiiltlir olmak {izere ii¢ makro kiiltiirel soylem tipi tanimlar.
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Suddaby ve Greenwood (2005: 45) varolussal (ontological), amagsal (teleological), evren
bilimsel (cosmological), tarihsel (historical) ve degersel (value-based) olmak {izere bes
retorik stratejisi oldugunu ifade eder. Leeuwen ve Wodak (1999: 104-110) otoritelestirme,
rasyonellestirme, ahlakilestirme ve hikayelestirme seklinde dort sdylem stratejisi belirler.
Vaara, Tienari ve Laurila (2006: 790) bunu gelistirir ve normallestirme stratejisini de
ekleyerek bese cikarir (Vaara ve Tienari, 2008: 988). Normallestirme; yaygin olana,
otoritelestirme; gelenegin, Orflin, hukukun ve kurumsal otorite diizeyinde olan insanlarin
otoritesine, rasyonellestirme; biligsel gegerlilige hitap eden bilgi ve sebep unsurlarina,
ahlakilestirme; degerler sistemine atif yapmaya referans eder. Hikayelestirme ise Orgiitiin
tarihine génderme yapmay1 ve ondan esinlenmeyi ifade eder (Vaara, Tienari ve Laurila,
2006: 794). Arastirmacilarin siniflandirdigi bu sdylem stratejileri  birbirine oldukca
benzemekle birlikte oldukga kullanighdir. Fakat aktorlerin mesruiyet algilar ya da hiikiimleri
gecerlilik ve uygunluk seklinde tanimlandig igin sOylem stratejilerinin de bu agidan ayri ele
alinmasinda fayda bulunmaktadir.

Bitektine ve Haack’a (2015: 64-65) gore stratejiler her iki degerlendirici tipi tlizerine
farkli olmalidir. Gegerlilik {izerine sdylem stratejileri; uygunluga vurgu yapan stratejiler,
otoriteye vurgu yapan stratejiler, dogal bir varlik ya da gelismeyi vurgulayan stratejiler,
favori kategorileri Oven stratejiler, tarihsel hikdye ya da anlatilar iizerine kurulu stratejiler,
metaforlar {izerine kurulu stratejiler olarak siralanabilir. Uygunluk iizerine sdylem stratejileri
ise; bir varligin bagarisin1 vurgulayan stratejiler, degerlendiricinin normatif inanglarini
yansitan stratejiler, bir varligin kimligini insa eden stratejiler, varligin ahlaki degerlerine
vurgu yapan stratejiler, duygulart yonlendiren stratejiler olarak ifade edilebilir. Bu
siniflandirma Harmon, Green ve Goodnight’in (2015: 77) hem igsel seviye ve kolektif seviye
ayrimina hem de sdylemin yapisal unsurlar1 olarak gosterdigi bilgi, teminat, iddia ve destek
kavramlarima uygun oldugu goriilmektedir. Ayrica Etzion ve Ferraro’nun (2010: 1093)
mesruiyet stratejilerinde mantiga, etik ilkelere, duygulara ve motivasyona hitap eden
kelimeler kullanildigr yoniindeki tespitlerini de kapsayan bir smiflandirma olur.
Aragtirmanin analiz kisminda holdinglerin metinleri bu kategoriler iizerinden kodlanip
yorumlanacaktir.

Aragtirmanin Yontemi

Cogu arastirmaci karmagsik gevre ve bireysel eylemin etkin ve yogun oldugu sahalarda nitel
aragtirmanin daha uygun oldugu goriisiindedir (Stake, 2010: 31). Ayrica nitel aragtirmanin
eylem ve sdylemleri baglam icinde agiklamaya calismasi, kurumsal ¢evre baglaminda
gerceklesen oOrgiitsel davranigi derinlemesine anlamay1 kolaylastirmaktadir (Flick, 2009: 21).
Nitel aragtirmalarda goriilen ve duyulan seylerin anlamlandirilmasi ve tanimlanmasi igin
yorumlamaya ihtiya¢ vardir. Nesne, olay ve onlarin arasindaki iliskiler eszamanli ve siirekli
olarak yorumlanir ve algilar olugur. Arastirmacilar da ¢aligmalarini bu yorumlar {izerine insa
eder (Stake, 2010: 36-37). Yorumsal yaklasim olarak tanimlanan bu bakis agisi, insanlarin
diisiincesizce yerlesik kiiltiirel rollere, normlara, sembollere, anlamlara gore davranmadigini,
aksine her etkilesimin bir yorumsal silire¢ oldugu varsayimia dayanir. Bundan dolay1
yaklasgima gore sosyal eylemler birer yorumlama, sosyal bilimci de birer yorumcudur
(Mayring, 2011: 17). Arastirma metinlerin yorumlanarak degerlendirilmesini gerektirdigi
icin analizde nitel yontem tercih edilmistir.

Aragtirmanin Tasarimi

Orgiitsel sdylem c¢alismalarinda orgiitin -~ degerlendiricide istedigi algt ve hiikmii
olusturmasina yarayan her tiirlii ara¢ sdylem olarak nitelenmektedir. Bu anlamda sadece
sozlii ya da yazili ifade veya metinler degil aym1 zamanda sembolik eylemler ve gorsel
materyaller de bu kapsamda degerlendirilmektedir (Suchman, 1995: 586; Phillips, Lawrence
ve Hardy, 2004: 636; Lammers, 2011: 162). Yalnizca insani diisliniis, duyus ve eylemlerin
yorumlanmasina ve yapicinin zihninin nesnellestirilmesine taniklik etmeleri yeterlidir
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(Mayring, 2011: 51-52). Orgiitii temsil eden bir kisinin fotografi, gittigi konser, giydigi
tisort, Orgiitiin logosu, Orgiit binasinin mimarisi dahi bu anlamda orgiitsel sdylem olarak
kabul edilmektedir (Hardy, 2001: 26). Giiniimiiz bilisim teknolojilerinin sundugu imkanlar
nedeniyle sosyal medya araglarinin sik¢a kullanilmasi, bu genis materyal sahasini daha da
biiylitmiistiir (Flick, 2009: 264; Phillips ve Oswick, 2012: 459).

Nitel arastirma tasarimlarinda 6rnek olay calismasi, karsilagtirmali analiz, gegmis
perspektifli analiz ve zamansal siire¢ araligi calismalar1 yapilabilir (Flick, 2009: 140).
Cesitlilik ve miktar bakimindan olduk¢a zengin olan orgiitsel sdylem alaninda, sdylemin
kurumsallign stnanmak isteniyorsa iki yol takip edilebilir. Ilki, tek bir orgiitiin belirli bir
zaman aralifindaki tiim sdylem materyali niteligi tasiyan ifade, metin, eylem ve sembolleri
dikkate alinarak hem zamansal hem de mekénsal agidan biitiinlik ve tutarliliklarina
bakilabilir (Vaara ve Monin, 2010; Etzion ve Ferraro, 2010; Brown ve Humphreys, 2006).
Aragtirma tasariminda zamansallik, veri materyallerinin zaman araligini, mekansallik ise
aragtirma sahasindaki veri ya da kaynak cesitliligini ifade eder (Flick, 2009: 138). Bdylece
orgiitsel dilin kurumsal bir 6zellik tasiyip tasimadigi goriilebilir ve tizerinde degerlendirme
yapilabilir.

Ikincisi ise, orgiitsel alan1 temsil eden belirli sayidaki orgiitiin kullandig1 sdylem
araclarindan bir ya da birkaci dikkate almip bunlar arasindaki benzerlige ve kurumsal
cevreyle uygunluguna bakilabilir (Vaara ve Tienari, 2011; Aerts ve Cormier, 2009; Lamertz
ve Baum, 1998; Fox ve Fox, 2004). Boylelikle hem orgiitlerin dil stratejileriyle mesruiyet
arayis1 igerisinde olup olmadiklar1 analiz edilebilir hem de kurumsal ve kiiltiirel yapinin dil
stratejilerini ne Olglide belirledigi ya da bigimlendirdigi tespit edilebilir. Bu ¢alismada hem
orgiitsel dilin orgiitsel mesruiyetteki roliinii hem de kurumsal c¢evrenin Orgiitsel dil
stratejilerine etkisini degerlendirmeye daha fazla imkan sagladig: diisiiniildiigii i¢in ikinci yol
tercih edilmigtir.

Arastirmanin Materyali

Aragtirmacilara gore “nesnel” belgeler bile nasil okunacaklarina dair bir goriis temelinde
ustalikla olusturulmaktadir (Punch, 2011: 220). Bu belgeler bir amag¢ ve kullanim formuna
sahiptir. Arastirmaci c¢aligmasinda bu belgeleri iletisimsel anlam tasiyan araglar olarak
kullanabilir (Flick, 2009: 257). Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren orgiitler (holdingler)
degerlendirmeyi yonlendirmek icin kurumsal c¢evre aktorleriyle iletisim kurmak zorunda
olduklarindan, sdylem havuzlarinin genis olma ve yeterince kullanish malzeme sunma
ihtimalleri yiiksektir (Ashcraft, Kuhn ve Cooren, 2009: 7). Bu tip arastirmalar i¢in bu
materyal ve malzemeler hem gesitlilik hem de derinlik bakimindan olduk¢a zengin bir
aragtirma sahas1 meydana getirmektedir (Mayring, 2011: 54; Punch, 2011: 180).

Fakat bu ¢esitlilik ve derinlik aragtirma sahasini zenginlestirirken ayni zamanda
aragtirmacinin igini de zorlastirmaktadir. Cilinkii bu kadar genis materyali bilimsel bir metotla
taramak, siniflandirmak ve teorik ¢ergeveyle iliskilendirerek bir sonuca ulagmak hem zaman
ve emek istemekte hem de kullanigh bir yontemi zorunlu kilmaktadir (Duverger, 2014: 150).
Bu nedenle aragtirma materyali, érgiitlerin sdylem bigimini aciklikla gosteren ve materyalin
biitiiniinii temsil etme niteligine sahip bir kistim malzeme ile simrh tutulmustur (Punch, 2011:
181). Bu smurlilik belirli yillar arasinda yayinlanan tiirdes materyaller se¢ildigi i¢in zamansal
ve mekansal boyutlara sahiptir. Diger bir deyisle arastirma, mekénsal olarak Tiirkiye’de
faaliyet gosteren bes biiyiik holding ve bu holdinglerin tirettigi sdylem materyalleri arasindan
“basin biilteni”, zamansal olarak da 2011-2017 yillan1 aras1 ile smrlandirilmistir. Bu
caligmada Tirkiye'nin en biiylik, en kokli ve en ¢ok begenilen 6zel sektér holdingleri
olmalar1 nedeniyle mesruiyetini kazanmis oldugu varsayilan Dogus Holding, Ko¢ Holding,
Sabanci Holding, Yildiz Holding ve Zorlu Holding’in dil stratejileri incelenmistir. Bu
orgiitler segilirken Capital Dergisi’nin 17 yildir her sene yaptig1 “Tiirkiye’nin En Begenilen
Sirketleri-2017” ve 13 yildir yaptig1 “Tiirkiye’nin En Giiglii 30 Is Insan1 Arastirmasi-2016”
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sonuglari dikkate alinmustir. Orgiitlerin segciminde ekonomi dergilerinin listelerini kullanma
literatiirde yaygin bir yontemdir (Green, Li ve Nohria, 2009: 17-18).

Basin biiltenlerinin sec¢ilmesinin en 6nemli avantaji, materyallerin yani verilerin
hazir olarak bulunmasi, bunun i¢in aragtirmacinin soru sormasina ya da sinama yapmasina
gerek kalmamasidir (Mayring, 2011: 52). Ayrica holdingler basin biiltenlerini dogrudan
kamuoyunu bilgilendirmek amaciyla diizenledikleri i¢in kurumsal sdylem formlarini temsil
yetenegi yliksektir. Ciinkii bu belgeler kurumsalligin 6zellikleri olan duragan, sabit ve
tanimlanabilir nitelikte standardize kendine has formlari olan iiriinlerdir (Flick, 2009: 255).
Bir diger neden ve avantaji ise holdinglerin resmi kurumsal web adreslerinden ulasilabilir
olmalaridir. Basin biiltenlerinin se¢ilmesinin diger bir énemli sebebi ise son zamanlarda
mesruiyet ingasinin analizinde medyada kullanilan sdylemlerin sikg¢a arastirma materyali
olarak tercih edilmesidir (Lamertz ve Baum, 1998: 105; Vaara, Tienari ve Laurila, 2006:
789; Bitektine, 2011: 154). Ikincil veri ya da metinsel veri analizi olarak adlandirilan bu
yontem, mesruiyet hitkkmiiniin algisal boyutunu dlgmeye calisan arastirmalar agisindan daha
uygun bir metot olarak degerlendirilmektedir (Suddaby, Bitektine ve Haack, 2017: 462). Bu
caligmalara gore basmn biilteni gibi araclarla medya iizerinden gonderilen mesajlar
degerlendiricilere daha kolay ulagsmakta (Leeuwen ve Wodak, 1999: 111) ve onlarin
kararlarin1 ve hiikiimlerini etkilemektedir (Hybels, 1995: 244). Bu nedenle basimin,
mesrulagtirict sOylemin yayilmasi konusunda onemli katki sagladigi diistiniilmektedir
(Vaara, Tienari ve Laurila, 2006: 792). Analize konu aragtirma materyallerine iligkin bilgiler
Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Arastirma Materyaline Iliskin Bilgiler

Holding Yillar Adet (Belge) Kodlama Sayis1
Dogus Holding 2011-2017 132 553
Ko¢ Holding 2011-2017 178 1086
Sabanci Holding 2011-2017 236 1985
Yildiz Holding
(Ulker) 2011-2017 125 852
Zorlu Holding
(Vestel) 2011-2017 205 1671
Toplam 876 6147

Kaynak: Dogus Holding , Ko¢ Holding , Sabanci Holding , Yildiz Holding , Zorlu Holding
resmi web adresleri.

Veri Analizi Yontemi

Yukarida bahsi gecen holdinglerin 2011-2017 yillar1 arasinda ¢esitli tarihlerde yaymladiklart
toplam 876 adet basin biilteni “nitel igerik ¢6ziimlemesi” teknigi yardimiyla analiz
edilmigtir. Nitel icerik ¢oziimlemesi, Mayring’e (2011: 122) gore sistematik, kuramsal
kokenli metin irdelemeleri i¢in olduk¢a uygundur. Vergne ve Wry (2014: 65-66) son yillarda
kategori temelli kiiltlire] anlamin sinanmasinda igerik analizi kullaniminin artan bir trende
sahip oldugunu belirtmektedir. Bu teknikle her kategoriden belge metni analiz
edilebilmektedir (Duverger, 2014: 165). Bu metinler medyadan ya da goriismelerden elde
edilmis metinler olabilecegi gibi daha once iiretilmis hazir metinler de olabilir (Flick, 2009:
323). Bu islemin daha sistematik yapilabilmesi i¢in “MAXQDA 2018 nitel veri analizi
programi kullanilmistir.

Nitel igerik ¢oOziimlemesi temel bir iletisim-bilimsel teknik olarak
degerlendirilmektedir (Duverger, 2014: 166). Bu teknikte materyalin belirli motiflerinin ne
siklikta oldugu c¢oziimlemenin esasin1 olugturmaktadir. Yontemin yaklagim mnoktasi
sayilastirma egilimine girmeden, kuramsal olarak belirlenmis kategori sistemini kullanmaktir
(Mayring, 2011: 116-117). Nitel ¢oziimlemeler genellikle “tiimevarim” yaklasimina dayanir.
Ciinkii sosyal diinyadaki diizenliliklerin arastirilmasinda tiimevarim yontemi merkezi bir
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konumda bulunmaktadir. Kavramlar, verilerden bu yontemle gelistirilir, daha {ist soyutluluk
diizeyine ulagmalar saglanir ve kavramlar arasi iliskiler bdylelikle olusturulur (Punch, 2011:
190). Fakat mesruiyet amagli orgiitsel dil stratejileri konusunda literatlirde ana kategorilere
iliskin bir smmiflandirma mevcuttur (Bitektine ve Haack, 2015: 64-65). Bu nedenle bir
teorilestirmeden ziyade bu kategorilerin Tiirkiye olgeginde gelistirilmesi ve sinanmasi
durumu s6z konusudur. Bundan dolay1 “timevarim” degil “timden gelim” ydnteminin bu
caligmaya daha uygun oldugu degerlendirilmis (Habermas, 2011: 69) ve “yapilandirici nitel
icerik ¢ozlimlemesi” modeli takip edilmistir. Bu modelin akis1 Sekil 3’de gdsterilmistir.

Yapilandirma boyutlar1 ve siklarinin
belirlenmesi (kuram kokenli); Kategori
sisteminin olusturulmast

!

Her bir kategori taniminin, yansitici
orneklerin ve kodlama kuralinin
olusturulmasi

Gozden gegirme, Gerekiyorsa ¢
kategori sistemi ve tanimlarinda

revizyon yapma Materyali gozden gecirme: Kesif

noktalarinin (6nemli noktalarin)
isaretlenmesi

\

Materyali gézden gecirme: Kesiflerin
irdelenmesi ve bigimlendirilmesi

l

Sonuglarin ¢ikarilmasi

Sekil 3: Yapilandiric1 Nitel icerik Coziimlemesi Akis Modeli
Kaynak: Mayring, P. (2011). Nitel Sosyal Arastirmaya Giris. A. Giimiis ve M.S. Durgun
(Cev.), Ankara: Bilgesu Yayincilik, sf:121.

Yapilandiricr nitel icerik ¢oziimlemesi sistematik, kuramsal kdkenli ve biiyilik ¢apli
materyallerin incelenmesi i¢in uygundur (Mayring, 2011: 122). Sekil 3°de de goriildiigi
iizere kuram temelli ¢alismalarda, yapilandirmanin boyutlarmi ve simrlarini kuramin
cercevesi belirlemektedir. Ana kategorilerin tanimlanmasinda ise kuramin igeriginden
yararlanilmaktadir (Flick, 2009: 314). Arastirmaci kategori sistemini olustururken kurama
sadik kalarak daha 6nceki ¢alismalardan (Bitektine ve Haack, 2015: 64-65) yararlanir, onlart
genisletir, derinlestirir (Flick, 2009: 323) ya da kendi kategori sistemini onlarin {izerine inga
eder (Habermas, 2011: 305) veya onlardan yeni kategoriler tiiretebilir (Kennedy ve Fiss,
2013: 1139).

Bu amagla Tablo 2’de yer alan ana kategorilerin altinda alt kategoriler
olusturulmustur. Boylelikle metinlerin igerisinde yer alan kelime, climle, paragraf ya da
diger s6z gruplarinin hangi ana veya alt kategori altinda yer alacagimin tespiti (Duverger,
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2014: 165-173) Tirkiye baglaminda daha kolay yapilabilir hale gelmistir. Bu alt kategori
olusturma islemi teoriye ve ana kategorilerin sinirlarina sadik kalinarak sistematik bir
bicimde gerceklestirilmistir (Mayring, 2011: 118). Ana kategorilerin altinda genelde bir ya
da iki alt kategori olusturulmustur. Ortaya “Gegerlilik” bashgi altinda 19, “Uygunluk”
baslig1 altinda 14 alt kategori ¢ikmistir. Bu alt kategorilerin altinda da ikinci derece alt
kategoriler olusturulmustur.

Tablo 2. Orgiitsel Mesruiyet Icin Séylem Stratejileri

Temel Stratejiler

1- Uygunluga vurgu yapan stratejiler

2- Otoriteye vurgu yapan stratejiler

>

= = E
2z | 5B

=N -
R 3 = é 8 = 3- Dogal bir varlik ya da gelismeyi vurgulayan stratejiler
=g—g= = B
- % = 3 E E 4- Favori kategorileri 6ven stratejiler
) .
a 3 E 3 E ; 5- Tarihsel hikaye ya da anlatilar {izerine kurulu stratejiler
vr g :
; a é = 6- Metaforlar lizerine kurulu stratejiler

)
E Z = v = 1- Varligin basarisim vurgulayan stratejiler
O =
E ; i 3 % = E 2- Degerlendiricinin normatif inanglarini yansitan stratejiler
M ===
’8 = 8 8 E i E 3- Varligin kimligini insa eden stratejiler
= N O
:% = S = N é 4- Varligin ahlaki degerlerine vurgu yapan stratejiler
R 2

5- Duygular yonlendiren stratejiler

Arastirmanin Glivenvericiligi

Bilimsel c¢aligmalarda elde edilen sonuclarin degeri onlarin gegerlilik derecesi ile
Olciilmektedir. Fakat bu daha ¢ok nicel ¢aligmalar i¢in uygalanmaktadir. Nitel ¢aligmalar i¢in
ise “giivenvericilik” kavrami formiile edilmistir. Bu kavram giivenilirlik, yanliglanabilirlik ve
nesnellik gibi nitel calismalarda kullanilmayan kavramlarin boslugunu doldurmak igin
iretilmistir (Flick, 2009: 389). Nitel arastirmalar i¢in semsiye bir kavram olarak nitelenen
giivenvericilik icerisinde; kredibilite, aktarilabilirlik, itimat edilirlik ve onanabilirlik
kavramlarimi barindirmaktadir (Coskun, 2017: 6). Nitel arastirmanin bu kriterlere uygun
olarak hazirlanmasi onun giivenvericiligini artirict bir yonii olarak ifade edilmektedir (Flick,
2009: 392). Bu galisma baglaminda bu kriter ya da 6n sartlarn saglayabilmek icin asagida
Tablo 3’de belirtilen hususlar yerine getirilmistir. Tablo Coskun’un (2017: 6) ¢alismasindaki
tablo ve icerik esas alinip bu ¢alismaya uyarlanarak olusturulmustur.

Tablo 3. Arastirmanin Giivenvericilik Kriterleri Baglaminda Yapilanlar

Kriterler/ Yapilanlar
Onsartlar
Calismanin yiiriitilmesinde belirtilen siireclerin takip edildigini,
verilerin ve ¢ikarimlarin inandiriciligimi giivence altina alir. Analiz
Kredibilite/ edilen basin biiltenlerinin ni¢in se¢ildigi agiklanmistir. Basin biiltenleri
Inandincihk incelenen holdinglerin  dlgiitleri  belirtilmisgtir. Basin  biiltenleri
(I¢sel Gecerlilik) | holdinglerin internet sitelerinde yaymlanmakta ve kamuya agiktir. Ana
kategoriler literatiirden alinmig ve alt kategoriler literatliire uygun
olarak olusturulmustur. Metinler okunurken kategorilerin anlamini
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yansitacak kelime, kelime grubu, ciimle ya da paragraf diizeyinde
kodlamalar yapilmistir. Alt kategorilerin olusturulmasi ve bu
kategorileri ¢agristiracak memolarin hazirlanmas1 kodlamanin dogru
ve saglikli yapilabilmesi i¢in O6nemli kolaylik saglamistir. Ayrica
kategorileri yansitan segili Ornekler verilmis ve holdinglerin o
konudaki sdylemi dogrudan gosterilmistir. Kategorilerdeki kodlama
yogunlugu ve dagilimi iizerinden holdinglerin daha c¢ok nasil bir
sOylemi tercih ettikleri ve bu sOylemle hangi tiir mesruiyet arayisi
icerisinde olduklarina yonelik degerlendirme yapilmistir.

Aktanlabilirlik
(D1ssal Gegerlilik

Genellenebilirlik)

Bulgularin 6rneklem disinda kalan deneklere, topluluklara, evrene
tesmili anlamma gelir. Bulgularin Tirkiye baglaminda 6zel ya da
kamu, mal veya hizmet iireten, tiiketim ya da ara mal {ireten ayrimi
olmaksizin sirket, holding, firma, liniversite, kamu iktisadi kuruluslari
gibi biitlin orgiitlere atfedilebilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica
sonuclar siyasi partiler, spor kuliipleri, sendikalar, dernek ve vakif
statlisiindeki diger Orgiitlere de bazi1 farkliliklar olmak kaydiyla
atfedilebilir. Bu dogrultuda aragtirmanin sonuglarmin “kamu
yonetimi”, “medya iletisimi”, “Orgiit sosyolojisi”, “siyaset bilimi” gibi
alanlara aktarilabilecegi sOylenebilir.

itimat edilirlik
(Giivenirlik)

Dissal etmenlerin kontrol edildigini ve siirecin bozulmasina etkisinin
olmadigin1 giivence altina almaktir. Ikincil veri kaynaklarmin
kullanilmasi, bu kaynaklara erisimin internet {zerinde siirekli
gergeklestirilme  imkaninin  olmasi  ve metinlerin  analizinde
MAXQDA-2018 nitel veri analizi programimin bilgisayar iizerinde
kullamim1 sayesinde arastirmanin itimat edilirlifi saglanmaya
calisilmistir.

Onanabilirlik
(Nesnellik)

Aragtirma siireci boyunca noétrliiglin teminidir. Arastirmanin tasarimi,
veri tlir ve kaynaklarmin se¢imi, metinlerin yorumlanmasi ve
¢cozlimlenmesi siirecinde konu bireysel ve ideolojik kaygilardan
arindirilmis, calisma olabildigince bilimsel bir zeminde yiiriitiilmiistiir.

Kaynak: Coskun, R. (2017). Yonetim Organizasyon Kitaplarinda Klasik Yonetime
Atfedilen “Kapali Sistem” Yakistirmasima Itiraz: 1925 Yilindan Once Yazilmis Secilmis
Kitaplarda “Acik Sistem” Imalar1 Uzerine Nitel Bir Coziimleme, 8.Uluslararas1 Balkanlarda
Sosyal Bilimler Kongresi, Kostence/Romanya: 1-13.

Arastirmanin Bulgulan
Arastirmaya konu basin biiltenleri “MAXQDA 2018 nitel veri analizi programi yardimiyla
kodlanmistir. Kodlamalarin sonunda Tablo 4’de sunulan veriler elde edilmistir.

Tablo 4. Ana Kategorilerin Kodlanma Sayilarina Gore Siralamasi

Soylemin Ana Kategorisi Soylemin Ana | Toplam | Yiizde
Stratejisi (%)
1 | Degerlendiricinin ~ Normatif  Inanglarmi | Uygunluk 1.348 %22
Yansitan Uzerine
2 | Varligin Kimligini insa Eden Uygunluk 827 %13
Uzerine
3 | Otoriteye Vurgu Yapan Gegerlilik 761 %12
Uzerine
4 | Duygular Yonlendiren Uygunluk 714 %12
Uzerine
5 | Basariy1 Vurgulayan Uygunluk 673 %11
Uzerine
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6 | Dogal Bir Varlikk ya da Gelismeyi | Gegerlilik 481 %08
Vurgulayan Uzerine

7 | Tarihsel Hikdye ya da Anlatilar Uzerine Gegerlilik 376 %06
Uzerine

8 | Uygunluga Vurgu Yapan Gegerlilik 347 %06
Uzerine

9 | Favori Kategorileri Oven Gegerlilik 273 %04
Uzerine

10 | Varligin Ahlaki Degerlerine Vurgu Yapan Uygunluk 216 %04
Uzerine

11 | Metaforlar Uzerine Gegerlilik 129 %02
Uzerine

Toplam 6.145 %100

Tablo 4’den anlasildig: iizere holdinglerin sdylemleri daha ¢ok uygunluk iizerinedir.
Sekil 4’de ise sOylemlerin iki ana stratejinin altindaki ana kategorilerde nasil dagildigi
goriilmektedir. Uygunluk {izerine stratejilerde en ¢ok “degerlendiricinin normatif inanglarini
yansitan sOylemler” sonrasinda ise “varligin kimligini insa eden sOylemler” yogunluk
gostermistir. Ozellikle Sabanci Holding’in normatif inanglara vurgusundaki yogunluk dikkat
cekicidir. Zorlu Holding’in kimlik, normatif inanglar ve basariya yonelik sdylemleri birbirine
yakindir. Ko¢ Holding de ise kimlige yonelik sdylem one ¢ikmaktadir. Yildiz ve Dogus
Holding’de normatif inanglara vurgunun daha yogun oldugu goriilmektedir.

Kod Sistemi koc | zorlu..  vyidiz.. sabanc
w (24 Uygunluk Uzerine Sdylemler
(= g Duygulan Yénlendiren Soylemler m | m [ |
(= 4 Varlgin Ahlaki Degerlerine Vurgu Yapan Sdylemler u
(=g Varlgin Kimiigini Inga Eden Séylemler [ | | |
(= g Degerlendiricinin Normatif Inanglarini Yansitan Séylemier | | [ | .
(= 4 Bagarlyl Vurgulayan Soylemler L | [ ]

w (2 Gegerlilik Uzerine Soylemler
(=1 Metaforlar Uzerine

(@ Tarihsel Hikaye ya da Anlatilar Uzerine L] . L u
(= 1 Favori Kategorileri Oven Séylemler u
(=1 Dogal Bir Varlik ya da Gelismeyi Vurgulayan Séylemler . | [ |
(=g Otoriteye Vurgu Yapan Sdylemler m | m [ |
(= 4 Uygunluga Vurgu Yapan Séylemler . L m

Sekil 4: Ana Kategorilere Gore Holding Soylemlerinin Gorsel Dagilim1

Gegerlilik {izerine stratejilerde ise daha ¢ok “otoriteye vurgu yapan sdylemler” one
cikmaktadir. Bu konuda yine Sabanci Holding’in yogun sdylem insa ettigi goriilmektedir.
Sonrasinda ise “dogal bir varlik ya da gelismeyi vurgulayan sdylemler” yogunluk
gostermistir. Bu konuda Sabanci ve Zorlu 6ne ¢ikmaktadir. Dogus’un en ¢ok “otoriteye”,
Ko¢ ve Yildiz Holding’in ise “otoritenin” yaninda “tarihsel hikdye ya da anlatilara”
gonderme yaptigi goriilmektedir. Sabanci ve Zorlu’da ise “otorite” ile “dogal bir varlik ya da
gelismeye vurgu” dikkat ¢ekmektedir. Soylemlerinde “metaforlari” en ¢ok Sabanci ve
Zorlu’nun kullandig1 goriilmektedir. “Uygunluga vurguda” ise Sabanci, Zorlu ve Yildiz’in
one ¢ikt1ig1, Kog ve Dogus’un geri planda kaldig soylenebilir. “Favori kategorileri 6vmede”
Sabanci’nin belirgin bir agirliginin oldugu, Dogus’un pek tercih etmedigi, digerlerinin ise
ortalama diizeyde kullandig1 sGylenebilir.
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Basin biiltenlerindeki sdylemleri bigim, igerik ve anlam agisindan analiz edilen holdinglerin
irettikleri farkli sdylem bigimleri ile hangi mesruiyet tiirlinlin eslestigi Tablo 5’de

verilmistir.

Tablo 5. Holdinglerin Séylemleri ile Mesruiyet Tiplerinin Eslestirilmesi

Uygunluk / Kog Zorlu Yildiz | Sabana | Dogus Mesruiyet Uzerine
qG"ec,;erlllllk. Holding | Holding | Holding | Holding | Holding Tipleri Kuruldugu Temel
Duygular1 Pragmatik Degerlendiricinin
Yonlendiren 150 196 - 163 86 Mesruiyet ¢ikar iizerine
A}ﬂaki Ahlaki_ Ahlaki ve Normatif
Degerlere 31 9 55 108 13 (Normz}tlf) onay iizerine
Vureu Mesruivet
Kimligi Insa 229 247 68 212 7 Blhss_el Ka.r.nks_anma
Eden Mesruiyet iizerine
Normatif Ahlaki . .
Inanglan 219 298 187 456 188 (Normatif) Ahlaki ve Normatif
. onay lizerine
Yansitan Mesruiyet
Basari Ahlaki Normatif onay
Vur SulaYIan 120 256 75 172 50 (Normatif) iizerine / Ciktilarin
guay Mesruiyet / degerlendirilmesi
Metaforlar 5 43 ] 7 1 Biligsel Kaniksanma
Uzerine Mesruiyet iizerine
Tarihsel Ahlaki Normatif onay
Hikaye ya da 89 45 86 144 12 (Normatif) tizerine / Liderlerin
Anlatilar Mesruivet / karizmas1
Favori . - P
o Pragmatik Degerlendiricinin
Kategorileri 37 66 30 128 12 Mesruiyet ¢ikar iizerine
Ovme
Dogal .
Ahlaki . .
Varhkyada | 5, 208 55 168 13 (Normatify | “Afiaki ve Normatif
Gelismeyi Mesruivet onay lizerine
Vurgulama sruty
Otoriteye Ahlaki Ahlaki ve Normatif
Vurgu 138 188 105 238 L (Normatif) onay iizerine
Ahlaki Normatif onay
< (Normatif) iizerine / Orgiitsel
U%Llr“lﬁga 31 113 64 124 15 Mesruiyet / yapinin
g Yapisal degerlendirilmesi /
Mesruivet / Prosediirlerin takibi

Holdinglerin tamaminda ahlaki (normatif) mesruiyet arayisinin 6n planda oldugu
goriilmektedir. Ayrica Tiirkiye’de mesruiyet saglamada normatif kurallarin ve otoritenin
etkisinin digerlerine gore oldukca yiiksek oldugu sdylenebilir. Tiirkiye gibi siyasi, ekonomik
ve toplumsal aktdrlerden ahlaki beklentinin goreceli olarak yiiksek oldugu bir toplumda
holdinglerin ahlaki (normatif) sdylemlere agirlik vermesi, baglamin sdylemi sekillendirdigi
iddiasini destekleyici niteliktedir.

