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SUNU� 
 

Türkiye’deki örgütsel olgular, son yıllarda görgül ve kuramsal olarak çe�itli ara�tırmalara konu 
olmaktadır. Bu ara�tırmalarda, Kuzey Amerika ve Avrupa’da geli�tirilmi�, ko�ul ba�ımlılık, kaynak 
ba�ımlılı�ı, yeni kurumsalcılık, i�lem maliyeti, popülasyon ekolojisi ve postmodern-ele�tirel yakla�ım 
ve kuramları farklı düzeylerde kullanılmaktadır. Bu çalı�maların bazılarında, kullanılan kuramın 
Türkiye ba�lamındaki örgütsel olguyu açıklama yeterlili�i açık ya da gizli olarak tartı�ılmakta ve 
zaman zaman da Türkiye ba�lamından hareket ederek kullanılan kuramı geli�tirici öneriler 
sunulmaktadır. Ancak, bu çabalar birbirlerinden kopuk ve belirli kuramlar çerçevesinde sürmektedir. 
Örne�in, yeni kurumsalcılık alanında daha fazla çalı�ma varken, di�er kuramlar çok fazla 
çalı�ılmamaktadır. Di�er yandan, farklı örgüt kuramlarının Türkiye’deki örgütsel ortamı açıklamada 
hangi boyutlarda ne ölçüde yetersiz kaldıklarına ili�kin bütüncül bir bakı� açısı eksikli�i 
hissedilmektedir. Dolayısıyla, Türkiye ba�lamının hangi boyutlarda örgüt kuramlarını geli�tirici 
fırsatlar sundu�u bilinmemektedir. Bildirilerini bu derlemede sundu�umuz 1. Örgüt Kuramı 
Çalı�tayı’nın temel amacı, örgüt kuramlarının “toplumsal ba�ımlılı�ını” Türkiye ba�lamı üzerinden 
tartı�maya açmaktır. Bu nedenle, çalı�tayda, örgüt kuramları aracılı�ıyla Türkiye’deki yönetim ve 
örgüt olgularını kuramsal veya görgül olarak inceleyen çalı�malara yer verilmi�tir. Çalı�maların, örgüt 
kuramlarının toplumsal geçerlili�ine ili�kin bütüncül bir bakı� açısı geli�tirilmesine katkıda 
bulunaca�ını dü�ünmekteyiz. 
 
Bu çalı�tayın düzenlenmesinde bir çok ki�inin katkısı olmu�tur. Öncelikle örgüt kuramı alanında 
çalı�tay düzenleme fikrini destekleyerek hayata geçmesini sa�layan danı�ma kurulu üyelerimiz 
Ceyhan Aldemir, Ümit Berkman, Tamer Koçel, Fulya Sarvan, A. Selami Sargut, Behlül Üsdiken, A. 
Kadir Varo�lu, Nazlı Wasti ve Engin Yıldırım’a te�ekkürü bir borç bilirim. A. Kadir Varo�lu’na, 
çalı�tayın düzenlenmesi sürecindeki yönetsel destekleri nedeniyle ayrıca te�ekkür ederim. Çetin 
Önder, A. Elif �engün, Özlem Ö�ütveren Gönül, Zuhal �enyuva ve Mehmet Çakar’a çalı�tayın 
düzenlenmesine yo�un çabalarıyla katkıda bulundukları için te�ekkürler ederim. De�erli katkıları ile 
çalı�tayın gerçekle�mesini sa�layan bildiri sahiplerine ve dinleyicilere �ükran borçlu oldu�umuzu 
belirtmek isterim. Son olarak, çalı�tayı maddi açıdan destekleyen TÜB�TAK’a ve T.C. Merkez 
Bankası’na te�ekkür ederiz.  
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ÖZET 

 
Çalı�mada, kuramsal çerçevede, Türk kültürü ba�lamında vekalet kuramının varsayımları ve 
öngörüleri de�erlendirilerek “Türk Kültürü geleneksel vekalet kuramının veya asil-vekil 
modelinin öngörülerini ya da varsayımlarını ve uygulanmasını ne kadar de�i�tirmektedir?” 
sorusunun cevaplandırılmasına çalı�ılacaktır. Vekalet ili�kileri olarak “pay sahipleri/ortaklar 
(asil) - üst yönetim (vekil) arasındaki ili�kiler” incelenecektir. Kültürel de�erlendirmede 
Hofstede’nin üç  kültürel boyutundan (güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma, toplulukçuluk-
bireycilik) yararlanılacaktır. De�erlendirmelere dayanarak önermeler geli�tirilecektir. 
 
Anahtar kelimeler: Vekalet kuramı, Türk kültürü, kurumsal yönetim 
 
 
Vekalet kuramı, iki ya da daha çok taraf arasındaki ili�kileri tanımlamaktadır. Bu ili�kide 
taraflardan biri di�erini i�e alan ki�i yani asil (sahip) di�eri ise asilin adına birtakım görevleri 
yapan ki�i yani vekil (yönetici)’dir. Vekalet ili�kisi de asilin kendi adına birtakım i�leri yapmak 
için vekile yetki devretmesi ile ortaya çıkan bir ili�kidir. Kuram, asillerin yetkilerini vekillere 
devrettikten sonra vekilleri kontrol etme problemleri ile kar�ıla�acaklarını varsaymaktadır. 
Vekalet problemlerinin iki nedeni vardır. Birincisi, vekillerin çıkarlarının asillerin çıkarlarından 
farklı olmasıdır. �kinci neden ise vekillerin kapasiteleri ve faaliyetleri hakkında asillerden daha 
iyi bilgiye sahip olmalarıdır. Vekalet kuramı da asillerin, belirli özelliklere sahip vekilleri 
seçerek, onların faaliyetlerini izleme yöntemleri geli�tirerek ve çe�itli tür ve sayıda olumlu ve 
olumsuz müeyyidelerden ve ekonomik te�viklerden yararlanarak kontrol problemini azaltma 
tarzlarına odaklanmı�tır (Kiser, 1999: 46). Kuramın amacı iki grup arasındaki ili�kileri, 
vekillerin asillerin refahını en üst düzeye çıkaracak faaliyetlerde bulunabilmelerini sa�layacak 
�ekilde, yapılandırmaktır. 
 
Vekalet kuramının varsayımlarının, öngörülerinin ve önerdi�i reçetenin evrensel olarak 
uygulanabilir olup olmadı�ı yönetimde önemli bir konudur. Kuramın farklı kültürel 
ba�lamlardaki geçerlili�i ise, büyük ölçüde, bilinmemektedir. Ancak, literatür, vekalet 
kuramının batılı olmayan kültürlerde geçerli olamayaca�ı olasılı�ına i�aret etmektedir 
(Ekanayeke, 2004: 49).  
 
Genel örgüt ve yönetim yazınında vekalet ili�kilerinin ülkeler / kültürler arası farklılıklarını 
ortaya koyan çalı�malar olmasına kar�ın Türk kültürünün vekalet kuramının varsayımları ve 
uygulanması üzerindeki etkilerini ara�tıran çalı�maya rastlanmamı�tır. Bu eksiklikten hareket 
edilerek çalı�mada “Türk Kültürü geleneksel vekalet kuramının veya asil-vekil modelinin 
öngörülerini ya da varsayımlarını ve uygulanmasını ne kadar de�i�tirmektedir?” sorusunun, 
kuramsal çerçevede, cevaplandırılmasına çalı�ılacaktır. Vekalet ili�kileri olarak “pay 
sahipleri/ortaklar (asil) - üst yönetim (vekil) arasındaki ili�kiler” incelenecektir. Çalı�ma, 
vekalet kuramının belirli bir kültürel ba�lama (Türk kültürüne) uygulanabilirli�inin 
de�erlendirilmesine yönelik oldu�u için, “pozitivist vekalet kuramı yakla�ımı” ile ilgilidir.  
 
Çok fazla ele�tirilmesine ra�men kültürel de�erlerdeki farklılıkları incelemede kullanılan geni� 
kapsamlı yakla�ımlardan biri oldu�u, toplumun ekonomik, sosyal ve politik geli�mesini 
etkileyen bir unsur olarak kültürün rolünü ortaya koydu�u ve bu yüzden de vekalet kuramı 
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çalı�malarına uygun olaca�ı dü�ünüldü�ü için (Toncar ve di�erleri, 1999; Li ve Harrison, 2007) 
kültürel de�erlendirme Hofstede’nin kültürel boyutlarına dayandırılacaktır. Bu do�rultuda, 
önce, vekalet kuramının, varsayımları, öngörüleri, kurumsal yönetim ve kültür ile ili�kisi 
üzerinde kısaca durulduktan sonra Türk kültürü ba�lamında kuramın varsayımlarının geçerlili�i 
tartı�ılacaktır.  
 

VEKALET KURAMI 
 

Vekalet kuramı “asil (principal)” olarak adlandırılan bir birey ya da grubun kendi adlarına bazı 
i�leri yapmaları ve karar vermeleri için “vekil (agent)” tayin ettikleri bireyleri yetkilendirmeleri 
ile ortaya çıkan vekalet ili�kilerine odaklanmı�tır (Eisenhardt, 1989: 57-58). Kökeni ekonomik 
faydacılık olan kuram (Ross,1973),  kısaca, “vekalet problemi” denilen belirli bir örgütleme 
tarzına yönelik olup (Ross, 1973; Fama ve Jensen, 1983; Jensen ve Meckling, 1976) olup, yetki 
devreden asil ile devredilen i�i yapan vekil arasındaki ili�kiyi modellemekte (Eisenhardt, 1989: 
490) ve belirli varsayımlar altında asil-vekil ili�kilerine sınırlı �ekilde odaklanarak böyle bir 
ili�kide yer alacak rasyonel ki�ilerin nasıl davranacaklarına ili�kin mantıksal tahminlerde 
bulunmaktadır (Wright ve di�erleri, 2001: 415).  
 
Kurama göre pay sahipleri (asiller) ile yöneticiler (vekiller) arasındaki vekalet ili�kisini 
engelleyen en önemli unsur çatı�madır. Vekalet problemleri de, esas olarak, asillerin payda� 
refahını maksimize etme iste�inden ve kendi çıkarlarını dü�ünen vekillerin i�letme fonlarını 
istimlak etme giri�iminden kaynaklanmaktadır. Sözle�meler, çıkarlar arasındaki bu tutarsızlı�ı 
kısmen çözmektedir. Karma�ık i� veya i�letme çevrelerinde her türlü olasılı�ı kapsayan 
sözle�melerin yapılması mümkün de�ildir. Sözle�melerin tam olmadı�ı durumlarda vekili 
gözlemlemek ve kontrol etmek için iç ve dı� yönetim mekanizmalarına dayanan kurallar 
geli�tirilmektedir. Bu nedenle vekilin faaliyetleri, birtakım maliyetlere katlanmadan, 
sınırlanamaz. Sözle�meleri hazırlamak, uygulamak ve yönetim mekanizmalarının i�leyi�ini 
sa�lamak vekalet maliyetlerine yol açar. Dahası, vekil asilin refahını maksimize etmeye hizmet 
etmedi�i zaman, do�al olarak ortaya çıkan artık maliyetler de vekalet maliyetlerine katkıda 
bulunur (Cullen ve di�erleri, 2006: 11-12). ��te, �irket sahipli�i ile yönetim arasında ayrımı 
varsayan (Jensen ve Meckling, 1976) vekalet kuramının odak noktası, ister sonuçlara isterse de 
davranı�a dayalı olsun, her biri kendi yararına çalı�an asil ve vekil arasında en etkili 
sözle�menin nasıl belirlenece�idir (Eisenhardt, 1988; 1989).  Bu da, asil ya da sahip açısından, 
�irket de�erinin maksimizasyonunun sa�lanması; vekil veya yönetici açısından ise, en az risk 
ta�ıyacak �ekilde, en az çaba ile sorumlulukların yerine getirilmesi demektir.  
 
Kuramın Temel Varsayımları  
 
Vekalet kuramının i�leyi�ini belirleyen en önemli unsur kuramın varsayımlarıdır. Di�er bir ifade 
ile kuramın temelini varsayımları olu�turmaktadır. Vekalet kuramı (a) insana ili�kin 
(davranı�sal), b) örgüte ili�kin ve c) bilgiye ili�kin olmak üzere üç temel varsayıma 
dayanmaktadır (Eisenhardt, 1988; 1989).  
 
“Ki�isel çıkar, riskten kaçınma ve sınırlı rasyonellik” vekalet kuramının “insana yönelik 
(davranı�sal) varsayımları” dır. Ki�isel çıkar (self-interest) insan do�asına ili�kin temel 
varsayım olup kuramın özüdür. Buna göre, kuram, asilleri ve vekilleri kendi çıkarlarını 
dü�ünen, her zaman ki�isel yararlarını maksimize etmenin pe�inde ko�an “ekonomik rasyonel 
aktörler” olarak görmektedir. Her iki taraf da mümkün olan en az harcama ile en fazla faydayı 
elde etmek isterler (Davis ve di�erleri, 1997; Eisenhardt, 1989; Fama ve Jensen, 1983; Jensen 
ve Meckling, 1976). Bu durum, do�al olarak, tarafların birbirlerinden uzakla�malarına ya da  
taraflar arasında farklıla�maya (divergence) ve yüksek çıkar çatı�ması potansiyeline yol açar. 
Çünkü,  vekalet kuramcıları, asil-vekil çıkarlarının farklıla�abilece�ini ve vekilin, asilin zarar 
görme pahasına da olsa, kendi faydasını maksimize edecek bir “fırsat” yaratabilece�ini 
varsaymaktadır. Asil ve vekil arasındaki çıkar farklılı�ının derecesi de�i�iklik göstermesine 
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ra�men vekilin fırsatçılı�ı kalıcıdır. Zira, kontrol ile engellenmedi�i ya da kontroller yetersiz 
oldu�u sürece her zaman fırsatçılık olasılı�ı vardır (Davis ve di�erleri, 1997: 23).  
  
“Riskten kaçınma (risk averse)” varsayımına göre asilin ve vekilin risk öncelikleri farklıdır ve 
vekil, asile göre, riskten daha fazla kaçınır (Eisenhardt, 1989: 58-60). Asiller, de�i�ik 
sektörlerde yatırımlarının bulunması nedeniyle, risklerini da�ıtabilmekte ve böylece i�letme 
yönetimlerine ve kar�ıla�ılabilecek risklere kar�ı daha kayıtsız kalabilmektedirler. Bu durumda 
asiller “risk alabilen” davranı�lar sergilerken vekiller, çalı�tıkları tek bir i�letmeden gelir elde 
ettikleri için, riskten kaçarak veya riski azaltarak i� güvencelerini ve ki�isel çıkarlarını emniyet 
altına almayı tercih edebileceklerdir (Ülgen ve Mirze, 2004: 429). Bu da “risk payla�ımı” 
sorununun nedenidir (Eisenhardt, 1989: 59).  
 
“Sınırlı rasyonellik (bounded rationality)”, insanların bilgi i�leme, karma�ıklıkla ba�a çıkma, 
optimal eylemleri belirleme ve sürdürme yeteneklerinin sınırlı oldu�unu ifade eder. Vekalet 
kuramı açısından bunun sonucu ise asil ve vekil arasındaki eksik sözle�medir. Üstelik bilgi 
yetersizdir ve elde edilmesi hayli maliyetlidir. Örne�in,  vekilin gerçekten yaratıcı çabalar 
gösterip göstermedi�ini belirlemek zordur (Chrisman ve di�erleri, 2004: 337). Bu bakımdan, 
belirsizli�i mümkün oldu�unca azaltan; mevcut bilgileri maksimize ve sınırlı rasyonelli�in 
etkilerini minimize edecek örgüt ya da yönetim mekanizmaları yaratmak büyük önem ta�ır 
(Hodge ve di�erleri, 2003: 224).  
 
Örgüte ili�kin varsayımlar ise “amaç çatı�ması, bilgi asimetrisi, etkinlik” varsayımlarıdır. 
“Amaç çatı�ması (goal conflict)” varsayımına göre vekalet ili�kilerinde taraflar (asil-vekil) 
arasında, do�al olarak, amaç farklılı�ı (uyumsuzlu�u) vardır (Shapiro, 2005: 278). Kuramda 
asilin ilgilendi�i hususlar “örgütün ya�aması, istikrarı ve uzun vadede büyümesi” olmasına 
kar�ın vekilin i�e / göreve ya da sonuca yönelik oldu�u (sözle�mede belirtilenleri tam olarak 
yapmak) ileri sürülmektedir. Vekil spesifik bir göreve yönelik, kurallara ba�lı çalı�an ve riskten 
kaçan; buna kar�ılık asil ise giri�imci (yaratıcı, proaktif ve risk alma) davranı�lar gösterir. 
Asillerin amacı riskten kaçmak yerine riski yönetmektir. Vekil ise, genellikle, kariyeri do�rudan 
i�letme ya da i�letme stratejisinin ba�arısı ile ba�lantılı oldu�u için, riskten kaçar; inisiyatifini 
kullanmaz; sözle�meye ba�lı çalı�mayı tercih eder. Örgütsel ba�arı açısından, ba�arılı asillerin, 
vekillerin sözle�mede yapılanmamı� / belirlenmemi� durumlarda bile karar almalarını 
sa�layacak hususların bulunmasından emin olmaları gerekir (Ramachandran ve Jha, 2007: 4). 
Vekillerin ve asillerin çıkarları / amaçları arasındaki çatı�ma vekalet problemlerinin çok az bir 
kısmını olu�turur. Gerçek problem, vekilin, çatı�an çıkarlara ra�men, asile hizmet edebilmesi ile 
ilgilidir. Zira, nadiren bir vekil kendi çıkarları ile asilin çıkarlarını uyumla�tırma lüksüne sahip 
olabilir. “Çıkar çatı�ması” ise görevden kaçma (shirking) veya aldatma e�ilimi ta�ıyan 
“fırsatçılık” nedenidir (Shapiro, 2005: 278). Asil ve vekil arasındaki çıkar çatı�masının ve 
çatı�manın neden oldu�u potansiyel yönetim (governance) problemlerinin dikkatli �ekilde analiz 
edilmesi ile vekalet kuramının çok çe�itli kuramsal sınırlarının ve kısıtlarının anla�ılması 
mümkündür (Ramachandran ve Jha, 2007: 7).  
 