Sonug¢
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Arastirmanin sonuglari, arastirmanin amaci ve arastirmanin yanit aradigi sorular {izerinden
degerlendirilirse, aragtirmanin amacina ne dlciide ulastig1 ve sordugu sorulara hangi dlciide
cevaplar bulabildigi daha net goriilebilir.

Arastirmanin birinci sorusu; orgiitsel dil ile orglitsel mesruiyet arasindaki iligkinin orgiitsel
metinler iizerinden gosterililip gosterilemeyecegi lizerinedir. Arastirmada oOrgiitsel dil ile
oOrgiitsel mesruiyet arasindaki iligki, soylem metinlerinin mesruiyet kategorileri {lizerinden
kodlanmas1 sonucu elde edilen dagilim iizerinden degerlendirilmistir. Holdinglerin
sOylemlerinin mesruiyet kategorileriyle eslestigi bulgusuna ulasilmistir. Bu bulgudan, dil ile
mesruiyet arasinda iligki oldugu ve bu iliskinin metinler iizerinden gosterilebilecegi sonucu
cikarilmistir.

Aragtirmanin ikinci sorusu; kurumsal baglamin orgiitsel dil tizerindeki belirleyici
etkisinin oOrgiitsel mesruiyet cercevesi lizerinden oOlgiilebilip Olciilemeyecegi {izerinedir.
Arastirmada holdinglerin insa ettigi dilsel formlarin mesruiyet kategorileri cergevesinde
bicim ve igerik agisindan olduk¢a benzer olduklari bulgusuna ulasilmistir. Bu bulgudan,
kurumsal baglamin orgiitsel dil tizerindeki belirleyici etkisi oldugu ve bu etkinin mesruiyet
kategorileri ¢ergevesinde dlgiilebilecegi sonucu ¢ikarilmigtir.

Arastirmanin {iglincii sorusu; Tiirkiye’deki orgiitlerin ortak bir mesruiyet tipi arayisi
egiliminde olup olmadiklart ve varsa bu mesruiyet tipinin Orgiitlerin insa ettikleri dil
(metinler) iizerinden saptanip saptanamayacagi iizerinedir. Arastirmada holdinglerin basin
biiltenlerindeki igerik yogunlugunun daha ¢ok normatif (ahlaki) mesruiyet kategorilerinde
yogunlastigr bulgusuna ulagilmigtir. Bu bulgudan, Tiirkiye’deki oOrgiitlerin ortak bir
mesruiyet tipi arayisi egilimi i¢inde olduklart sonucu ¢ikarilmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak,
bir kurumsal ¢evrede faaliyet gosteren orgiitlerin mesruiyet arayis egilimleri onlarin iirettigi
dilsel metinler {izerinden saptanabilir degerlendirmesi yapilmistir.

Calismanin iki amaca odaklandig1r giris kisminda belirtilmisti. Bunlardan ilki;
Tiirkiye’de faaliyet gosteren Orgiitlerin insa ettikleri dil ile kurumsal c¢evrelerinden
kazanmaya calistiklan orgiitsel mesruiyet arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Arastirmanin
birinci ve ikinci sorularina verilen cevaplardan yola cikilarak bu amaca ulasildig
soylenebilir. Ikincisi ise Tiirkiye’deki orgiitlerin ortak bir mesruiyet tipi arayisi egilimi
icerisinde olup olmadiklarini, kullandiklar1 dilin bi¢im ve igeriginden yola ¢ikarak
gosterebilmektir. Aragtirmanin ii¢iincli sorusuna verilen cevaptan da anlagilacag: iizere bu
amaca da ulasilmistir. Genel olarak arastirmanin elde ettigi bulgular ve ulastigi sonuglar
itibariyle baslangicta belirledigi amaglara ulastigi sGylenebilir.

Bunun yaninda arastirma, orgiit kuramina temelde ii¢ acidan katkida bulunmustur.
Birincisi; orgiitlerin belirli bir aralikta {rettigi (boylamsal) aym tiir metinlerin, mesruiyet
kategorileriyle eslestirilmesi ve dil-mesruiyet arasindaki iliskinin dogal siirecler {izerinden
gosterilmesiyledir. Ikincisi; kurumsal baglamm 6rgiitlerin inga ettigi dilsel formlar
iizerindeki belirleyici etkisinin mesruiyet cercevesinde Olciilmesiyledir. Ucgiinciisii ise;
Tiirkiye kurumsal baglaminin hangi tip mesruiyet arayisini zorunlu kildigmin, orgiitlerin
iirettigi dilsel formlar iizerinden ortaya konulmasiyladir.
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KURUMSAL ITiBARI FIRMANIN YAPISI MI DAVRANISLARI MI DAHA
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Ozet

Kurumsal itibar lizerinde davranigsal ve yapisal unsurlarin etkisini belirlemek amaciyla;
Kurumsal Yonetim Endeksinde islem goren 90 isletmenin yonetim kurulu yapisi, kurumsal
sosyal sorumluluk ve kurumsal itibar degiskenleri arasindaki iliski hiyerarsik regresyon
analizi ile incelenmistir. KSS’nin; CEO ikilimi ve kurul biiyiikligii ile kurumsal itibar
arasinda kismi arac1 ve diizenleyici, bagimsiz iiye oram ile kurumsal itibar arasinda araci
etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal itibar, KSS, Yénetim Kurulu Yapisi

Giris

Kurumsal itibar, toplumun isletmeye yonelik zaman igindeki kiimiilatif yargisimi isaret
etmektedir (Fombrun ve Shanley, 1990). Pozitif itibar genis alanlara ulasmay1 saglamakta,
isletmelerin is bagvurularin1 ¢ekme kabiliyeti arttirmakta ve personel devir oranini
azaltmaktadir (Gatewood vd., 1993). Itibar ile isletmelerinin paydaslari arasinda saygin bir
konuma sahip oldugunu diisiinen ¢alisanlar yiiksek is doyumuna sahip olmaktadir (Riordan
vd., 1997).

Fombrun ve Shanley (1990: 236); karliligi, riski gdsteren muhasebe Slglimlerini,
hisse degerini, medya bilinirligini, temettii randimanin1 ve isletme biiyiikligiinii kurumsal
itibar1 etkileyen faktorler olarak tamimlamaktadir. Son zamanlardaki arastirmalara gore
itibar1 etkileyen diger faktorler, miisteri memnuniyeti (Bontis vd. 2007), paydaslarla
etkilesim, kurumsal kampanyalar (Ellen vd., 2006) ve kurumsal vatandaglik programlar
(Gardberg ve Fombrun, 2006) olarak iddia edilmektedir. Kurumsal itibarin olusmasini
etkileyen baglica degiskenler karlilik, reklam harcamalari, isletme biiyiikliigli, sahiplik
durumu, yardimsever olma (Formbrun ve Shanley, 1990), girdilerin kalitesi, medya
yogunlugu, statiisii yiiksek olan aktorlerle is iligkisi kurma (Stuart, 1999), iiriin ve
hizmetlerin nitelikleri, kurumsal iletisim, is tlirii (Brown ve Deegan 1998), sosyal
sorumluluk (Lii ve Lee, 2012). Little ve Little, 2000), finansal performans (Roberts ve
Dowling 2002), kalite, ¢ekicilik (Schwaiger, vd., 2009), kaynak kullanma basaris1 (Rindova
vd., 2005), piyasa faaliyetleri, yatinmin geri doniis hizi, endiistriyel yogunlagsma basarisi
(Basdeo, vd., 2006) olarak siralanmaktadir.

Kurumsal itibar1 etkileyen bazi degiskenlerin (yonetim kurulu yapisi, kurumsal
iletisim, i tlirii sahiplik kurumu ve strateji gibi) isletme yapisiyla, bazi degiskenlerinde
(sosyal sorumluluk, yiiksek kaliteli iiriin sunma, hayirseverlik, paydaslarla etkilesim ve
kurumsal kampanyalar gibi) paydas algilarma yonelik isletme davramslariyla alakali
olmasindan dolayi; itibar etkileyen faktorler yapisal ve davranissal faktorler olmak iizere iki
ayr1 grupta ele alinmaktadir. Bu ¢ergevede hayirseverlik, girdilerin kalitesi, medya
yogunlugu, statiisii yiiksek kisiler ile is iligskisi kurma, {irlin ve hizmet niteligi, sosyal
sorumluluk, finansal performans, kalite, c¢ekicilik, kaynak kullanma basarisi, piyasa
faaliyetleri, yatirim geri doniis hizi, endiistriyel yogunlagma basaris1 gibi faktorler
davranigsal unsurlar olarak kabul edilirken; yonetim kurulu yapisi, isletme biiylikligi,
isletme yasi, kurumsallasma, sahiplik durumu, kurumsal iletisim, faaliyet alani, igletme
kdiltiirii ve isletme stratejileri gibi faktorler de yapisal unsurlar olarak siniflandirilabilir.
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Kurumsal itibarin bir¢ok bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenlerin gruplanmasi igin
Alsop (2006) ve Carroll (1991) calismalar referans olarak alimmistir. Alsop’un (20006)
calismasinda kurumsal itibar bilesenlerini toplumsal ¢evre, iirlin — hizmet kalitesi, finansal
performans, vizyon ve kurumsal liderlik bagliklar1 altinda topladigi goériilmektedir. Vizyon
ve kurumsal liderlik gibi faktorleri isletme yOnetiminin gorevi olarak gordiigiinden (Alsop,
2006) isletme yapisini en iyi yonetim kurulunun temsil edecegi diistiniilmektedir.

Alsop’un itibar ¢aligmasina ek olarak Carroll (1991) KSS’nin bilesenleri olarak
ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik sorumluluklart belirlemistir (Carroll, 1991). Carroll
(1991), isletmelerin hayatta kalmak icin yaptig1 kazang saglama faaliyetlerini ekonomik
sorumluluk olarak tanimlamistir. Carrol’a gére KSS (kurumsal sosyal sorumluluk) ekonomik
sorumluluk yoniiyle isletmenin {irlin ve hizmet satis1 i¢in yaptig1 faaliyetleri kapsamaktadir
(reklam, pazarlama, kaliteli iiriin tanitimu vb). Buna ek olarak topluma destek, calisanlara
destek, ¢evrenin korunmasi, azinliklara destek ve {irlin ile ilgili standartlardan olugsan KLD
(Kinder, Lydenberg, Domini) KSS endeksinde iiriin ile ilgili standartlarin miisteri tatmini ve
iiriin tanitim1 gibi alanlar kapsadigi gortilmektedir (Mattingly ve Berman, 2006). KSS’nin
toplumsal ¢evre, Uriin hizmet niteligi gibi itibar bilesenlerini temsil edebileceginden ve
isletmenin topluma sorumluluk yoniinii anlatan faaliyetler olmasindan (Dalyan, 2007) dolay1
davranigsal unsurlar1 temsilen KSS ele alinmistir. Isletmelerin itibarlarin1 arttirmak icin
yaptig1 davranigsal ve yapisal miidahalelerden hangisinin daha etkili oldugu arastirmanin ana
sorusunu olusturmaktadir.

Isletmeler siirekli de@isen bir cevre ortaminda faaliyet gdsterirken toplumun
normlarina ve degerlerine 6nem verdiklerini hissettirmelidirler (Brown ve Deegan, 1998).
Zaman iginde toplum beklentilerini kargilama ile ger¢eklesen mesrulagsma sirketin itibarini
konsolide etmektedir (Rao, 1994). Yonetim kurulu o&zelliklerinin, sosyal stratejilerinin
toplumsal performans {izerindeki etkileri (Husted ve Allen, 2000), etki {izerinde yOnetim
kurulu tyelerinin oynadig1 roller referans alinarak incelenecektir. Yonetim kurulu {yeleri,
paydaslar ve toplum ile iletisime girerek isletme i¢in gerekli olan degerli kaynaklar1 orgiite
cekecekler ve boylece orgiitsel mesrulugu giiclendireceklerdir (Zahra ve Pearce 1989). KSS
isletmelerin itibarini arttirmada ¢ok 6énemli araglardan biri olarak goriilmektedir. KSS gerek
yonetim kurulundan etkilenerek itibar1 etkileyen, gerekse itibar etkileyen yonetim kurulu
yapisina yardim eden bir 6zellige sahiptir. Koger (2006), Sengiir ve Piiskiil, (2011), Okan
vd., (2014), Karayel ve Gok (2009), Aygiin, vd., (2014), Temiz vd, (2017), Dogan ve Yildiz
(2013) yaptiklar1 ¢aligmalarda yonetim kurullarinin igletme performansi {izerindeki etkisini
incelemis ve yonetim kurulunun davraniglan {izerine odaklanmiglardir. Literatiir ile paralel
olarak kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulu yapisinin etkisinde KSS’nin araci ve
diizenleyici etkisi incelenecektir. Bu etkide, Tirkiye’deki isletme bilgilerinin
aciklanmasindaki ve kullanicilar tarafindan takip edilmesindeki Ozensizliklerden dolay1
davramigsal unsurlarin daha etkili olacagi Ongoriilmektedir. Yonetim kurulunun KSS
araciligryla kurumsal itibar etkilemesi beklenmektedir.

Arastirmanin Hipotezleri

Kurumsal itibar ve kurumsal itibar1 etkileyen yapisal ve davranigsal unsurlar olarak
belirlenen yonetim kurulu yapisi - KSS arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in bes hipotez
kurulmustur.

Bu ¢aligmada, yonetim kurulu yapisinin sirketlerin KSS faaliyetlerini nasil etkiledigi,
bununla beraber KSS’nin itibar1 nasil etkiledigi arastirilmistir. Ayrica bu ¢aligmada, KSS
dereceleri, yonetim kurulu ¢esitliligi, cinsiyet kompozisyonu ve kurumsal itibar arasindaki
iligkiler incelenmektedir.
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Sekil 1: Arastirmanin Modeli

KSS degerinin itibar iizerinde olumlu bir etkisi bulunmaktadir. Yonetim kurulu
yapist ve kurumsal itibar arasindaki iliski tizerinde KSS’nin aracilik ve diizenleyici etkisi
incelenmektedir

Sosyal refah1 gelistirmeye yonelik kurumsal kaynaklarla olusturulan, kilit
paydaslarla iligkileri giiclendirmek i¢in hizmet eden bir gii¢ olarak tanimlanan (Barnett,
2007) KSS; miisterilerin, tedarik¢ilerin, rakiplerin ve finansal kaynaklarin da aralarinda
bulundugu genis bir paydas kitlesini etkilemektedir (Branco ve Rodriues 2006). Paydas
kuramina gore igletmeler, ¢evrelerinde bulanan paydaslar belirlemek ve ayirmak amaciyla
onem, giic ve mesruluk degiskenlerini kullanabilmektedirler (Mitchell vd., 1997). isletme ile
etkilesim derecesine gore siniflanan paydaslarin istek ve beklentilerine uygun KSS
faaliyetleri yapildik¢a kurumsal itibar artacaktir (Van Het Hof ve Cabuk 2009).

H; = KSS’nin kurumsal itibar tizerinde etkisi vardir.

Kurumsal itibar bir isletmenin rakipleriyle nasil karsilagtirildigmi gosteren bir
paydas izlenimi oldugundan (Clark ve Montgomery, 1998) yonetim kurulu yapis1 6zellikleri
kullanilarak isletmede hesap verilebilirlik, karar verme kalitesi, hissedar haklarinin korumasi
ve onemli kaynaklara erisebilmesi konularinda daha hassas ve basarili olunduguna yonelik
sinyaller yollanabilmektedir (Musteen, vd., 2010). Yonetim kurulu 6zellikleri hakkinda bilgi
hali hazirda mevcut oldugundan 6zellikle belirsizligin ve rekabetin ¢ok olacagi ortamlarda
dis paydaslarin ve gozlemcilerin isletmeye yonelik olusturacaklar itibar algis1 iizerinde bu
sinyallerin etkili olmas1 beklenmektedir (O’Donoghue, 2004).

H; = Yonetim kurulu yapisinin kurumsal itibar tizerinde etkisi bulunmaktadir.

Bir isletmenin {ist yonetiminde nispi denge icin siklikla kullanilan yéntem olan
yonetim kurulu bagkan1 ve CEO pozisyonlarinin ayrilmas: Sinyal kurami perspektifinden
bakildiginda dis gozlemcilerin isletmeyi degerlendirirken kullandiklar1 6nemli bir faktor
oldugu diisiiniilmektedir (Tuggle, vd., 2010). Kurumsal yonetim agisindan en iyi uygulama,
baskan roliiniin CEO'yla ayr1 olmasidir ve bu da sirketin performansinin agik, diirist bir
sekilde incelenmesini saglamaktadir (Forker, 1992). Vekalet kurami1 kuramcilari agisindan
ikilem olumsuz olarak degerlendirilerek, denetim kurullarinin iglevlerini yerine getirmesinde
bir engel oldugu goriilmektedir (Mallette ve Fowler, 1992).

Hz.= CEO ikileminin kurumsal itibar {izerinde negatif bir etkisi bulunmaktadir.

Yonetim kurulu tyeleri, c¢evresel belirsizligi azaltmak igin kritik kaynak
saglayicilarla baglanti noktasi olduklarindan (Pfeffer ve Salancik, 1978) CEO’lar tarafindan
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bir kaynak olarak goriilmektedir ve bu 6zellikleriyle isletme itibari i¢in 6nemli bir isaret
olmaktadirlar (Musteen vd. 2010). Yatirimcilar yonetim kurulunu sadece yoOnetimi
denetleyen bir mekanizma olarak degil dis kaynaklara ulagma anahtar1 ve bilgi kaynagi
olarak kabul etmektedirler (Rhee ve Lee, 2008).

Hyy= Yonetim kurulu biiylikligiiniin kurumsal itibar iizerinde pozitif bir etkisi
bulunmaktadir.

Yonetim kurulunda kadin {iye olmasi Sinyal kurami perspektifinden isletmenin
toplumsal sorumluluga 6nem verdigini gosteren bir sinyal olarak algilanabilmektedir.
Fortune 500 sirketlerinin yillik raporlarinin igerik analizi ile incelenmesi neticesinde kadin
yoneticisi olan isletmelerin raporlarina resim koyma olasiligimin (Bernardi vd., 2002) ve
kadin tiye oran1 daha fazla olan Fortune 500 sirketlerinin, Ethisphere Dergisi’nin Diinyanin
En Etik 500 sirketi listesine girme olasilifimin daha fazla oldugu goriilmektedir (Bernardi
vd., 2009). Kuruldaki kadin iiye oranminin artmasi mesleki deneyim dagilimimi arttirarak
yoOnetim kurulunun uzmanlik alanini gelistirmektedir (Hillman vd., 2002).

Hy= YoOnetim kurulundaki kadin iiye oranmin kurumsal itibar {izerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Vekalet kurami kapsaminda asillerin vekilleri denetlemesinde yonetim kurullarinin
onemli gorevi bulunmaktadir (Johnson vd., 1996). Calismalar (6rn., Dalton vd., 1998;
Shleifer ve Vishny, 1997), fiili olarak bagimsiz olmayan ydnetim kurullarinin CEO ve st
yOnetimin giiclinii sorgulamak, onlara karsi ¢ikmak ve muhalefet etmek gibi konularda ¢ok
istekli olmadiklarmi gostermektedir. Daily ve Dalton (1994), icrada gérevi olmayan yonetim
kurulu tyelerinin egemen oldugu oOrgiitlerin, hissedarlarin zenginlik maksimizasyonu
hedefleriyle daha uyumlu olma olasiliginin yiiksek oldugunu savunmaktadir. icra gorevi olan
iiyelerin gorevleri nedeniyle isletme itibar i¢in gerekli olan baglantilar saglayamayacaklari
ve itibara olumsuz etkileri olacag1 goriilmektedir (Jackling ve Johl, 2009).

Hye= YOnetim kurulundaki icraci iiye oranmin kurumsal itibar {izerinde
negatif bir etkisi vardir.

Iyi denetim yapma imkani sunmanin yaninda, bagimsiz ydnetim kurulu iiyeleri
anahtar kaynak saglayicilarla yararli baglantilar kurarak kit kaynaklara ulagmay1
saglamaktadirlar (Boeker ve Goodstein, 1991). Bagimsiz {iyeler, orgiitiin yasami i¢in gerekli
olan kaynaklar1 dig iligkileri sayesinde isletmeye g¢ekerek isletme itibarini arttirmaktadirlar
(Certo, vd., 2001). Bagimsiz iiyeler diger endiistrilerden bilgiler sunarak stratejik kararlar
alimmas: siirecinde katkida bulunmaktadirlar (Certo, 2003). Bu nedenle, diger firmalarla ile
ilgili karar verme konusunda bagimsiz liyeler daha tecriibeli olduklar i¢in degerlendirme
konusunda yardimei olabilmektedirler.

Hj.= YOnetim kurulundaki bagimsiz liye oraninin kurumsal itibar iizerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Isletmeye ait bilgilerin bir yansmmasi olan KSS y&netim kurulunun yapisindan
etkilenmektedir (Bear, vd., 2010). Denetleme faaliyetlerinin tam yapilabilmesi ve KSS
stratejilerinin  uygulanabilmesi i¢in uygun ydnetim kurulu Ozelliklerinin bulunmasi
gerekmektedir (Hillman ve Dalziel, 2003). Paydas kuramina gore isletmelerin paydas
beklentilerini karsilayan faaliyetleri yapmasi istenilmektedir ve bu faaliyetlere bakis acisinin
yonetim kurulunun yapilanmasindaki 6zelliklere gore farklilik gostermesi olasidir (Coffey ve
Wang, 1998).

H; = Yonetim kurulu yapisinin KSS {izerinde etkisi bulunmaktadir.

CEO ikileminin sosyal sorumluluga katilim egilimi ile negatif iliskili oldugu
goriilmektedir (Gul ve Leung, 2004). Yonetim kurulu baskant ve CEO'nun aym kisiler
olmasinin isletmenin seffafligina ve sosyal sorumluluk bilincine dair olumsuz bir isaret
oldugu belirtilmektedir (Lattemann vd., 2009). CEO ikileminde CEO’lar narsisim egilimi ile
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yiiksek karlilik algisina yonelerek KSS faaliyetlerinden kacina bilmektedirler (Coban ve
Irmis, 2018).
H;s.= CEO ikileminin KSS {izerinde negatif bir etkisi bulunmaktadir.

Sirketteki acgiklik ve seffaflik diizeyini gosteren yonetim kurulu biiyiikliigii KSS
uygulamalar1 {izerinde Onemli etkiye sahiptir (Hussain ve Mallin, 2003). YO&netim
kurulundaki iiye sayisinin fazla olmasi takdir yetkisinin belli bir kisi elinde toplanmasini
engelleyecektir (Andres ve Vallelado, 2008). Boylelikle isletmenin daha fazla alanda sosyal
faaliyetlere yonelmesi saglanacak ve isletme tiyelerin ikili iliskileri sayesinde daha fazla
paydasin beklentisinin tahmin edilmesi miimkiin olacaktir (Siregar ve Bachtiar, 2010).
Uygun bir kurul biiyiikliigiine sahip olmak, giindemdeki sorunlarin daha kapsamli
incelenmesini ve paydaslarin menfaatlerinin korunmasimmi saglayarak daha iyi bir KSS
performansina katkida bulunmaktadir (Ali, 2013).

Hsy= Yonetim kurulu biytikliiglinin KSS {izerinde pozitif bir etkisi
bulunmaktadir.

Erkek iiyelerle kiyaslandiginda kadinlarin daha kiigiik isletmelerde tecriibe kazanma
ve onceden CEO veya COO (Chief Operating Officer) deneyimine sahip olma ihtimalleri
daha diistiktiir (Singh vd, 2008). Bu sebeple kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oranla is
konusunda daha uzman ge¢mise sahip olma ve yonetim kuruluna yeni perspektif getirme
olasiliklar1 daha yiiksektir (Hillman vd., 2002). Buna ek olarak toplumun kadinlar
destekleme olasilig1 erkekleri destekleme olasiligindan daha fazladir (Hillman vd., 2002).
Aragtirmalar, daha ¢ok kadm yonetim kurulu iiyesi yiizdesine sahip isletmelerin aslinda daha
fazla hayir amagh olduklarin1 (Wang ve Coffey, 1992) daha elverisli caligma ortamlarimi 6ne
stirdiiklerini ve daha yiiksek seviyede ¢evresel KSS sunduklarimi ileri siirmektedir (Bernardi
vd., 2006).

Hsc= Yonetim kurulunda kadin iiye oraninm KSS iizerinde pozitif bir etkisi
bulunmaktadir.

Ibrahim ve Angelidis’in (1995) yaptigi calismanin bulgularina gore yonetim
kurulundaki icra gdrevi olmayan iiyeler icra gorevi olan iiyelere oranla sosyal sorumluluk
faaliyetlerine daha ¢cok dnem vermektedir. Sirket yoneticileri olan ve bu nedenle giiniimiiziin
kurumsal kararlarina yakindan dahil olma egilimi gdsteren icraci liyeler siipheli kurumsal
uygulamalar1 ve isletme finansal getiri saglamadigini diisiindiikleri KSS faaliyetlerini
rekabetci baskilara dayandirarak kabul etmeyeceklerdir.

Hsq = Yonetim kurulunda icraci tiye oraninin KSS iizerinde negatif bir etkisi
bulunmaktadir.

Bagimsiz {iyelerin temsilinin sosyal performans ile olumlu bir iliskisi oldugu
goriilmektedir (Johnson ve Greening, 1999). Bagimsiz iiyeler iliski igerisinde olduklar1 diger
isletmeler sayesinde dis ¢evre dinamiklerini daha iyi bilmektedirler, boylece ¢evreye daha
fazla dikkat etme egilimindedirler (Coffey ve Wang, 1998). Bulgulara gore bagimsiz
yonetim kurulu {yeleri KSS’nin haywrseverlik boyutlarina iligkin - olarak  daha
endiselenmektedir (Ali, 2013).

Hse= Yonetim kurulunda bagimsiz tiye oraninin KSS {izerinde pozitif bir
etkisi bulunmaktadir.

Isletmelerin ydnetim kurulu yapist ve KSS gibi paydaslarina yolladigi sinyaller
kurumsal itibarlar iizerinde etkili olmaktadir (Soleimani, 2011: 18). Belirsizlik ortam1 gibi
durumlarda isletmelerin paydaslarina yollayacagi sinyaller tercih edilmelerinde etkili
olacaktir (Certo, vd., 2001). KSS’nin igletmelerin karsilasacagi olumsuzluklara karsi bir
duvar olma gorevi bulundugundan (Vanhamme ve Grobben, 2009) yénetim kurulu yapisinin
itibar lizerindeki etkisinde de KSS’nin diizenleyici gérevi olmast muhtemeldir.

Hs; = Kurumsal itibar {izerinde ydnetim kurulunun etkisinde KSS’nin
diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Yonetim kurulu bagkani ve isletmeyi yonetmekle gorevli olan kisinin ayni olmasi
anlamina gelen CEO ikilemi isletme paydaslan tarafindan isletme i¢in olumsuz algilara
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neden olacagindan (Tuggle vd., 2010) kurumsal itibar1 negatif etkileyecektir. KSS’nin

diizenleyici degisken olarak CEO ikileminin bu negatif etkisini azaltmas1 beklenmektedir.
Hisa = CEO ikileminin kurumsal itibar tizerindeki etkisinde KSS’nin
diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Yonetim kurulundaki {iye sayisinin fazla olmasi, isletmenin cevresel belirsizlige
kars1 onlemler almasinda etkili oldugundan (Pfeffer ve Salancik, 1978) ve isletmenin
denetim mekanizmasi i¢in paydaslara olumlu izlenim biraktigindan (Hussain ve Mallin,
2003) kurumsal itibar {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Yonetim kurulu biiytlikligiiniin
kurumsal itibar iizerindeki olumlu etkisinin KSS’nin diizenleyici etkisiyle artmasi
beklenmektedir.

Hs = Yonetim kurulu biiyilikliigiiniin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde
KSS’nin diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Topluluklardaki degerlerin daha ¢ok iligkiler, hayat kalitesi ve duygular iizerine
kurulu olmast durumun ve uyumlu calismanin kadinsi oOzellikler ile anlatilmasindan
(Hofstede, 2000) dolay1r yonetim kurulunda kadmn iiye bulunmasinin da isletme itibari
iizerinde olumlu bir isaret olmast beklenmektedir. YOnetim kurulunda kadin {iye
bulunmasinin kurumsal itibar iizerindeki etkisinin KSS’nin diizenleyici etkisiyle artmasi
beklenmektedir.

Hi. = Yonetim kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar {izerindeki
etkisinde KSS’nin diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

[cra gorevi bulunmayan iiyelerden olusan yonetim kurullarmin daha bagimsiz
olacag1 ve hissedar cikarlarini koruyacagi goriilmektedir (Daily ve Dalton, 1994). CEO’nun
etkisi altinda kalmayan iiyeler bdylelikle denetim mekanizmasi i¢in olumlu bir imaj
olusturacaklardir (Musteen vd., 2010). Boylelikle kurumsal itibar da artacaktir. Yonetim
kurulunda icraci iiye bulunmasiyla itibar iizerinde olusan negatif etkinin KSS’nin
diizenleyici etkisiyle azalmasi olas1 olacaktir.

Hiq = YOnetim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde KSS’nin diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri isletmede denetim gorevini iistlenerek kurumsal
yonetim seviyesinin artmasina yardim etmenin yanm da toplumdaki bireysel itibarlarim
yonetim kurulu tiyeligi yaptiklan isletmelere de tagimaktadirlar (Yan, 2009). Bagimsiz {iye
oraniin kurumsal itibar iizerinde olan pozitif etkisinin KSS’nin diizenleyici etkisiyle daha
da artmas1 beklenmektedir.

Hse = Yonetim kurulundaki bagimsiz {iye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde KSS’nin diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Paydaglarin isletmeler hakkinda istedikleri bilgileri elde etmede zorluklar
yasayacaklar1 durumlarda (yonetim kurulu yapisi gibi) isletmelerin sosyal sorumluluga daha
fazla 6nem vermeleri gerekecektir (Brammer ve Millington, 2005). Bazi ¢evrelerde isletme
hakkinda paydaslara bilgi aktarimini ve isletmenin bilinirligini saglayan unsurlarin isletme
yapisi gibi orgiitsel 6zelliklerden ziyade KSS gibi davranigsal unsurlar oldugu goriilmektedir
(Neustadtl, 1990). Isletmelerin sosyal sorumluluk sahibi bir sekilde davranarak paydaslara
deger yaratmakla itibarlarini arttirmalar1 beklenmektedir (Kilig, vd., 2015).

Hs = Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulunun etkisinde KSS’nin araci
degisken gorevi bulunmaktadir.

Isletmelerde CEO ikileminin bulunmasi ¢ikar catismasina neden olabilmektedir (Li,
vd., 2010). Cikar ¢atigsmasinin bulundugu bu isletmelerde sosyal sorumluluk faaliyetlerine
katilimin diisiik oldugu goézlenmektedir (Gul ve Leung 2004). CEO ikileminin isletmedeki
kurumsal seffaflig1 ve sorumluluk anlayisini olumsuz etkileyeceginden KSS’yi de negatif
etkileyecektir (Lattemann, vd., 2007).

Hs. = Kurumsal itibar tizerinde CEO ikileminin etkisinde KSS’nin araci
degisken gorevi bulunmaktadir.
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Yonetim kurulundaki iiye sayisi arttik¢a isletmede KSS faaliyetlerine olumlu bakis
acis1 artis gosterecektir (Siregar ve Bachtiar 2010). Yonetim kurulunun biiyiikk olmas1 daha
yaratict fikirlerin ¢ikmasina ve daha basarili KSS faaliyetlerinin yapilmasia olanak
saglamaktadir (Fuente, vd., 2017).

Hs, = Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulu biiyiikliigliniin etkisinde
KSS’nin aract degisken gorevi bulunmaktadir.

Kadmlar stratejik girdi saglama ve iiretkenlik gelistirme becerilerinden dolay1
yonetim kurulu i¢in 6nemlidirler (Bilimoria, 2000). Bu tiir beceriler paydaslar ilgilendiren
stratejik konularda kadinlarla caligma isteklerini arttiracaktir. Boylece kadinlar, KSS ve
cevre politikalar gibi Orgiitsel uygulamalara iliskin kararlarda 6zellikle duyarli olarak, bu
kararlar1 etkileyeceklerdir (Nielsen ve Huse 2010). Kadinlarin toplumsal sorunlara egilme
konusunda daha istekli olacagindan yonetim kurulundaki kadin tiye oran1 KSS’yi olumlu
etkileyecek ve boylelikle kurumsal itibar artacaktir.

Hs. = Yonetim kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar {izerindeki
etkisinde KSS’nin arac1 degisken gorevi bulunmaktadir.

Icrac1 iiyeler isletmenin ekonomik durumunu &ncelik haline getireceklerdir ve
KSS’de karlilig1 esas alacagindan isletmeyi kar getirisi olmayan faaliyetlerden uzak tutma
egiliminde olacaklardir (Ibrahim ve Angelidis, 1995). CEO icraci iiyeler {izerinde baski
kurabileceginden dolay1, icraci iiyeleri kar getirmeyen faaliyetler (KSS gibi) konusunda
kendi istegi dogrultusunda yonlendirebilmektedir (McKendall vd., 1999). Icra gérevi olan
yonetim kurulu {iyeleri kaynaklarin kendi amaglari dogrultusunda kullanilmasini
istediklerinden KSS faaliyetlerine kars1 ¢ikmalari muhtemeldir (Lopatta vd., 2017).