Vekalet kuramı açısından bilgi asimetrisi (information asymmetry) bilgilerin asil-vekil arasında 
e�it ya da dengeli �ekilde “da�ıtılmamasını” (Hodge ve di�erleri, 2003: 229); vekilin yaptı�ı i� 
ile ilgili olarak, asilin ula�amayaca�ı enformasyona ve bilgiye sahip olmasını ifade eder. Bu 
duruma bir i� görenin çalı�ma saatleri içerisinde kendi ki�isel projesi üzerinde çalı�ması; fakat 
i�in karma�ık ve/veya teknik olmasından dolayı, firma sahibinin ya da yöneticinin bunu tespit 
edememesi” örnek olarak gösterilebilir. Literatürde buna “ahlaki tehlike (moral hard)” 
denilmektedir (Eisenhardt, 1989: 61). Bilgi asimetrisinin yol açtı�ı di�er bir durum ise vekilin 
sahip oldu�u becerileri, yetenekleri ve motivasyon düzeyini, onları i�e alan firma sahibinden 
daha iyi bilmesi; gerçek niteliklerini açıkça ortaya koymadıkları için de asilin vekili i�e alırken 
ya da aldıktan sonra bu beceri ve yetenekleri tespit edememesidir. Firma sahibinin mevcut i�ler 
için en uygun ki�ileri seçmesini zorla�tıran bu duruma ise “uygun olmayan seçim (adverse 
selection)” adı verilmektedir (Knott, 1993: 100-102).  
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Vekalet kuramına göre “etkinlik (efficiency)” örgütsel etkililik ölçütüdür. Kuram, etkinli�i, 
örgütün ana kuralı olarak görmektedir (Eisenhardt, 1989: 491). Vekalet problemleri 
(amaçlardaki farklılıklar, ahlaki tehlike ve uygun olmayan seçim) örgütsel etkinli�i ya da 
etkilili�i olumsuz etkilemektedir. Bu yüzden etkili bir kontrole ihtiyaç duyulmaktadır. Bunun 
için asillerin, bilgi asimetrilerine köprü olu�turacak bilgi sistemleri kurmaları gerekmektedir. 
Böylelikle, asiller vekillerin amaçları ile örgütün amaçlarının uyumla�tırılmasını sa�layacak 
�ekilde yönetim sistemleri, yapı ve süreçler tasarlayarak faydalarını maksimize ederler ki bu da 
pay sahiplerinin servetinin ve çıkarlarının korunmasını ve geli�tirilmesini sa�lar (Ramachandran 
ve Jha, 2007: 7).  
 
Bilgiye ili�kin varsayıma göre ise bilgi satın alınabilir ve bir maliyeti vardır. Bu özellikler, 
örgütlerde “biçimsel” (örne�in bütçelemede kullanıldı�ı gibi) ve “biçimsel olmayan” (örne�in 
gözetimde oldu�u gibi) “bilgi sistemleri”nin önemini artırmaktadır (Eisenhardt, 1989: 491-492).  
 
Bu varsayımlar, özellikle de, “insana yönelik varsayımlar”  hem kuramın anla�ılmasını 
sa�laması hem de vekalet ili�kilerinin düzeyini, vekalet maliyetlerini ve kurumsal yönetim 
yapısını etkilemesi bakımından önemlidir.  
 
Vekalet Maliyetleri 
 
Vekalet kuramcıları, vekillerin davranı�ına ili�kin varsayımlar ı�ı�ında, özellikle, fırsatçılık 
problemine dikkat çekmektedirler. Fırsatçılık, hile veya kurnazlık ile kendi çıkarlarının pe�inde 
ko�mak olarak algılanmakta ve bir asil-vekil ili�kisinde ekonomik aktörlerin (vekillerin) 
asillerden bazı �eyleri gizleyebilecekleri, onları yanlı� yola sevk edebilecekleri ve hile 
yapacakları yönünde davranmaları beklenmektedir. �zleme ve ekonomik te�viklere ra�men, 
fırsatçılı�ın, yanlı� seçim veya ahlaki risk nedeniyle, etkisini sürdürece�i öngörülmektedir 
(Wright ve di�erleri, 2001: 415). Kendileri adına i� gördürmek için yetkilendirerek vekil tayin 
eden asiller ile onlardan aldı�ı yetki ile i� gören vekiller arasındaki çıkar çatı�malarını ve 
çatı�malardan kaynaklanan zararları (vekalet problemleri) azaltmak için asil “vekalet maliyeti” 
denilen birtakım maliyetlere katlanmaktadır. Vekalet maliyetleri, genel olarak, farklı sözle�me 
seçimlerinin getirdi�i maliyetlerle vekilin fırsatçılı�ından kaynaklanan maliyetlerin toplamı 
olarak tanımlanabilir (Kivistö, 2008: 344). “�zleme maliyetleri”, “anla�ma maliyetleri” ve 
“artık / önlenemeyen maliyetler” olmak üzere üç çe�it vekalet maliyeti vardır (Jensen ve 
Meckling, 1976: 310).  
 
Vekalet maliyetleri kaçınılmaz oldu�u için,  asil için önem ta�ıyan konu,  davranı�a ve sonuca 
dayalı sözle�meler arasında seçim yapmaktır (Kivistö, 2008: 343). Asilin amacı asil-vekil 
ili�kisinden kaynaklanan maliyetleri minimize etmektir. Vekil ile bir sözle�me yaparak vekalet 
maliyetlerini en aza indirmek asilin öncelikli i�idir. Zira, vekalet kuramı vekalet maliyetlerini 
minimize edecek sözle�melerin tanımlanmasının arayı�ı içindedir. Bunun için,  kuram, asilin 
servet /refah maksimizasyonu ile vekilin fayda maksimizasyonunu uzla�tıran sözle�meleri 
tasarlayarak taraflar arasındaki e�itsizli�i veya dengesizli�i önlemeye çalı�ır (Nilakant ve Rao, 
1994: 653).  
 
Kurumsal Yönetim  
 
Örgütün pay sahipleri (asiller) ile yöneticileri (vekiller) arasındaki ili�ki, sahiplik ve kontrolün 
ayrılması ile ilgili oldu�u için Jensen ve Meckling (1976) bunu “saf vekalet ili�kisi” olarak 
tanımlamı�lar ve vekalet kuramını, sahipli�in kontrolden ayrı tutulmasından kaynaklanan 
sorunlara dayandırarak, geni�letmi�lerdir. Yazarların vekalet kuramına dayanarak geli�tirdikleri 
“asil-vekil kurumsal yönetim modeli” ise kurumsal yönetimi açıklayan kurumsal yönetim 
yakla�ımlarından biri olup kurumsal yönetim ara�tırmalarının belkemi�ini olu�turmaktadır. 
Vekalet kuramının öngördü�ü yönetim modelinin varsayımları �unlarıdır (Lubatkin ve di�erleri, 
2005: 867-869);    
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1. Fırsatçılık her zaman bir tehdittir. Yöneticiler, bir takım kısıtlamaların yoklu�unda,  
kendi çıkarları do�rultusunda çalı�ırlar. 

2. Yöneticilerin fırsatçılık e�ilimler, sadece, kendi faydalarını maksimize etme iste�inden 
kaynaklanır. 

3. Örgütler, asillerin hem günlük kontrol faaliyetlerinden ayrı olması hem de rasyonel 
sınırlılık nedeniyle,  bilgi asimetrisi ile karakterize edilir. Firmanın yönetim kurulunun 
en iyi (olması gereken) vekil davranı� ile kendine hizmet etme davranı�ı arasındaki farkı 
belirleme yetene�i sınırlıdır.  

4. Fırsatçılık ve uyum davranı�ı evrenseldir; tüm ülkelerdeki kurumsal yönetim 
konularının de�erlendirilmesinde yararlanılabilecek bir bakı� açısıdır.  

 
Pay sahiplerinin çıkarlarını korumak, vekalet maliyetlerini minimize etmek ve asil-vekil 
çıkarlarının uyumla�tırılmasını sa�lamak için vekalet kuramcıları çe�itli yönetim mekanizmaları 
önermektedir. Bunlardan biri yönetici ücret planları (executive compensation schemes) di�er ise 
yönetim yapıları (governance structures) ‘dır. Vekalet maliyetleri sahiplik ve yönetimin 
ayrılmasından kaynaklandı�ı (Corbette ve Salvato, 2004: 360) için uygun bir yönetim yapısının 
tasarlanması ile maliyetler minimize edilerek örgütsel etkinlik sa�lanabilir.   
 
Vekalet ili�kilerinin derecesi ve niteli�i, aynı zamanda, kurumsal yönetim yapısını da 
�ekillendiren bir unsurdur. Davis ve di�erlerine (1997: 37) göre kurumsal yönetim yapıları 
vekalet ve vekilharçlık kuramlarına göre farklılık gösterecektir. Vekalet ili�kisi yaratılan bir 
örgüte “kontrol odaklı” bir yapı uygundur. Maliyetleri ve riski kontrol altında tutabilecek etkili 
kontrol mekanizmalarının oldu�u merkezci bir yönetim yapısı önerilmektedir.  

 
VEKALET KURAMI VE KÜLTÜR 

 
Vekalet kuramı (a) insan davranı�ı kuramı (theory of human behavior), (b) performans çıktısı 
kuramı (theory of performance outcome) çerçevesinde de�erlendirilebilir. Bugüne kadar kurama 
ili�kin yapılan de�erlendirmelerin ve ele�tirilerin daha çok “insan davranı�ı kuramı”na 
dayandırıldı�ı (Nilakant ve Rao, 1994: 651, 655)  ve kuramın benimsedi�i “insan modeline” 
yönelik oldu�u görülmektedir. Yazarlar, kuramın,  insanın do�ası ile ilgili varsayımında tek 
taraflı oldu�unu ve bunun da kuramın genelle�tirilmesini sınırladı�ını belirtmektedirler 
(Nilakant ve Rao, 1994: 655; Davis ve di�erleri, 1997).  
 
Perrow’a göre, kuram, asillerin de hile yapabilece�ini gözden kaçırmı�; hükmetme ve otorite 
konularını sahte bir �ekilde gizlemi�; kendini önemseme davranı�ının hakim olmasını abartırken 
di�erlerini önemseme davranı�ını ihmal etmi� ve son olarak da örgütsel durgunluk ve 
promosyon politikalarının yanlı� seçim ve ahlaki riskin etkilerini nasıl azaltaca�ını dikkate 
almamı�tır (Akt; Nilakant ve Rao, 1994: 655). Jensen (1994) ile Jensen ve Meckling (1994) 
herhangi bir insan modelinin sa�layaca�ı faydanın onun geni� çaplı bir sosyal olguyu 
açıklayabilme yetene�ine ba�lı oldu�unu belirterek, vekalet kuramının benimsedi�i bireyci ve 
kendi çıkarını dü�ünen insan modelini gerçekçi olmayan insan davranı�ını tanımladı�ı için 
ele�tirmi�lerdir. Wright ve di�erleri (2001), vekalet kuramını asil, vekil, örgüt ve örgütlerdeki 
gruplar düzeyinde “amaç yönelimi, yükümlülük, risk, ki�isel çıkar ve kar�ılıklı olma” 
ba�lamında incelemi�ler ve kuramın varsayımlarının yumu�atıldı�ı alternatif önermeler 
olu�turarak,  kuramı geni�letmi�lerdir. Lubatkin ve di�erleri (2005), her ülkenin tarihsel, 
kurumsal ve kültürel ba�lamı kendine özgü oldu�u için vekalet kuramının varsayımlarının ve 
uygulanmasının ülkeler arası farklılıklar gösterece�ini belirtmektedirler. Yazarlara göre ulusal 
kültür hem vekillerin fırsatçılı�ı nasıl kullandıklarını hem de asillerin fırsatçılı�ın etkilerini 
hafifletmek için nasıl davranacaklarını belirleyecektir.  Johnson ve Droege’ye (2004) göre ise 
kültürel farklılıklar vekalet kuramının varsayımlarını çürütmekte ve kuramın öngörülerinin 
modifiye edilmesi ihtiyacını do�urmaktadır. Yazarlar, bunun,  kuramın batılı olmayan 
kültürlerde uygulanamayaca�ı anlamına gelmedi�inin; ancak, orijinalinden uzakla�arak 
uygulanabilece�inin altını çizmektedirler. UlhØi (2007) bir kuramın gerçek ya�amdaki 
davranı�lara uygulanabilirli�ini artırmak için ba�lamsal dinamikler ve karma�ık ili�kilerin de 
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dikkate alınması gerekti�ini belirterek vekalet kuramının insana yönelik varsayımının 
yetersizli�ini vurgulamaktadır.  
 
Donaldson ve Davis (1991) ekonomik insan modelinin yetersiz oldu�unu belirterek ekonomik 
insan modelinin eksikliklerini tamamlayan üç boyutlu kavramsal be�eri güdülenme modeli 
geli�tirmi�lerdir. Bu model ile vekalet ili�kilerinde insanların üst düzey ihtiyaçlarının da (ba�arı, 
tanınma, kendini gerçekle�tirme) oldu�unu ve içsel güdülenme araçları ile güdülenebileceklerini 
ileri sürmektedirler. Jensen ve Meckling (1994) sadece ekonomik güdülerin insan davranı�ını 
açıklamada yetersiz kalaca�ını ve örgütlerin i�leyi�ini anlamak için insan davranı�ını anlamanın 
önemli oldu�unu vurgulayarak, Donaldson ve Davis’in (1991) çalı�masının önemli oldu�unu 
belirtmi�lerdir.    
 
Daha sonra Davis ve di�erleri (1997), de vekalet (agency) ve vekilharçlık (stewardship) 
kuramlarının varsayımlarını kar�ıla�tırarak iki kuram arasındaki farklılıkları ya psikolojik ya da 
durumsal faktörler olarak tanımladıkları boyutlara göre belirlemeye çalı�mı�lardır. Bu 
farklılıklar, her iki kuramda da var olan hiyerar�ik ili�kiler ba�lamında psikolojik (güdülenme, 
özde�le�me ve güç kullanımı) ve durumsal varsayımlara (yönetim felsefesi ve kültür) 
yansıtılmı�tır. Yazarlara göre (1997: 43) asil-vekil ili�kileri tarafların benimsedikleri davranı�a 
ba�lıdır. Yöneticiler belirli ki�isel özelliklerine ve belirli durumsal faktörleri algılamalarına göre 
ya vekil ya da vekilharç olarak davranmayı seçecektir. Asiller ise yine aynı durumsal faktörleri 
algılamalarına ve yöneticilerin psikolojik mekanizmalarına göre iki ili�kiden birini (vekalet veya 
vekilharçlık) yaratmayı tercih edeceklerdir.  
 
Donaldson ve Davis (1991) ile Davis ve di�erlerinin (1997) çalı�maları, vekalet kuramına 
“geleneksel bakı� açısı”  yanında “sosyal psikolojik bakı� açısı” kazandırarak kuramın 
genelle�tirilemeyece�ini ve hangi durumlarda ve ko�ullarda geçerli olabilece�ini  ortaya 
koyması bakımından, önemlidir. Çalı�ma, özellikle, psikolojik ve durumsal faktörlerin “kültür” 
ile yakından ili�kili oldu�u göz önüne alındı�ında, kültürün vekalet kuramının i�leyi�ini ve 
uygulanabilirli�ini belirleyen önemli bir de�i�ken oldu�una dikkat çekmektedir.  
 
Vekalet ili�kileri-kurumsal yönetim yapısı ili�kisi bakımından da kültürün kurumsal yönetim 
yapılarının da belirleyicisi oldu�u söylenebilir. Buna göre kurumsal yönetim yapıları ülkelere 
göre önemli farklılıklar gösterecektir (Lubatkin ve di�erleri, 2005; Li ve Harrison, 2007; Chan 
ve Cheung, 2008; Breuer ve Salzmann, 2009). �yi bir kurumsal yönetimin kalitesi “yolsuzluk” 
ve “e�itlik” gibi iki ölçüte göre de�erlendirilebilir. Hem yolsuzluk hem de e�itlik vekalet 
ili�kilerini ve kurumsal yönetim yapısını �ekillendiren ve kültüre duyarlı, ulusal kültürden 
etkilenen kavramlar oldu�u için (Noorderhaven ve Tidjani, 2001: 40) yolsuzlu�un ve 
e�itsizli�in olumsuz etkilerini ve dolayısıyla vekalet maliyetlerini önleyecek bir yapı ile örgütsel 
etkinli�in sa�lanabilece�i söylenebilir.  
 
Vekalet kuramı farklı disiplinler tarafından farklı ba�lamlarda incelenmesine ve versiyonlarının 
geli�tirilmesine ra�men bugün varılan genel sonuç �udur; “vekalet kuramının temel inceleme 
konusu asil-vekil arasındaki vekalet ili�kileridir. Vekalet ili�kileri ya da ki�iler arası ili�kiler 
insanların tutumlarından, duygularından, e�ilimlerinden etkilenir. �nsanlar / ülkeler arasındaki 
tutum, e�ilim, duygu farklılıklarının nedeni ve asil-vekil ili�kilerinin geli�tirilmesini en çok 
etkileyen durumsal faktör ise kültürdür. Buna göre farklı kültürlerde ya�ayan insanlar 
arasındaki vekalet ili�kileri de farklı olacaktır (Williamson, 2003). Di�er bir ifade ile kültürel 
farklılıklar kuramın davranı�sal ve örgütsel varsayımlarını, vekalet ili�kisinin niteli�ini, yönetim 
mekanizmalarını ve yönetim yapılarını belirleyecektir. Bu bakımdan, bir ülkenin di�er bir 
ülkenin örgüt yönetim uygulamalarını ithal ya da taklit etmesi zordur”(Lubatkin ve di�erleri, 
2005: 884). 
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TÜRK KÜLTÜRÜ VE VEKALET KURAMI 
 

Hofstede (1980; 1984) kültürü, “bir grubun üyelerini di�erlerinden ayıran, gruba özgü kolektif 
programlama” olarak tanımlamı� ve içinde Türkiye’nin de yer aldı�ı 50’den fazla ülkedeki IBM 
çalı�anları üzerinde, ulusal kültür farklılıklarını belirlemeye yönelik büyük bir ara�tırma 
projesinin sonuçlarına dayanarak, kurumların yapısını ve i�leyi�ini etkileyen dört kültür boyutu 
tanımlamı�tır.  

1. Bireysellik-toplulukçuluk: Bireysellik bireyin ne kadar ba�ımsız davrandı�ını ifade 
etmektedir. Bireyci toplumlarda “akılcılık”  baskındır. Toplulukçuluk ise bir gruba ait 
olmanın, birlikte dü�ünmenin ve davranmanın önemini vurgulamaktadır. Toplulukçu 
toplumlar  “ili�ki”  odaklıdır.  

2. Belirsizlikten kaçınma: Bu boyut bir toplumun belirsizli�e toleransını ifade etmektedir. 
Belirsizlikten kaçınma e�ilimi yüksek toplumlarda belirsizlik bir tehlike olarak 
algılanır, bireylerde kaygı yaratır ve risk almaktan kaçınırlar. Teknolojiden 
yararlanarak ve sıkı kurallar koyarak belirsizlikten kaçınırlar.  Aksine, belirsizlikten 
kaçınma e�iliminin dü�ük oldu�u toplumlar ise belirsizli�i daha kolay tolere ederler; 
kaygı ve stres ki�ileri güdüler ve risk alırlar.  

3. Güç mesafesi:  Toplumun bireylerine ne kadar e�it davrandı�ını; bireylerin toplumsal 
e�itsizli�i kabullenme derecesini belirtmektedir. Aynı zamanda, örgütlerin olu�turulma 
tarzlarını da etkilemektedir. Güç mesafesi yüksek toplumların üyeleri gücün e�itsiz 
da�ılımını kabullenmi�lerdir. Toplumun daha az güçlü üyeleri güçlü ki�ilere 
güvenirler.  

4. Erillik- di�illik: Eril kültürler atılganlık, para, hırs, rekabet ve ba�arı de�erleri ile 
karakterize edilmektedir. �nsana ve insanlar arası ili�kilere pek önem verilmez. Böyle 
toplumlarda erkekler egen rolleri üstlenirken kadınların rolü hizmete ve bakıma 
yöneliktir. Buna kar�ılık, insana ve insanlar arası ili�kilere verilen önem ise di�i 
kültürün göstergesidir.  