Hsq = YOnetim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde KSS’nin arac1 degisken gorevi bulunmaktadir.

Bagimsiz {iyeler paydasa acilan bir pencere olarak goriilebileceginden paydas
beklentilerine yonelik KSS faaliyetleri yapilmasinda énemli yerleri bulunmaktadir (Johnson
ve Greening, 1999). Isletmedeki bagimsiz iiye sayis1 arttikga farkli paydaslarin beklentilerine
karsilik verebilecek KSS faaliyetlerin sayisi da artacaktir (Dunn ve Sainty, 2009). Bagimsiz
iyeler KSS’yi olumlu yonde etkileyecek ve boylelikle kurumsal itibar aratacaktir. Bu
gergevede;

Hs. = Yonetim kurulundaki bagimsiz {iye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde KSS’nin arac1 degisken gorevi bulunmaktadir.

Arastirmanin Yontemi
Arastirmada yonetim kurulu yapist ve KSS i¢in hedef 90 firmanin Kurumsal Yd&netim
Ilkelerine Uyum Raporlarindan ve Yillik Faaliyet Raporlarindan; kurumsal itibar igin Itibar
Atolyesi tarafindan gelistirilen kurumsal itibar endeksinden yararlanilmistir. Arastirma
sonuglarina ulasabilmek i¢in hiyerarsik regresyon yapilmistir.

Tablo 1 ile kullanilan degiskenler verilmektedir.

Tablo 1. Arastirmada Kullanilan Degiskenler ve Olgiimleme

Bagimli Degisken: Isletmelerin Kurumsal itibar Degerleri

*Kurumsal itibar igin Tiirkiye Itibar Atélyesi tarafindan 2016 yili
kurumsal itibar endeksi kullanilmustir. Tiirkiye itibar Endeksi (TIE)
Aragtirmasi 11 Ocak 2017 — 02 Mart 2017 tarihleri arasinda CATI
(Computer Assisted Telephone Interview) yontemi kullanilarak
gergeklestirilmistir.

itibar Puani

Veri Kaynagi: Tiirkiye itibar Atélyesi

Bagimsiz Degisken: Isletmelerin Yonetim Kurulu Yapisi

*CEO ve yonetim kurulu bagkan1 ayni kisilerse 1 farkli kisilerse 0

CEO ikilemi olarak kodlanmistir
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YK Biiyiikligi *Y 6netim kurulundaki iiye say1s1

*Y 6netim kurulundaki bagimsiz {iye sayisinin toplam iiye sayisina
orant

*Y 6netim kurulundaki icrada gorevli liye sayisinin toplam {iye sayisina
orant

Kadin Uye Oram1 | *Yonetim kurulundaki kadm iiye sayisinin toplam iiye sayisina orani
(Fombrun ve Shanley, 1990; Kesner vd. 1986; Kosnik, 1987; Datta vd.
2009)

Veri Kaynagi: Isletmelerin faaliyet raporlari

Bagimsiz Orani

fcract Oran

Araci ve Diizenleyici Degisken: Isletmelerin Yaptigi KSS Faaliyetleri

*KSS i¢in The Kinder, Lydenberg ve Domini’nin gelistirdigi ¢coklu
gostergelerden olusan igerik analizi kullanilmigtir. Kurumsal Y 6netim
[lkelerine Uyum Raporlari igerik analizi ile incelenmis olup; topluma
KSSortalama destek, calisanlara destek, ¢evrenin korunmasi, azinliklara destek,
iiriinle ilgili standartlar ile ilgili bilgi verilip verilmedigine bakilmistir.
Her alan i¢in yaptiklar agiklamaya i¢in 1 puan verilmistir. Bu
puanlarin ortalamas1 alinarak KSS puanlar olusturulmustur.

Kontrol
Degiskenleri

Piyasa Defter

Orani *Finansal performansin itibar iizerinde etkili olmasindan dolay1

(Fombrun ve Shanley, 1990; Fryxell ve Wang, 1994; McGuire vd.,

Netkar Ozsermaye 1988) bu rasyolar kullanilmigtir

Orani
*[sletmenin kuruldugu tarihten giiniimiize gegen siire isletme yas1
Isletme Yas1 (Beatly ve Zajoc, 1990: 9; Muth ve Donaldson, 1998: 7; Jacling ve
Johl, 2009: 498).
Calisan Sayisi *sletmede calisan kisi sayis1 (Mak ve Li, 2001: 244)

Veri Kaynagi: Isletme faaliyet raporlar1 ve finansal tablolart

Arastirmanin Bulgulan
Arastirmay1 olusturan degiskenler igin yapilan aciklayici istatistik ve korelasyon analizi
Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2’de degiskenler arasindaki korelasyon sonuglari verilmistir. H; hipotezi kabul
edilmigtir. Kurulan regresyon modeli %95 giiven araliginda (p=0,00<0,05 =0,403, R=0,403
R2=0,163) anlamlidir. KSS’ nin kurumsal itibar iizerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir.

Birinci model kontrol degiskenlerinin oldugu modeldir. Kontrol degiskenlerinin %
95 giiven araliginda (p = 0,01 < 0,05) kurumsal itibar iizerinde bir etkisi vardir. Bagimsiz
degisken olan yonetim kurulu yapisinin eklenmesiyle olusan ikinci regresyon modeli %95
giiven araliginda (p = 0,00) kurumsal itibarin %34’iinii agiklamaktadir. Kontrol
degiskenlerinden isletme yasinin itibar {lizerinde etkili oldugu goriilmektedir. H» hipotezi
kismen kabul edilmistir. Kurumsal itibar {izerinde CEO ikileminin negatif (p=0,00<0,05 p= -
8,59), yonetim kurulu biytikliigiiniin pozitif (p=0,04<0,05 p=0,97), bagimiz iiye oraninin
pozitif ( p=0,02, p= 34,42) etkisi oldugu goriilmektedir.

H; hipotezinin kismen kabul edildigi goériilmektedir (R=0,416 R2=0,173). H3a ve
Hs. alt hipotezlerinin kabul edildigi goriilmektedir. KSS iizerinde kadin {iye oraninin pozitif
bir etkisi varken CEO ikileminin negatif bir etkisi bulunmaktadir.

H4 hipotezi kismen kabul edilmistir. KSS’nin CEO ikilemi ve yonetim kurulu
biiyiikliigii ile kurumsal itibar arasinda diizenleyici etkiye sahip oldugu ve kontrol
degiskenlerinden isletme yasinin kurumsal itibar iizerinde etkisi oldugu goriilmektedir.
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Hs hipotezi kismen kabul edilmistir. KSS’nin kurumsal itibar CEO ikilemi arasinda kismi;
kurumsal itibar bagimsiz iliye orani arasinda kismi; kurumsal itibar yonetim kurulu
biiyiikliigii arasinda tam araci etkisi oldugu goriilmektedir.

Tablo 2. Degiskenlerin Tanimlayici Istatistikleri Ve Degiskenler Arasindaki
Pearson Korelasyon Katsayilari

| + [ 2] 3] «a | s{e]| 7 [s]o]1w]|n
Tammlayic: Istatistikler
N 20 20 20 9 | 9 | % | 9 |9 [9 | 9 [ 9%
Ortalama 6.8 03 04 88 [ 0302 014 | 2102 16 |32
Standart Sapma 12,5 0.3 0,5 25 | o101 | o1 | 24(03] 020,
Bagimh Degisken
Bagimsiz Degiskenler
kss 041 | 1,00
gsen.dualite 04 | .03 | 1,00
Kl _buyuklugi 03 01 | -004 | 100
baZumsiz oran, 015 | -003 | -003 | -024°| 10
1CTagL QA 015 | -0.08 [ 020" | -0.08 | 02 | 1.0
kadin. jive. axam 003 | 027 ] -003 | 012 ] 01 |-0.1] 1,00
Kontrol Degiskenleri
Oram 003 | -002 | 006 | 006 | 01 [-01] -013] 1,
| Qram 007 | 005 | -008 [ 020 | -01 03| -0.11 [ 03" ]1.00
¥ay 282 | 014 | 001 | 235 |-011]|004] -012 | 0,04] 01| 1,00
galigan 03 | 019 | 001 | 04" [-01]-01] 01 [02[01]03 | 1

#P<0,03; ** P<0,01

Sonug¢

Yapilan arastirma neticesinde isletmelerin davranigsal ve yapisal olarak kurumsal itibar
iizerindeki etkisi incelenmistir. Yapisal unsur olarak kurumsal itibar {izerinde CEO
ikileminin, yonetim kurulu biiylikliigiiniin ve kontrol degiskeni isletme yasinin etkili oldugu
goriilmektedir. Davranigsal unsur olarak CEO ikileminin, yonetim kurulu biiyiikliigiiniin ve
bagimsiz iiye oraninin kurumsal itibar {izerinde etkili oldugu ve kontrol degiskeninin etkisini
kaybettigi goriilmektedir. Tirkiye baglaminda kurumsal itibar {izerinde davranigsal
unsurlarin daha etkili oldugu gozlenmektedir.
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Ozet

Mugla Ilinde faaliyet gosteren ve Mavi Bayrak cevre ddiiliine sahip 29 kurumun yéneticileri
ile yapilan goriismeler temelinde, Mavi Bayrak ¢evre Odiiliiniin yayilimi kurumsalci
perspektif agisindan sorgulanmistir. Arastirmanin genel olarak bulgulari, Mavi Bayrak c¢evre
odiiliiniin yayilhiminda zorlayic1 baskilarin degil, taklit¢i ve normatif baskilarin roliine igaret
etmektedir. Arastirma bulgulari, ekonomik nedenlerden ziyade sosyal uyum icin Mavi
Bayrak cevre odiiliine sahip olunmak istendigini destekler niteliktedir.

Anahtar Kelimeler: Yayilim, Kurumsalci Yaklasim, Mavi Bayrak, Tiirkiye.

Giris
Aragtirmanin amaci, yeni kurumsal kuramin yayilim konusunda ortaya koydugu kuramsal
iddialari, Tiirkiye’de Mavi Bayrak cevre odiiliiniin

' yayilmi baglaminda degerlendirmektir. Arastirma, Mavi Bayrak Cevre Odiiliiniin

Tiirkiye’deki yayilimini, kurumsalct kuramim yayilim konusundaki temel goriisleri
kapsaminda agiklamay1 hedeflemektedir. Izleyen béliimde éncelikle Mavi Bayrak programi
tanmitilmis ve Tirkiye’de yayilimi hakkinda bilgiler sunulmustur. Daha sonra, Tirkiye’de
Mavi Bayrak ¢evre ddiiliiniin yayilimim agiklamak i¢in bagvurulan kurumsalci perspektifin
yayillim konusundaki bazi temel ¢alismalart degerlendirilmistir. Yontem boliimiinde
aragtirmanin nasil yiiritildigi belirtilmistir. Yontem boliimiinii takiben aragtirmanin
bulgular1 ortaya konmustur. Calisma, arastirma sinirliliklarin ve gelecek arastirmalar igin
dikkate alinabilecek onerilerin de belirtildigi sonug boliimii ile sonlandirilmistir.

Mavi Bayrak Cevre Odiilii ve Tiirkiye’de Yayilim1

Giiniimiizde 30’u Avrupa’da olmak iizere diinyada 49 iilkede uygulanmakta olan Mavi
Bayrak Programi, 1985 yilinda ilk olarak Fransa’da, 1987 yilindan itibaren Avrupa
iilkelerinde ve 2000 yilindan itibaren ise Avrupa disindaki {ilkelerde uygulanmaya
baslamigtir.” Mavi Bayrak, gerekli standartlar1 tastyan nitelikli plaj, marina ve yatlara verilen
uluslararasi bir ¢evre &diiliidiir. Temiz, bakimli, donanimli, giivenli ve dolayisiyla uygar bir
cevrenin sembolii olarak goriilen Mavi Bayrak Programi, Uluslararas1 Cevre Egitim Vakfi
(Foundation for Environmental Education (FEE)) tarafindan uygulanmaktadir.’ Program,
tatli su ve deniz alanlarinda siirdiirebilir kalkinmay1 hedeflemektedir. Tiirkiye’de ise bu
program 1993 yilinda kurulan Tiirkiye Cevre Egitim Vakfi (TURCEV) tarafindan
ylriitiilmektedir. Mavi Bayrak Tiirkiye resmi internet sitesinde sunulan sayilar
incelendiginde, Tiirkiye’de Mavi Bayrak &diiliintin yayiliminin 1994-2018 arasinda 6nemli
bir gelisme kaydettigi belirtilebilir. Ornegin, 1994 yilinda sadece 12 plaj ve 9 marina mavi

! Mavi Bayrak programi; plaj, marina ve yatlari kapsayan, ¢evreyi ve kullanicilar1 koruyan bir 6diil programudir.
Mavi Bayrak kriterleri plaj ve marinar i¢in dort ana baslik altinda toplanabilir: 1) Deniz suyu kalitesi, 2) Cevre
egitimi ve bilgilendirme, 3) Cevre yonetimi ve 4) Giivenlik ve hizmetler. Plajlar i¢in toplam 33, marinalar i¢in 25
kriter vardir (Giingor, 2016: 33).

2 http://www.mavibayrak.org.tr/tr/icerikDetay.aspx?icerik_refno=10 (Erisim Tarihi: 07.08.2018).

3 http://www.mavibayrak.org.tr/tr/icerikDetay.aspx?icerik_refno=10 (Erisim Tarihi: 07.08.2018).

4 TURCEV, Plajlar Igin Mavi Bayrak Kriterleri Kilavuz Notlar Kitabi.
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bayrak odiiliine sahip iken’, 2018 yilinda 459 plaj, 22 marina ve 10 yatin Mavi Bayrak
odiiliine sahip oldugu goriilmektedir®. Bu sayisal degerlere gore 24 yil boyunca Tiirkiye’de
Mavi Bayrak Odiilii alan toplam plaj, marina ve yat sayis1 yaklasik 23.3 kat artmustir ve
Tiirkiye, plajlar acisindan Mavi Bayrak Odiilii almada Ispanya ve Yunanistan’dan sonra
diinya {iciinciisii olmustur. Izleyen grafikte Tiirkiye’de Mavi Bayrak Cevre &diiliiniin
yayilimi goriilmektedir. 1994-2018 yillar1 arasinda Mavi Bayrak Cevre 6diilii alan birimler
tek tek ayristirllmistir ve birim (bagvuru yapan otel, yat ve marina) bazinda yillara gore Mavi
Bayrak alan birimlerin sayisal deseni ortaya konmustur.”
Ny

Sekil 1. Tiirkiye’de Mavi Bayrak Sahipliginin Kiimiilatif Siklig1 (Birim Bazinda)
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Cizelge 1.’den goriildiigii lizere otellerin Mavi Bayrak cevre 6diilii benimsemesi 1996’dan
itibaren stirekli artmistir. 1994 yilinda 15 tane otelin Mavi Bayrak ¢evre 6diilii sahipligi s6z
konusu iken 2018’de 609 otel Mavi Bayrak Cevre Odiilii sahip oldugu tespit edilmistir.
Marinalarda ve yatlarda ise bu c¢evre oOdiiliine sahipliginin smirh diizeyde kaldigt
goriilmektedir. Yatlarda Mavi Bayrak cevre 6diilii sahipligi ise 2011°den beri s6z konusudur.

Yeni Kurumsal Kuram Bakis Acisi ile Yayilhm

Bir Onceki bolimde aktardigimiz bilgilerden anlasilacagi {izere, Mavi Bayrak ¢evre
odiiliiniin Tirkiye’de benimsenmesinin, kurumsalc1 yaklasgimin yayilim konusundaki
goriisleri kapsaminda degerlendirebilecek bir gorgiil zemin sagladigi diisliniilmektedir.
Yayilim konusu ile iligkilendirebilecegimiz agiklamalar, kurumsalci perspektif igerisinde
oncii ¢aligmalarindan beri yapilagelmektedir. Yeni kurumsal kuramin 6ncii ¢alismalarindan
Meyer ve Rowan (1977), calismalarinda yayilim konusunu merkezi ilgi yapmasalar da

5

http://www.mavibayrak.org.tr/userfiles/file/1994%20%C3%96d%C3%BCl1%C3%BC%20P1aj%20ve%20Marina
lar.pdf (Erisim Tarihi: 21.09.2017).

6 http://www.mavibayrak.org.tr/tr/icerikDetay.aspx?icerik_refno=1 (Erigim Tarihi: 07.08.2018).

7 Sinirh say1da belediye plajlart da mavi bayrak ¢evre 6diiliine sahiptir. Bu sayilar da oteller kategorisine dahil
edilmistir.
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modern Orglitlerdeki bi¢imsel yapimin unsurlarinin  benimsenmesinin ve yayiliminin
nedenselligini ve Mavi Bayrak ¢evre ddiilii gibi digsal bir degerlenme kriterlerine orgiitlerin
ni¢in bagvurdugunu aciklamislardir. Yazarlara gore, modern orgiitlerin ¢ogunun bigimsel
yapilar1 bu orgiitlerin kendi is aktivitelerinin gerektirdiklerini yansitmaktan ziyade énemli
0lciide kurumsal g¢evrelerine yerlesik, efsane islevi goren kurumsallagmis {irlinler, hizmetler,
teknikler, politikalar, programlar ve meslekler gibi kurumsallagmis unsurlar yansitmaktadir
ve bircok orgiit bu efsaneleri térensel bir bicimde benimsemektedir (Meyer ve Rowan, 1977:
340-341, 344). Meyer ve Rowan’a gore, bu kurumsallagmis unsurlarin orgiitler tarafindan
benimsenmesinin sonucunda esbi¢imlilik s6z konusu olacak ve bu esbi¢imliligin de orgiitler
icin bazi 6nemli sonuclart olacaktir (1978: 348). Bu sonuglar; digsal olarak mesrulastirilmis
unsurlart igermeleri, yapisal unsurlarin degerini gostermek igin digsal veya torensel
degerlendirme kriterlerini kullanmalar1 ve istikrarlarini siirdiirmeleridir (Meyer ve Rowan,
1978: 348-349). Mesru goriilen kurumsalmis unsurlari kendi bigimsel yapilarina dahil
etmeleri, orgiitlerin kendi mesruluklarini da arttiracak ve hayatta kalma ile gerekli kaynaklar
bulma sanslarini arttiracaklardir (Meyer ve Rowan, 1977: 350, 352). Belirtilen bu
aciklamalara dayanarak, Mavi Bayrak cevre 6diilii gibi digsal bir degerlendirme sonrasi sahip
olunan bir sertifikaya sahip olma, bu odiile sahip olanlarin kurumsal cevrelerindeki
unsurlarla esbicimli hale gelmeleri ve bunu gostermeleri ¢abalariin bir sonucu olabilecegini
belirtebiliriz. Peki herhangi bir pratigi (¢alismamizda bu Mavi Bayrak 6diilil) benimsemeyi
arttirarak ayni orgiitsel alandaki orgiitleri birbirine benzestiren mekanizmalar neler olabilir?
Yeni kurumsal kuram agisindan orgiitleri birbirine daha benzer hale getiren degisim, {i¢ tane
kurumsal mekanizma ile gerceklesmektedir. Bu mekanizmalar politik etkiden ve mesruiyet
probleminden kaynaklanan zorlayic1 esbicimlilik, belirsizlige karsi standart cevaplardan
kaynaklanan Gykiinmeci esbigimlilik ve profesyonellesmeyle iligski olan normatif esbigimlilik
mekanizmalaridir (DiMaggio ve Powell, 1983: 150). Zorlayic1 esbigimlilik, orgiitlerin
bagimli olduklan diger orgiitler ve faaliyet gosterdikleri toplumdaki kiiltiirel beklentiler
tarafindan Orglitlere uygulanan hem bigimsel hem de bicimsel olmayan baskilardan
kaynaklanir (DiMaggio ve Powell, 1983: 150). Ornegin vergi kanununun gerekliliklerini
karsilamak gibi devletin zorunlugu kildig1 uygulamalarin yapilmasi veya 6rnegin standart
raporlama sistemlerini uygulamay1 zorlamak gibi orgiitlerin iligkili oldugu devlet kurumlar
disindaki  diger Orgiitlerin  zorlamasiyla uygulamalarin  benimsenmesi  zorlayict
esbigimlilikteki temel baski 6rnekleri olarak belirtilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983:
150). Oykiinmeci esbigimliligin kaynag: ise teknolojilerin yeterince iyi anlasiimamasindan,
amagclarin yeterince agik olmamasindan ve ¢cevreden kaynaklanan belirsizlige kars1 orgiitlerin
daha mesru veya basarili diislindiikleri diger orgiitleri kendilerine model almalarina
dayanmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983: 151, 152). Normatif esbicimlilik ise temel
olarak profesyonellesmeden kaynaklanir (DiMaggio ve Powell, 1991: 152). Mesleki egitim
ve uzmanlar tarafindan {iretilen biligsel sablonlarin mesruiyeti ile profesyoneller arasindaki
aglarin gelismesi normatif esbicimlilikte Gnemli unsurlar olarak gosterilmektedir (DiMaggio
ve Powell, 1991: 152).

Belirtilen esbigimlilik mekanizmalarinin yayilimdaki roliine iliskin ampirik kanitlar
saglayan cesitli calismalar da sdz konusudur. Ornegin, Dobbin, Sutton, Meyer ve Scott
(1993), igsel isgiicli pazarindaki pratiklerin biiylik ol¢lide yasal ¢evredeki degisimlere bir
cevap olarak yayildiklarii tespit etmislerdir (Dobbin vd., 1993: 421). Bir bagka
caligmalarinda ayni yazarlar (Sutton, Dobbin, Meyer ve Scott, 1994), sendikasiz ve saat
ticretli isgoren galigtiran igverenlerin disiplin sorusturmalart ve ihtilaf ¢6ziimii prosediirlerini
benimsemelerini incelemisler ve ilgili uygulamalardaki yayilim {izerinde isyerindeki esitlik
icin devletten kaynaklanan zorlayic1 baskinin ve profesyonel istihdam iliskileri uzmanlar
tarafindan yapilan normatif baskinin rolii oldugunu tespit etmislerdir (Sutton vd., 1994: 966).
Sanders, ve Tuschke (2007) ise, bir kurumsal ¢evre igerisinde giiclii muhalefetle karsilagan
uygulamalarin igerisinden bir tanesinin yasal bir onay aldiginda muhalefet edilen
uygulamalar arasindaki kabul oraninda anlamli bir artis oldugunu ortaya koymuslardir. Bu
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calismalar zorlayic1 baskinin yayilimdaki roliinii ortaya koymaktadir. Belirsizligin taklit¢iligi
arttirarak Orgiitleri esbicimli hale getiren yayilimina neden olduguna iligkin belirtilebilecek
ornek bir ¢alisma ise Tolbert ve Zucker’in (1983) ¢aligmasidir. Yazarlar, herhangi yasal bir
yaptirimin olmadig1 sehirlerdeki belediyelerdeki kamu hizmeti prosediirlerinin yayilimi
acikladiklar ¢aligmalarinda, erken benimseyenlerin teknik gerekliliklerle ilgili nedenlerden
otiirii prosediirleri benimsediklerini, ge¢ benimseyenlerin ise bulagsma (contagion) ile bu
prosediirleri benimsediklerini ortaya koymustur (Tolbert ve Zucker, 1983). Prosediirleri
benimseyen belediyelerin sayisi arttikga, prosediirler kurumsallasmakta ve prosediirlerin
artan mesrulugu daha ge¢ benimseyenler igin bir itici gii¢ olarak hizmet etmektedir (Tolbert
ve Zucker, 1983: 35). Haveman (1993: 620, 622), farkli pazarlar girerek g¢esitlenmede,
pazardaki basarili isletmelerin sayis1 o pazara giris davramigimi pozitif etkiledigini ve
ozellikle biiyiik sirketlerin ¢ok karli yani ¢ok basarili gordiikleri diger biiylik sirketleri rol
model alarak onlar taklit ettiklerini ortaya koymustur. Hauschild (1993) ise, ortak yonetim
kurulu tyeliklerinin girket satin alimlarindaki taklitgilik baskisi olarak islev gordiigiini
ortaya koymustur. Normatif baskinin yayilimi nasil etkiledigine dair ampirik kanitlar sunan
caligmalara deginecek olursak, drnegin, kar amaci giiden firmalardaki finansal raporlama
standartlarindan siirekli akis yonteminin yayilimim inceleyen Mezias (1990), bu yontemin
yayilimim agiklamada uygulamali iktisadin agiklamasimin sinirli oldugunu fakat kurumsalet
yaklasimin agiklamasinin ise yayilimi daha giiclii agikladigini tespit etmistir. Mezias (1990),
belirli bir muhasebe ydntemini uygun bir yontem olarak goriilmesinde ve normatif bask1
olusturarak bu yontemin yayiliminda, cesitli diizenleyici kurumlar ve Orgiitsel alan
icerisindeki giiglii profesyonel kurumlar seklindeki profesyonellerin roliinii gostermistir.
Galaskiewicz ve Burt (1991) da sosyal yapr icerisindeki aktorlerin sahip olduklar statii ve
rol kiimelerinin yapisal denkliginin yayilimda uyumdan daha dnemli oldugunu tespit ederek,
yayilimda normatif baskinin 6nemini gostermislerdir. Yayilimda kurumsal baskilarin birlikte
etkilerini ortaya koyan ¢alismalar da séz konusudur. Ornegin Edelman (1992), esit istihdam
ve ekonomik firsat hakki yasasimmin orgiitlerin yapisimi etkiledigi, yasaya uygun olarak
orgiitlerin ek birimler ve kurallar gelistirdiklerini ve zamanla kurumsallagan birim kurma ve
kural gelistirme pratiginin yayilimda normatif bir baski olusturdugunu ortaya koymustur.
1960’larda ABD’de bir orgiitsel form olarak ¢ok boliimlii yapmin biiyiik isletmelerdeki
yayilimim inceleyen Palmer, Jennings ve Zhou (1993) da zorlayicit ve normatif kurumsal
siireclerin birlikte ¢ok boliimlii yapmin benimsenmesine neden olduklarini tespit etmislerdir.
Giiler, Guillen ve Macpherson (2002), ISO 9000 kalite sertifikalarinin uluslararasi
yayiliminda, devlet ve ¢okuluslu sirketler gibi giiglii organizasyonlarin zorlayici etkilerinin,
iilkeler arasindaki uyumlu ticaret baglarindan kaynaklanan zorlayici ve normatif taklit
stireclerinin etkilerinin ve ticarette rol esdegerligi ile iiretilen rekabete temelli taklitgiligin
etkilerinin olduguna iliskin ampirik kanitlar sunmuslardir.

Calismamizda yayilim konusunda etkileri oldugu aragtirmalarca ortaya konan bu
kurumsal baskilarin Mavi Bayrak sertifikas1 almay1 etkileyip etkilemedigi incelenmistir. Bir
baska ifadeyle, Mavi Bayrak cevre oOdiiliine sahip olmak agisindan orgiitleri birbirine
benzestiren bu yayilimi arttiran kurumsal baskilarin bu yayilimdaki etkilerini sorgulanmak
bu ¢alismanin temel hedefidir. izleyen boliimde arastirmanin yontemi aciklanmistir,

Arastirma Yontemi

Aragtirmanin  yOntemi, tarama (survey) stratejisidir. Arastirmanin gorgil zeminini
olusturacak bilgiler, gorligme yontemi ile Mugla ilinde Mavi Bayrak c¢evre ddiiliine sahip
otellerin yoneticilerinden saglanmigtir. Mugla ilinde son {i¢ yilda kesintisiz olarak Mavi
Bayrak cevre 6diilii almis toplam otel ve belediye plaji sayis1 98’tir. Arastirma kapsaminda
biri bagvuru siirecinde olmak {izere toplam 27 Mavi Bayrak g¢evre odiiliine sahip otel, bir
0zel plaj, bir tatil sitesi ve bir belediye plaji olmak iizere toplam 30 Mavi Bayrak sahipligi
bulunan birimin 32 yoneticisi ile miilakatlar gerceklestirilmistir. Miilakat yapilan
yoneticilerin 12’si kalite miidiirii veya kalite ekip lideri, 7’si teknik miidiir veya teknik servis
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midiiri, 3’0 genel miidiir veya genel miidiir yardimcist ve kalan 8 tanesi de farkh
unvanlarda yonetici pozisyonunda c¢aligmaktadirlar. Goriisiilen biitiin  yoneticiler ilgili
kurumun Mavi Bayrak sorumlusudur ve Mavi Bayrak egitim sertifikalart vardir. Mavi
Bayrak odiiliine sahip otellerden ikisinin iki yOneticisi ile goriislilmiistiir. Bu 29 birimin
(bagvuru asamasindaki otel hari¢) Mavi Bayrak cevre 6diilii alma ortalamasi 11 yildir. En
eski Mavi Bayrak odiiliine sahip olan birimler 23’er yildir sahipken, en yenileri 3’er yilliktir.
32 yoneticinin ikisi haricindeki biitlin miilakatlar kayit altina alinmistir. Ortalama miilakat
stiresi 28 dakikadir. Goriismeler agik uglu sorulardan olusan bir gériisme formu temelinde
gergeklestirilmigtir. Gorligme formu 15 sorudan olusmaktadir. Sorular ekte sunulmustur.
Yapilan gorligmeler yaziya aktarildiktan sonra cevaplar okunmus ve Mavi Bayrak cevre
odiliinliin  yayiliminda kurumsalci yaklagimda belirtilen baskilarin rolleri konusundaki
oriintiiler yakalanmaya calisimistir. izleyen boliimde arastirmanm temel bulgulart
sunulmustur.

Bulgular

Yaptigimiz goriismeleri genel olarak degerlendirdigimizde, Mugla ilinde Mavi Bayrak gevre
odiilii alan kurumlarin zorlayici baskilar nedeniyle degil taklitci ve normatif baskilardan
otiirii bu cevre Odiiliinii aldiklar1 yoniindedir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin hepsi Mavi
Bayrak almalar1 yoniinde devletten veya bagimli olduklart herhangi bir giicli oOrgiitten
zorlayic1 bir baski gdrmediklerini belirtmislerdir. Seyahat acentalarinin kontrol listelerinde
bu odiiliin de listelendigini fakat acentalarin bu 0Odiile sahip olmay1 zorlamadiklar
belirtilmistir. Mugla ilinde ilk Mavi Bayrak odiiliine sahip olan birimler ise yoneticisinin
ifadesiyle ‘Mugla’nin ilk turizm sirketine’ bagli biri Datca’daki tatil sitesi digeri de
Bodrum’daki rezidans ve apart konseptinde konaklama hizmeti veren tesisidir. Mavi Bayrak
odilini ilk alan bu iki tesis disgindaki Mavi Bayrak cevre odiiliinii ilk alan bes otele
bakildiginda (iicii 16 y1il ve ikisi 17 yil) ise bunlarn ikisi uluslararasi otel zincirine bagl
oteller oldugu, birinin Tiirkiye’deki dnemli holdinglerinden birine ait otel oldugu ve diger
ikisinin de bolgenin eski konaklama tesisleri oldugu goriilmektedir. Bu bes otelin {igii
Bodrum’un Yalikavak beldesindeki birbirlerine oldukg¢a yakin tesislerdir. Mavi Bayrak gevre
odilini ilk benimseyenleri takip edenlerin, Mavi Bayrak cevre 6diiliinii nigin aldiklari
sorusuna verilen ve ekte sunulan cevaplar g¢ercevesinde, prestij amaciyla bu ilk grubu taklit
etmis olduklar1 belirtilebilir. Mavi Bayrak &diiliinii veren TURCEV’in &zellikle her bir
otelden gorevlendirilen Mavi Bayrak Sorumlularina egitim vermesi ve bu egitim sonunda
sertifika vermesi de bu konuda ortak normlarin olugmasina izin veren bir profesyonel
grubunun olusmasina neden oldugu belirtilebilir. Mavi Bayragi bagvuru asamasinda olan
otelin yoneticisinin verdigi cevap (Bkz. Ek 2. 16), Mavi Bayrak ¢evre 6diilii almay1 adeta bir
ahlaki zorunluluk olarak goérmesi normatif baskiya Ornek olarak verilebilir. Normatif
baskilarin uygun bir davranis bigimi veya ahlaki olarak kabul edilen seylerle ilgili oldugu
tespiti (Boxenbaum ve Jonsson, 2008) dikkate alindiginda, Mavi Bayrak ¢evre ddiiliine sahip
olmay1 bu otellerdeki Mavi Bayrak sorumlular1 tarafindan normatif bir sorumluluk olarak
degerlendirdikleri belirtilebilir. Ornegin, ¢alistigi otelde ayni zamanda Mavi Bayrak
sorumlusu olan bir kalite miidiiriiniin asagida belirttigi degerlendirmesi Mavi Bayrak
sahipliginin profesyoneller arasinda normatif bir baski kaynagi olduguna isaret edebilir
(Ayrica bakimiz Ek 2: 22, 2. yonetici degerlendirmesi).