 
Hofstede’ye göre Türkiye “güç mesafesi ve belirsizlikten kaçınma e�ilimi yüksek, toplulukçu ve 
di�i bir toplumdur”. Bu sonuçlar, daha sonra yapılan ara�tırmaları desteklemekte (Aldemir ve 
di�erleri, 2003; Erdem, 1996; Kabasakal ve Bodur, 2002; Sargut, 2001; Uyguç, 2001, 2003, 
2003; Varo�lu ve di�erleri, 2000) ve Türk toplumunun kültürel boyutta, batı toplumlarından 
önemli ölçüde farklıla�tı�ını göstermektedir. Bu do�rultuda, Ulusal kültürümüzün, Anglo-Saxon 
kültürünün ürünü olan vekalet kuramının varsayımlarını, i�leyi�ini ve uygulanmasını, 
de�i�tirebilece�i varsayılmaktadır. Ancak, vekalet kuramının varsayımları ve öngörüleri 
üzerinde daha fazla belirleyici role sahip oldu�u için, kültürel de�erlendirme üç boyuta (güç 
mesafesi, belirsizlikten kaçınma ve bireysellik-toplulukçuluk) göre yapılacaktır.  

 
Önermeler   
 
Asil-vekil ili�kisinin olu�turulabilmesi için asilin (sahip) kendi adına i� yapacak vekile 
(yöneticiye)  yetkisini devretmesi gerekmektedir. Literatürde vekalet ili�kilerine vekil açısından 
bakılmakta ve asilin, büyük ölçüde, vekilden kaynaklanan vekalet sorunlarını çözmek ve vekalet 
maliyetlerini minimize etmek için nasıl davranması gerekti�i üzerinde durulmaktadır. Yetki 
devri kültürden etkilenen bir kavramdır. Asilin vekile yetki devretmesi batı kültürlerine uygun 
bir davranı� olmasına kar�ın Türk kültüründe yetki devri etkileyen bazı engeller söz konusudur. 
Bu nedenle, kültürel de�erlendirmeye, vekalet ili�kilerinde �imdiye kadar hiç dikkate 
alınmamı�; ancak, vekalet ili�kilerinin olu�masına yol açan bir konu olan “asilin yetki devretme 
davranı�ı”  ile ba�lanacaktır.  

 
Güç mesafesi yüksek olan Türk kültürü merkezi ve hiyerar�ik yapılar ile karakterize 
edilmektedir. Aynı zamanda belirsizlikten kaçınma e�ilimi yüksek olan Türk toplumunda 
hiyerar�i kontrol aracıdır. “Üstlere yüksek ba�ımlılık, rütbe ve makama önem verme, itaatkarlık, 
süreklilik ve baskıcılık” gibi statüko odaklı i� görme anlayı�ını tanımlayan de�erlerin (Aldemir 
ve di�erleri, 2003) temelinde güç mesafesinin yüksek olması yatmaktadır (Sargut, 2001: 230). 
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Di�er yandan az güç mesafesi ortakla�a davranı� ile uzla�mamaktadır; en önemlisi “az güç 
mesafesi/toplulukçuluk” alanında hiçbir ülke bulunmamaktadır (Sargut, 2001: 187). Türk 
toplumunda yüksek güç mesafesi toplulukçuluk (dikey) boyutuyla etkile�erek, vekalet 
ili�kilerinde önemli ve ili�ki odaklı olan  di�er bir i� görme boyutu ortaya çıkmaktadır ki 
Aldemir ve di�erleri (2003) bu i� görme boyutunu “riya anlayı�ı” olarak tanımlamı�lardır.  
Toplumumuzda “maddiyatçılık, ikiyüzlülük, ku�kuculuk, gösteri�, israf, dürüstlük, vefasızlık, 
çıkarcılık, kayırmacılık, katılık ve hizipçilik” de�erlerinin yer aldı�ı riya anlayı�ının yanı sıra 
ekonomik krizlere yol açan yolsuzlukların ve hilekarlıkların toplumdaki “dü�ük güvenin” ya da 
“güvensizli�in” nedeni oldu�unu söylemek yanlı� olmayacaktır.  
 
Di�er yandan, “kontrol, ba�ımlılık ve güç” tüm ili�kilerde oldu�u gibi (Elo, 2003: 4) vekalet 
ili�kilerinin de temel unsurlardır. Asilin vekile yetki devretmesi “gücün transferi” (Lupia, 2001); 
asilin güç kaybetmesi ve asil aleyhine “güç asimetrisi”;  vekilleri kontrol etme problemleri ile 
daha fazla u�ra�mak ve yüksek vekalet maliyetlerine katlanmak demektir. Buna göre; 
 
Önerme 1: Türk toplumunda asillerin (sahiplerin) vekalet verme ya da vekalet ili�kisi yaratma 
e�ilimi dü�ük olacaktır. 

 
Türk kültüründe vekalet ili�kilerine “vekil” yönünden bakıldı�ında ise daha farklı bir durum söz 
konusudur. Türkiye gibi güç mesafesi yüksek toplumlarda, gücü az olan insanlar için, 
yöneticili�in  (imtiyazlar ve statü nedeniyle)  “güç” ile e� anlamlı oldu�u söylenebilir. Zira, 
böyle toplumların en ayırıcı özellikleri otokratik ve istikrarsız hükümetler, toplumsal e�itsizli�in 
göstergesi olarak  zenginleri / servet sahiplerini koruyan vergi sistemleri, dü�ük �effaflıktır. 
Nitekim, PricewaterCoopers’a göre  Türkiye dünyadaki en az �effaf olan dördüncü ülkedir 
(Ararat ve U�ur, 2003: 62-63). Üstelik nüfus kalabalık ve yoksulluk düzeyi de yüksektir. Bu 
yüzden,  insanların para (ekonomik / finansal kazanç), i� güvencesi ve statüye verdikleri önem 
artmaktadır. Asillerin (sahiplerin) dü�ük vekalet ili�kisi yaratma e�ilimine kar�ılık;    
 
Önerme 2: Türk insanının vekalet alma (yönetici olma) e�ilimi  yüksek olacaktır.   

 
Türk insanının, önemli ölçüde, belirsizlikten kaçınma e�iliminde olması (Sargut, 2001: 182), 
vekalet kuramı ile tutarlı olarak,  vekillerin riskten kaçınmalarına neden olabilir. Riskten 
kaçarak veya riski azaltarak i� güvencelerini ve ki�isel çıkarlarını emniyet altına almayı tercih 
edebilirler. Bu nedenle;  
Önerme 3: Türk toplumundaki asillerin (sahiplerin), vekalet ili�kilerinde, risk payla�ımı 
sorunları ile kar�ıla�ma olasılı�ı daha yüksek olacaktır.   

 
Bununla birlikte güç mesafesi yüksek Türk kültüründe daha az güçlü ki�ilerin daha güçlü 
ki�ilere ba�ımlı olacaklarına ili�kin beklenti yüksektir. Astların üstlerine itaat etmesi ve saygı 
göstermesi istenir (Davis ve di�erleri, 1997). Asil-vekil arasındaki e�itsizlik do�al kar�ılanır. 
Toplulukçuluk nedeniyle de insanlar çatı�ma ve yüzle�meden kaçınmayı, gruba itaat etmeyi ve 
uzun vadeli ili�kileri tercih ederler.  Buna göre;   
 
Önerme 4: Türk toplumundaki asil ve vekil arasında amaç çatı�ması  e�ilimi dü�ük olacaktır.   

 
Vekalet kuramına göre asillerin ve vekillerin amaçları arasındaki farklılık ya da uyumsuzluk 
(amaç çatı�ması) vekalet problemleri yaratan nedenlerden biridir. Amaç çatı�ması ise 
“fırsatçılık” sebebidir. Toplulukçu bir toplum olan Türkiye’de ya�ayan insanlar için “ili�ki” 
“akıl”dan önce gelir. Biçimsel bir sözle�meye ihtiyaç duyulmaz. Zira insanlar ya�am boyu 
sadakat ve yükümlülükle birbirlerine ba�lıdırlar (Toncar ve di�erleri, 1999) Böyle kültürler 
üyelerini “dı�sal- toplumsal baskı” ile denetler. Bu denetimde temel rolü “utanma” duygusu 
oynar (Sargut, 2001: 183, 185). Toplumsal e�itsizli�in de vekillerin fırsatçılıklarında önemli 
etkisi oldu�u söylenebilir. Bir yandan yüksek ili�ki odaklılık di�er yandan toplumsal e�itsizlik 
vekillerin (yöneticilerin) fırsatçılı�ını ve fırsatçılı�ın getirdi�i maliyetleri önlemek için  biçimsel 
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ve rasyonel bir kontrol sistemi ve toplumsal e�itsizli�in etkilerini azaltacak ekonomik te�vik 
sisteminin olu�turulmasını engellemektedir.   

 
Ancak, kurama göre, vekiller etkili bir kontrol sistemine ve ekonomik te�viklere ra�men 
fırsatçılı�ı sürdürebilirler. Bunun nedeni “yanlı� seçim”dir. Dikey toplulukçu ve belirsizlikten 
kaçınma e�ilimi yüksek Türk toplumunda en önemli husus akrabalık ili�kisi olmayan (tanıdık 
olmayan) ki�ilerle uzun dönemli ili�kilerden özenle kaçılmasıdır. Grup içi yakınlık akılcılıktan 
daha fazla önem kazanmaktadır (Sargut, 2001: 189). Bu yüzden,  Türk toplumundaki asiller 
(sahipler)  vekil (yönetici) seçiminde iç kaynaklara ba�vurmayı, tanıdık ve bildik ki�ilerle 
çalı�mayı tercih etmektedir ki bu da fırsatçılı�a yol açan yanlı� seçim sorununun sonucudur.    
 
Önerme 5: Türk toplumundaki vekillerin (yöneticilerin) fırsatçılık davranı�ı gösterme e�ilimi 
yüksek olacaktır.   