‘Mesela yamimizda baska bir otel vardi, mavi bayraklar: yoktu. 2016 ta onlarin
kalite miidiiviinii ¢agirip bayrag niye almalar: gerektigini anlattim, onlar da
aldilar. Ciinkii aymi sahil. Yakistiramadik.” (E.T., Kalite Miidiirii)

Mavi Bayrak o6diilii arttikga da 6zellikle tur operatorlerinin otelleri degerlendirirken Mavi
Bayrak sahipligi olup olmadigini sormalarmin da ¢ok giiclii olmasa da bir zorlayic1 baski
olusturdugu belirtilebilir. Boylelikle, arastirmamizin genel bulgusu Mavi Bayrak gevre
Odiliiniin Onciiler tarafindan prestij amagli benimsenmesinin sonradan bu o6diilii alanlar
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tarafindan yine prestij amagli taklit edilerek yayildigi, zamanla da Mavi Bayrak sahipliginin
olmasiin 6zellikle otellerdeki Mavi Bayrak sorumlular tarafindan bir zorunluluk olarak
diistiniilmesi ile bir normatif baskiya doniistiigii belirtilebilir. Bunlara ilaveten, Mavi Bayrak
cevre Odiiliiniin almmasimin ekonomik gerekcelerden ziyade, sosyal g¢evreye bir uyumun
gostergesi olarak algilandigi bu aragtirmanin bulgularinca desteklenen bir goriistiir. Mavi
Bayrak odiiliiniin olmamasimin pazar paymizi azaltacagimi diisiiniip diistinmedikleri
sordugumuzda yoneticilerin biiyilk bir kismu (19 yonetici) Mavi Bayrak olamamasi
nedeniyle pazar paylarinda azalma olmayacagin belirtmislerdir.

Sonuc, Simirhliklar ve Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Arastirmamizin genel sonucu, Mugla’da Mavi Bayrak ¢evre odiiliinii ilk alanlarin prestij
amaciyla bu o6diilii aldiklar1 ve sonrasindan gelenlerin de aymi amagla ilk alanlar1 taklit
ettikleri ve zamanla otellerde sertifika sahibi Mavi Bayrak sorumlularinin da gittikleri otelde
bu 6diilii alma yoniinde caligmalar yaptiklarn bdoylelikle normatif bir baski kaynagi
olabilecekleri yoniindedir. Zorlayic1 bir baski veya ekonomik nedenlerle Mavi Bayrak
edinme durumu s6z konusu olmadig1 belirtilebilir.

Aragtirmanin bazi sinirliliklart s6z konusudur. Belirtilebilecek en énemli sinirlilik,
ozellikle erken Mavi Bayrak odiiliinii alan kurumlardaki bu 6diile bagvuran kisilerin isten
ayrilmalart nedeniyle ilk bagvuruyu gerceklestiren kisilerin hepsiyle miilakatlarin
yapilamamasidir. Turizm sektdriinde isten ayrilmalarin yogun olmasi nedeniyle bdyle bir
sinirlilik sdz konusudur. Ikinci sinirlilik, Mavi Bayrak kriterleri ile uyumlu olan yasal
diizenlemelerin (atik yonetimi, cankurtaran bulundurma zorunlulugu vb.) olusturdugu
kurumsal altyapimin Mavi Bayrak 6diiliiniin yayi1limini nasil etkiledigi degerlendirilmemistir.

[leriki arastirmalar i¢in Mavi Bayrak gevre ddiiliiniin Tiirkiye’deki yayilimu ile ilgili
su konularda detayl1 incelemelerin yapilmasi faydali olabilir. Birincisi; Mavi Bayrak g¢evre
odiiliiniin yayiliminda TURCEYV eliyle yapilan kurumsal islerin neler oldugu ve bu kurumsal
islerin Mavi Bayrak g¢evre Odiiliinlin yayilimmda normatif baski kaynagma olusturmaya
neden olup olmadigi daha detayli incelenebilir. Ikincisi; Mavi Bayrak g¢evre odiilii
almayanlar, erken alanlar ve ge¢ alanlar kategorine uygun gorgiil zemin iizerinden Mavi
Bayrak ¢evre 6diiliinii almay1 ve bu 6diilii almada erken hareket etme ile gec hareket etmeyi
nelerin agikladigi {izerine kantitatif analizler yiiriitiilebilir. Ugiincii olarak, Mavi Bayrak
odiiliiniin kendisinden sonra ortaya ¢ikan ve yayilan Yesil Yildiz ve Yesil Anahtar gibi diger
cevre Odiillerinin yayilimini olumlu etkileyip etkilemedigi, kendisinden 6nce var olan ISO
Kalite Yonetim Sertifikalarimin yayiliminda ise olumsuz bir etkiye sahip olup olmadigi da
incelenebilir. Bdylelikle farkli sertifikalarin yayilimlarindaki etkilesimleri anlamamiza
yardimci olabilir.
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i

Ek 1. Goriisme Sorulan

1. Kag yildir mavi bayrak ¢evre ddiiliine sahipsiniz?

2. Mavi bayrak ¢evre ddiiliine basvuru siirecinizi anlatabilir misiniz?

3. Yeni bagvurulan yaparken bu bagvuru siireci kurumunuzda kimler takip ediyor ve ne gibi ¢caligmalar

yapiyorlar?

Mavi bayrak ¢evre 6diilii hakkinda bilgiyi ilk kez ne zaman ve hangi kaynaktan duydunuz?

Nigin mavi mavi bayrak ¢evre ddiiliine sahip olmak istediniz?

Mavi bayrak ¢evre ddiiliine sahip olmanizin ne gibi faydalar1 s6z konusu oldu?

Mavi bayrak ¢evre ddiiliiniin Tiirkiye’de yayginlasmasim nasil degerlendiriyorsunuz?

Mavi bayrak ¢evre ddiiliine sahip olan ilk kurumlar ile sonradan sahip olan kurumlarin amaglart agisindan bir

farklilik oldugunu diisiintiyor musunuz?

9. Sahip oldugunuz bagka sertifika veya odiiller s6z konusu mudur?

10. Devletin veya diger gii¢lii kurumlarin Mavi Bayrak 6diilii almaniz yoniinde sizi zorlayict oldu mu?

11. Sektérde Mavi Bayragin daha fazla bilinir hale gelmesi sizin Mavi bayrak sertifika ddiiliine sahip olmanizi
etkiledi mi?

12. Eger Mavi Bayrak ¢evre 6diiliine sahip olmasaydiniz pazar paymiz1 kaybedeceginizi diisiiniiyor musunuz?

13. Kag yildir faaliyet gosteriyorsunuz?

14. Bu kurumdaki géreviniz nedir?

15. Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz?

PN e

Ek 2. Mavi Bayrak Cevre Odiilii Alinmasmin Gerekgeleri

Ni¢in mavi bayrak gevre ddiiliine sahip olmak istediniz?

1

Birincisi ylizme suyu kalitesi kriteri var. O kriteri birazcik glivence altina almak i¢in ¢iinkii mavi bayrak odiili
sizi baglayici birtakim sorularla, parametrelerle ylizme suyu kalitenizi belli bir seviyede tutmanizi saghyor,
siirekli analizler yaptiriliyor. Saglik il Miidiirliigii tarafindan bu analiz sonuglarimin aylik olarak iyi durumda
olmasi lazim. Analiz sonuglarini ayni zamanda yayinliyorsunuz. Uluslararast bir ddiil bu zaten yabanci
misafirlerle de ¢alistigimiz i¢in onlarin da bir nebze buradaki plajin Mavi Bayrak 6diillii olmasinin onlarda da
giivenin saglanmasini sagliyor. Ayni zamanda engelli olanaklarinizi gelistiriyorsunuz, ¢evreyle ilgili ¢evreye
olan katkisindan dolay1 plajin hem temizligi hem diizeni hem de ¢evreye uygunlugu agisindan size fayda
sagliyor. Yani kriterlere baktiginizda o kriterdeki gereksinimlerin faydali olacagim diisiinerek her iki tesiste
de burada zaten vardi onceki tesiste, bu nedenle basvurduk. Bir de tabi ki su var; bu da tabi ki psikolojik bir
sey otellerin birbiriyle rekabeti vardir. Iste senin mavi bayragm varsa iste bizim neden yok, biz de mavi
bayrak odiilii alalim gibi. Yani turizmde bdyle 6diil yarislart olur bu Mavi Bayrak da onlardan birisidir. Belli
bir seviyeye geldiginiz zaman bu sektdrde turizmde daha sonra artik kurumsal yapiya da gectikten sonra
cevreye olan katkilar, birtakim yapilan c¢aligmalart oOdiillendirme mekanizmasi iist yonetim tarafindan
desteklenir hale geliyor. Bu nedenle bir de tabi ki rekabet ortamina baktigimiz zaman diger tesisleri olsun
rakibi gordiigii tesisleri olsun hangi imkénlar1 var hangi olanaklar var, hangi 6diilleri almis. Bu mesela bir
travelife ddiiliinden tutun da bir holidaycheck’ten aldig1 bir ISO belgesini ve plajindaki mavi bayraga kadar
hepsini degerlendiriyor. Yani belli bir skalanin {istiindeki oteller 6diil seyini yiiksek tutmaya c¢alisiyor. Hilton
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Dalaman da onlardan bir tanesi, bizim ¢izgimizdeki otellerin hemen hemen bu 6diillerin birgogu vardir. Biraz
tabi bunu da yonetimler, genel miidiir veya icra kurulu kendi tesisinin de o seviyede olmasini gormek istiyor.
Bu nedenle bu da aslinda bu 6diilii almada arka planda bagka bir tegviktir. Ancak bu 6diiliin ¢evreye olan
faydasi, misafire olan katkisi aslinda daha 6nemlidir.

2

Cevreye onem veriyoruz. Bu baglamda Mavi Bayragin da giizel ¢calismalari var. Deniz temizligi ve etkinlikler
konusunda onlar da dikkat ediyorlar. Hem onlara destek olalim hem de dogaya ve gevreye bir katkimiz olsun
istedik. Alt yapimiz zaten buna miisaitti ekstradan bir sey yapmadik. Cevre oteller de almist1 ve biz de ayni
denizi paylastigimiza gore biz de alabilirdik.

3

Misafir taleplerinden dolayi. Bize gelen misafirler ozellikle ¢evre konusunda hassaslar. Kullandigimiz
pipetlerden ketcap mayoneze varincaya kadar, kullandigimiz sebiller, kiigiik su siselerine kadar hepsiyle
ilgililer. Orada hayvanat bahgemiz de var. Aksam vakitlerinde onlar kiimese aliyoruz. O zaman bile
misafirler, neden hayvanlar kapali yerde tutuyorsunuz diye soruyorlar. Yani misafir talepleri ve sirketin
vizyonu ile ilgili seyler. Cevreye Onem veriyoruz. Yasal mevzuatlarina, prosediirlerine, yonetmeliklerine
uyum gostermeye calistyoruz. Mesela biz artik plastikten iiretilen pipet, kiirdan vs. kullanmiyoruz. 20
tesisimizde de yasaklandi. Eger misafir talep ederse kagittan {iretilmis pipetler kullaniyoruz. Baska
tesislerimizde ¢evre giinii var mesela. Normalde haftanin her giinii oda temizlikleri varken haftanin bir giinii
¢evre giinil ilan ediliyor ve temizlik yapilmiyor. Magic Life’ta haftanin iki giinii tiim personelimiz ile ¢evre
temizligimiz var. Sahilden biitiin personel alanlarina varincaya kadar temizliyoruz, ¢opleri topluyoruz.

4

Mavi bayrak olmazsa olmazlarin arasinda bunun altim tekrar ¢izecegim ama bir siirli standard: var bunu yani
kanunlar degistik¢e dnceki seyler siradan oluyor ama ¢ok dnceye de gitmeye gerek yok. Bundan 10 sene 6nce
normal plajlarda cankurtaran olmasi sart degildi. Ama mavi bayrakta sartti simdi artik buna gore devletin
belirledigi kanuna gore artik havuzlarda da cankurtaran ¢alistirmak zorundasiniz. Ama 10 sene dnce bdyle bir
kanun, bdyle bir yaptirim yoktu. Ama eger mavi bayraklrysaniz cankurtaraniniz olmak zorunda bu ¢ok iyi bir
standart. Hem miisterinize daha giivenli bir hizmet sunuyorsunuz hem siz isletme olarak daha giivenli bir
hizmet vermis oluyorsunuz. Bunu disinda hem sahilin temizligine hem denizin temizligine énem vermis
oluyorsunuz. Daha dogrusu zaten buna énem vermis oluyorsunuz ama ¢iinkii bes yildizli otellerin sahilleri
zaten temiz olmak zorunda. Ama deniz suyunun numunesini aslinda aldirmak zorunda degilsiniz ama bunu da
yapmis oluyorsunuz. Dolayisiyla oradan da yine daha da kaliteli hizmet sunmus oluyorsunuz. Bu yiizden
olmasi gereken bir 6diil diye diistiniiyorum.

5

Tercih edilebilirligi arttirmak igin istedik. Ust yonetimin de neden alalim sorulariyla karsilastik ve ikna ettik.
Isletmenin kalitesini arttirmak istedik.

6

[lk basta prestij. Mavi bayrakli tesisler biraz daha 6n planda oluyor. Cevreci otel etiketini bir nebze duyurmus
oluyorlar. Ciinkii mavi bayrakta sadece deniz analiz sonuglar1 degil o tesisin gevreyle ilgili yaptig1 ¢aligmalar
da kriterler i¢inde oldugu i¢in sonugta iyi bir imaj yaratryor. Misafirler tesisin internet sitesine girdikleri
zaman karsilarinda mavi bayrak belgenizi gordiiklerinde o da art1 bir sonu¢ doguruyor. Tabi ¢evreyle ilgili
calismalar1 biz goniillii olarak yaptigimiz i¢in bizim i¢inde aslinda yaptigimiz ¢aligmalarin bir sonucu olarak
da mavi bayrak belgesini neden almayalim durumu ortaya ¢ikt1.

7 (Ozel Plaj)

Igmeler belediyesinin yapmis oldugu aktivitelerdeki seyler hosumuza gitmeye basladi. Biz de bagvurusunu
yaptik. Hatta ilk bagvurusunu yaptigimizda sizin burasi pis mi ki siz bagvuru yapiyorsunuz, buranin denizi
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zaten temiz dediler. Ama bu sadece denizin temizligi ile ilgili degil. Burada en ¢ok dnem verdigimiz sey
engelliler. Onlar i¢in birgok imkan sagladik. Engelli rampalari, sezlonglar, tuvaletler, cankurtaranlar, temizlik
vs. silireci en bagtan beri ben takip ediyorum. Mavi bayragi asag1 yukar1 15 yildan beri biliyorum ama biz
buray1 biiyiitiince, uluslararasi olarak ismimiz duyulsun, reklamimiz olsun, mavi bayragi goren misafirler
giivenli oldugu igin tercih etsin diye aldik. Ik yardim egitimi, ¢antalar1 énemli mesela. Benim ilk yardim
belgem var. Cankurtaran belgem var. Biz biitiin belgelerimizi tamamladik. Belediyenin yapmis oldugu
etkinliklerde ¢ocuklara, okullara hediyeler dagitiliyor, sahilde ¢opler toplaniyor, resim ¢izdiriyorlar, geri
doniistimlerle ilgili bilgiler veriliyor okullarda, ¢oplerin ayristirilmasina iligskin bilgiler veriyorlar. Biitlin
bunlar hosumuza gitmeye basladi, ilgimizi ¢ekti, bu sekilde bagvuru yaptik. Bagvurumuzu kabul ettiler. Daha
once internet sitemizde mavi bayragimiz varmis gibi gosterilmis. Yetkililer bizi arayip bunu sorular. Biz de
olmadigii sdyledik. Onlar da istersiniz alabilirsiniz dediler. Kriterleri sorduk, bilgi aldik. Yardimer oldular.
Bu sekilde bagvuru yaptik. Oyle pazarlama gibi bir sey yapmadilar ancak bizi tesvik ettiler.

8

Bu tamamen bir prestijdir. Prestijin disinda yaptiginiz isi belgelendirmek istersiniz. Ve yaptigim isin baska bir
g6z tarafindan degerlendirilmesini ve belgelendirilmesini isterim. Bu farki bagimsiz bir kurulusun
degerlendirip de belgelendirilmesi demek bakildiginda insanin kafasinda soru isareti olusturmaz. Bu nedenle
yapilan isi tasdik etmektir.

9

[k olarak gevreye verdigimiz 6nemi gdstermek igin. Ayrica Mavi Bayrak sizi tescilliyor. Denizinizin temiz
oldugunu, c¢evreye deger verdiginizi, bilin¢lendirme etkinligi yaptigmizi, egitim verdiginizi. Misafir de
personeli de egitiyoruz. Kendimizi tescillemek igin aliyoruz. Artik eko etikete sahip olmak bir avantaj ve
boyle bir firsatimiz var biz de kullandik.

10

Yénetici 1: Biz sadece Mavi Bayrak 6diiliine layik goriilen bir tesis degiliz. Yaklasik 2-3 sene 6ncede Yesil
Anahtar aldik. Yesil Anahtar almamizdaki sebeplerde daha 6nceden de Yesil Yildizimiz vardi. Su anda hem
Yesil Yildiz hem Yesil Anahtar hem de Mavi Bayrak var. Neden almak istiyoruz ¢iinkil biz diyoruz ki biz
tesis olarak cevreye duyarliyiz, iki gelen misafirlerden de aym seyi bekliyoruz. Amacimiz bu. Ilk basta
dedigim gibi biz bu mirasi aldik bu mirast bir sekilde vermek zorundayiz.

Yénetici 2: Clinki tesislerde genellikle misafirler mavi bayrakli denizleri, mavi bayrakl tesisleri tercih ediyor.
Bizim de zaten biitlin kriterlerimiz tutuyor. Bu nedenle mavi bayraga basvurduk. Misafirler kriter olarak
goriiyor mavi bayragi, Mavi Bayrak varsa ben bu tesisi ziyaret ederim, en bu tesise giderim diyorlar.

11

Suyumuz temiz, tesisimiz giizel, en azindan Mavi Bayrak uluslararast bir sey, Tiirkiye ile simirh degil.
Misteriler bakiyorlar, tesisin mavi bayragi var mi1 yok mu diye. Hangi odiillere sahip oldugumuza bakip
gelenler de var. Bu da kaliteyi gdsteren bir sey.

12

Tesise ve beldeye katma deger saliyor. Insanlar bu konuda bilingli oldu i¢in genellikle mavi bayrakli plajlart
tercih ediyor bu durum satis ve pazarlama alaninda pozitif anlamda katki saliyor.

13 (Tatil Sitesi)

Her seyin uygunlugunun bir belgesi oldugu i¢in. Denizin temiz oldugu bilgisini vermek i¢in

14 (Belediye Plaj1)

Mavi bayrakli plajlarda hakkiyla is yaptyorsunuz, yasadiniz yerdeki insanlar rahatlikla denize girebiliyorlar.
Parmakla gosterilen bir ilge olmanizi sagliyor. Bu 6viiniilecek bir 6zellik. Baz1 kosullari ¢ok giizel insanlarin
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bu kriterlere gore hareket etmesi dviiniilecek bir 6zellik sagliyor Mavi Bayrak.

15

Uluslararasi bir 6diil bu ¢ok etkili bir sey. Bu 6diil i¢in denizin ve sahilin temiz olmasi gerekiyor. Daha da
diizenli hale getirmek icin aldik. Mavi bayrak gelen misafirleri de motive ediyor, isletmenin prestijini de
arttirryor.

16 (Mavi Bayrak Basvuru Asamasinda)

Mavi Bayrak turizmeiler i¢in bir ddiillden ziyade bir zorunluluk olmali. Biz mavi bayrag: insanlara ve
¢evremize sayglyl anlatan bir sey olarak goriiyoruz. Bunun disinda maddi bir gelir ya da reklam araciligiyla
bu yola ¢ikilmadi. Dogada tiim canlilar birlikte yasamak zorundayiz. Ancak biz insanlar kendimizi tim
canlilardan {istiin goriiyoruz. Onlarm hayatlarindan bazi seyleri yok etmeye ¢alistyoruz. Ozellikle dogal
yasam ortamlarini ve temiz yasam ¢izgisini yok ediyoruz. Bu ¢izgiyi yok etmeye basladigimizdan beri biz
¢evremizde kendimizi de yok etmeye basladigimizi gordiik. Bunun i¢in Mavi Bayrak aslinda insanligin
gelecegini kurtarmak igin bir isarettir. Bu sebeple oncii olarak turizm sirketleri, temelde temizlik ve dogaya
saygl adi altinda baslattiklart mavi bayrakta diger isletmelere ve bolgedeki diger yasam alanlarina 6rnek
olmaya calistilar. Mavi bayragin birinci onceligi bizim dogaya olan saygimizi ve de farkindalig1 arttirmaktir.
Bunun i¢in Mavi Bayrak bir simge olarak ortaya ¢ikmustir. Daha dnceki tesislerimizde mavi bayragi almak
istememizin nedeni, hi¢bir zaman reklam ya da maddi gelir degildir. Her bir turizmci bunu maddi gelir ya da
reklam kaynagi olarak gérmez, hepsi de her yere yayilmasimi ister. Bizler mavi bayragi doganin bizlere bir
armagan oldugunu hatirlamak i¢in kullantyoruz. Bunun i¢in bu savasit veriyoruz. Mavi Bayrak bir maliyet, bu
maliyetten kacginanlar bu dogay1 yok etmeye calisan ya da tepki koymayan insanlardir. Bu maliyetler bir baska
firma ile adil rekabeti ortadan kaldirsa bile bizler, bunlar1 korumak istiyoruz. Bu yiizden bu maliyetleri de
gogiisledik. Bunlar yeni makineler, atik uzaklastirma sistemleri vs. bunlara ragmen bunu yapryoruz. Biling
olarak ¢ogalma basladi. Uluslararasi bir yayilim oldu.

Zaman iginde mavi bayragin ¢ok yayilacagina inantyorum. Dogada farkindaligi arttiran bir sey bu Mavi
Bayrak. Kagit ve benzeri malzemeleri, pilleri ayristirtyoruz. Cevreye duyarliligi, farkindaligi vurguluyoruz.
Bunu Mavi Bayrak saglamistir. Ancak hala ¢ok yaygin degil. Biz hala ¢ok basindayiz.

17

Birincisi otelimizi ve tesisimizi korumaktir. Ikincisi {ilkemizi korumak en sonunda da misafirimizi
korumaktir. Cilinkii 6nemli olan bu isin devamlilig1 6nemli olan misafirimizin bir sefer iki sefer gelmesi degil
onemli olan misafirimizin tesisimize siirekli olarak gelmesidir. Bunu iki sekilde saglayabiliriz. Birincisi;
cevreye verdigimiz desteklerle ikincisi kendisine vermis oldugumuz hizmetlerle, hizmeti her yerde
saglayabiliyoruz ama bizim 6ne ¢ikarmak istedigimiz konu gevreye yaptigimiz desteklerdir. Bu nedenle Mavi
Bayrak ve gevreye duyarl biitlin 6diilleri alma taraftariyiz.

18

Insanlarin temiz bir denizimiz oldugunu bilmeleri dnemli bir sey. Yabanci misafir bunu yerliden daha gok
onemsiyor. Sahilin Mavi Bayrakli olmasi prestij olarak art1 avantaj sagliyor. Bu bir gergek. Mavi bayrak varsa
orada bir disiplin vardir. insanlar daha ¢ok bilingleniyor. Misafir mavi bayragin yilina bile bakiyor. Her sene
Nisan ayinda o bayragin yilin1 bana sdyleyen misafirler var. Yabanci misafirler dnemsiyor. Tatil satin almada
yabancilar agisindan bu dnemli bir kriter diyemem ama ben mavi bayragin ne demek oldugunu bildigim i¢in
ben bir yeri tercih etmek durumunda kalmis olsam, Mavi Bayrag: art1 bir avantaj olarak goriiriim, Mavi
Bayragi olani tercih ederim. Mavi Bayrak varsa diizen ve disiplin vardir. Benim igin bir kriter olur. lge
sagliktan 15 giinde bir gelip su aliyorlar denetlemek igin.

19

Mavi bayrak etrafli olarak diistiniirseniz ¢ok kapsamli bir sey Oyle bir tane mavi bayragin dalgalanmasi olarak
degil, cevre olarak baktigin zaman olaya bu biraz da goniillillik olarak yapilan bir ¢aligmadir. Yerel
sorumlulardan egitime ilk katilanlardan birisiyim ben. Mavi bayrak aslinda uluslararasi bir ¢evre etiketidir.
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Mavi bayrakta zorunlu kriterler ve kilavuz kriterler var. Bunlara mantikli bir sekilde bakarsaniz aslinda bunlar
olmasi gereken seylerdir. Mesela denizin temiz tutulmasi zorunlu kriter ama aslinda olmasi gereken bir sey.
Burada turizmden para kazaniyoruz iilkemiz i¢in ¢ok ciddi bir gelir kapisi. Bu da bizim ne kadar giizel bir
¢evreye dogaya sahip oldugumuzun bir ispati. Bizim mavi bayrak almamiz i¢in herhangi bir sey yapmamiza
gerek yok aslinda o kadar giizel bir dogamiz var ki bu sadece bu bakin burasi kriterlere uygun denmesini
saglayan bir sey aslinda. Bizim iilkemizde aslinda bayrak sayimizin ¢ok daha fazla olmasi lazim. Bizim tesis
sayimiza temiz denizlerimize bakildiginda aslinda gercek say1 bu degil. Artik turizmin biraz daha bakis agist
degisti yeni yeni tesisler agiliyor, ¢iinkii kalite birimleri kurulmaya baslandi. Yavas yavas turizme bakis agisi
degistikce bayrak sayimizin artacagina inantyorum. Ben burada 2007°den beri mavi bayrak sorumlulugunu
ylriitiyorum bizim otelimiz ¢ok eski ve ¢ok eskilerden beri bizim bayragimiz var. Cevre tesislerde de
birbirlerine bakarak drnek alma durumu s6z konusu. Dedigim gibi ¢iinkii uluslararasi bir etiket. Mavi bayrak
bir glivence mavi bayrakli olan bir tesiste deniz temiz, sahil temiz, gerekli olan sartlar saglanmis durumda.

Biz zaten her seyi yaptigimiz i¢in mavi bayrak 6diilii bize veriliyor biz zaten olmasi gerekeni yapiyoruz 6diil
de yaninda esantiyon gibi oluyor.

20

Birincisi daha ¢ok misafir gekmek i¢in. Digeri ¢evre diizenlemesi, daha temiz ¢evre diye.

21

Tamamen ticari nedenlerden dolay1. Tesisin imaj1 ve markasi ile alakali bir durum. Bir sahil seridimiz ve
sosyal tesislerimiz var. Orada kriterlerimiz sagliyoruz.

22

Yénetici 1: Uluslararast bir prestij 6diilii oldugu i¢in, insanlar tarafindan bilinirligi yiiksek oldugu igin ve
isletmeleri de ¢ok zorlayan bir 6diil olmadig i¢in, isletmeye de pozitif katkilar1 oldugu igin. Mavi bayrak
bizden mavi bayragin varsa sahilde cankurtaran bulundurmamizi istiyor. Zaten mavi bayragin olmasa da
cankurtaran bulundurmak zorundasimn.

Ciinkii turizmde misafirlerin ¢ogunun yurt disindan gelenlerin Tirkiye’ye deniz i¢in geldiklerini
diistiniiyorum. Denizlerimizin bakir ve hijyenik durumda olmasindan dolayi. Mavi bayrakta bunun giizel bir
kanit1 bir prestij otel anlaminda.

Yénetici 2: Bundan sonra baska bir otel olsa da amaglar hedefler aynidir. Genellikle kalite miidiirleri genel
miidiirlere bagli olarak ¢alistig1 i¢in ve o donem ilk is tecriibem olmadigi i¢in bu teklif bana genel miidiirden
gelmisti. Ama atiyorum bagka bir otele gittim mavi bayragi yoksa ve alabilecek durumdaysa ben zaten
almmasini saglarim. Ciinkii artik bilinirligi de son yillarda ¢ok fazla artti.

23

Denizimiz temiz, iilke olarak da en ¢ok sahip olanlardan biziz, bunu devam ettirmek istiyoruz, bu disardan bir
alg1 olusturuyor. Tiirk insan1 bunu ¢ok bilmiyor. Yatak basi para 6diiyoruz. Ama Avrupali misafirler dikkat
ediyor. Satiglarimizi da ¢ok etkilemiyor ama Bodrum i¢in Tiirkiye i¢in devam ettirmeye ¢alistyoruz.

Mavi bayrak alinca turizm acenteleri tarafindan daha cazip goriiniiyor otel. Otelin satisina faydasi var ve
ulusal ¢ikar olarak da faydali.

Prestij yaratiyor. Ama maddi bir yiikii de var.
Uygulama ve kriterler giizel. Misafirler i¢in, 6zellikle engelli misafirler i¢in ¢ok daha faydasi olan bir sey.
Bizim i¢in denizlerimizin nasil oldugunun bilinirligi énemli. O yiizden bu olmazsa olmaz diye diisiiniiyorum.

Mavi bayrak kriterlerinin i¢inde olmasa hi¢ kimse deniz suyu analizi yaptirmaz. Artitk mavi bayraktan ¢ikti ve
bir standart olustu. Bunun Onciisii de mavi bayrak oldu. Mavi bayragin olmadig1 yerde denizin nasil oldugu
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bilinmiyor, ama varsa biliniyor ki insan yasamini tehdit eden seyler yok.

24

Sonugta buralar kumluk. Dalgali oldugu igin bulanik goriiniiyor su. Bu yilizden de insanlar su pis bu denize
girilmez algis1 var. Fakat orda mavi bayrak dalgalaninca diyoruz ki bizde uluslararasi temizlik sertifikasi var.
Yani kendimizi kanitlamak diyelim.

25

Birincisi bir prestij kaynagi taninan uluslararasi bir gegerliligi olan bir ddiil. Yerli kesim ¢ok bilmese de
yabancilar oradaki mavi bayragi gordiiklerinde bundan etkileniyorlar. Evet, bu deniz temizdir, giivenilirdir
diye diisiiniiyorlar. O yiizden de bizim i¢in 6nemli.

26
Misafirlerin daha giivenli bir sekilde daha temiz bir denizi tercih ettikleri i¢in almak istedik.

Tabii ki diger otellerin bayrak almasi bizi etkiledi pazarda sizin de aym kriterlere gelmeniz i¢in ¢alisma
yapmaniz gerekiyordu bizde mavi bayrag: aldik.

27

Bu bir deger ve bu degeri anlatmak, lanse etmek hem otele hem de bolgeye deger katiyor. Bazi insanlar Mavi
Bayrak var diye geliyor ya da gelmek istiyor. Memnun kalryor ve tekrar gelmek istiyor. Bana mavi bayrakli
plajiniz var m1 diye soru geldi. Ama oran yaparsak ¢ok kii¢iilk. Ama goriismede mavi bayrakli plajimiz var
dedigimizde aldigimiz tepkiler olumlu. Yabancilarda sorana denk gelmedik, Tiirklerde soran oldu. Ciinkii
gelen yabanci turistler bizim kadar denizle i¢ i¢e degil, bilmiyorum ama soran olmadi.

Art1 saglar ama rakamsal olarak degil, prestij olarak arti saglar.

28

Ciinkii cevreci bir oteliz. Gerekli ¢aligmalari yapiyoruz. Bu da gevrenin alt bir kolu. Ayni1 zamanda misafirler
icin 6nemli bir izlenim olusturuyor. Bunu internet sitemize de koyuyoruz bizim denizimiz temiz diye. Kimse
kirli bir denizde ylizmek istemez. Deniz uygun olmali. Mesela deniz uygun degilse Mavi Bayrak indirilir ve
litfen denize girmeyin denilir. Yiizme bilmeyen bir insan denizde o sinir1 gegince cankurtaran tarafindan
uyarilir. Gelen misafir portfoyii de buna uygun oldugu i¢in o giivenli geliyor onlara.

Burada da 508 odamiz var. Bodrum’un yatak kapasitesi olarak en biiyiik oteliyiz. 5 yildizliyiz. Mavi bayrak
maliyetli ancak aliyoruz. Bu avantaj. Bu misafir memnuniyetini etkiliyor. Misafirin giivenini dnemsiyoruz.
Prestij i¢in almamiz sart.

29 (Mugla’da Ik Mavi Bayrak Alan Kurum)

Once Dat¢a Aktur aliyor. Mavi bayrakla ilgili basindan takip ediyoruz. Ayrica Datga ve Bodrum’da sitelere en
¢ok giden benim. Datca Aktur ve Bodrum Aktur o zaman da giindemdeydi. Bizim de binamiz turizm il
miidiirliigliniin yaninda. Zamanin turizm miidiirii mavi bayrak ile bilgilendirme yapti. O zamanin valisi ¢ok
ilgi duymaya bagladi. Netice de TURCEV genel miidiirii Erol Giingor ile tanistik. Onlarin o zaman imkanlari
yoktu. Datca’ya gitmek icin sirket arabastyla gdtiiriiyordum. Once Marmaris’te ¢alismalar yapiyorlardi. Bu isi
0zendirmeye calistyorlardi. Belediyede otel sahiplerine 6zendirmeye calisiyorlardi. Turung’a gidiyorduk.
Sonra Datga Aktur ve bir tane de Bodrum’a da ilave ettik. O zaman bu deniz sularim da saglik teskilati
altyordu. Saglik teskilatinda merkezde olmam nedeni ile o giinkii saglik miidiiriiniin destekleri ile yine sirket
araciligl ile on bes giinde bir sular aldirtyorduk. Kisin da ayda bir kere. Sular da ¢ok temiz zaten. Biz de
basladik. Devam ettik. Bodrum’da var bir tane de Datca’ya verdiler. O giinden beri de kesinlikle iptal olmadi.
Mavi bayragin sartlarini aynen her yil yerine getiriyorduk ve bugiine kadar ilerledik. Bu gegen siire i¢inde
mavi bayrakla ilgili biitiin toplantilara katildim. Ayvalik, Antalya, Denizli, {zmir’de oldu.

Mavi bayrakta denizin temizligi, giivenilirligi olacak. Birgok otel sahibini de 6zendirdim. Ciinkii turisti
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cezbediyor Mavi Bayrak. Biz Mugla’da kurulan ilk turizm sirketiyiz. Ozer Tiirk kurucumuz. Cok hassast1 bu
konuda. Benim TURCEYV ile tanismam, Erol Bey’in titiz ve samimi olmasi, kirlilige karst savas agmast etkili
oldu. O zaman mavi bayragi bilen yoktu. Biz mavi bayragi toren ile ¢cekerdik. Kaymakam, vali hemen gelirdi.
Almak i¢in iyi bir aritmanizin olmasi gerekiyor. O zaman bizim de ¢ok iyi aritmamiz vardi ve hala var. Deniz
kirliligi asla yoktu. TURCEV’in genel kurul iiyesiyim.

Mavi bayragimizi ¢eker, sonra ¢ay, kahve igerdik. Artik mavi bayragi kaniksadilar.

Erol Giingdér Bey Mavi Bayrak verelim size dedi. Aktur giizel dedi, alabilir, kriterleri sagliyor dedi. Datga ve
Bodrum’da aldik. O zaman bu durumu ydnetim kuruluna gotiirdiik. O zaman bu kadar 6nem verilmiyordu
ama ben inatla glindeme getiriyordum. Maliyetini de ddiiyoruz. Buranin mavi bayragi olmasi gerekiyordu.
Bodrum pek olumlu bakmadi ama onlar bizi baglamazdi. Ciinkii bizi baglayacak olan yonetim kuruluydu.
Yonetim kurulu da ¢ok duyarli kisilerden olusuyordu o yiizden kabul ettiler.

[k mavi bayragi Mugla’da biz aldik. Erol Bey de ¢ok fedakar galisti, gok destek verdi.
Bu biraz da olmazsa olmazlardan bir tanesidir. Bu elimizden alinirsa izahini yapamayiz.

Bizden sonra almak isteyen, fikir danisan ¢ok oldu ve ben ¢ok yonlendirdim. Basinda da ses getirdi almamiz
bu bayrag:.

30

Hem ¢evreye hem dogaya hem de insana deger verdigini diisiindiigiim bir 6diil oldugu igin.
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Ozet

Bu ¢aligmada, Tiirk isletme gruplarina bagh firmalarin, gerek Tiirkiye’de gerekse yurtdisinda
gerceklestirdikleri uluslararasi ortak girisim (UOG) faaliyetlerinin altinda yatan sebepler,
sosyal ag yapilan bakis acisiyla irdelenmeye calisilmaktadir. UOG faaliyetleri, gelismis ve
gelismekte olan iilke baglam farkliliklar dikkate alinarak ve orgiit kuramlarindan sosyal ag
kurami ve kurumsal kuram ile uluslararasi isletmecilik teorilerini biitiinlestirerek ¢oklu
kuram bakis agistyla biitlinciil bir ¢ercevede sunulmaya calisilmaktadir. Arastirmanin analiz
diizeyini ise orgiitler (bu calismada isletme gruplarmma bagli firmalar) olusturmaktadir.
Calismada gelistirilen arastirma modeli BIST e kayith olan alti holdingin bagli kuruluslari
ile ilgili ikincil verilerden hareket edilerek irdelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Isletme Gruplari, Uluslararas: Ortak Girisimler, Ortak Yénetim Kurulu
Uyelikleri, Ticari Baglar, Sosyal Aglar.

Giris

Bu c¢aligmanin amaci; gelismekte olan iilke kokenli ¢okuluslu sirketlerin uluslararasilagma
faaliyetlerini daha iyi anlamak ve tanimlamak iizere, Tiirk isletme gruplarina bagh firmalarin
sahip olduklar1 sosyal aglarmin gerek Tiirkiye’de gerekse uluslararasi pazarlarda
olusturduklar1 UOG faaliyetleri lizerindeki etkisini, kurumsal ydnetisim mekanizmasini (bu
caligmada sahiplik yogunlagsmasinin) dikkate alarak incelemektir.

Bu baglamda ¢alismayi temelde iki arastirma sorusu yonlendirmektedir:

(1) Tirk isletme gruplarina bagli firmalarin sahip olduklar1 sosyal aglari, gerek
Tiirkiye’de gerekse yurtdisinda UOG (international joint venture (IJV)) faaliyetlerini nasil ve
ne yonde etkilemektedir? Uluslararasi isletmecilik yazininda, sosyal aglarin firma stratejisi
ve performansi tizerindeki etkisini ortaya koyan bir¢ok calisma (ornegin, Podolny, 2005)
olmasina ragmen firmalarin ag tabanli avantajlariin uluslararasilagma stratejileri lizerindeki
etkilerini ele alan c¢alismalarin (é6rnegin, Giiler ve Guillen, 2010) olduk¢a siirli sayida
oldugu goriilmektedir. Onciil yazinda firmalarin ana iilkelerindeki ag yapilarindan ortaya
cikan firmaya 6zgii avantajlarin UOG stratejileri iizerindeki etkisini ele alan ¢aligmalara (Shi
vd., 2014 disinda) rastlanmamistir.

Mevcut caligmalarda ise firmalarin UOG gibi stratejik birlikleri tercih etme
motivasyonlarii agiklamada baskin bir bigimde, islem maliyeti yaklagimi, kaynak
bagimlilig1 (ornegin, Beckman vd., 2004), 6grenme ve kurumsal kuram gibi kavramsal
yapilarin kullanildigi goriilmektedir (Nielsen, 2003). Mevcut UOG literatiiriinde Burt (1992)
ve Koka ve Prescott (2008) tarafindan ag yapilarmin firmalarn stratejileri ve rekabet
avantajlarindaki kritik dnemi ortaya konulmakla birlikte, firmanin ag pozisyonunun UOG
olusturmadaki rolii ¢ok az dikkate alinmaktadir (6rnegin, Shi vd., 2014). Oysa ki ag kuramu,
ozellikle gelismekte olan iilkelerde daha da biiyiik 6nem tasiyan (Wright vd., 2014: 26) ve
firmalarin ana iilke avantaji olarak degerlendirilen sosyal aglarmin, uluslararasilagsma
stirecleri lizerindeki etkilerini irdelemede kapsamli ve detayl1 bir analiz firsati sunmaktadir
(Giiler ve Guillen, 2010). Orgiitler arasindaki baglar1 ve sosyal iligkileri analiz eden sosyal
ag kurami, ekonomik eylemlerin sosyal iligkilerle oriilen ag diizeneklerine yerlesik oldugunu
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(Granovetter, 1985) ve orgiitlerin birbirlerine sosyal iliskilerle (alim-satim, ortiisen yonetim
kurullari, sahiplik gibi) baglandigini ileri siirmektedir (Gulati vd., 2002). Granovetter (1985),
aktorlerin baglamdan bagimsiz davranamayacaklarini ifade etmektedir. Dolayisiyla sosyal
aglarin firma stratejisi lizerindeki belirleyici etkisi goz Oniine alindiginda, bu aglarin
uluslararasilagsmanin  6nemli yontemlerinden biri olan UOG’ler iizerindeki etkisi de
aragtirmaya deger bir konu olarak goriilmektedir.

(2) Kurumsal yénetisim mekanizmalar: (sahiplik yogunlasmasi), Tirk isletme
gruplarina bagli firmalarm sahip olduklar1 sosyal aglar ile gerek Tiirkiye’deki gerekse
yurtdisindaki UOG faaliyetleri arasindaki iligki lizerinde diizenleyici (moderating) etkiye
sahip midir? Aile sahipli isletme gruplar birgok gec¢ endiistrilesmis ekonomide oldugu gibi
Tiirkiye’de de baskin bir orgiitsel form olarak goriilmektedir (Amsden ve Hikino, 1994;
Bugra, 2007; Guillen, 2000; Goksen ve Usdiken, 2001). Tiirkiye yasal diizenlemeler,
muhasebe standartlar1 ve hissedarlarin korunmasi gibi alanlarda zayif kurumlarin, piramit
sahipli isletme gruplarinin ve aile temelli sahiplik yogunlagsmasmin hakim oldugu bir
kurumsal yonetisim ¢evresine sahiptir (Yurtoglu, 2003: 3; Demirag ve Serter, 2003: 48).
Selekler-Goksen ve Karatas (2008: 138) Tiirkiye’de digsal yonetisim mekanizmasinin
oldukca zayif oldugunu belirtmektedirler. Bu anlamda Yurtoglu’nun (2003) igsel sistem
olarak smiflandirdig1 Tiirkiye’de isletme gruplart firma kontrolii i¢in digsal yOnetisim
mekanizmasi olarak pazara glivenmemektedirler (Selekler-Goksen ve Karatag, 2008: 138).
Firma kontroli i¢in aktif pazarlarin s6z konusu olmadigi bu gevresel baglamlarda ortaya
cikan kurumsal yonetisim bigimi igerisinde sahiplik yogunlagmasi ve yonetim kurullar
onemli bir rol oynamaktadir (Yurtoglu, 2003; Claessens vd. 2002; Shleifer ve Vishny,1997).
Bu calismada da bahsedilen sahiplik yogunlasmas: etkileri, ag kurami ¢ergevesinde, Tiirkiye
baglami dikkate alinarak irdelenmeye calisilmaktadir.

Literatiir Arastirmasi
Bir ag igerisinde aktoriin konumunu ifade etmek i¢in kullanilan merkezilik kavrami, aktoriin
bulundugu ag igerisinde sahip oldugu dogrudan baglarin sayisini nitelemektedir ve diger
aktorlere gore daha merkezi konuma sahip olan aktdr, ag igerisindeki bilgi akisimin ve
kaynaklara ulagsmanin hem miktar hem de hiz diizeyinde hakimi olarak algilanmaktadir
(Freeman, 1979: 219; Lin vd., 2009: 1116; Brunetta vd., 2015: 1075). Bu durumun bir
sonucu olarak aktor agdaki diger aktorlere gore daha sansli bir konuma ulagirken, bu aktorii
bir firma olarak disiindiiglimiizde merkeziligi yiliksek bir firmanin, bulundugu ag
icerisindeki degeri de o oranda yliksek olmaktadir (Gulati vd., 2002). Ayrica bu durum
firmanin bagka firmalarla isbirligi yapabilme kabiliyetinin yiiksek olduguna da isaret
etmektedir. Gelismekte olan ekonomilerde yerel aglar ve firmanin ag pozisyonu yabanci
ortaklar i¢in giin gectikce daha da 6nemli olmaktadir. Gelismekte olan pazarlardaki artan
sanayilesmeden ve uzmanlagmadan dolayi, isletmelerin artan bir bigimde birbirine baglh
olmasi, 6zellikle kaynak paylasiminda ve sinerjik isbirliginde, yerel aglar1 ve bu aglardaki
pozisyonlar1 daha 6nemli kilmaktadir (Zhao vd. 2005). Bu ¢evrelerde yerlesik yerel normlari
ve uygulamalar1 anlamak son derece onemlidir (Laursen vd., 2012). Gelismemis kurumsal
cevreler, yasanan bilgi asimetrisi ve kritik kaynaklarm hala devlet tarafindan kontrol
edilmesi ozellikle gelismekte olan {ilkelerde yerel ortagin sahip oldugu merkezilik ya da
aracilik pozisyonlarini yabanci firmalar i¢in daha degerli kilmaktadir. Uygun olmayan ortak
tercihinde bulunmanin bir ¢ok 6rneginin mevcut oldugu az gelismis diizenleyici rejimde
(Roy ve Oliver, 2009) yabanci ortagin yerel firmanin agdaki pozisyonuna ve ortagin
yetenegine daha fazla odaklanmildigi goriilmektedir (Damanpour vd., 2012). Yabanci ortak
yerel ag i¢inde merkezi konumda olan firmanin sadece firma diizeyinde kendi yeteneklerine
ve kaynaklarinda degil, ag temelli kaynaklara da ulagsma firsatina sahip olmaktadir (Lin vd.,
2009).

Bir firmanim isletme grubu agi i¢inde merkezi olmasimnin onun UOG faaliyetleri
tizerindeki etkisi kurumsal ¢evreye de baghdir (Peng, 2003). Lin vd. (2009: 1117), gelismis
kurumsal cevrelerde faaliyette bulunan isletmeler icin piyasa izleme mekanizmalariin
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(6rnegin, devlet kurumlari, finansal kurumlar ve yasal temsilciler) giivenirliginin, merkezi
firmalar i¢in UOG’ler gibi stratejik ortakliklarda, ortaklar arasindaki iligkiyi koruma altina
aldigin1 ve firsate1 davramislart  azalttigini  ifade etmektedirler. Iyi isleyen piyasa
mekanizmalar ile stratejik isbirligi maliyetleri azalmakta ve kaynak ihtiyaci oldugu zaman
merkezi firma ve diger potansiyel ortaklar arasinda isbirligi kolaylasmaktadir (Gnyawali ve
Madhava, 2001). Bununla birlikte, Lin vd. (2009: 1117) az gelismis kurumsal ¢evrelerde,
firma agindaki merkezi pozisyonun merkezi firma icin firmalar aras iligkilerin giivenirligini
garanti altina almayabilecegini, bu nedenle, potansiyel olarak ortaklar tarafindan daha
yiiksek bir firsatgilik tehdidi olacagm ileri siirmektedirler. Ozellikle agdaki merkezi
pozisyonunun bir sonucu olarak c¢oklu iliskileri eszamanli yonetmek zorunda olan firmalar
icin isbirligi (cooperation) maliyetinin daha da artmasi beklenmektedir (Lin vd., 2009:
1117). Bu nedenle, bir firma aginda merkezi olarak yerlesmis firmalar, az gelismis kurumsal
cevrelerde ortaklik iliskilerinin sonucunu olumsuz etkileyebilmektedir.

Ancak bu noktada her ag tlirliniin kendine 6zgli kanallara ve amaglara sahip
oldugunu da dikkate almak gerekmektedir (Mahmood vd., 2011). Gelismekte olan {ilke
baglaminda ortaya ¢ikan isletme gruplan igerisindeki ag yapilar ve pozisyonlari, bagimsiz
firmalar arasindaki ag yapilarindan ve Lin vd.’nin (2009) bahsettigi endistriyel ag
yapilarindan ve pozisyonlarindan farklilagmaktadir. Tiirkiye gibi az gelismis ¢evrelerde,
isletme gruplan igerisindeki bagh kuruluslar, daha iyi kaynak kontrolii yapmak i¢in ag
iliskilerindeki merkezi pozisyonlarinin avantajlarina sahip olma egilimindedirler. Isletme
gruplarimin kendi i¢lerinde olusturduklart aglarda merkezilik hem dogrudan hem de dolayli
her tiirlii olumlu iligkileri yakalama firsatt sunmakta hem de yerlesiklik kavraminin 6nemli
bir yoniinii nitelemektedir. Yiiksek diizey merkezilik, firmanin en az sayida adimla diger tiim
ag iyelerine bagimsiz olarak ulagsmasini miimkiin kilmaktadir. Yiiksek toplumsal ve ag
statiiliic bagh kuruluslar ortaklarina, pazarda kolayca elde edemeyecekleri bazi bilgi
havuzlarma ulagma firsati tamimaktadir. Yiiksek statiilii, diger bir ifadeyle merkezi firmalar
ile olusturulan UOG’ler bu yiiksek statiilii ortaklarin aglarindaki diger tiir kaynaklara ulagsma
olanagi1 tanimaktadir (Stuart, 2000).

Isletme gruplar, ev sahibi iilkede, yabanci ortaga mesrulasma ve mesrulasma
araciligiyla finansal ve fiziksel kaynaklar1 tamamlayan ve kolaylastiran kritik sosyal
kaynaklar1 elde etme, taninma, kurumsal g¢evrede hiikiim siiren normlara kolay uyum
saglama, prestij ve itibarini arttirma konularinda yardimci olmaktadir (Lin vd., 2009). Yerel
ortagin yiiksek sosyal statiisii yabanci yatirimciya pazar belirsizligi ve kurumsal baglam ile
bas edebilme giicii vermektedir. Dyer ve Singh (1998) rekabet avantajlar1 yaratmada ve
kaynaklara ulagmada firmalar arasi iliskilerin dnemini vurgulamaktadir. Merkezilik derecesi
yliksek, diger bir ifadeyle yiiksek ag statiilii baghh kuruluslar taninmakta ve bu taninma
birgok kaynaga daha yakin olma firsati sunmakta, stratejik birlikleri olusturmada ortak
bulma ve izleme maliyetlerini azaltmakta, tiim isletme maliyetlerini diisiirmektedir (Lin vd.,
2009a: 925). Diger bir ifadeyle, diger bagh kuruluslar ile olumlu yonde kurumsal iligkiler ve
ag statiistinde merkezilik konumu sadece pazarda rekabet eden firmalar igin belirli bir varlik
sunmamakta, ayn1 zamanda stratejik pozisyonlarin1 gelistirmek ve gelecek kaynak tedarikini
garanti altina da almaktadir.

Yurtiginde yabanci sirket farkli ortaklik alternatiflerini degerlendirip se¢im
yapabilmekte, bu durumda secilen sirketin grup i¢indeki sosyal ag konumu daha ¢ok anlam
ifade etmektedir. Bununla birlikte, disa dogru yatirimda ise ag konumu merkezi olmayan
firmalarin yurtdigina gitmemesi ya da farkli bir giris stratejisi se¢gmesi ya da grubun merkezi
firmalar {izerinden uluslararasilagmas1 gerekgeleriyle ag konumu disarida olusturulacak
UOG’ler i¢in degerli olmaktadir. Ag ile ilgili avantajlar, uluslararsilasma siirecinde yabanci
iilkelere transfer edilebilmektedir (Giiler ve Guillen, 2010: 391). Ag pozisyonundan ortaya
cikan sosyal statli avantaji bircok baglamda degerli olmakta ve firmanin bir yetenegi ve
varhig1 olarak transfer edilebilmektedir (Podolyn, 2005). Isletme grubu baglari teknolojiyi,
kaynaklarn ve deneyimleri paylasarak bagli kuruluslarinin uluslararas1 genislemesine
yardime1 olmaktadir (Guillen, 2002). isletme gruplarimin sundugu bu avantajlar da
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yurtdisinda yabanci ortaklar tarafindan hem ortaklik kurma hem de kurulan ortakligi devam
ettirme diizeylerinde olumlu etkiler artmaktadir. Yiiksek merkezilige sahip bagl firma diisiik
merkezilige sahip firmadan daha fazla UOG olarak tercih edilecektir, ¢linkil sosyal statii ile
ilgili avantajlar bilgi yetersizliginin ve yabancilasmanin (LOF liability of foreignness)
iistesinden gelebilmek ve yerel kaynaklara ulagmak i¢in yabanci ortaga firsat sunmaktadir
(Gtiler ve Guillen, 2010: 394). Bununla birlikte, dikkate alinmas1 gereken 6nemli bir nokta
da Tiirk isletme gruplarmin yurtdisinda sahip olduklart UOG’lerin ev sahibi iilkelerinin
gelismislik diizeyidir. Gelismis ve gelismekte olan ekonomiler baglaminda kullanilan ortak
secim kriterleri farklilagmaktadir (Hitt vd., 2010; Lin vd., 2009). Kurumsal ¢evre, UOG
faaliyetinde bulunma gibi firma stratejilerini etkilemektedir (Lin vd., 2009; Zhou ve Li,
2007; Gold vd., 2002; Robins ve Lin, 2000). Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde
kurumsal farkliliklarin etkileri daha fazla géze g¢arpmakta (Makino vd., 2004: 1028), ag
yapilar1 ve firmalarin agdaki konumlar1 gelismekte olan iilke pazarlarinin firmalar i¢in daha
onemli olmaktadir (Jormanien ve Koveshnikov, 2012: 705). Merkezilik derecesi belirsizlik
ve riskler ile bag edebilmek i¢in 6nemli bir arag olarak goriilmektedir.

Gelismekte olan ekonomilerde diizenleyici mekanizmalarin kalitesinin ve yasal
diizenlemelerin zayif olmasi nedeniyle firmalarin faaliyetlerinde resmi (formal) araclardan
ziyade ag gibi mekanizmalarin daha etkin oldugu goriilmektedir (Jormanien ve
Koveshnikov, 2012: 704). Ev sahibi {ilkesi gelismekte olan iilke pazarlarindaki firmalar igin
agdaki yliksek merkezilik derecesi gelismis lilkelere kiyasla daha fazla 6nem arz etmektedir.
Kirilgan is ¢evresi ve yetersiz yasal koruma agdaki merkezi firmay1 firmalar arasi iliskilerde
daha giivenilir kilmaktadir (Li ve Atuahene-Gime, 2002). Gelismekte olan ekonomilerde
yliksek is yapma maliyetleri (Hoskisson vd., 2000; North, 1990; Wan ve Hoskisson, 2003)
isletme gruplan igerisindeki merkezi konumdaki firmalarin yardimiyla azaltilabilmektedir.
Merkezilik firmalarin uluslararasi genislemelerde ihtiya¢ duydugu bilgileri elde etmede
firsatlar sunmaktadir (Kotabe vd., 2010; Elango ve Pattnaik, 2007; Thomas vd., 2007).
Firmalarin mesruluk sorunlarinin ve yabancilasmanin (Kostova ve Zaheer, 1999) iistesinden
gelmeye yardimcer olmaktadir. Ag yerlesikligi, firmalar arasinda daha saglikli ve giivenilir
iligkilerin ortaya ¢iktig1 baglamlar olarak goriilmektedir (Dunning ve Lundan, 2008; Meyer
vd., 2009). Dolayisiyla merkezilik az gelismis toplumlarda ortaklik olusturmalarinda olumlu
bir etki yaratmasi1 beklenmektedir.

Gelismis ekonomilerde ise igletme ¢evresi firmalara pazar davraniglar igin yeterli
yasal koruma sunmaktadir. Diger bir ifadeyle piyasa mekanizmalari hdkim oldugu igin
agdaki merkezilik konumlar ortak olarak tercih edilmelerinde motivasyonu diistirmektedir.
Piyasa mekanizmalan iyi g¢alisti§i i¢in merkezilige c¢ok da ihtiyag duyulmamaktadir.
Gelismis ekonomilerde sirkete 6zgii avantajlar daha fazla 6nem kazanmaktadir (Makino vd.,
2004: 1028). Dolayisiyla, gelismekte olan pazarlar ile kiyaslandiginda ev sahibi iilkenin
gelismis iilke olmas1 Tiirk isletme gruplar igerisinde yiiksek merkezi konumda bulunan
firmalarin UOG faaliyetinde bulunmasinda gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi motive
edici bir giice sahip olmayacaktir.

Onerme 1: Tiirk isletme gruplart icerisinde bagh firmamn yiiksek merkezilik
derecesi (a) Tiirkiye'de UOG faaliyetinde bulunmasini olumlu yonde, (b) yurtdisinda
UOG faaliyetinde bulunmasin gelismekte olan ev sahibi iilkelerde olumlu, gelismis ev
sahibi iilkelerde olumsuz yonde etkilemektedir.

Bu projede, Gulati vd. nin (2002) ifade ettigi merkezilik siniflandirmalar ile Khanna
ve Rivkin (2006) tarafindan isletme gruplarinin bagl firmalan arasinda kurulabilecek bag
tiirleri dikkate alarak merkezilik alt boyutlar1 belirlenmistir. isletme gruplarinda en yaygin
goriilen (Mahmood, 2011: 821) ve Tiirkiye baglaminda siklikla rastlanabilen ve bagl
firmalar arasinda kurulan baglar dogrultusunda, sosyal ag statiisii boyutunda merkezilik;
ticari iligkiler ag1, Ortlisen yonetim kurullart ag1 ve sahiplik ag1 diizeyinde ele alinmaktadir.
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Kontrol degiskenleri

Cesitlilik diizeyi, bagh kurulusun finansal
performansi (ROA, ROE, ROS),

Sosyal Ag Yapisi

Sosyal statii:
Merkezilik

Ticari iligkiler
(alici-satict

iliskisi)

Tiirk isletme gruplarinin;

Tiirkiye’de UOG olusturma faaliyeti
Yur da (gelismis/geli kte olan

Ortiisen yonetim

kurulu tiyeligi

Varlik/sahiplik

iliskisi

Kurumsal Yonetisim Mekanizmasi

Sahiplik Yogunlasmasi

Sekil 1. Arastirma Tasarimi

Bazi arastirmacilar (6rnegin, Ozmel vd., 2012; Higgins ve Gulati, 2003; Podolny,
2001) ag yapilarinda merkeziligin 6nemini vurgularken, bir kisim arastirmaci (6rnegin,
Jensen, 2008; Xiao ve Tsui, 2007) firmalarin aracilik etkisini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bir
kisim aragtirmaci (Shi vd., 2014; Giiler ve Guillen, 2010) ise UOG olustururken hem
merkeziligin hem de araciligin birlikte 6nemini vurgulamaktadir. Bu ¢aligmada da daha
biitiinciil bir bakis acisina sahip olabilmek adina merkezilik ile aracilik boyutu birlikte ele
alinmaktadir.

Bir firmanin yapisal bosluk pozisyonu, agdaki iki bagimsiz firma arasindaki aracilik
konumunu ifade etmektedir (Burt, 1992). Kapali yapilardaki merkezilik agdaki diger
iiyelerine ulagsma derecesini yansitiyorken yapisal bosluk bakis agisini yansitan aracilik
(brokerage) baglar aras1 gegitlerin stratejik kontroliinii vurgulamaktadir (Burt, 2002).
Dolayisiyla aracilik daha dinamik ve dogal olarak daha gecici olmaktadir (Lin vd., 2009).
Coleman (1988) hem bilgiye erisimi hem de ag icerisinde yer alan firmalarin birbirlerine
giivenmelerini kolaylastiracak kapali ve yogun aglann vurgularken, Burt (2000a) gruplar
arasinda olusan bosluklarin ve bu gruplar1 birbirlerine baglayan kopriilerin daha avantajh
oldugunu ileri siirmektedir.

Burt (2005, 2005a), ag diizenegindeki Orgiitlerin zayif baglarim bogsluk olarak
nitelendirmekte ve bu yapisal bosluklarin oOrgiitlere rekabet avantaji sagladigini ifade
etmektedir. Ag diizenegindeki aktorler, yapisal bosluklar1 doldururken yeterince bilgi sahibi
olmakta dolayisiyla ag iletisim kontroliinii ellerinde tutmaktadirlar. Adler ve Kwon (2002),
sosyal aglarda bulunan zayif baglarla olusturulan kopriiler ile orgiitlerin toplumda daha
giiclii konuma geldiklerine ve bu orgiitlerin digerlerine oranla daha degisik bilgilere sahip
olduklarina dikkat ¢ekmektedir. Lin (1999) ise amaca yonelik eylemlerde farkli kaynaklarin
daha faydali olacagini belirttiginden, bu eylemlerde zayif baglar tizerinde durmakla birlikte
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sadece zayif bag veya yapisal bosluklarin degil, ayn1 zamanda baglarin hiyerarsik
pozisyondaki konumunun da ulasilan kaynaklarin ne kadar degerli olacagini belirtmektedir.

Tiirkiye baglaminda ozellikle isletme gruplarinda yiiksek diizeyde olan ag
yogunlugunun son dénemde satin almalar ve birlesmeler ile daha da arttig1 goriilmektedir.
Ag yogunlugundaki bu artig, grup i¢i baglarin yogunluguna isaret etmektedir. ABD’de de
siklikla goriilen aglar arasi iligkilere ise Tiirkiye’de ¢ok rastlanilmadig: ifade edilmektedir
(Senalp ve Oztirk, 2014: 7). Bu durum Tiirk kiiltiirel 6zelliklerinden de
kaynaklanabilmektedir. Tiirk kiiltiirii ortaklasa davraniggr bir kiiltiirdiir (House vd., 2004;
Hofstede, 1980) ve bireylerin olusturduklar kiiciik aglarda i¢-grup ile dig-grup ayirimi
kendini oldukca hissettirmektedir (Kagit¢ibasi, 1999). Isletme gruplarmin da, yukarida ifade
edilen kurumsal baglam ve kiiltiirel 6zellikler ¢ercevesinde, kendi aglarina odaklanip kapali
ag yapilar1 kurmaya daha egilimli olduklar1 ve gruplarin birbirleriyle ¢ok iligki kurmadiklar
goriilmektedir. Bu tablo da Tiirkiye’de aracilik 6zelliginin daha mi1 degerli oldugu sorusunu
akla getirmektedir.

Ilgili yazinda, sinirh sayida da olsa, aracilik roliiniin UOG faaliyetlerindeki olumlu
ve olumsuz etkilerini arastiran ¢alismalara (ornegin, Shi vd., 2014; Giiler ve Guillen, 2010;
Lin vd., 2009) rastlanmaktadir. Peng ve arkadaslari (2008), bir firmanin yapisal bosluk
pozisyonlarinin yabanci ortagin ortak tercihinde motive edici olup olmamasinin, kurumsal
cevrenin yapisal bosluklarin roliinii ne kadar etkin bir bigimde besleyecegine bagl oldugunu
ileri stirmektedirler (Peng vd., 2008). Pazar rekabetinin cesaretlendirdigi ve ddiillendirdigi
gelismis bir kurumsal ¢evrede, yapisal bosluk konumu araci firmalara birbiriyle iligkisiz
diger firmalarin 6zel bilgilerine etkin bir bi¢cimde ulasma firsati sunmakta ve stratejik
avantajlar1 elde etmek i¢in bir kaldirag goérevi gérmektedir (Lin vd., 2009: 1118). Az
gelismis kurumsal baglamlarda ise, yetersiz yasal korumalardan ve giiclii pazar disi
mekanizmalarin  hilkiim  stirmesinden dolayr araciligin  beklenen olumlu etkileri
azalabilmektedir (Lin vd., 2009). Kisa donemli kazanglar icin ¢abalayan bir araci firma
boyle g¢evrelerde genellikle giivenilmez olarak algilanabilmekte (Hitt vd., 2004) ve diger
firmalar tarafindan sik sik diismanca tavirlarla karsilasabilmektedir. Ornegin, Xiao ve Tsui
(2007: 5) yapisal bosluklarla képrii kuran firmalarin cazip ortak olmadiklarini ¢iinkii iki grup
smirinda kalan insanlarin her iki grup tarafindan giivenilmez olarak algilandigimi ifade
etmektedirler. Bu nedenle, kendisinden beklendigi gibi iliskisiz firmalar arasinda etkili bir
koprii olarak hizmet etmeyebilecegi ifade edilmektedir (Lin vd., 2009). Bu durum firmanin
aracilik konumunun UOG faaliyetlerini etkileyebilecegini gostermektedir. Sonug olarak,
gelismekte olan kurumsal baglamdaki bir firmanin, aracilik pozisyonundan bazi gegici
faydalar elde etmekle ile birlikte daha yliksek riskle, daha biiylik maliyetlerle ve daha uzun
donemli sonuglarla da yiiz yiize kalabilecegi ifade edilmektedir (Gold vd., 2002; Wright vd.,
2005).

Burada ifade edilen olumsuzluklarin yam sira araci firmanin, aglar arasindaki bilgi
ve kaynak akisimi izleme yetenegi (Burt, 1992), daha biiyiik kaynaklara ve firsatlara ulagsma
firsat1 sunmaktadir. Araci firmanin en biiylik avantaj1 diizenli bilgi akis1 saglamalaridir. Bu
dogrultuda Burt (2005: 16) bilgi agisindan araci firmalarin birbiriyle iligkili ¢ tane
avantajinin s6z konusu oldugunu ifade etmektedir; kendi basina oldugundan daha fazla
bilgiye ulasma, bu bilgiye daha erken ulasma ve bilgi difiizyonunu kontrol altinda tutma.
Aract firma daha fazla bilgiye erisim kadar tekrar etmeyen bilgiye ulagim imkani
tanimaktadir. Bu firmalar ayn gruplan bir araya getirerek girisimsel firsatlar sunmaktadir
(Nahapiet ve Ghoshal, 1998; Burt, 1992). Burt (2000b: 7), aktoriin (bu projede bagh
firmanin) igerisinde bulundugu agin yapisal bosluklar agisindan zengin olmasinin aktore;
hem bilgiyi daha ¢ok firmaya ve daha hizli bir bi¢imde ulastirabilme hem de 6nemli firsatlar
hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip olma, bu firsatlarda daha ¢ok rol oynama ve bu firsatlar
iizerinde daha ¢ok kontrol sahibi olma firsati sundugunu belirtmektedir. Dolayisiyla aract
firma, diger firmalarin baglanti kurmasi i¢in cazip bir aktor haline doniismektedir. Bu durum
da araci firmalari UOG olusturmay diisiinen yabanci ortagi olumlu yonde giidiilemektedir.
Aract firma, yabancit firmaya yabancilasmanin (liability of foreignness) iistesinden
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gelebilmek icin ihtiya¢ duyduklar1 yerel bilgiyi ve firsatlar1 sunmaktadir (Giiler ve Guillen,
2010; Meyer vd., 2009).