 
Kurumsal yönetim vekalet maliyetlerini ve firmanın sosyal ve özel getirileri (kazançları) 
arasındaki farklılı�ı minimize eden kurallar, kurumlar ve uygulamalar bütünüdür (Ararat ve 
U�ur, 2003: 59). Kurumsal yönetim uygulamaları arasındaki farklılı�ın en önemli belirleyicisi 
ise “ulusal kültür”dür. Çünkü, kurumsal yönetim uygulamaları,  belirli bir kültürdeki insanlar 
arası etkile�im ve müzakerelerin sonucu geli�tirilmektedir (Chan ve Cheung, 2008: 227).  Farklı 
kültürler, farklı yönetim sistemleri demektir. Farklı yönetim sistemleri de farklı yönetim 
uygulamaları seçeneklerini üretmektedir. Her �irkette gücü ve bilgiyi ellerinde tutanlar, �irkette 
benimsenen yönetim sistemine ba�lı olarak,  yönetsel yetkinin da�ılımı, önemli kararların alını� 
�ekli, yöneticilerin seçimi, kaynakların kullanımı ve kâr da�ıtımına ili�kin kuralları bu 
seçenekler arasından belirlerler (Ararat ve Yurto�lu, 2006: 55). Ulusal Kültür, hem kurumsal 
yönetim düzeyini yani sahipli�in yönetimden ayrılma tutulma derecesini hem de yönetim 
yapısının niteli�ini belirleyecektir.  
Türk toplumunda yüksek güç mesafesi güç ve kaynakların merkezi ve az sayıda güçlü ki�ilerin 
elinde toplanmasına yol açar ki bu da vekalet ili�kilerinin gerektirdi�i müzakerelerin 
yapılmasını engeller. Dikey toplulukçulu�un sonucu bireylerin kendileri ile mensup oldukları 
grup veya toplum arasındaki ba�ımlılık nedeniyle davranı�ları, büyük ölçüde, sosyal 
yükümlülükler, beklentiler, roller ve di�er sosyal etkiler tarafından �ekillenmekte; geleneksel 
otorite figürleri tarafından etkilenmekte ve sosyal normlara daha çok uyum göstermektedirler.  
Yüksek belirsizlikten kaçınma e�ilimi nedeniyle sahiplerin ya da ortakların,  kurumsal 
yönetimin getirece�i yasal sistemdeki ve yönetim uygulamalarındaki de�i�ikliklere ya da 
beklenmedik, geleneksel olmayan ve riskli yönetici davranı�larına toleransları çok dü�ük olacak 
ve toplumda kurumsal yönetimin geli�tirilmesini ve bu alanda reform yapılmasını 
engelleyecektir (Chan ve Cheung, 2008: 228-232). Yüksek güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma 
ve toplulukçuluk, aynı zamanda, profesyonelli�i de olumsuz etkileyen kültürel de�erlerdir 
(Askary ve di�erleri, 2008). Buna göre;  
 
Önerme 6: Türk toplumunda sahiplerin kurumsal yönetim geli�tirme e�ilimi dü�ük olacaktır.  
 
“Yüksek düzeyde yo�unla�mı� ve merkezile�mi� sahiplik yapıları, ailelerin, do�rudan veya 
dolayı olarak tüm firmaların %75’inden fazlasına kontrolde salt ço�unlu�a sahip olmaları, 
sahiplik ve kontrolün piramidal ve karma�ık sahiplik yapıları yoluyla ve di�er aileler veya 
yabancı firmalarla koalisyonlar olu�turularak ayrılması, tüm özel bankaların di�er finansal ve 
endüstriyel firmaların ço�unlu�unu kontrol eden ailelerin kontrolü altında olması, sahiplik 
yapısını en az %50 sahiplik payına sahip tek bir büyük hissedarın olu�turması, halka açılma 
oranının dü�ük olması, yönetim kurullarının büyük ölçüde hakim ortak konumundaki aile 
üyelerinden ve onların seçti�i dı�arıdan gelen üyelerden meydana gelmesi” Türk kurumsal 
yönetim sistemlerinin karakteristik özellikleridir (Yurto�lu, 2000;  Ararat ve U�ur, 2003; 
Demira� ve Serter,2003; Ararat ve Yurto�lu, 2006; Üsdiken ve Öktem, 2008). Türk kurumsal 
yönetim sisteminin en önemli üstünlü�ü, yöneticilerin, az sayıdaki büyük sahipler tarafından 
do�rudan izlenebilmesidir (Demira� ve Serter, 2003: 48). �irket yöneticilerin denetlenmesi 
sadece yönetim kurullarıyla de�il, hatta belki daha fazla aile üyeleri ve holdingin merkezinde 
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olu�turulan yapı ile sa�lanmaktadır. Böylelikle, asil-vekil kuramının sahiplikle yöneticili�in 
ayrılmasıyla ortaya çıktı�ına i�aret etti�i “vekalet sorununun” önemini azaltmaktadır (Üsdiken 
ve Öktem, 2008: 52).  
 
Üsdiken ve Öktem (2008: 68) Türkiye’deki büyük �irketler kesimine egemen olan aile 
holdinglerinin “kurumsal yönetim” söyleminde ve resmile�tirilmeye çalı�ılan ilkelerinde açık 
veya zımnen örnek alınan ABD (veya daha genel olarak Anglo-Saxon ülke ortamlarının) 
�irketlerinden çok farklı özelliklere sahip oldukları sonucuna ula�mı�lardır. Yazarlara göre, 
belki, en önemli fark, model te�kil eden yerlerdeki �irketler “özerk” ekonomik birimlerken 
Türkiye’deki holding �irketlerinin bir grubun parçaları olmaları ve sahipli�in, büyük ölçüde, aile 
veya ailelerin elinde olmasıdır. Bu temel farklılıkların ana nedeninin ise ulusal kültür oldu�u 
rahatlıkla söylenebilir.  
 
Önerme 7: Türk toplumunda asillerin (sahiplerin)  benimsedi�i kurumsal yönetim 
mekanizmaları klasik vekalet kuramının öngördü�ü yönetim mekanizmalarına uygunluk 
göstermeyecektir.  
 
Klasik vekalet kuramına göre vekalet maliyetleri, sadece, yöneticiler sahiplerin çıkarlarını ihlal 
ederek kendi çıkarlarını gerçekle�tirdikleri zaman söz konusudur. Buna göre sahip-yönetici 
(owner-manager) aile �irketlerinde vekalet maliyetleri sıfır ya da çok önemsiz olacaktır (Jensen 
ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983). Klasik vekalet kuramı açısından bakıldı�ında 
Türkiye’deki aile �irketlerinde ya da aile holdinglerinde vekalet maliyetlerinin hiç olmayaca�ı 
veya çok önemsiz olaca�ı söylenebilir.  
 
Ancak, vekalet maliyetleri ülkeler ve hatta aynı ülkedeki �irketler arasında da farklıla�abilir. 
Bunun nedeni, sahipli�in yönetimden ayrı tutulma derecesidir. Buna göre vekalet maliyetleri 
sahipli�in yöneticilikten ayrı turumla derecesine ve buna ba�lı olarak olu�turulan aile �irketi 
türüne göre farklılık gösterecektir. Üç türlü aile �irketi vardır; (1) kurucu odaklı aile �irketi, (2) 
sahipli�in ve yöneticili�in halâ tam olarak aile yada ailelerin elinde oldu�u  karde� veya kuzen 
birle�meleri  ), (3) hem sahipli�in  hem de kontrolün kısmen aileden olmayan pay sahipleri ve 
profesyonel yöneticiler tarafından payla�ıldı�ı açık aile �irketi  (Corbetta ve Salvato, 2004: 
360). Buna göre;  
 
Önerme 8: Türk toplumundaki aile �irketlerinin vekalet maliyetleri, �irket türüne göre, farklılık 
gösterecektir.  
 
Corbetta ve Salvato (2004: 358-359) aile �irketlerinde örgütsel davranı�ı etkileyen ba�lıca üç 
aile dinami�i oldu�unu belirtmektedir. Birincisi “di�ergâmlık derecesi”, ikincisi “güven 
derecesi” ve üçüncüsü ise duygu ve sezi�lerde saklı ve ili�kisel sözle�meleri etkileyen “aile 
ba�ları”’dır. Bu dinamikler �irketin ekonomik olmayan amaçları’ ndan kaynaklanmaktadır. 
Buna göre aile �irketlerindeki vekalet sorunları ve vekalet maliyetleri, ekonomik olmayan 
amaçlar nedeniyle, farklı olabilecektir. Özellikle, di�ergâmlık, aile �irketlerinin vekalet 
maliyetlerinde dikkate alınan önemli bir maliyet unsuru olarak görülmektedir (Chrisman ve 
di�erleri, 2004). Türk toplumunun yüksek güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma ve toplulukçuluk 
özellikleri nedeniyle aile �irketlerinde finansal amaçlar kadar finansal olmayan amaçların da 
gerçekle�tirilmesi önemli olacak ve buna ba�lı olarak da;  
 
Önerme 9: Türk toplumundaki aile �irketlerinin katlanacakları vekalet maliyetleri içinde 
finansal olmayan amaçlara (di�ergâmlık, güven ve aile ba�ları)  ula�mak için katlanılan 
maliyetlerin payı daha yüksek olacaktır.   
 

SONUÇ 
 

Kültür vekalet kuramı ili�kisine yönelik çalı�malarda (örne�in, Davis v.d., 1997; Johnson ve 
Droege, 2004) göze çarpan özellik, kültürel farklılıkların,  kültürler arası kar�ıla�tırmalara 
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dayandırılarak  kültürel boyutlara göre genellemeler (evrensel çıkarımlar) yapılmı� olmasıdır. 
Ülkeler, kültürel boyutların niteli�i bakımından, farklıla�maktadır. Örne�in, Türkiye, �sveç ve 
Japonya toplulukçuluk e�ilimi yüksek olan ülkelere örnek gösterilebilir. Ancak, Türkiye’de  
“dikey”; �sveç’te ise “yatay” toplulukçuluk söz konusudur. Japonya’nın toplulukçuluk 
özellikleri ise di�er toplulukçu ülkelerden farklılıklar gösterebilir. Davis v.d., (1997)’nin  
“…….toplulukçuluk e�ilimi yüksek ülkelerdeki insanların asil-vekil ili�kisi geli�tirme olasılı�ı, 
dü�ük olan ülkelerdeki insanlara göre, daha dü�ük olacaktır” önermesi ile Johnson ve Droege 
(2004)’ nin “….toplulukçu kültürlerdeki çalı�anların amaçları ile yönetimin amaçları arasındaki 
uyum düzeyi, bireyci kültürlerdeki çalı�anlara göre, daha yüksek olacaktır” önermesi çok 
geneldir. Bu da,  önermelerin,  tüm toplulukçu ülkeler için geçerli olamayaca�ı iddiasını 
güçlendirmektedir. Bu nedenle geli�tirilen önermelerin belirli bir kültür ya da ülkedeki 
insanların davranı�ını tahmin etmede yetersiz olaca�ı söylenebilir.  
 
Yine söz konusu çalı�malarda kültürler arası kar�ıla�tırmalar yapılarak vekalet kuramının belirli 
yanı ve/veya  yanları incelenmi�tir. Bu çalı�malarda, bir bütün olarak,  kuramın varsayımları, 
öngörüleri, yol açaca�ı vekalet sorunları ve vekalet maliyetleri ile kurumsal yönetim yapıları 
arasındaki ili�kileri ya da ba�ıntıları görmek mümkün olamamaktadır. Oysa, kuram,  belirli bir 
kültürel ba�lamda ve kültürel boyutlar arasındaki etkile�imler dikkate alınarak bir bütün olarak 
de�erlendirildi�inde daha geçerli sonuçlara ula�mak mümkün olacaktır. Bu da, vekalet 
kuramının,  kültürel bakımdan geçerlili�ini daha iyi ortaya koyabilmesi için, kültüre özgü 
çalı�malar yapılması ihtiyacını do�urmaktadır. Di�er bir husus da vekalet ili�kilerine vekil 
yönünden tek taraflı bakılmasıdır. Gerek Türk kültürü-vekalet kuramı ili�kisini inceleyen 
çalı�maların olmaması gerekse sözü edilen çalı�maların ortaya çıkardı�ı birtakım eksikliklerden 
hareket edilerek, çalı�mada, Türk kültürünün vekalet kuramının varsayımları ve uygulanması 
üzerindeki etkilerini de�erlendirilmi�tir. Buna göre;  
 

1. Türk kültürünün, Türkiye’de klasik vekalet kuramı varsayımlarının, öngörülerinin ve 
kurumsal yönetim uygulamaları aktarımlarının beklendi�i yönde ve derecelerde 
olamayaca�ını belirleyen  ve olu�turdu�umuz hipotezleri destekleyen önemli faktör   
oldu�u; literatürde belirtildi�i üzere, vekalet kuramının batılı olmayan kültürlerde 
geçerli olamayaca�ı olasılı�ına dair görü�leri destekledi�i söylenebilir.  

2. Yerel  kaynaklı ve temelinde yüksek güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma ve dikey 
toplulukçulu�un yer aldı�ı ve ça�da� i� görme anlayı�ı profesyonel ve akılcı)  ile ters 
dü�meyecek oranda benimsenmi� olan statü odaklı i� görme anlayı�ının (Aldemir ve 
di�erleri, 2003)  ise klasik vekalet kuramının geçerlili�ini zayıflattı�ı   ve Türk 
kurumsal yönetim sisteminin belirleyicisi oldu�u rahatlıkla ifade edilebilir.  

 
Di�er yandan, ara�tırmalar ulusal kültür-kurumsal yönetim ili�kisinin  hem uluslar arası hem de 
ulusal  düzeyde çok önemli örgütsel ara�tırma alanı oldu�una i�aret etmektedir (Lubatkin v.d., 
2005; Li ve Harrison, 2008; Chan ve Cheung, 2008; Breuer ve Salzmann, 2009). Türkiye 
spesifik jeopolitik konumu ve kültürel özellikleri nedeniyle  geli�mekte olan ülkeler arasında 
özel bir  yere sahiptir (Askary ve di�erleri, 2008).     Bununla birlikte, uluslar arası i� arenasında 
önemli bir oyuncu ve AB’ne potansiyel üyedir. Bu da, Türkiye’nin kültürel de�erlerinin daha iyi 
anla�ılmasını gerektirmektedir  
(Gopalan ve di�erleri, 2005). Çünkü,  batı kökenli kurumsal yönetimin uygulamalarının 
Türkiye’ye aktarılmasında en önemli engel ulusal kültürdür.  Dolayısıyla, kültürel de�i�im 
gerçekle�tirilmedikçe de çok zor görünmektedir.  Bu da kurumsal yönetim  alanında ve 
kurumsal yönetim uygulamalarının aktarımında kültürel engelleri ortaya çıkartacak örgütsel 
ara�tırmaların yapılması ihtiyacını artırmaktadır.  
 
Son olarak da Hofstede ve Hofstede’nin (2005) “sadece örgütler de�il; örgütler kadar örgüt 
kuramları da kültür ile sınırlıdır. Kuram yazan akademisyenler kültürün çocuklarıdır” ifadesi 
kültürün önemini, yönetim ve örgüt kuramlarının ve yakla�ımlarının genelle�tirilemeyece�ini 
açık �ekilde vurgulamakta; akademisyenlere, kuram yazmanın ötesinde, belirli bir kültürün 
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ürünü olan kuram ve yakla�ımların evrenselli�ini test etmelerini önermektedir. Türk yönetim ve 
örgüt alanında çalı�an akademisyenlere de önemli görevler yüklemektedir.  
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ÖZET 

 
Bu çalı�ma, yeni kurumsal kuramın toplumsal ba�ımlılı�ını irdelemektedir. Kuramın siyasal 
sisteme ili�kin varsayımlarının, yanlı bir biçimde liberal sistemin özelliklerini yansıttı�ını ve 
devletçi sistemler için geçerli olmadı�ını iddia etmektedir. Çalı�ma Türkiye’ye odaklanarak, 
devletin, yeni kurumsal kuramın varsaydı�ından farklı davrandı�ını ve bunun da farklı kurumsal 
süreçleri do�urdu�unu ileri sürmektedir. Buna göre, Türkiye’de devlet, istikrar yerine belirsizlik 
yaratabilen, örgütsel alanın dı�ında de�il içinde yer alan ve rasyonelle�tirme kapasitesi sınırlı bir 
aktördür. Bunun sonucunda, Türkiye’deki kurumsal süreçlerde, devletin rasyonelle�tirici rolü 
belirsizdir, e�biçimlilik yerine çe�itlilik ve eksik kurumsalla�ma söz konusudur, kurumsalla�mı� 
bir pragmatizm ve sürekli de�i�im egemendir.       
 
Anahtar kelimeler: Yeni Kurumsal Kuram, Siyasal Sistemler, Kurumsal Süreçler   
 

G�R�� 
 
Yeni kurumsal kuramın temel varsayımlarından biri, biçimsel örgütlerin ve rasyonelle�tirilmi� 
toplumun, modern siyasi sistemin bir ürünü oldu�udur (Jepperson ve Meyer, 1991: 205). 
Kuramın, kurumsalla�ma ve e�biçimlilikle ilgili tezleri, örgütleri kaçınılmaz olarak parçası 
oldukları ‘siyaset’le ili�kilendirmektedir çünkü siyaset tam da kurumsal kuramın sözünü etti�i 
“ussalla�tırılmı� yapıların, kuralların, normların ve inançların”, kısacası ‘kurumların’ (Meyer ve 
Rowan, 1977) toplumsal düzeydeki olu�um sürecine kar�ılık gelmektedir.  Siyaset bilimciler, 
‘siyaset’ kavramını genellikle, bir toplumdaki yönetme yetkesinin nasıl ve kimler tarafından 
elde edilece�inin, nasıl kullanılaca�ının ve kıt kaynakların nasıl da�ıtılaca�ının belirlendi�i 
süreç olarak tanımlamaktadır (Lawson, 1985: 9). Dolayısıyla, örgütleri e�biçimli kılan kurumsal 
çevredeki yapılar, kurallar, normlar ve inançlar bir toplumdaki siyasetin ürünüdürler.  

 
Bir toplumda siyasetin nasıl i�ledi�i ise, o toplumun nasıl bir ‘siyasi sisteme’ (‘polity’ bkz. 
Lawson, 1985: 4) sahip oldu�una ba�lıdır. Modern toplumlar, devletin siyasetteki rolü ve 
devlet-toplum ili�kileri açısından farklıla�an, liberal, devletçi, bölünmü� ve korporatist gibi 
siyasi sistemlere sahiptirler (Jepperson, 2000; Jepperson ve Meyer, 1991; Whitley, 1999 ve 
2005). Örne�in, liberal sistemlerde, egemenlik “kutsalla�tırılmı�” ve kamusal hüviyet 
kazandırılmı� birey aracılı�ıyla uygulanırken, devletçi sistemlerde egemenlik toplumla kar�ıtlık 
içindeki devlet tarafından uygulanır (Jepperson, 2000). Siyasi sistem farklılıklarının ise, farklı 
kurumsal süreçlere (kurumların do�u�u, süreklili�i ve de�i�imi) neden oldu�u ileri 
sürülmektedir (Jepperson ve Meyer, 1991). Örne�in, liberal sistemlerde kurumsal de�i�imin 
kayna�ı genellikle farklı çıkarlara sahip toplumsal kesimlerken, devletçi sistemlerde  de�i�imin 
temel aktörü devlettir (Jepperson ve Meyer, 1991).  
 