Ana {lkede gelistirilen bu ag avantajlar, miisterilere, girdilere ve diger tiir
kaynaklara ulagimi giivence altina almaya yardimci olarak firmalarin yeni pazarlara girigini
etkilemektedir (Giiler ve Guillen, 2010). Ancak ulusal sinirlar arasinda sosyal statiiniin ve
araciligin avantajlarmin transferini dikkate aldigimizda, ana iilkedeki aracilik avantajimin
sosyal statli firmalarin avantajlar1 gibi taginamayacagi ve yurtdisi yatirnmlarda daha az
kullanilabilecegi ifade edilmektedir (Shi vd., 2014; Giiler ve Guillen, 2010). Aracilik
yereldir (Burt, 2007; Shi vd., 2009), baglama 06zgilidiir ve aktoriin mevcut aginin Gtesinde
uygulanamaz (Giiler ve Guillen, 2010; Koka ve Prescott, 2008) ve gecicidir (Burt, 2005).
Aracilik  avantaji  firmanin  yerel baglamdaki ag1 disinda  stratejik  degerini
kaybedebilmektedir. Yukarida da ifade edildigi {izere, arac1 avantajlarinin varlig1 potansiyel
ortaklarin arac1 firmay1 firsatg1 ve yeni agda daha az arzu edilebilir potansiyel bir ortak
olarak gormelerine de neden olabilmektedir. Yurtdisi yayilimlarda UOG faaliyetinde
bulunmanin araci firmalar agisindan oldukga zor bir faaliyet oldugu 6ne siiriilebilir (Giiler ve
Guillen, 2010: 394).

Onerme 2: Tiirk isletme grubu icinde bagh firmamn aracilik konumu (a)
Tiirkiye’de UOG faaliyetlerinde bulunmayr olumlu (b) yurtdisinda UOG faaliyetinde
bulunmayr olumsuz yonde etkilemektedir.

Onerme 3: Bagli firmanmn isletme grubu icindeki merkeziyetcilik konumu (a)
Tiirkiye’de UOG faaliyetinde bulunmasinda (b) yurtdisinda UOG faaliyetinde
bulunmasinda, aracilik konumundan daha fazla rol oynamaktadir.

Calismanin Yontemi

Orgiit diizeyinde (bagl kurulus) yiiriitiilen bu arastirmanin evrenini Tiirk isletme gruplari ve
bu igletme gruplart biinyesinde faaliyet gosteren bagh kuruluslar olusturmaktadir. Evrenden
ormeklem segiminde c¢aligmanin amaci ve Tiirk isletme gruplan ile ilgili veri elde
konusundaki zorluklar ¢ercevesinde kasitli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda
dikkate alman en Onemli kistas, verilerine ulasilmak istenen bagli kuruluglarn Borsa
Istanbul’da (BIST) islem gormeleri olmustur. Holdinglerin secilmesinde BIST’te islem
goren isletme listesinin (https://www.kap.org.tr/tr/bist-sirketler) yam1 sira KHU, DEIK ve
VCC (2014) tarafindan yapilan ¢aligmada listelenen isletmeler ve ayni zamanda Colpan ve
Hikino (2008) caligmalarinda listelenen isletmeler incelenmis ve toplam 79 adet igletme
grubu tespit edilmistir. Calisma kapsaminda yapilacak ag analizinin uygulanabilmesi i¢in
dikkate alman diger kistaslar, s6z konusu isletme gruplarmin BIST’te islem goren bagl
kuruluglarinin sayisinin en az 3 olmasi ve bu bagh kuruluslarin en az birinin Tirkiye’de
ve/veya yurtdisinda UOG (international joint venture (IJV)) faaliyetinde bulunmus olmasi
olarak belirlenmistir. Bu kistaslar ¢ergevesinde belirlenen 6 adet isletme grubu ve bu isletme
gruplart biinyesinde faaliyet gosteren 53 adet baghi kurulus caligmanin O6rneklemini
olusturmustur. Orneklem kapsaminda degerlendirilen bagl kuruluslarin tamami BIST’te
islem goren isletmelerdir. Bununla birlikte isletme gruplarinin 4 adedi (AG Anadolu Grubu
A.S., Ko¢ Holding A.S., Tiirkiye Is Bankas1 A.S ve Dogus Holding A.S.) BIST te islem
goren, 2 adedi ise (Cukurova Holding ve Yasar Holding) Borsada islem gormeyen
sirketlerdir.

Calisma kapsaminda kullanilan veriler, verilerin 6lglimlenmesi ve veri kaynaklari ile
ilgili 6zet bilgiler Tablo 1’de yer almaktadir. Tablo’da yer alan veriler, 2017 yil1 i¢in elde
edilmis olup isletmelerin Kamuyu Aydinlatma Platformunda (https://www.kap.org.tr/) yer
alan sirket bilgi sayfalari, bagimsiz denetimden ge¢mis finansal raporlari, finansal tablolar
ve dipnotlari, faaliyet raporlari, kurumsal yonetim ilkeleri uyum raporlari, sirket internet
siteleri ve Ozellikle IJV olusturma faaliyetiyle ilgili diger internet temelli bilgi
kaynaklarindan elde edilmistir.

Tablo 1. Degiskenler, Veri Kaynaklari ve Olgiimleme
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Degiskenler Degiskenin Ol¢iimleme Yontemi ve Tanim

UOG olusturma Faaliyeti: Bagli kurulus ve holding diizeyinde, Tiirkiye'de ve/veya yurtdisinda UOG
(international joint venture (IJV))olusturma faaliyeti.

= Tiirkiye’de UOG Olusturma = Bagl kurulusun ve holdingin Tiirkiye’de olusturdugu UOG Sayist.
Faaliyeti

= Yurtdisginda UOG Olusturma = Bagl kurulusun ve holdingin Yurtdisinda olusturdugu UOG Sayisi.
Faaliyeti

Sosyal Ag Yapist: Bagli kurulus diizeyinde, “Ortak Yonetim Kurulu Uyelikleri” ve “Ticari Baglar” iizerinden

Olciimlenen sosyal ag derece merkezilik ve arasindalik degerleri elde edilmistir. Sosyal ag yapisi ile ilgili

analizler UCINET 6 programu (Borgatti, Everett ve Freeman, 2002) kullanilarak uygulanmistir. Ag yapisina dair

grafikler Netdraw programi ile elde edilmistir.

= Ortak YK Uyeligi = Sirketlerin yonetim kurullarinda bulunan ortak iiye sayisi.

= Ticari Baglar = fsletmeler arasindaki ticari iliskiler, finansal tablo dipnotlari kapsaminda
sunulan iligkili taraf agiklamalart g6z oniine alinarak, sirketler arasinda
bir ticari iligki varsa “1” olacak sekilde kodlanmustir (Sar1, 2015: 83).

Diger Degiskenler:

= Holding pay = Holdingin bagl kurulus tizerindeki ortaklik pay1 (%)

= EBHpy = Holding ve bagli kurulus diizeyinde en biiyiik hissedarin ortaklik pay1
(%)

* HAOiger = Holding ve bagh kurulus diizeyinde halka acik ve diger ortaklik pay1
(%)

* YK toplam = Holding ve bagl kurulus diizeyinde yonetim kurulu iiye sayisi. (YK
Biiyiikliigii)

* YK orak = Holding ve bagli kurulus diizeyinde y6netim kurulundaki ortak YK {iye
sayl1si

* YK pagmsiz = Holding ve bagl kurulus diizeyinde yonetim kurulundaki bagimsiz iiye
sayl1si

* YK Bag veor = Holding ve bagh kurulus diizeyinde YK “bagimsiz ve ortak” iiye say1st

= Uriin C. Toplam = Toplam iiriin cesitlenme diizeyi: Hesaplanmasinda (Palepu, 1985:252-
253);

N
1
DT = Zl pi In (E)
iz

formulasyonu kullanilmistir, bu denklem igerisinde, DT, toplam
¢esitlenme diizeyini, Pi ise 1i.sektdr satiglarinin toplam satiglar
igerisindeki payini ifade etmektedir (Palepu, 1985:252-253).

= Finansal Performans = ROA, ROE ve ROS

Analiz Bulgularn
Holdinglerin o6l¢timlenen degiskenlere yonelik genel degerlendirmeleri ve ag analizi
sonuclar1 agsagida 6zetlenmektedir.

AG Anadolu Grubu Holding A.S.: Grubun BIST’te islem goren 6 isletmesi 6rneklem
kapsamina alinmigtir. Bu bagh kuruluslar ile birlikte holdingin Tiirkiye’de 8 Tiirkiye disinda
2 UOG faaliyeti tespit edilmistir. Orneklem kapsamindaki diger holdingler ile
kiyaslandiginda, AG Anadolu Grubu Holdingin nispeten yiliksek bir {riin cesitlenme
diizeyine sahip oldugu (1.35) goriilmektedir. Holdingin 6rneklem kapsamina degerlendirilen
bagh kuruluslarinin ¢esitlenme diizeyleri ise 0.00 (en diisiik) ila 0.64 (en yiiksek) araliginda
degismektedir. Kurumsal yonetim degiskenleri agisindan degerlendirildiginde Holdingin en
biiylik hissedarinin paymin %24.32 oldugu ve bu oranin bagh kuruluslar i¢in %40.12 (en
diisiik) ila %100 (en yliksek) araliginda degistigi goriilmektedir. Holdingin toplam 12
Yonetim Kurulu (YK) iiyesinin 7°si ortak, 4’ii bagimsiz iken bagimsiz ve ortak yOnetim
kurulu iyesi bulunmamaktadir. Finansal performans acgisindan degerlendirildiginde
Holdingin ve 2 bagli kurulusunun 2017 yil1 itibari ile zarar agikladiklar dikkat ¢ekmektedir.

AG Anadolu Grubu Holding i¢in uygulanan Sosyal Ag Analizine dair grafikler Sekil
1’de dzetlenmektedir.
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COCA-COLA ICECEK A.S. ANADOLU ISUZU OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S.

MIGROS TICARET A.$ ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYII A.S

CELIK MOTOR TICARET A.S. AG ANADOLU GRUBU HOLDING A.S.

ADEL KALEMCILIK TICARET VE SANAYI A.S.

Sekil 1a. AG Anadolu Grubu Holding OYK Ag Analizi Diyagrami

MIGROS TICARET A.S.

CELIK MOTOR TICARET A.S.

ANADOLU ISUZU OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S

COCA-COLA ICECEK A.S.

ADEL KALEMCILIK TICARET VE SANAYI A.S.

AG ANADOLU GRUBU HOLDING A.S.

ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYII A.S.

Sekil 1b. AG Anadolu Grubu Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik)
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MIGROS TICARET A.S.

CELIK MOTOR TICARET A.S.

ANADOLU ISUZU OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S.

COCA-COLA ICECEK A.S.

ADEL KALEMCILIK TICARET VE SANAYT A.S.

AG ANADOLU GRUBU HOLDING A.S.

ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT SANAYII A.S.
Sekil 1c. AG Anadolu Grubu Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Arasindalik)

Ko¢ Holding A.S.: Grubun BIST’te islem goren 20 isletmesi 6rneklem kapsamina
alinmistir. Bu baglh kuruluslar ile birlikte holdingin Tiirkiye’de 10 Tiirkiye disinda 0 UOG
faaliyeti tespit edilmistir. Ko¢ Holdingin 6rneklem kapsamindaki en yiiksek iiriin ¢esitlenme
diizeyine (1.37) sahip isletme grubu oldugu goriilmektedir. Holdingin 6rneklem kapsamina
degerlendirilen bagh kuruluslarinin gesitlenme diizeyleri ise 0.00 (en diisiik) ila 1.17 (en
ylksek) araliginda degismektedir. Kurumsal yonetim degiskenleri agisindan
degerlendirildiginde Holdingin en biiyiik hissedarinin payinin %43.65 oldugu ve bu oranin
bagli kuruluslar i¢in %26.01 (en disiik) ila %99.99 (en yiiksek) araliginda degistigi
goriilmektedir. Holdingin toplam 18 Yonetim Kurulu (YK) iiyesinin 9’u ortak, 6’s1 bagimsiz
iken 1 adet bagimsiz ve ortak yonetim kurulu iiyesi bulunmaktadir. Finansal performans
acisindan degerlendirildiginde Holdingin ve bir bagh kurulus disindaki tiim bagh
kuruluglarmin 2017 yili itibari ile kar agikladiklar1 goriilmektedir.

Ko¢ Holding icin uygulanan Sosyal Ag Analizine dair grafikler Sekil 2’de
Ozetlenmektedir.
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AYGAZ A.S.

OTOKOG OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S.
- —— |
AN | RN ———
TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S. “7 -
KOG FIAT KREDI FINANSMAN A.S -75"\'~..-' ¢‘l\‘l > /
\.\..' ‘A\Y!A‘ 4:5 OTOKAR OTGMOTIY VE SAVUNMA SANAYI A.$

KOG HOLDING A.S

IRIM ORTAKLIGI A.$

YAPI KREDI KORAY GAYRIMENKUL YAT

ALTIN YUNUS CESME TL

p° YAPI KREDI FINANSAL KIRALAMA A.O

'YAPI KREDI FAKTORING A.S.
i

MEEMARMARIS ALTINYUNUS TURISTIK TESISLER A.S

'YAPI KREDI YATIRIM MENKUL DEGERLER A.S

Sekil 2b. Kog¢ Holding Holding OYK A§ Analizi Diyagram (Merkezilik)

AYGAZ A.S.

OKOG OTOMOTIV SANAYI VE TICARET A.S.

=N

KOC FIAT_KREDI FINANSMAN A.S.

YAPI KREDI KORAY GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

. YAPI KREDI FINANSAL KIRALAMA A.O

'YAPI KREDI FAKTORING A.S.

'ALTIN YUNUS CESME

'MARMARIS ALTINYUNUS TURISTIK TESISLER A.S.

YAPI KREDI YATIRIM MENKUL DEGERLER A.S.

Sekil 2b. Kog¢ Holding Holding OYK Ag Analizi Diyagramu (Arasindalik)
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OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA SANAYI A.S.

®ALTIN YUNUS CESME TURISTIK TESISLER A.S.

TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.
UKD U TUPMUTIV DANATT ALS

‘ \\4(\‘«-.._
= 'A\
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Bl Y API KREDI KORAY GAYRIME
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R 0T s P FARKETLERI TICARET A,s, S U
N ',
S
UPRAS-TURKIYE PETROL RAFINERILERT A.S.
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N
p h ‘> KOC FINANSMAN A.S
RkOC FIAT KREDI FINANSMAN , ‘
B ARCELIK \

Sekil 2c. Kog Holding Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik)

YAPI VE KREDI BANKASI A.S.
e It

MARMARIS ALTINYUNUS TURISTIK TESISLER A.S.

(OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA SANAYT A.S.

*ALTIN YUNUS CESME TURISTIK TESISLER A.S.
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_

) TURK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI A.S.
fi UKD U1UMOTLV SANAYT A.S

/b\ \‘té\\\\\‘ .\/‘k AP KREDI FINANSAL KIRALAMA A.0
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KOG FIAT KREDI FINANSMAN A.S. \‘" “

ARCELIK

Sekil 2d. Kog¢ Holding Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Arasindalik)

=% YAPI KREDI KORAY GAYRIMENKUL YATIRIM C

“TAT GIDA SANAYI A.S

TUPRAS-TURKIYE PETROL RAFINERILERI A.S.

KOC FINANSMAN A.S.

MARMARIS ALTINYUNUS TURISTIK TESISLER A.S
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Tiirkive Is Bankas: A.S.: Grubun BIST’te islem goren 15 isletmesi orneklem
kapsamina alinmistir. Bu bagh kuruluslar ile birlikte Grubun Tiirkiye’de 1 Tiirkiye disinda 0
UOG faaliyeti tespit edilmistir. Tiirkiye Is Bankasi A.S’nin iiriin ¢esitlenme diizeyi 1.01
olarak hesaplanmistir. Grubun Orneklem kapsamina degerlendirilen bagl kuruluslarimin
cesitlenme diizeyleri ise 0.00 (en diisiik) ila 1.51 (en yliksek) aralifinda degismektedir.
Kurumsal yonetim degiskenleri acisindan degerlendirildiginde Tiirkiye Is Bankas1 A.S.’nin
en biiyiik hissedarinin payinin %39.95 oldugu ve bu oranin grup biinyesinde degerlendirilen
bagli kuruluslar icin %28.76 (en disiik) ila %78.23 (en yiiksek) aralifinda degistigi
goriilmektedir Tiirkiye Is Bankasi A.S’nin toplam 11 Yénetim Kurulu (YK) iiyesinin 2’si
ortak, 3’li bagmmsiz iken 1 adet bagimsiz ve ortak yonetim kurulu {iyesi bulunmaktadir.
Finansal performans agisindan degerlendirildiginde zarar agiklayan 2 bagl kurulus disindaki
bagh kuruluslarin gesitli diizeylerde kar agikladiklar1 goriilmektedir.

Is bankasi Grubu igin uygulanan Sosyal Ag Analizine dair grafikler Sekil 3’de
ozetlenmektedir.

Is Finansal Kiralama

"TSKB GYO
Is Faktoring
Is yatinm Ortaklgi A.S Is GYo

Turkiye Sinai ve Kalkinma Bankasi A.S

ANADOLU CAM SANAYII A.S.

Is Yatrm Menkul Kiymetler

TRAKYA CAM SANAYII A.S.

Turkiye Sise ve Cam Fabrikalarn A. §

Anadolu Anonim Tirk Sigorta

Anadolu Hayat Emekiiik

SODA SANAYII A.S.

DENIZLI CAM SANAYII VE TICARET A.S.

Sekil 3a. Is Bankas1t OYK Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik)
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Is Finansal Kiralama

®TSKB GYO
Is Faktoring

=is GYO

I5 yatmm Ortaldd A.5 Turkiye Snai ve Kalkinma Bankasi A.S

ANADOLU CAM SANAYII A.S.

Is Yatnm Menkul Kiymetler

Anadolu Anonim Turk Sigorta TRAKYA CAM SANAYII A.S.

Tiurkiye Sise ve Cam Fabrikalan A. §

TURKIYE IS BANKASI A.S
Anadolu Hayat Emekilik

SODA SANAYII A.S.

DENIZLI CAM SANAYII VE TICARET A.S.

Sekil 3b. Is Bankas1 OYK A§ Analizi Diyagrami (Arasindalik)

Turkiye Sinai ve Kalknma Bankasi A.S

DENIZLI CAM SANAYII VE TICARET A.S

Sekil 3c. Is Bankasi Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik)
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Sinai ve Kakinma Bankasi A.S

i) ANADOLU CAM SANAYII

AS

ve Cam Fabrikalan A. §

—% DENIZLI CAM SANAYII VE TICARET |

Sekil 3d. Is Bankasi Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Arasindalik)

Dogus Holding A.S.: Grubun BIST’te islem goren 3 isletmesi 6rneklem kapsamina
alinmistir. Bu baglh kuruluslar ile birlikte holdingin Tiirkiye’de 2 Tiirkiye disinda 12 UOG
faaliyeti tespit edilmistir. Dogus Holdingin {irlin ¢esitlenme diizeyi 1.22 olarak hesaplanmis
olup bu deger bagh kuruluslar i¢in 0.00 (en diisiik) ila 0.88 (en yiiksek) araliginda
degismektedir. Kurumsal yonetim degiskenleri agisindan degerlendirildiginde Holdingin en
biiylik hissedarinin paymin %32.52 oldugu ve bu oranin bagh kuruluslar i¢in %44.98 (en
diisiik) ila %94.08 (en yiiksek) araliginda degistigi goriilmektedir. Holdingin toplam 13
Yonetim Kurulu (YK) iiyesinin 2’si ortak iken, “bagimsiz” ve “bagimsiz ve ortak” yonetim
kurulu iyesi bulunmamaktadir. Finansal performans acgisindan degerlendirildiginde
Holdingin 2017 yilinda zarar agikladig1 ancak bagl kuruluslarinin karlilik oranlarimin pozitif
oldugu goriilmektedir.

Dogus Holding icin uygulanan Sosyal A§ Analizine dair grafikler Sekil 4’de

Ozetlenmektedir.
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DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S.

DOGUS HOLDING A.S.

DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

VOLKSWAGEN DOGUS FINANSMAN A.S.

Sekil 4a. Dogus Holding OYK Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik ve Arasindalik)

DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

DOGUS HOLDING A.S.

DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S.

*VOLKSWAGEN DOGUS FINANSMAN A.S.

Sekil 4b. Dogus Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Merkezilik)

DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI A.S.

=DOGUS HOLDING A.S.

DOGUS OTOMOTIV SERVIS VE TICARET A.S.

*VOLKSWAGEN DOGUS FINANSMAN A.S.

Sekil 4c. Dogus Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Arasindalik)

Cukurova Holding.: Grubun BIST’de islem goren 3 bagl kurulusu bulunmaktadir.
Buna kargin holding BIST te islem gormediginden ortaklik yapis1 ve finansal bilgilerini
iceren pek ¢ok verisine ulagilamamigtir. Grup bilinyesinde en dikkat ¢eken isletme Turkcell
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fletisim Hizmetleri A.S. olmakla birlikte Cukurova Holdingin bu bagli kurulus iizerindeki
ortakliginin Turkcell Holding araciligi ile oldugu sdylenebilmektedir. Grubun Tiirkiye’de
toplam 7 UOG faaliyeti bulunmakta olup yurtdisinda UOG faaliyeti bulunmamaktadir.

Cukurova Holding i¢in uygulanan Sosyal Ag Analizine dair grafikler Sekil 5’de
ozetlenmektedir.

TURKCELL ILETISIM HIZMETLERI A.S.

TURKCELL FINANSMAN A.S.
CUKUROVA HOLDING

KAPLAMIN AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

Sekil 5a. Cukurova Holding OYK Ag Analizi Diyagrami

TURKCELL FINANSMAN A.S.

* KAPLAMIN AMBALAJ SANAYT VE TICARET A.S.

* CUKUROVA HOLDING

-TURKCELL ILETISIM HIZMETLERI A.S.

Sekil 5b. Cukurova Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagram

TURKCELL ILETISIM HIZMETLERI A.S.

TURKCELL FINANSMAN A.S.

CUKUROVA HOLDING

KAPLAMIN AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

Sekil 5c. Cukurova Holding OYK Ag Analizi Diyagrami
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TURKCELL FINANSMAN A.S

" KAPLAMIN AMBALAJ SANAYI VE TICARET A.S.

* CUKUROVA HOLDING

.TURKCELL ILETISIM HIZMETLERI A.S.

Sekil 5d. Cukurova Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami

Yasar Holding.: Yasar Holding O6rneklem kapsamindaki BIST’te islem gdrmeyen
ikinci holdingdir. Grubun biinyesinde bulunan isletmelerin iiriin c¢esitlenme yoluna
gitmedikleri dikkat ¢ekmektedir. Grubun Tiirkiye’de 2 UOG faaliyeti bulunmakta olup
yurtdisinda UOG faaliyeti bulunmamaktadir.

Yasar Holding i¢in uygulanan Sosyal Ag Analizine dair grafikler Sekil 6’da
ozetlenmektedir.

INAR SUT MAMULLERI SANAYII A.S.

I‘ : TNAR SU SANAYT VE TICARET A.S.

IKI NG KAGIT VE SELULOZ A.$ Bl PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYII A.S.
YASAR HOLDIN 5‘ DYO BOYA FABRIKALARI SANAYI VE TICARET A.S.

SFALTIN YUNUS CESME TURISTIK TESISLER A.S.

Sekil 6a. Yasar Holding OYK Ag Analizi Diyagrami
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VIKING KAGIT VE SELULOZ A.S

PINAR SUT MAMULLERI SANAYII A.S

DYO BOYA FABRIKALARI SANAYI VE TICARE

PINAR SU SANAYI VE TICARET A.S

ARRIALTIN YUNUS CESME TURISTIK TESISLER A.S

Sekil 6b. Yasar Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Degree)

VIKING KAGIT VE SELULOZ A.S.

Sekil 6¢c. Yasar Holding Ticari Bag Ag Analizi Diyagrami (Betweenneess)

YASAR HOLDING

®PINAR SU SANAYI VE TICARET A.S

PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYII A.S

WALTIN YUNUS GESME TURISTIK TESISLER A.S

Sosyal ag analizi bulgular1 UOG faaliyetleri kapsaminda degerlendirildiginde, Tiirk isletme
gruplan igerisinde bagl firmalarin merkezilik dereceleri ve aracilik konumlarinin UOG
olusturma faaliyetleri iizerindeki etkisine dair beklenen yonde iliski oOriintiilerinin elde
edilemedigi goriilmektedir. Bununla birlikte, bu durumun énemli bir nedeninin holdinglerin
ve bagh kuruluslarin verilerine ulasma konusundaki kisitlar nedeniyle ¢alismanin sadece
BIST te koteli isletme gruplari ile sinirh tutulan bir 6meklemde alt1 holdinge bagli 53 firma
ile gerceklestirilmesi oldugu goz 6niine alinmalidir. Bu noktada ¢alismanin holdinglere yiiz
ylize ulasilarak birincil veri kaynaklarindan elde edilen verilerle daha anlamli sonuglar
iiretecegi diisliniilmektedir.
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Abstract

How does similarity of actors’ worldviews to one another is related to their relations in an
organization? An important thread regarding this issue in organization theory concerns
homophily and heterophily among actors. In this study we develop a method for use in testing
claims derived from these theories. Our method adopts text mining techniques in order to
quantify a discourse, for a whole organization, a subset of it, or an individual. We also use social
network analysis metrics for quantification of tie structures. Thus our method provides for
testing claims that involve both actors’ similarity and their social ties. We demonstrate our
method on a large scale work organization. The approach we have adopted in developing our
method makes it suitable to probe emergence of organizational structure from individual features
and choices.

Keywords: Social Network Analysis, Discourse Analysis, Text mining, Organizational
Homophily and Heterophily

Introduction
But when they had marched for about an hour in the dense fog, the greater
part of the men had to halt and an unpleasant consciousness of some
dislocation and blunder spread through the ranks. How such a consciousness
is communicated is very difficult to define, but it certainly is communicated
very surely, and flows rapidly, imperceptibly, and irrepressibly, as water does
in a creek.
— Lev Tolstoy, “The War of Austerlitz” from “War and Peace”, V3, p290

Definitions of organization are made, debated, contrasted, and reiterated through the evolution of
the field. A trivial definition is based on the formal membership of individuals to organizations.
While this definition makes it easy to ‘measure’ organizations, research on many phenomena
needs a consideration of informal ties as well, hence requiring different approaches to
measurement. Furthermore, all ties, change over time, and researcher may need to elaborate
repeated measures. A more recent research approach even proposes an abolishment of other
definitions in favor of a ‘communicative constitution’ of organizations (McPhee and Zaug 2000;
Chia 2000), with its own challenges to measurements. Within this spectrum of approaches the
methods of inquiry for the structure of organizations are all separate from the methods for the
content that flows through the structure. Study of network structure employs a range of
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quantitative methods from traditional surveys to more recent and sophisticated social network
analysis. Study of organizational ‘content’, on the other hand, commonly uses ethnographic
methods such as discourse analysis. While the former sees organizational ties but agnostic to
their content, the latter is the opposite.

Despite this methodological division, there are several research issues that demand an
inquiry of organizational network structure and its content together. A particular set of issues
relates to homophily and heterophily of entities (e.g. firms or individuals) in an organization.
Claims on homophily or heterophily of firms or individuals, for example, concerns structural
antecedents or outcomes of similarity or dissimilarity of entities (Burt 1992; DiMaggio and
Powell 1983; Aral, Muchnik, and Sundararajan 2009).

Such claims are operationalized using traditional measures of similarity, such as
demographic features. As Myers note (Myers and others 1997), however, humans are best
distinguished on the basis of opinions expressed in their talk. We believe that use of digital
technologies in organizations today presents many opportunities to explore social phenomena,
and new methods are needed to pursue these opportunities. In this study we aim to develop a
method that takes the notion of similarity to a ‘more personal’ resolution than demographic
feature based measures or the like. In the opening quote above, Tolstoy vividly describes his
worldview that sees an organized act such as a war as one that emerges on the will of individuals
who make it happen or fail, rather than a result of top-down orders. In reverence to this
worldview, our method aims to take individual differences or similarities to the forefront of the
emergence of organizational structure. Such a method, we hope, is more suitable for approaching
organizations as grounded in human action (Orlikowski 2002) and in “stable patterns of conduct
and relations” (Bittner 1965) instead of often superficial formalisms

One key element of our approach is adopting text analysis techniques for written
expressions by individuals to locate individuals in a discourse space, and therefore measure their
distance or similarity. The other key element is using social network analysis methods to
measure structural features such as popularity or distance. This combination allows us to test
claims that relate structure and content of relations in an organization. Using data from a case
organization we test our method on hypothesis that are driven from homophily and heterophily
theories.

In the section below we present the theoretical background of our method and our hypothesis.
The next section details our method and case data we use to test it. In the last section we present
and discuss our findings, followed by conclusions and notes on further research.

Theoretical Framework

Why do social ties exist? Or if we break up the question: how are social ties established,
and how are they sustained? These are essential questions in understanding the workings of the
‘social’. Answering them has been attempted from within various social science disciplines. Of
particular interest here are two approaches: one that takes social structure to the centre of its
arguments, and another that takes social ‘content’. In the first subsection below, we review these
approaches and how they are used in homophily and heterophily claims in literature to answer
the essential questions stated above. The second subsection reviews an emergent research
approach that takes discourse and communication as the main ‘content’ of organizations. The
third sucsection reviews text mining methods and their application to analysis of this particular
type of content. Then we describe our conceptual model and build our hypothesis.

Homophily, heterophily, and organizational structure

The most direct approach to organizational network structure is found in social network
analysis (SNA). Having its methodological roots sociometry (Scott 2000), SNA uses the
mathematical apparatus of graph theory to treat organizational structure as a topology. This in
turn makes possible descriptive measurements such as social distance of pairs (dyads) of social
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actors, or center and diameter of organizations. Building on the same structure centered
approach, random social network models propose generative models such as (Barabasi and
Albert 1999). ‘Prefrential attachment’ and ‘assortativity’ (Newman 2002), two important models
in this group, for example see the reasons for formation of ties solely in structural features
(popularity/centrality) of actors that establish the social tie. A neglect for the ‘content’ of the
social (and actor features for that matter), in favor of structure instead, is considered an earmark
of these approaches.

In the opposite side are studies on homophily and heterophily, which focus on actor
features to explain why ties exist or are sustained. McPherson et al. (Mcpherson, Smith-lovin,
and Cook 2001), for example use the logic of social homphily and claim that ‘similarity breeds
connection’ (ibid, p.415). Reversely, heterophilystates that ties between dissimilar actors are rare
and hard to sustain. This and many other studies in this group operationalize similarity using
demographic features (such as gender or ethnicity). Apart from the underlying social
determinism, an important weakness of this approach surfaces when it’s use extends from
demographic features to social choices: what produces variation? Ibarra’s study (Ibarra 1993),
articulates a more transformative worldview of homophily arguments to address this weakness,
but still uses a very limited, demographic feature based definition of similarity.

A different group of heterophily arguments on the other hand underline advantages of
ties between dissimilar actors, such as Granovetter’s the strength of weak ties argument
(Granovetter 1973), or Burt’s structural holes argument (Burt 1992). While they focus on
outcomes of heterophilious ties, this group of studies do not explain how these ties exist at the
first place, or how they are sustained.

A related method of dyadic analysis establishes its argument reversely: that connectivity
breeds similarity (Mizruchi and Marquis 2006). Despite its general relation to the above research
threads, dyadic analysis focuses on relation between features in a single tie, rather than a focus
on broader organizational structure or content.

Perspectives on discourse and its relation to organizations

Discourse as visual, verbal, written texts produced in a collective, communicative practice
utilizing a set of statements representing a typical way of talking about a particular topic at a
particular historical moment (Hall and others 1997), has been one of the most widely studied
concepts in last decades from different of social science perspectives (McClellan 2011; Alvesson
and Kérreman 2011). Alvesson & Karreman (Alvesson and Karreman 2000) classified the
studies on discourse as “linguistic” and “Foucauldian™ orientations, where the first group
focused on the text to reveal the possible meanings to understand a social phenomenon, the latter
focused on the social and political context to understand the textual meaning.

Chia (Chia 2000) presented a constructive emphasis on discourse to define and
understand organizations. From the subjective ontology of organizations, He defined
organizations as conceptualized abstractions to which it has become habitual for us to refer as
independently things. This abstraction process is a way of constructive and re-constructive
discursive process in which organizations are formed as socially existing things. This
perspective also called as “becoming realism” that focus on process of becoming by exploring
how we order, codify, frame and classify our perceptions, our data and our abstractions (Martin
et al. 2006). Within subjectivist ontology Chia (Chia 2000) explains the basic characteristic of
organizations as the lack of unproblematic existence independent of researchers’ discursively-
shaped understanding. By the process of fixing, naming, labeling and classifying social reality,
social objects like organizations, economies, markets are constructed.

Therefore, from this perspective discourse emerges not as a distinct entity separable
from organizational reality, rather as a reality in itself (Chia 2000). It is not a characteristic of an
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‘organization’ with specific purposes of existence that can be diagnosed objectively, moreover it
is continuously constructed through perceptions, actions of social actors and their interplay
between structures (Martin 2003).

In addition, within this framework, organizational discourse is not a thing ‘out-there’,
but the construction process of it through language becomes the central focus of the research.
Bragd et al. (Bragd et al. 2008) emphasized the power of discourse to create objects, construct
and re-construct the identities of its users. They define discourse as a collective communicative
practice exercised in a typical way of using language at a particular historical moment.
According to their approach we could say that organization is subjectively constructed through
discursive practices (Chia 2000).

On the other hand, Slembrouck (Slembrouck 2005) points out an ambiguity over the
term which is a result of various perspectives differentiated conceptualizations and provides
another broad definition which could be summarized as the organisation of language above the
sentence or above the clause within a context such as written or spoken conversational
exchanges proceeds with interaction or dialogue between speakers. Hence, both from lingustic or
social-constructivist approaches, the importance of discourse in organization studies is well
emphasized in literature (Alvesson and Karreman 2000; Chia 2000; Jaynes 2015)
(Long&Driscroll, 2015). Therefore, it is reasonable to say that studying organizational discourse,
through text produced during the interactions between members of the organization is a fruitful
source to understand the organizational dynamics (Boje, Oswick, and Ford 2004).

Conceptual model and hypothesis
Our research aim is to develop a method that allows analysis of structure and content of
organizational networks together, in order to enable inquiry into their relations. Furthermore, we
shape our method in the area of organizational homophily and heterophily as a primary area of
application. The homophily arguments suggest that similar individuals are more likely to be
connected (Mcpherson, Smith-lovin, and Cook 2001). Operationalizing ‘similarity’ with texts
representing a discourse leads to our first hypothesis:
Hypothesis 1: Pairs/dyads of individuals are more likely to be connected if their
discourses are more similar.

Another group of population ecology based argument suggests that actors are more
likely to establish ties if they are similar to the rest (DiMaggio and Powell 1983). Our second
hypothesis is derived from this view as:

Hypothesis 2: A higher popularity is found among individuals whose discourse
is more similar to the typical discourse of the rest of the organization.

On the other hand, Heterophily arguments in the literature usually focus on positive
outcomes of heterophilious relations (Granovetter 1973; Burt 1992), or their instability (Ibarra
1993). In order to fit this theoretical lens to our data model we propose an argument that takes
heterogeneity at the individual level, as follows:

Hypothesis 3: A higher popularity is found among individuals who are able to
vary their discourse more, i.e. their language is more heterogeneous.

In other words the hypothesis claims that an individual will be more successful he/she
‘plays along’ the different social ties with different people.

Research Design and Method

Case setting

This study is conducted in a leading telecommunications company operating in Turkey, with
approximately 5000 employees. 360 behavioral evaluation process has been conducted in the
company since 2009 that let employees evaluate their peers, managers and sub-ordinates by
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answering several multiple choice questions and giving free-text feedback. Every year
employees were selecting peers without any restriction to get feedback which was producing a
large-scale social network. Anonymous textual comment data which was produced during this
evaluation process was collected and analyzed by using computational methods to understand
the social network dynamics with perspective of difference and similarities groups within the
network structure.

This textual data was collected between years 2009 and 2013 during the annual online
behavioral evaluation process. The data consist of 151.180 free-text comments by employees in
both managerial and non-managerial positions and was analyzed all together, regardless of
source’s position.

Representing texts and measuring their distances

For this subsection we ignore the source of texts and simply think of them as documents in a
corpus. Documents can be represented by means of bag-of-words approach, also called one-hot
representation. Analogy comes from the idea that the words (terms) in a sentence are put into the
same bag and we do not care order of words. The documents are repsesented by term-document
matrix in which each row represents a word and each column represents a document. The main
advantage of this matrix representation is that we can easliy apply linear algebra operation to
textual data. This approach helps us to compare documents or words using vector similarity. The
w;; of matrix represents how many times a word/term ¢; occurs within a document/text t;. Rows
and columns of term-document matrix are called count vectors. A row, w; , represents frequency
of a word in different documents, whereas a column, w,, represents frequencies of different
words in one document. Count vectors were first defined within the theory of information
retrieval (IR) (Salton 1971). The main task of IR is to find the relevant document from the list of
documents in that best matches a given query. The hypothesis used in IR is that similar
documents tend to contain similar words. We explore the notion of similarity in later sections.

It is important to underline that, the size of term-document matrix and count vectors
depends on the total words in the vocabulary, v. The vocabulary size can be over 100,000 words
as it takes all words in the document collection into account. That results in the curse of the
dimensionality. This requires a word elimination process to reduce dimensionality. Less
informative words might be discarded. A simple solution might be using the most frequent
words in the corpus and discarding the least frequent words. Some studies shows that keeping
words after the most frequent 50,000 is mostly not helpful (Jurafsky 2000).

Even though this representation has been widely and successfully applied to the IR

problem, there are still two main disadvantages. First, term-document matrix has lots of zeros.
For example, the sentence “it is raining cats and dogs™" has only six words, but we represent it
as a vector of size of over 50,000 words in a typical corpus. This is called sparse vector
representations, or one-hot encoding. A second disadvantage is that order of word is ignored.
In order to measure similarity between two documents, once the documents have been mapped
to sparse vectors and some measurement returns a score of vector similarity. The most common
and succesful metric is the cosine of the angle between the documents vectors. Linear algebra
helps us to measure cosine of the angle by derived from dot product. We represent this cosine
distance between two vectors as follows, which is defined in terms of inner products:

es(t,y) = —2—x.y/|Ix|.|Iyl]
|lxl]- 11y

Where ||. || denotes vector norm and the nominator is an inner product: X - y = Y. x;y;
This product operation is considered as a similarity measurement since that it tends to be
high only when the two document vectors share large values in the same dimensions. Otherwise,
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two documents that have zeros in different dimensions would have a smaller similairity value.
One of the drawback of inner product is that it favors long vectors. The above definition
alleviates this effect and modify the inner product is to normalize the product by the norms of
the two vectors. This normalization ensures that cosine similarity measurements range from -1 to
1. It will yield 1 if two vectors point in the same way, 0 if two vectors are orthogonal, and -1 if
vectors points in opposite directions. But since term-document matrix embodies non-negative
values, cosine similairty ranges between 0 and 1 in text mining applications.

Network analysis definitions and measures of organizational structure

We represent a social network in mathematical notation as a graph consisting of a set of
vertices (corresponding to individuals) and a set of edges (corresponding to ties between
individuals): G = (V,E). This notation is rather loose in the sense that it does not indicate
certain features of the social relation that underlies the network: ie., whether the ties are one-way
or reciprocal, whether their strengths vary, and whether a tie is defines as a one time interaction
that may be repeated (such as in our case where multiple texts may exist in the data from one
individual to another). If one needs to represent the ties that emerge from the texts in the
discourse in focus here the straightforward way would be to use a directed multi graph since a
text is an utterance from one individual to another. We will represent this graph as G,;. When
certain structural metrics below are not well defined for multi graphs we collate the graph into a
binary and directed one, denoted as G here.

In many interpretations, unreciprocated utterances do not necessarily form conversations
or ties. Indeed, we have found a high number of one way utterances which essentially do not
mount to a complete tie. Therefore in such cases we can choose to use a binary undirected graph,
Gy, to represent the social network in prospect, in which an edge between two individuals, i and
j exists if there are at least one utterance in each direction, i,e,:

(l,]) (S EGU & at(i,j,k) (S TandEIt(]-,i,k) eET

There are certain graph metrics to assess positions and distances of individuals, all
defined around the core concept of centrality. One such measure is the degree of an individiual,
deg(i), defined as the number of ties involving the individual. In directed graphs one speaks of
in- or out-degrees, denoted as deg~ (i) and deg* (i) respectively. Degree or in-degree measures
an individual’s local popularity.

Other, non-local measures of centrality all rely on the -shortest path- distance of two
individuals in a graph G, which is denoted here as d;(i,j) to differentiate it from discourse
vector notation above. One essential metric is eccentricity of an individual, e(i) which is defined
as the distance of the individual to the farthermost individual in the network, ie.:

e(l) = maxdg(i,))

Eccentricity measures how peripheral an individual is to the network. Thus low eccentricity
individuals are positioned close to the center of the network.

Measuring discourse and discursive similarity using text representations

Let T denote all the texts in our data set. Also let Tj; denote the set of texts, t(; j k) € Tjj written
from individual i to individual j in the social network. Adapting the bag-of-words representation
as a term-document matrix as explained in teh sections above, we can obtain count vectors. In
our scheme each text, t(; k), is represented with a corresponding vector of word counts,
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W(t(i jk)). Thus the [ item, w(; j k), in the count vector w(t(; jx)) denotes the positive integer
frequency value of word v; € v in the text t(; ; k).

This process is usually done with some preliminary processing such as cleaning up the
stopwords, or stemming the words in the text, where the latter can be a complicated process and
varies greatly between agglutinative versus fusional languages. For now, we set aside these
preliminary processing steps as their consequences are not at all clear. It is possible to apply
some form of transformation to word frequency vectors before delving into distances and
similarities. For example tf-idf. For now we also set aside such concerns about vocabulary. It
may be necessary to revert to a smaller dictionary, e.g. by selecting a subset of words in the
dictionary. However, one needs a clear criteria to do that. We postpone discussion of these
concerns as well.

With this notation in hand we define ‘a discourse’, D, as a subset of texts which belong
to that discourse. One may speak of ‘the discourse of an individual’ as all texts written by that
individual, or ‘the discourse of a group’ as all texts written by any member of that group to other
members of the group. In either case the discourse vector is a simple sum of the vectors for texts
that constitute the discource. Note that just like the individuals being in different social settings,
texts too may be considered to belong to more than one discourse, e.g. when an individual is
structurally a member of two or more groups in the social network.

As an example consider the discourse D; of an individual i:
D; = {t(i,j0)Vi k}

or the discourse Dg of a group, g < G, which is a subset of individuals in the social network:

Dg = {t Vi€ gJE g}
Typical Discourse and Deviance: Averaging and Distance Measurement with Texts
A common means used to measure distance of texts is to compute the distance of two word
frequency vectors. Euclidean distance is not a good option in our case since the text lengths may
vary greatly, and hence does the magnitudes of word frequancy vectors. On the other hand an
angular measure such as cosine similarity in rank(v) dimensions would be appropriate. Since
vectors W(E; jk)) contain positive count values cosine similarity of two discourse or word count

vectors, w and w’, which we denote as c;(w,w') will range between 0 and 1. The cosine
distance, which we denote as cz(w,w’) is defined as the reverse of cosine similarity:
caw,w) =1 —co(w,w)

When one needs to speak of what is typical in a discourse involving multiple individuals
and texts, one needs a way to average texts, i.e. their word coutn vectors. We will let wp to
denote some average of the word frequency vectors of texts which belong to discourse D.

With the cosine in place as the choice of similarity measure, we can discuss how to
average the texts in a discourse. Taking a simple arithmetic mean of word count vectors would
not be approrpriate, since some texts are longer, thus their word count vectors have a larger
magnitude than other and will effect the average disproportunately. So one needs to normalize
word count vectors to have a magnitude of 1 before taking an arithmetic average. Note that this
is essentially equivalent to angular average in high dimensions. Thus we will define the
discourse average to be the angular average of word count vectors as follows and let it represent
the typical discourse:

1 w(t)
b =— ) ———
DI LT w(O |
Where |. | denotes set cardinality.

With D; denoting the set of texts written from individual i to all other individuals, the

individual’s average discourse is written as:
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1 w(t)
Wp. =
PTID & w () |

We can similarly measure the discourse of the social network minus the individual, D\;
and its average discourse:
1 w(t)

Wp S
Dl 4 T

Amount of variation of a discourse

Once quantified a discourse can be explored using the statistics like mean and variation of
location of and distances between texts in the discourse. With the definition of angular average
replacing the mean calculation and cosine distance replacing the aritmetic difference, we can
measure the variation within a discourse as follows:

1
o(D) = 7(wp) = j— > ca(w,)

|wp|

WEWp
Measurements to Test the Hypotheses
The dyadic level hypothesis 1 involves distance of a pair of individuals. Using the cosine
distance measure in Equation and individual average discourse in Equation , distance of two
individuals,i and j, can be written as: ¢s(Wp,, Wp,).
Hypothesis 2 requires to measure an individual’s distance or similarity to the rest of the
network. This can be written as:

Ca (W_DI' WD\i)

For practical purposes and assuming a relatively large social network, following would

be a practical approximation for the above:
ca(Wp;, Wp,;) =~ ¢q(Wp,, Wp)

We also need a choice of centrality to test individual level hypotheses 2 and 3. One may
consider eccentricity of an individual in the social network; but it is only defined if the network
is connected. Instead, we can use in degree, deg (i), of the vertex representing individual i in
the graph G. In-degree measures centrality, ie. popularity as suggested by the theory behind the
hypothesis. In this particular problem we will use the in-degrees in the multigraph, Gy,
(i.e. including unreciprocated inward ties in measuring actual popularity of individual), denoted

as degg,, (1).

Findings and Discussion

Descriptive analysis
Our data included 85.789 comments between 6.597 employees of the focal work organization.
Based on word counts, and to make things computationally feasible, we have limited the
vocabulary to words with frequencies in the range 10 to 15.000, thus leaving out irrelevant
words (eg. misspellings), or very common words which does not convey meaning. This left 9854
words (out of 80193) in the vocabulary. 1227 individuals out of 6597 were isolates, i.e. do not
have any reciprocal tie. Out of remaining 5370 individuals 5263 belongs to the giant component,
with 12796 ties in total.

We have analyzed the texts using the text analysis methods described above and
quantify their discourses, as well as the average for the text corpus. Figure 1 shows distribution
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of individual discourses’ distance to organization’s average and demonstrates the general
homophily as a normal distribution.

400 -

300~

count
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Figure 1: Distribution of individual discourses’ distance to organizational average

We have operationalized structural features using social network analysis metrics
described. Most essential of these metrics is called an individual’s ‘degree’ and simply counts
the number of relations that an individual is involved. In tour case 5263 individuals were part of
a so called ‘giant component’, a core of social structure where all are directly or indirectly
connected. Remaining 950 people in the organization are disconnected from this core, being
either isolated or connected within smaller groups. Figure 2 shows the overall structure of the
network. Due to its size it is not possible to visually identify giant or other components which
are intermingled, but the visualization nevertheless suggests main components.
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Figure 2: Overall structure of network

Hypothesis tests
In order to test Hypothesis 1 we have computed distances for all pairs of individuals in the
network. Putting this data side by side with a logical variable indicating whether a pair of
individuals are connected in the network, we have fitted a logistic regression model. The results
support Hypothesis 1:

Call: glm(formula = hasedge ~ distance, family = binomial(link = "logit"),

data = d2)

Deviance Residuals:

Min 1Q Median 3Q Max
-0.1077 -0.0479 -0.0386 -0.0311 4.1275
Coefficients:
Estimate Std. Error z value Pr(>|z|)
(Intercept) -4.56088 0.03639 -125.33 <2e-16 ***
distance -3.95719 0.06090 -64.98 <2e-16 ***

Signif. codes: *** 0.001 ** 0.01 * 0.05. 0.1
(Dispersion parameter for binomial family taken to be 1)
Null deviance: 205414 on 14415764 degrees of freedom
Residual deviance: 201024 on 14415763 degrees of freedom
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AIC: 201028, Number of Fisher Scoring iterations: 10
The relation between discursive similarity and ties can also be seen in the boxplot given in
Figure 3.
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Figure 3: Relation of discursive distance between individuals on presence or absence of a dyadic
tie between them

We have fitted a multivariate linear regression model to test hypotheses 2 and 3. We have
included the amount of communication by an individual (i.e.the number of texts by the
individual) as a control variable in our model. Our results support both hypotheses:

Call: Im(formula = degree ~ distanceToNetDiscourse + variation + numvecs,

data=dl1)

Residuals:

Min 1Q Median 3Q Max

-31.652 -4.320 -0.795 3.863 24.306

Coefficients:
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Estimate Std. Error t value Pr(>[t|)

(Intercept) 8.473411 0.337460 25.109 <2e-16 ***
distanceToNetDiscourse -4.258764 0.512134 -8.316 <Qe-16 ***
variation 27.544302 1.735462 15.871 <2e-16 ***
numvecs 0.330574 0.008048 41.074 <2e-16 ***

Signif. codes: *** 0.001 ** 0.01 * 0.05 . 0.1

Residual standard error: 6.188 on 6206 degrees of freedom (3 observations
deleted due to missingness)

Multiple R-squared: 0.4617, Adjusted R-squared: 0.4615

F-statistic: 1775 on 3 and 6206 DF, p-value: <2.2e-16

Discussion of findings

Overall, the results of our study confirm homophily and heterophily at the organizational
discourse level, but more importantly our methods embody analytical apparatus which can be
used in both research and practice. Our operationalizations pave way to monitoring and
intervening incongruences as well as compatibilities, and can be used in organizational change
and development, or even wellbeing management in organizations.

Based on our results we invite the reader to take interactions more seriously.
Contemporary digitalized work and social life leaves incredible amount of traces of social
processes that takes place in it; thus providing an opportunity for social research. The results
resonates well with a social constructivist worldview. It is in their utterances to others that a
social researcher have a window opening into his/her subjects’ self ‘drawing’. We hope that our
method makes a contribution to having an easier peek through this window.

Conclusions, Limitations, and Further Research

Our method development has focused (1) on a measurement of similarity which is in
contemporary research contexts and data, and (2) combined measurements of structural features
using social network analysis metrics which we hope renders the method useful for testing
homophily and heterophily based claims. On the other hand our method is limited in the sense
that it lacks temporal dimension necessary to test claims of causality. The purpose of such a
method will be, for example, to test whether ‘similarity breeds connection’ (Mcpherson, Smith-
lovin, and Cook 2001), or the other way around (i.e. connection breeds similarity).

It worths noting that our hypotheses 1 & 3 have room for improvement. These
hypotheses use an individual level measure of typicalness or variation to measure a dyadic level
phenomena. We hope to formulate a more fine grained framework in the future. In addition, for
many individuals in our data set calculation of averages is based on a limited number of texts
available for that individual. This is a statistically limiting use of averages as estimates of mean
value of a distribution.

At a methodological level we see a few threads worth exploring in the future. One of
these is considering eccentricity as a measure of centrality/peripherality in a social network,
although it is only defined if the network is connected. Such exploration will involve limiting
oneself to the a single component (e.g. giant component) of the network. Another thread is
interpreting statistical measures of distribution of discourse, such as standard deviation and
kurtosis of distances to organizational mean, as some of these may relate to, for example,
adaptive behavior. In addition, there are useful transformations in word count vectors, such aas
“term frequency inverse document frequency” normalizations which is worth comparing with
the results of plain count vectors.
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Introduction

Institutions have practice-based underpinnings (Jepperson, 1991; Lawrence & Suddaby,
2006) as they are created, maintained and changed through actions (Powell & Colyvas,
2008). However, we do not know the mechanisms taking part in the converging and
diverging organizational practices that emerge through human—material interactions. Further
studies are needed to understand the role of materiality in institutional stability and change.

Organizational practices are arrangements of humans and materials (Orlikowski,
2007) and carrying out a practice requires engaging in power relations (Barnes, 2001).
Despite this central role of power in institutional processes, it has been understudied both
theoretically (Clegg et al., 2006; Munir, 2014) and empirically (Lawrence et al., 2013).
Traditionally, there is also limited interest to materiality and coercive modes of power
(Latour, 1991; Lawrence & Phillips, 2004; Phillips et al., 2004; Lawrence, 2008).

In this paper, we focus on the materiality of organizational practices taking an
institutional lens and develop an understanding of how power mechanisms operate during
the emergence, routinization, and change of organizational practices. We studied this
phenomenon by conducting a qualitative inductive study (Corbin & Strauss, 2008) in the
Turkish healthcare field. We study specific organizational practices of emergency
departments of two hospitals, which are under the healthcare reform and the increased
managerialism as a global trend in the healthcare industry (Scott, 2000). Our analysis also
covers the central regulatory body in the Ministry of Health (MoH), that implements the
healthcare reform and audits these hospitals periodically. Thus, we have collected data from
multiple hierarchical levels through interviews and observations both in these hospitals, as
well as the auditing and policy implementation teams at the MoH.

In our study, we take a practice-based (Schatzki, 2001 & Jarzabkowski, 2005) and
sociomaterial perspective (Leonardi, 2013) for a fair consideration of social and material
aspects of power. This is an ongoing study and, with the data we collected and analyzed so
far, we develop a model that draws power relations between institutions, materials, and
practices. According to our data, while institutions and structural properties of materials
control human-material engagements, these engagements also carry the potential for change
through, strategic, unintended and improvised actions.

This study has three substantial contributions to the extant literature. Firstly, we
develop a model showing different kinds of power-based mechanisms arising from
institutional and material control of practices and change attempts to these means of control.
So, this model elaborates on the power relations between materials, practices, and
institutions, and by doing this, we deepen our understanding about different forms of power
that both subjectify and objectify its target (Lawrence, 2008).

Secondly, whereas there are studies in the literature showing disciplinary effects of
materials on practices through their symbolic meaning (e.g., Jones & Massa, 2013) and use
as a means of surveillance (e.g., Labatut et al., 2012), physical affordances and constraints of
materials contributing emergence, propagation and decay of institutions through power-
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based mechanisms is downplayed in the extant literature (Leonardi & Barley; 2010). Our
study is one of the earliest examples of research acknowledging coercive forms of power
arising from the material world and linking it with institutions.

Thirdly, this study contributes to the sociomateriality approach by showing its links
with institutions as sources of power and cross-fertilize these literature streams. In this way,
we extend the existing academic discussion (e.g., Hultin & Méhring, 2014) and open new
areas for research.

Theoretical background

Existing studies examining institutions, materiality, and power

In the extant literature, different studies are portraying how power processes emerge from
the engagement of social and material that relate with institutions. We can classify them in
two main groups. The first group focuses on institutional level symbolic meanings attributed
to materials practices (Friedland & Alford 1991). For example, Jones et al. (2012) have
studied how logics provide institutional materials by which actors construct, contest, and
elaborate the de novo category within the context of modern architecture between 1870—
1975. This study has linked logics with artifact codes, showing which material features are
selected and combined to establish the new category. Jones and Massa (2013) examined new
practices as a result of which the Unity Temple became a consecrated exemplar, challenging
prominent churches by offering new symbolic, aesthetic and material practices. They
demonstrated the role of materiality in instantiating, diffusing and institutionalizing novel
ideas. Siebert et al. (2017) elaborated on the role of spatial power in maintaining institutions
through symbolic practices influencing aesthetic senses and emotions of people.

The second group examines the development of identities from human — material
interactions in organizational practices and highlights how these identities become a locus of
power changing or resisting institutions. For example, Kellogg (2009) has shown how
relational spaces facilitates reformers in hospitals regarding isolation, interaction, and
inclusion which is allowing them to develop a resistive identity and challenge with defenders
of an institutionalized practice. Labatut et al. (2012) explored the disciplinary effects of a
new breeding technology in farming practices. Consequently, new meanings appear in the
organizational routines and new professional identities emerge. Petrakaki et al. (2016)
conducted a study to explore how professional identity and power balance rearranged in an
English hospital when a new technology is introduced into professional practices.

The leading critics to the above-mentioned studies in the extant literature is their
focus on humans or humanly ascribed meanings to materials as the source of power that
leaves the very material aspects of power in the background and, therefore, neglect or miss
an essential part of the picture (Latour, 1991; Lawrence & Phillips, 2004; Phillips et al.,
2004; Lawrence, 2008). This underexamined part is essential as “material constraints and
affordances may foster the emergence and spread of institutionalized [practices]” which are
related to power-based mechanisms (Leonardi & Barley; 2010:41). Therefore, similar to the
existing studies we embrace practice-based view to examine human — material interactions,
nevertheless, we make use of sociomateriality perspective that provides opportunities to
examine material constraints and affordances (Leonardi, 2011; 2013).

Practice-based view: institutions, power, and sociomateriality
Institutions provide stability and meaning to social life (Scott, 1995) and are enduring
patterns of interactions that are regularized by different control mechanisms (Jepperson,
1991; Lawrence & Suddaby, 2006). These interactions essentially constitute practices
(Schatzki, 2001) and are not only conditioned by existing institutions, but they also carry the
agentic capacities to revise and replicate institutions (Barley & Tolbert, 1997; Seo & Creed,
2002). So, the practice-based view takes attention to the micro-foundation of institutions and
the role of agency constituting activities (Powell & Colyvas, 2008).

Agentic capacities in practices may change institutions deliberately (Lawrence &
Suddaby, 2006) or unintentionally (Boxenbaum & Pedersen, 2009). Moreover, actors can
improvise depending on the situations they engage in practices (Orlikowski, 2002). Even
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these improvised practices may mundane, in case of their propagation, these everyday
activities can change institutions (Smets et al., 2012).

During the interplay between practices carrying capacities to change or maintain
institutions, and regulatory mechanisms perpetuating existing practices, power emerges as
the property of this relationship (Lawrence et al., 2001). While systemic sources of power
are employed to stabilize the patterned interactions, episodic sources of power are exercised
to change or maintain stabilizing mechanisms (Lawrence, 2008). The extant literature on
power conceptualizes these systemic and episodic sources of power whether they consider
their target as subject or object. While the former provides room for an agency of the
recipient, the latter ignores this agency (Lawrence, 2008; Fleming & Spicer, 2014).

There are different approaches to agency ascribing it to humanist properties such as
intention and purposiveness (Emirbayer & Mische, 1998). In practice-based approaches, the
agency is considered as related to the activity. Accordingly, agency refers to practical
implications that produce effects in the actual world and is about “doing” things (Giddens,
1984:10). This activity-based definition of agency frees it from being a property of humans
and let it be associated with both humans and materials (Leonardi, 2011).

Practice-based view, in addition to human — human interactions, also acknowledges
human — material engagements from which building bricks of institutions can emerge as
meanings and identities (Schatzki, 2001). In case of human — material engagement,
materiality plays a role in configuring the practice (Monteiro & Nicolini, 2015) through the
“dialectic of resistance and accommodation” between the material agency and human agency
(Pickering, 1995:22).

On the other hand, new material structures such as new designs and innovative
material solutions (Orlikowski & Barley, 2001) can appear as a consequence of practices.
Structural being of these materials can be defined according to institutions. For instance,
these material structures meet with mandated specifications and standards or bear symbolic
values (Scott, 2003). However, more than this, these materials have a structural being apart
from social abstractions (Hardy & Phillips, 2004; Leonardi, 2013). Similar to institutions,
these very material properties also participate in regulating the practices and indirectly
contributes to the constitution of institutions (Leonardi & Barley; 2010).

In this study, we embrace sociomateriality perspective in order to examine above
mentioned episodic sources of power emerging during the interaction of human agency with
the material agency, and systemic sources of power arising from material structures that
regulate practices. This perspective was initially adopted by Suchman (2002) and
popularized by Orlikowski (2007) and Orlikowski & Scott (2008). There are two mainstream
approaches of sociomateriality perspective in the literature as agential realism and critical
realism (Leonardi, 2013).

A critical realist approach to sociomateriality

The main discussion on sociomateriality is whether there is a duality of the social and the
material or dualism. Scholars from the former stream embrace a non-essentialist approach
based on the agential realist ontology of Barad (2003). According to this view, the social and
the material are inextricably intertwined and “constitutively entangled in everyday life”
(Orlikowski, 2007: 1437).

On the other hand, dualists argue that this ontological stance of sociomateriality
brings some epistemological problems (Leonardi & Barley, 2010; Leonardi, 2013; Mutch,
2013; Tuncalp, 2016). The conflation of the social and the material into the same ontological
whole makes it challenging to analyze the contribution of these two phenomena in
sociomaterial practices. In order to solve this problem, they embrace a critical realist
approach (Archer, 1995). According to the critical realist approach, the social and the
material are separate entities, and it is possible to talk about the inherent material properties
of an artefact or technology (Leonardi, 2013).

As this discussion is beyond the scope and limits of this paper, it is better to explain
why we embrace critical realist approach briefly. In this study, the dualist view of
sociomateriality helps us to observe episodic sources of power in case of individual
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engagements between humans and materials. Moreover, it also facilitates to locate systemic
sources of power arising from structural properties of materials which is apart from any
human intervention.

Research context

Turkish healthcare field has been exposed to substantial institutional changes with the Health
Transformation Program (HTP) since 2003 (Aksoy, 2007). More recently, at the end of
2011, Decree-Law 663 had introduced. This law aims to define organizational structure,
tasks, authorization, and responsibilities of all facilities under MoH. According to this law,
related bodies under MoH have to evaluate performances of performances of public hospitals
and establish the required infrastructure for such an evaluation system.

According to this law, in 2015, a new performance evaluation system, namely
Performance Scorecard (PS), has been introduced to the healthcare system as and have
brought a new management approach to public hospitals (Ozseven et al., 2014). PS mainly
focuses on managerial processes in public hospitals through a digitally supported monitoring
system. PS also comprises ‘“Performance On-site Evaluations” (POE), including questions
regarding all departments in the hospitals and conducted yearly by on-site audit teams.

On the other hand, physical and technological infrastructure of public hospitals has
been transformed considerably with the resources provided by the initiation of HTP and in
parallel to the emergence of new technologies. Architectural layouts have been renovated
(Akdag, 2009; Ozseven et al. 2014), scarce medical technologies have become available
(Bump et al., 2014), and digitalization of processes has been increased (Ulgii, 2008; MoH,
2014) in public hospitals.

We conducted this study in the Turkish healthcare field for several reasons. As first,
this field has been undergoing a major institutional transformation for some years both in
Turkey and abroad. Initiation of HTP and PS and new material context provides us a
“revelatory” (Eisenhardt & Graebner, 2007:27) exemplar to find out the answer to our
research questions. Second, the healthcare field is one of the most frequently studied
empirical domain for organization theory (e.g., Kellogg, 2009; Petrakaki et al., 2016) giving
us an opportunity to join the existing academic dialogue. Third, there are many records kept
and documents produced to provide archival data about organizational processes under
focus. As for last but not least understanding healthcare organizations are critical to the
wellbeing of the society, further increasing the impact potential of the study.

Methods

We selected emergency departments of two large public hospitals in Turkey to conduct our
ethnographic study. Nearly one third of patients applying to the selected hospitals came to
the emergency departments of these hospitals (PHSR, 2017) to receive medical treatment.
Moreover, we also collect data from regulatory bodies at the different levels of MoH.

Research design

We examine how sociomaterial practices relate to institutions over power-based mechanisms
through a qualitative study (Dyer & Wilkins, 1991) to understand contextual richness and
complexity (Denzin & Lincoln, 2005). Therefore, we have been performing a critical
ethnography (Carspecken, P.F., 1996; Atkinson et al., 2001; Rashid et al., 2015) for more
than one year in two public hospitals. Our ethnographic fieldwork in two hospitals not only
let us develop a more robust theory (Eisenhardt & Graebner, 2007) but also collecting data
from multiple cases help us to identify local variations, allow comparative analyses and
better understand the focused phenomena (Flick, 2008). We also run our empirical research
at multiple levels to understand the complexity and macro level dynamics of the regulatory
implementation in the organizations under analysis (Hitt et al., 2007).

Data collection

We collected our empirical data from three data sources: observations, interviews, and
archival materials. Before starting our field research, we held six pilot interviews in order to
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understand whether or not selected research units are suitable for such study. Following that
we initiated the study and conducted our observations and interviews in parallel as the study
unfolds over time. We also gathered a rich archival data including regulations, reports,
guidelines and meeting minutes

During our ethnographic fieldwork our engagement with the interviewees, social
relations with observed participants, and our professional background may necessarily
influence our analysis of the data. We attempt to overcome possible biases arising from
ourselves through “epistemic reflexivity” (Johnson & Duberley, 2003:1288) and try to
exclude our beliefs, assumptions, and worldviews by discussing these issues.

On the other side, our participant observation may affect our subjects’ perceptions of
the focal phenomena and their involvement with it. This situation arises through the double
hermeneutic process (Giddens, 1993) and unavoidably challenge our subjectivity. We
acknowledge that our findings do not reflect perfect objectivity or generalizability. However,
we embrace critically intersubjective approach (Fay, 1996) while exploring the focused
phenomena. We conduct triangulation (Yin, 1994) observations, interviews, and archival
material to scrutinize and verify our data.

Observations: This study aimed to focus on sociomaterial practices, and these materials can
be a physical layout, information technologies, medical equipment, and other artefacts.
Therefore, observational data plays an essential role to capture materiality in the practices.
Accordingly, one of the authors spent 152 hours in total between April 2017 — December
2018 to observe (DeWalt & DeWalt, 2011) interactions between social and material in the
emergency departments of two hospitals. Total hours spent in Hospital A and Hospital B are
nearly 88 and 64 respectively. The researcher also attended an on-site audit in Hospital A
which was held by the local bodies of MoH in order to prepare the hospital to the on-site
audit of the MoH and two pieces of training organized for the on-site auditors.

We had a hold on observations between November 2017 — January 2018 and August
2018 — October 2018. These three-month breaks helped us to realize possible shifts between
routines and material changes. Moreover, the researcher held observations in different days
(workdays and weekends) and shifts (morning, afternoon, evening and night) in order to
capture possible varieties in daily activities.

During the observation period, extensive notes were taken to capture as much as
details possible about the routines and human — material interactions. After each observation
field notes written down to notebooks were transferred to electronic format. Moreover,
before starting to each observation previous notes were read-through to question changes in
the research setting.

Interviews: After our six pilot interviews, one of the authors conducted 40 semi-structured
interviews (Fontana & Frey, 2005) as our field research unfolds. These interviews lasted
between 15 — 110 minutes with an average of 45 minutes. Our interviews were held with
managers, specialists, physicians, nurses, data entry clerks in hospitals, and undersecretary,
general directors, head of departments, auditors and specialists in the MoH.

In Hospital A, distribution of the interviews was as such two managers, two
specialists, four physicians, five nurses, three data entry clerks. In Hospital B, the researcher
conducted interviews with two physicians, two nurses and three data entry clerks. These
interviews help us to understand Moreover, five interviews with the on-site auditors and
twelve interviews with the officers working at different levels of MoH were done. We
interviewed more than once with three of the interviewees. Informal interviews were also
conducted during the observations with hospital staff. All interviews were transcribed
verbatim. Moreover, detailed notes regarding the gestures and the mimics were also taken
and added to transcriptions.

Data analysis
In this study, we followed procedures of inductive theory building (Carspecken, 1996;
Corbin & Strauss, 2008). While developing our practice-based approach (Feldman &
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Orlikowski, 2011), we also get inspired by the methodologies followed in the literature. We
review studies embracing practice-based perspective (e.g., Smets et al., 2012; Wright et al.,
2017) and examining sociomateriality (e.g., Leonardi 2011, 2012; Glaser, 2017). We also
looked for studies on organizational routines (e.g., Pentland & Feldman, 2005).

In the first step, we began to analyze questioned items in PS and POE, and analyze
how these items evolved in between 2015 — 2018. We canvassed all of the questions and
identified whether or not they remained, removed or modified.

In the second step, we identified processes and process related routines in the
emergency departments according to our data. There are nine main processes which are
shown in Table — 1.

1 | Triage 6 | Diagnosis

2 | Patient admission 7 | Treatment / Intervention

3 | Visual inspection 8 | Medical observation

4 | Medical examination 9 | Transfer /  Admission /
Discharge

5 | Consultation

Table -1
Another routine is the performance evaluation of emergency departments which relies on
data gathered by several information systems and on-spot audits.

In the third step, we coded our observation and interview data for following clusters
role of the human (manager, medical staff, data entry clerk and patients), social structure
(profession, regulation, etc.), type of the material (physical layout, information technology,
medical device and other artefacts), material structure (design, shape, substance, distance,
interface, (in)capability), interaction pairs (social structure-practice, material structure-
practice, practice-social structure, practice-material structure), interaction outcome
(affordance, constrain), power type (episodic, systemic), and time frame of the recording
(before the initiation of this study, mid of the study, end of the study).

In the fourth step, conceptual themes of power-based mechanisms appear according
to interaction pairs, the outcome of the interaction and type of power.

In the fifth step, we analyze relations between changing and remaining parts of the
PS and POE with the power-based mechanisms.

As this is an ongoing study, we have not been reached to the final accounts of our
data. We summarize our early findings in Table-2 which may change when the study
proceeds. According to our data analysis so far, we identified different forms of episodic and
systemic power. Sources of these power-based mechanisms may rely on the humans or the
materials at the research field.

Case Study

In this empirical study, we focused on emergency departments because when different
branches of medicine are compared, in Turkey, emergency medicine is at the first place
according to the total number of medical examinations among other departments. Nearly one
fourth of all medical examinations take place at the emergency departments of public
hospitals in 2017 (PHSR, 2017). So, emergency departments provide a substantial
percentage of services in public hospitals and are appropriate to study reflections of a new
managerial approach on practices in the Turkish healthcare field.

Moreover, Hospital A and Hospital B have large emergency departments which have
high rankings regarding the number of emergency patients treated in 2017. In addition to
this, nearly one third of patients of these hospitals came to emergency departments (PHSR,
2017).
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In Turkey, emergency departments are work like polyclinics which provides general
and special examination and treatment to patients. Whereas specialist physicians work at
polyclinics, like ear, nose, and throat, internal diseases, cardiology; emergency medicine
specialists work at emergency departments. Most Turkish citizens do not care to get service
by a physician who has a particular knowledge on a particular disease and prefers emergency
departments in case of any simple disease as there is no need to make an appointment and
twenty-four-seven service opportunity. Moreover, emergency departments should take care
of any patient applying to emergency departments according to Emergency Healthcare
Services By-Law.

Patient satisfaction at emergency departments is also crucial for national political
actors as they are one of the most important meeting points between public services and
citizens. Therefore, MoH tries to regulate emergency departments as much efficient as they
can. One of these regulation mechanisms is PS and POE which is a part of PS. PS and POE
include questions that are defined according to regulations. These regulations, therefore
questions in PS and POE, both define service standards and material requirements of
emergency services. However, achieving or maintaining the intended consequences may or
may not be possible because of local conditions arising from the social and the material
characteristics. With the data we analyzed so far, we focus on one routine in the emergency
departments of Hospital A and Hospital B: triage-patient admission. We explained the results
of our analysis in 5.1. Conducting the study in two hospitals helped us to pinpoint variations
and extreme variations (Corbin & Strauss, 2008), and identify power mechanisms.
Especially neutralized and normalized power-based mechanism (Flemings & Spcier, 2014)
requires such empirical data.

Source and | Core Underlying Empirical Data (Observations and Interviews)
Target Concept
Process
In the next year, the data source of Performance
Scorecard will be changed from BHSM [Basic
Health Statistics Module] to NHS [National

Material Automatization Health System] in order to remove human factor

Structure > | Non- (Fieldnotes, Training)

Sociomaterial | humanization

Practice Self-generation

HIMS [Hospital Information Management Systems]
in all hospitals send their data to our database at
night automatically (Interview, MoH)

Door for ambulances is at a dead-end, nearly 50m
away from the in-hospital road. There is a card-

2 pass system and a security officer desk at the
E entrance (Fieldnotes, Hospital A)

2 Material Blockage

)

Structure > | 1 ibition

Sociomaterial _

Practice Isolation The door of ambulance entry is located next to an
in-hospital road which combines main hospital
building with a polyclinic building. The door is
kept open, and there are sitting benches outside
the entrance (Fieldnotes, Hospital B)

lizabili The triage desk is on the right-hand side when you

Material Realizability enter the waiting hall, just next to the patient

Stru_cture > | Inducement admission desk (Fieldnotes, Hospital A)

Sociomaterial

Practice Transparency

The triage desk is on the right-hand side when you
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enter the entrance hall in a separate room. Patient
admission desk is across the entrance door inside
the hall (Fieldnotes, Hospital B)

Social
Structure >
Sociomaterial
Practice

Discipline

Profession

Norm

Triage need to be performed by trained medical
staff (Regulation, POE Guideline)

A physician ordered a painkiller [carrying the risk
of addiction] to apply a cancer patient. The nurse
knowing this patient before informed the auxiliary
head nurse. The auxiliary head nurse warned the
physician responsible from the emergency
department about the situation and asked to make
a decision and if agree inform the physician to
reassess his decision (Fieldnotes, Hospital A)

Social
Structure >
Sociomaterial
Practice

Domination

Sanction

Statistics

In principle, the follow-up period should not exceed
24 hours in emergency departments (Regulation,
Notice)

Demographic distribution of an area affects the
number of green area patients in emergency
departments (Archival data, Statistical study)

We created a new area called Green Area 2. 70% of
patients coming to the emergency departments are
not yellow area or red area patients (Archival
data, News release of MoH)

Episodic

Sociomaterial
Practice >
Material
Structure

Distort

Obtrude

Falsity

[Reason of the] removal of the card-pass system
might be that patients could not tolerate this.
Ultimately {gesturing like “you know”}, our
patients split the door {showing with hands
opening a double-leaf door} and get in (Interview,
Hospital A)

The trainer showed a table showing mortality
numbers in emergency departments and asked the
trainees. Why do you think the mortality ratio of
this hospital increased drastically? Because the
data entry clerk started to record mortality
numbers to BHSM (Fieldnotes, Training)

Data entry clerk writes some dummy texts and
numbers to the related fields during patient
admission to pass the step-in hospital information
system asking required information (Fieldnotes,
Hospital B)

Sociomaterial
Practice >
Social
Structure

Influence

Convince

Manipulate

Sometimes patients come without their ID card.
Data entry clerk at the patient admission desk
asks the patient his/her ID number and checks if
the patient tells his/her father and mother’s name,
that appear in the screen correctly (Fieldnotes,
Hospital A)
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Some patient’s relatives talk with security officers
to get in the yellow area which is restricted for
more than one hospital attendant (Fieldnotes,
Hospital B)

Security officers are waiting at the entrance of green
area and look for patients’ queue numbers.
Patients are allowed to get in if their turn comes
(Fieldnotes, Hospital A)

Sociomaterial Restraint Security officer warned the patients to align the

Practice > queue waiting in front of the physician rooms at
. Force . .

Social the green area. (Fieldnotes, Hospital B)

Structure Violence

One of the nurse pipe-up with there are green area
patients who have priority like an elder, pregnant,
strong {with laughing} people. For example, they
come with their eight relatives and order to give
their patient priority. (Fieldnotes, Hospital A)

Table-2. Sample Codes from the Empirical Analysis

Power based mechanisms: Triage-patient admission
Triage can be considered as the first routine of an emergency department and is performed to
classify emergency patients according to their emergency status. According to regulations,
triage should be conducted by physician or medical staff who take triage training. Moreover,
it should be before patient admission and recording patient to the HIMS. There are three
primary color codes which can be briefly explained as Green - stable health status, and can
wait, Yellow — serious health status, and should be examined and treated asap, Red — serious
health status, and should move to resuscitation room.

Triage practice is dominated by law as the profile of the staff responsible from triage
is defined. Moreover, this practice is also disciplined by professional norms. A physician
explained it as:

First thing in the emergency service is triage which is performed by medical staff
(Interview, Hospital A)

However, during the field visits, we saw that there were shifts in the practice in two
hospitals, and could be performed differently than as it is defined in the regulations and
indicated by professionals. Then we focus on the human — material interactions in the
practice and physical layout of emergency departments. According to our observations:

The triage desk is on the right-hand side when you enter the waiting hall, just next to
the patient admission desk. There is a separator between the triage desk and admission
desk, but this separation ends before reaching the wall. So, the only separation is
between desks, but it is possible to see and move for two people sitting behind the
desks (Fieldnotes, Hospital A)

The triage desk is on the right-hand side when you enter the entrance hall in a separate
room. It is in the middle of a room with no conjugate artifact, and this desk is easily
visible from the open door when you turn your head right. On the other hand, patient
admission desk is across the entrance door inside the hall and nearly ten steps away
from the door of triage room (Fieldnotes, Hospital B)
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In Hospital A, we observed that when a patient enters the emergency department,
he/she directly move towards patient admission desk instead of going to the triage as these
two desks are side by side. The triage staffs working in this area can take breaks, and during
those times data entry clerks take the responsibility of performing triage. Moreover, even the
triage staff is sitting at his/her seat most of the patients are recorded directly to HIMS
according to the triage evaluation of the data entry clerk. If a patient comes with uncommon
symptoms, data entry clerk asks for advice of the medical staff, sitting just next to him/her,
working at the triage desk. So, closed distance and accessibility of the triage staff induces
this sociomaterial practice. When I asked the data entry clerk in which conditions you get
advice from triage responsible, he answers as:

We direct patients like chest pain, headache, dizziness, etc. to {showing the left-hand
side} triage for blood pressure measurement. I cannot take this responsibility
(Interview, Hospital A)

If the triage is performed to the patient his/her blood pressure, pulse rate and oxygen
saturation are measured and written down to a small sheet (nearly one-eighth of an A4 page)
with the other symptoms of the patient. This triage sheet is then given to the patient which
he/she bring to the examination room. Whether the triage is performed or not, the patient is
recorded to the HIMS in any case. Following that he/she take a queue number (let’s say this
is a green area patient) and wait for his/her examination at rooms in the green area. In these
rooms, there are patient forms which are composed of two sided two pages (A4 size) and are
in green color indicating the patient's triage status. If the patient has any small triage sheet,
the vital signs data in this sheet is copied to the patient form.

In Hospital B, the physical layout of the emergency department is different. The
triage desk is far away from the patient admission desk, and the desk is in the middle of a
room with no connection to any artefact. Moreover, this desk is easily seen by the open door.
Different than Hospital A, in Hospital B when you enter from the main door, there are not
any desks to sit and wait. The entrance hall is a nearly 50m2 with nothing but only patient
admission desk. When a patient enters from the emergency door if he/she realizes from the
signs that triage room is at the right-hand side and if he/she knows that triage is the first step
of an emergency service, he/she move towards this room. However, the central location of
the admission desk could be fallacious, and patients can move towards this direction by-
passing the triage. Even in that case, data entry clerk shows the triage room to the patient and
asks to perform triage first. We observed that this is not because of the complete obedience
to rules and norms but material inhibition.

In Hospital B, different than Hospital A, patient forms (two sided two pages with a
green heading) for green area patients are located only at the triage desk. Also, there is not
any form (like the small sheet in Hospital A) in emergency service that could be used to
record patient data. So, non-availability of such a form inkibits directly recording patient to
the HIMS. The distance between the admission desk and triage desk also inhibits the
emergence of a practice similar to the on in Hospital A. Moreover, the location of the triage
desk provokes surveillance of the medical staff. This transparency induces him/her to
perform the practice due to the rules and norms.

Other than our observations, we also asked how triage is performed during our
interviews. One the nurse answered this question as:

This building had only one floor two years ago [mentioning 2016]. This second floor
was built later on. ...While this building was only one floor, the triage and the
admission were next to each other now they are separate. The triage area was in front
of the current place of CS [cardiovascular surgery] downstairs. During those days if
the emergency service is crowded data entry clerks also perform triage, and we do not
check for vitals (Interview, Hospital B)

As informed by the interviewee this separation triggers inhibiting triage done by data entry
clerks. Moreover, we also question if this new design of the layout is an inscription of an
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institution (Thornton, 2004) in order to conform to the triage practice introduced by the law.
However, another observation and interview also falsify this.

As indicated in the interview, Hospital B has two floors now, and there is the other
entrance at the basement which was the main entrance before second floor’s construction
and, now, i1s named as ambulance entrance. Whereas the name is ambulance entrance
outpatients sometimes use this entrance to enter the building. At this floor, there is a corridor
behind of which a yellow area is located. In front of this yellow area, there is a patient
admission desk. During an interview, data entry clerk at this desk mentioned that:

Sometimes patients do not enter from the door at the upstairs and use the door on this
floor. In that case, in order to not to direct the patient upstairs, we need to perform
triage (Interview, Hospital B)

There is a bulk of empty yellow patient forms [two sided two pages with yellow
heading] placed on the table (Fieldnotes, Hospital B)

Accordingly, we can argue that physical layout is one of the factors that participate in the
emergence or extinguishing of practices through exercising power.

We cannot argue that in every emergency department there are shifts from the
conventional triage practice as this case study is limited with two samples. However,
changes in the POE questions and our interviews at the MoH supports the claim that such
shifts in the practice aggregate among the field and trigger an institutional change.
According to our analysis, the central question “Is triage performed at second and third level
emergency departments?” remained in between 2015-2018 in the question sets of POE.
However, a new sub-question was added to this main question in 2018 “Triage should be
performed before patient admission.” When we asked the reason of this change a responsible
answered this question as:

Before admission, vital signs of all patients need to be checked at triage area.

However, this was not performed (Interview, MoH)

As it is indicated in the literature everyday practices can trigger changes in
institutions (Smets et al., 2012). With this empirical example, we show that one the reason
for such changes could be very material properties participating in everyday organizational
practices.

Conclusion

There is a and involves the bidirectional exercise of power between practice and its
controlling mechanisms. On the one hand, social and material structures enacted as a
regulatory mechanism of practices and, on the other hand, practices carry the capacity to
change these mechanisms (Lawrence, 2008). Whereas extant literature focuses on the social
side of the relations between power and institutions, the exercise of power itself is a material
phenomenon (Foucault, 1980) and examining materiality is also crucial to understand and
explain how power operates to change and maintain institutions.

In this paper, we point out this research area and investigate it through a case study
in the Turkish healthcare field. Although institutions have normative, regulative and
cognitive pillars (Scott, 1995; 2000), we focused on the regulative pillar that comes out as
many legislations which are crystallized in PS and traced changes in PS to capture the
institutional change in the field.

Our early findings highlight two main types of power-based mechanisms as systemic
and episodic with social and material underpinnings. While the systemic sources of power
arising from social and material structures are observed as patterns of interactions between
human — human and human — material dyads, episodic powers are exercised during
individual interactions between the same dyads in order to replicate or revise practices.
These episodic powers, moreover, can take the form of resistance that comes into existence
in both social and material realms.

147



Moreover, power-based mechanisms related to material structures that we find out in
our preliminary results provide us insights about how these power-based mechanisms
participate in maintenance and change of institutions. These power-based mechanisms can
trigger unintended or improvised practices that can lead to changes in institutions.
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Abstract

This study develops and empirically tests a conceptual framework addressing how political
connections of Turkish industrial companies transform after change in government and their influence
on firm performance. Empirical tests were done using data about companies listed in ISO 500 ranking
in 2000 and the ruling and opposition parties seated in Turkish Grand National Assembly (TBMM) in
the years 1999 and 2007. Findings show that companies displayed considerable flexibility in
transforming their ties to ruling and oppositional parties after political change. Results also show that
in the 2000-2002 period, personal connections to ruling parties positively influenced firm performance
while the influence of personal connections with opposition parties was negative. Besides, institutional
connections with ruling parties in the same period influenced performance negatively. In the 2008-
2010 period, political connections were not significantly related to performance.

Keywords: Corporate political ties, political parties, government change, firm performance, resource
dependence.

Introduction

In this paper we investigate adaptation of corporate political ties to radical political change and how
this influences organizational performance. We address the corporate political ties (CPT) literature
(e.g, Faccio, 2006; Sun, Mellahi, and Wright, 2012), which typically investigates performance or
strategy implications of corporate ties to the state or political parties where statist polities (Jepperson
and Meyer, 1991) or state-dependent business systems (Whitley, 2000) prevail. In these systems the
state or the ruling political party tends to directly intervene in markets through particularistic policies,
generating opportunities for establishment of new business organizations as well as shaping the
performance of preexisting ones. Thus, in contrast to majority of institutional studies that depict an
arm’s length state that functions predominantly as a rationalizing actor, the CPT literature usually
examines personal or somewhat formalized ties between business people and those ruling the state.
Explanatory frameworks presented in this literature mostly concern performance or strategy outcomes
of these ties (e.g., Zhu and Chung, 2014), as well as the less frequently studied mechanisms through
which these outcomes unfold (e.g., Haveman, Jia, Shi, and Wang, 2018), contingencies that shape
efficacy of ties (e.g., Zheng, Singh, and Chung, 2017), or antecedents of ties (e.g., Wang, Du, and
Marquis, 2018).

Although the nature and significance of corporate political ties derives from characteristics of
the polity and the business system, this literature does not directly address how these ties are adapted
to change in them and how this influences organizational performance. Specifically, we wish to
examine what happens to preexisting ties to ruling or opposition parties after these parties change roles
as a result of radical political change. For that purpose, we present a conceptual framework addressing
corporate political ties in Turkey. Turkey endorsed capitalism and parliamentary democracy relatively
early on. Nevertheless, Turkey’s political system has been semi-authoritarian and its economy evolved
under a state-dependent business system in which a strong state actively coordinated and controlled
economic activity (Bugra, 1994; Heper, 1974; Sunar, 1974). However, the state never acted as an
impartial mediator between social groups with conflicting interests but rather nurtured particularistic
relations (Ozen, 2014; Ozen and Akkemik, 2012). Thus, connections to the state has always been a
prime driver of organizational strategy and performance (see Bugra, 1994: 22). Our framework
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capitalizes on an opportunity provided by radical political change in Turkey that took place in 2002,
when the formerly miniscule Islamist movement came to power. In less than a decade Islamists
secured their grip on power and managed to oust civilian and military elements of the secularist elite.
With the help of our conceptual framework we wish to examine (1) whether firms that existed prior to
political change adapted their political tie strategy to the new circumstances, and (2) whether ties
before and after the change relate to financial performance.

Conceptual Framework and Hypotheses

Based on the CPT (Marquis and Raynard, 2015; Lawton, McGuire, and Rajwani, 2013; Sun et al.,
2012) and network literatures (Gulati, Dialdin, and Wang, 2005) as well as relevant studies on Turkey
(e.g., Ozcan and Giindiiz, 2015; Bugra and Savaskan, 2015), we first reason that private enterprises
may be connected to ruling or opposition parties to varying extents. We distinguish between non-
existent, weak, and strong connections, leading to a 3-by-3 matrix of potential connections to ruling or
opposition parties. Thus, potential connection strategies range from no connections to ruling and
opposition parties to very strong connections to them. Then, we predict change in connection
strategies after radical change in the political environment (i.e., when ruling and opposition parties
switch roles). We argue that when change occurs, organizations will experience some difficulty in
adjusting their tie strategies. Most importantly, we argue that weak (strong) ties to any one party are
unlikely to be transformed into strong (weak) ones to the same party, as organizations can only make
incremental changes in their tie strategies. This is because (1) companies with formerly weak ties may
not be able to build strong ones because doing that would require trust building and involve risk of
looking inconsistent and opportunistic in the public eye, (2) firms cannot break their formerly strong
ties because these ties create a lock-in effect.

Next, we theorize how tie strategies influence organizational performance before and after
radical political change. We conceive organizational performance as financial performance, using
Return on Assets (ROA) as the key measure. We propose that three mechanisms govern the
relationships between tie strategies and financial performance: (1) rewarding, (2) punishing, and (3)
distancing. For instance, the ruling party would reward companies with exclusive ties to it by
providing them with resources while punishing those companies with ties to oppositional parties only.
The extent of rewarding or punishing will be positively related to the strength of these political ties.
Distancing mechanism operates when companies use a portfolio of ties strategy, that is when they are
connected to both ruling and opposition parties. For instance, when a company has ties with both
ruling and opposition parties, its former ties will contribute less to financial performance because the
ruling party will have reservations regarding that company due to its latter ties. Based on these
arguments we developed the hypotheses depicted in Table 1.

Table 1. Hypotheses on the Adaptation of Tie Strategies to Government Change and its Influence on
Firm Performance

Political tie strate Adaptation of tie
Hypotheses P gy Strategy’s influence strategy when Strategy’s
when Political Party Y . o .
.. o on performance (in Political Party X influence on
is in power (Political . . . .
A comparison with is in power performance (in
Party X in in oo . .
o base performance) (Political Party Y | comparison with
opposition) N .
is in opposition) base performance)
1 No ties with any party Base performance No change Base performance
2 Weak ties with Y Slightly positive Weak ties with X Slightly positive
3 Strong ties with Y Highly positive Strong ties with Y | Slightly negative
and weak ties with
X
4 Weak ties with X Slightly negative Strong ties with X | Highly positive
5 Weak ties with both Y No difference Strong ties with X | Highly positive
and X
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6 Strong ties with Y and Slightly positive Strong ties with No difference

weak ties with X both Y and X
7 Strong ties with X Highly negative Strong ties with X | Highly positive
8 Strong ties with X and Slightly negative Strong ties with X | Highly positive
weak ties with Y
9 Strong ties with both X | No difference Strong ties with No difference
and Y both X and Y
Methodology

Our empirical data concerns political ties and financial performance of firms listed under the so-called
ISO 500 List, a ranking of 500 largest industrial establishments in Turkey, annually published by the
Istanbul Chamber of Industry (ISO). We sampled firms that made it into the list in the year 2000. After
excluding firms with a majority public ownership and those that did not have their names issued, we
ended up with a list of 453 firms. We first collected systematic information on shareholders and board
members of these firms for the years 1999 and 2007. Then, we compiled data regarding their financial
performance and other characteristics (as well as the characteristics of their industry) for the years
2000-2002 and 2008-2010. We also compiled information about all leading members of all political
parties that were represented in the national assembly in the years 1999 and 2007. Next, we coded data
about political ties of firms. To this end, we first searched the online archives of two national
newspapers (Cumhuriyet and Milliyet) to see whether shareholders or board members of companies in
the sample met any politician whose name was in our list. This enabled us to code data about the
number of times a representative of a company met a politician. That meeting was almost always due
to an informal occasion such as an opening ceremony. We also matched the names in our lists of
businesspeople and politicians to see if the same person assumed both roles. This way, we were able
code formal ties, such as when a person sits on the board of a company and is at the same time a
deputy.

We ran two different analyses. In the first, we predict whether ties before political change
predict those after change, controlling for other factors. As Turkish companies are typically members
of family business groups and also have common shareholders or board members, we ran these
analyses at the business group level. We used varying sets of control variables at the group level, most
importantly membership in rival business associations of MUSIAD, TUSKON, and TUSIAD, and
whether the firm was a member of one of three distinctive business groups (namely, DOGAN, OYAK,
and ISBANK), as well as number of industrial firms in the business group and whether business
groups owners are non-Muslim. Because our dependent variable (number of ties) is a count variable,
we used negative binomial regression method. In the second analysis, we investigate the relationship
between political ties and financial performance across two periods. For the first period, we associate
ties captured for the year 1999 to predict performance in the following three years (2000, 2001, and
2002), as performance implications of ties may unfold over a couple of years rather than a single one.
Similarly, for the second period, we associate ties established in the year 2007 to performance in the
years 2008, 2009, and 2010.

In this second round of analyses we use a number of firm-, industry-, and group-level control
variables as well as controls for the macro-economic environment. At the firm or business-group level
we measured age, size (using both number of employees and sales as indicators), number of industrial
firms in the business group, whether majority shareholders are non-Muslim, foreign ownership ratio,
public ownership ratio, debt ratio, whether the firm was losing money when it was sampled, export
ratio, stock exchange listing, membership in rival business associations of MUSIAD, TUSKON, and
TUSIAD, whether the firm was a member of one of three distinctive business groups (namely,
DOGAN, OYAK, and ISBANK). At the industry level we measured concentration ratio, public share
in the industry, internationalization of the industry, and unionization rate. As to the macro-economic
environment we controlled for change in industrial GDP. Because our dependent variable is
continuous we used linear regression. To control for unobserved factors at the firm, industry, and
group levels we opted for mixed effects regression.
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Preliminary Findings

Table 2 and 3 report findings from regression analysis of adaptation of political ties to political
change. In Table 1, we report findings from regression analysis predicting ties to the ruling party after
political change. Findings from Model 1 reveal that business groups with stronger ties to the ruling
party before political change had stronger ties to the ruling party after change. Likewise, Model 2
shows that groups with stronger ties to the opposition party before change had stronger ties to the
ruling party. Entering both predictors renders their coefficients insignificant (Model 3) due to
collinearity but their direction remains positive. In Table 3, our models predict ties to the opposition
party after political change. Both ties to the ruling party and ties to the opposition party before change
relate to this variable positively (Model 4 and 5). Once again, inclusion of both (Model 6) renders their
coefficient insignificant, leaving their signs unchanged. Contrary to our predictions, these findings
reveal groups had significant leeway in adapting their ties to ruling and opposition parties.

Table 2. Negative binomial regression analysis of adaptation of political ties, 1999-2007 (Dependent
variable: Ties to ruling party in 2007)

. Model 1 Model 2 Model 3

Variable
B SE B SE B SE

I;;gsg"“al ties to ruling party in 094% | 042 046 | 059
f’nerlsgogngal ties to opposition party 280 120 199 167
Number of group members 147 .034 J168*** .027 150%** .035
Non-Muslim -555 | .994 -530 | .99%4 -534| .995
MUSIAD membership 1.516*** | 399 1.219%** | 403 1.349%* | 435
TUSKON membership 210 | .465 387 | .463 325 | 474
TUSIAD membership 417 284 417 281 441 283
DOGAN Group 2.469%** | 438 2.588*** | 410 2.450%** | 442
OYAK Group - - - - - -
ISBANK Group - - - - - -
Constant 1.445**; 190 | -1.494%** | 195 | -1.478*** | 194
Number of observations 278 278 278
Overdispersion Constant Constant Constant
Loglikelihood -220.701 -220.365 -220.076
x2 61.990%** 62.660%** 63.240%***
Degrees of freedom 7 7 8
*p<.05. **p<.01. ***p<.001

. Model 4 Model 5 Model 6
Variable
B SE B SE B SE

I;;gsg"“al ties to ruling party in | 5 gyux | 059 142|086
Personal ties to opposition .

party in 1999 719 201 A74 | 309
Number of group members .017 .052 .073 .045 .016 .052
Non-Muslim - - - - - -

Table 3. Negative binomial regression analysis of adaptation of political ties, 1999-2007 (Dependent
variable: Ties to opposition party in 2007)
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MUSIAD membership - - - - - -
TUSKON membership - - - - - -
TUSIAD membership 1.390% .555 1.234%* 527 1.402%* .553
DOGAN Group 1.952%%* 615 | 2.335%%* .580 1.894*%* .604
OYAK Group 1.419 | 1.044 2.029 | 1.061 1.785 | 1.078
ISBANK Group - - - - - -
Constant 3.398**": 424 3'459**; 423 | -3.498%** 433
Number of observations 278 278 278
Overdispersion Constant Constant Constant
Loglikelihood -72.990 -73.528 -72.143

%2 34.210%** 33.130%** 35.900%**
Degrees of freedom 5 5 6

*p<.05. **p<.01. ***p<.001

Table 4 reports findings from regression analysis of financial performance, operationalized as
ROA. Model 7 predicts financial performance between 2000 and 2002 and Model 8 predicts
performance between 2008 and 2010. Findings from Model 7 reveal that ties to ruling parties
positively influenced ROA before political change, whereas the influence of ties to the opposition
parties was negative. In these analyses we were also able incorporate formal ties between firms and
political parties. Surprisingly, in the period before political change formal ties to the ruling party
influenced ROA negatively. Findings from Model 8 reveal no significant relationships between
political ties and firm performance.

Table 4. Mixed effects linear regression analysis of return on assets (ROA) (2000-2002 and 2008-
2010)

Model 7 Model 8
Variable (2000-2002) (2008-2010)
B SE B SE

Personal ties to the ruling party 0.013* 0.005 -0.001 0.003
Personal ties to the opposition party -0.047*** 0.013 0.006 0.010
Formal ties to the ruling party -0.094* 0.042 0.033 0.039
Formal ties to the opposition party -0.009 0.054 0.007 0.049
Ln(age) 0.022* 0.010 0.015 0.010
Ln(sales) 0.018* 0.008 0.020%** 0.006
Ln(number of employees) -0.014 0.008 -0.002 0.005
Number of industrial firms in group -0.001 0.003 0.001 0.002
Non-Muslim -0.020 0.041 0.012 0.031
Share of foreign owners 0.001*** 0.000 0.000 0.000
Public share 0.003 0.002 0.000 0.002
Debt ratio -0.198%*** 0.020 | -0.101%*** 0.017
Losing money when sampled -0.183%** 0.017 -0.022 0.012
Export ratio 0.033 0.018 0.008 0.008
Listed in stock market -0.050%** 0.015 -0.012 0.010
MUSIAD membership 0.019 0.032 0.037 0.021
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TUSKON membership -0.005 0.027 0.001 0.018
TUSIAD membership -0.011 0.015 -0.004 0.011
DOGAN Group 0.078 0.062 -0.018 0.052
OYAK Group 0.111* 0.056 0.134%** 0.035
ISBANK Group -0.020 0.043 0.007 0.031
Concentration ratio 0.082 0.062 0.035 0.066
State dependence of sector 0.028 0.062 -0.092 0.049
Public share in the sector -0.002 0.061 0.243 0.076
Internationalization of the sector -0.054 0.044 0.038 0.028
Unionization 0.027 0.054 -0.044 0.038
Industrial GDP change 0.004*** 0.001 0.001 0.000
Constant -0.110 0.128 -0.337** 0.103
Number of observations 1,176 811
Firm random effects Yes Yes
Group random effects Yes Yes
Sector random effects Yes Yes
Loglikelihood 367.650 725.084
Wald 2 494.310*** 155.970%**
Degrees of freedom 27 27
*p<.05. **p<.01. ***p<.001

Tentative Conclusions

In this paper, we empirically test hypotheses as to how corporate political ties to ruling and opposition
parties evolve after radical political change and how these ties relate to financial performance.
Although our hypotheses feature political ties as sticky, our empirical findings reveal that firms may
have considerable leeway towards adapting them to new circumstances. Firms with stronger ties to
ruling or opposition parties before change were more likely to have ties to these parties after the
change even though they switched roles. We find some support regarding the impact of political ties
on financial performance. As expected, ties to the ruling party relates positively to performance and
ties to the opposition party relate negatively to performance in the period prior to radical political
change. These results show that the mechanisms of rewarding, punishing, and distancing were at work,
at least in this period. Although firms with stronger ties to ruling or opposition party before change
continued their strategies in the following period, in this period ties do not relate significantly to
financial performance. This may have been because in this latter period government’s economic focus
was not on industry but other sectors, such as healthcare, energy, and construction, which are not
represented in our sample.
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