Jepperson ve Meyer’ın (1991) farklı siyasal sistemlerin farklı kurumsalla�ma süreçlerine neden 
oldu�u iddiası, kurumsal çalı�malarda yeteri kadar incelenmi� bir konu de�ildir. Özellikle farklı 
siyasal sistemlere sahip ülkelerdeki yaygın kurumsal süreçleri kar�ıla�tıran çalı�malar sınırlı 
düzeydedir (örne�in, Hamilton ve Biggart, 1988; Orrú, Biggart, ve Hamilton, 1991). Aksine, 
kurumsal çalı�malar genellikle, liberal siyasal sistemin egemen oldu�u Anglo-Amerikan 
ülkelerine odaklanmaktadır (Tempel ve Walgenbach, 2007). Liberal sisteme a�ırı yo�unla�ma 
ise, devletin kurumsal süreçlerdeki rolünü bilinçli ya da bilinçsiz bir biçimde liberal sistemdeki 
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devlet anlayı�ına göre kavramsalla�tırılmasına neden oldu�u ileri sürülmektedir (Özen ve Özen, 
2009). Dolayısıyla, kurumsal kuramdaki egemen ‘devlet anlayı�ının’, liberal siyasal sistemdeki 
devlet anlayı�ından ne ölçüde ve hangi açılardan etkilendi�inin incelenmesi gerekmektedir. 
Daha da önemlisi, e�er böyle bir yanlılık söz konusu ise, bu yanlı bakı� açısının kuramın 
kurumsalla�ma, e�biçimlilik, kurumsal de�i�im gibi konulardaki temel tezlerini ne ölçüde 
etkiledi�ini ara�tırmak gerekmektedir. Kısacası, kurumsal kuramın ‘toplumsal ba�ımlılı�ının’ 
tartı�ılması gerekmektedir.   
 
Bu çalı�manın temel amacı, kurumsal kuramın toplumsal ba�ımlılı�ını tartı�maktır. Bu amaca 
dönük olarak; (1) kurumsal kuramın temel çalı�malarında devletin nasıl kavramsalla�tırıldı�ını 
ve bu anlayı�ın liberal sistemlerdeki devlet kavramını ne ölçüde yansıttı�ını incelemekte, (2) bu 
anlayı�ın devletçi sistemlerdeki ve özellikle Türk siyasal sistemindeki devlet anlayı�ıyla ne 
ölçüde örtü�tü�ünü tartı�makta ve (3) Türkiye üzerine yapılmı� kurumsal çalı�maların 
sonuçlarından yola çıkarak, devletçi sistemlerdeki kurumsalla�ma süreçlerinin kurumsal 
kuramın tezlerinden nasıl ve ne ölçüde farklıla�tı�ını ara�tırmaktadır. Çalı�mada öncelikle, 
farklı siyasal sistemlerde devlet ve devlet-toplum ili�kilerindeki farklıla�ma ve bu farklılıkların 
kurumsal süreçlere yansımaları incelenmektedir. Ardından, kurumsal kuramda baskın olan 
siyasal sistem varsayımları, kuramın teorik ve görgül çalı�maları incelenerek tanımlanmaktadır. 
�zleyen bölümde bu varsayımların farklı siyasal sistemler için ne ölçüde geçerli oldu�u 
tartı�ılmaktadır. Son olarak, Türkiye üzerine yapılmı� kurumsalcı çalı�malar incelenerek, 
kurumsal kuramın temel varsayımlarının Türkiye ba�lamında ne ölçüde geçerli oldu�u ve 
Türkiye ba�lamında siyasal sistemin kurumsal süreçleri nasıl etkiledi�i tartı�ılmaktadır.   
 

FARKLI S�YASAL S�STEMLER VE KURUMSAL SÜREÇLERE YANSIMALARI 
 
Bilindi�i gibi, ulus-devletler, küreselle�menin türde�le�tirici baskısına ra�men i� ya�amını 
biçimlendiren siyasal sistemler açısından farklılıklarını sürdürmektedir (Hall ve Soskice, 2001; 
Whitley, 1999). Bu siyasal sistemlerin hangi temel boyutlar temelinde farklıla�tı�ı konusunda 
bazı çalı�malar yapılmı�tır. Örne�in, Whitley (2005), sadece devletin rolüne odaklanarak farklı 
ulusal i� sistemlerinin gerisinde mesafeli devlet, baskın kalkınmacı devlet, �irket dostu 
korporatist ve kapsayıcı korporatist gibi farklı devlet biçimlerinin oldu�unu belirtmektedir. Bu 
konuda en kapsamlı çalı�malardan biri, bu çalı�mada da temel alınacak olan Jepperson ve 
Meyer’ın (1991) çalı�masıdır. Jepperson ve Meyer (1991: 215) siyasal sistemlerin temelde iki 
boyut üzerinden ayrı�tırılabilece�ini ileri sürmektedir; sosyal birimlerin kamusal aktör olarak 
yetkilendirilme derecesi ve kamusal i�levlerin kolektif olarak kurumsalla�ma derecesi. Birinci 
boyut, bireysel aktörlerin ne ölçüde kolektivite ile ba�lantılandırıldı�ı ile ilgilidir. Bazı 
sistemlerde bu ba� oldukça sıkıdır ve bireysel aktörler egemenlik kapasitesine ve kamu adına bu 
kapasiteyi kullanma hakkına sahiptirler. Bu nedenle sosyal ve kamusal faaliyetler birbirlerinden 
çok fazla ayrı�mamı�tır. Kar�ıtı olan sistemlerde ise bireyler ya da alt gruplar, kendi “özel” 
kapasiteleri ile sınırlı bir biçimde yetkilendirilmi�tir. Bu sistemlerde, toplumun üyesi olarak 
bireyler do�al ve i�levsel haklara sahip ancak daha az yetkilendirilmi� aktörlerdir. �kinci boyut 
ise, politik sistemin kolektif görevleri ve i�levsel ili�kileri ne ölçüde do�rudan tanımladı�ı ve 
kontrol etti�i ile ilgilidir. Bazı sistemlerde, toplumsal i�levler merkezi sosyopolitik süreçlerle 
belirlenir ve kurumsalla�tırılır. Bu i�levlerin ortaya çıkı�ları, ne ölçüde me�ru olacakları ve 
de�i�ecekleri merkezdeki politik aktörlerce belirlenir. Bazı sistemlerde ise, bu merkezi güç 
görece sınırlıdır ve kamusal i�levler ve çıkarlar süre giden toplumsal i�leyi�in do�al bir sonucu 
olarak geli�ir.  Jepperson ve Meyer (1991) bu boyutlar üzerinden dört farklı siyasal sistem 
tanımlamaktadır; liberal, devletçi, korporatist ve bölünmü� sistemler1. Bu çalı�mada, tartı�mayı 
liberal ve devletçi sistemler arasındaki odaklayaca�ımız için, bu iki sistem üzerinde daha 
ayrıntılı duraca�ız.  

                                                
1 Ba�ka bir ayırımda Jepperson (2000) yine iki boyut almakta ancak bunlardan biri yine devletin politik 
sistemdeki tayin edici rolüne kar�ılık gelirken, di�er boyut biraz farklı olarak toplumdaki aktörlerin yatay 
i�birli�i derecesini dikkate almaktadır. Buna göre, Jepperson (2000), liberal, devlet-ulus, devletçi-
korporatist ve sosyal-korporatist siyasal sistemleri tanımlamaktadır. 
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Çizim 1. Siyasal Sistemler (Jepperson ve Meyer, 1991) 

 
 

 

 

Liberal sistemlerde (örne�in, ABD, Avustralya, �ngiltere), egemenlik “kutsalla�tırılmı�” bireyler 
yoluyla uygulanır (Jepperson, 2000). Bireyler, tercihleri ve çıkarları kolektif hüviyet kazanmı�, 
egemenli�e sahip ve bu egemenli�i uygulayabilecek teknik kapasite ile donatılmı� sosyal 
aktörlerdir. Bu sistemde, çıkarları ve tercihleri biçimlendirme ve kontrol etme açısından devletin 
rolü görece sınırlıdır (Jepperson ve Meyer, 1991: 216). Devlet, aktörleri me�rula�tırmada ve 
rasyonelle�tirmede etkilidir, ancak ekonomik ya�ama do�rudan müdahale etmez. Daha ziyade, 
oyunun kurallarını koyup, piyasa mekanizmasının hâkim olmasını ye�ler. Bu anlamda piyasaya 
mesafeli ve aktörler arasında (en azından teorik olarak) tarafsız bir konumdadır (Whitley, 2005: 
196). Liberal sistemde kamu ve özel iç içe geçmi�tir ve net olarak ayrı�mamı�tır. Güç, toplumda 
yo�unla�mı�tır ve sosyal yetke olarak kurumsalla�mı�tır- Halkın, “kamusal anlamı olan varlık” 
olarak tanımlanması nedeniyle, çıkarlar daha çok dile getirilir ve her bir çıkar biçimsel 
örgütlenme potansiyeli yaratır. Sistem, halkı, haklarla ilgili istekte bulunmaya ve yasal 
hareketlere yöneltir, bu da di�er aktörlerin taleplerini gayrime�ru kılmayı güçle�tirir (Jepperson 
ve Meyer, 1991: 221). 

 
Devletçi sistemlerde ise (örne�in, Fransa, Çin, G. Kore), devlet rasyonalizasyonun her iki 
boyutunu da (ki�iler ve i�levler) örgütler. Devlet, hem rasyonaliteyi örgütlemenin bir modelidir 
hem de genel kamu çıkarının belirlendi�i yerdir (Jakoben devlet, Jepperson ve Meyer, 1991: 
216). Toplum, modernle�menin bir gere�i olarak, egemen güç ve geli�menin nesnesi olarak 
tanımlanır, ancak devlet tarafından “irrasyonel” ve “kaotik” olarak de�erlendirilir. Pratikte, 
toplum devletin kar�ısında duran ve onu sınırlayan bir güç olarak algılanır. Devletten ba�ımsız 
olarak toplum tarafından olu�turulmu� rasyonel örgütlenmeler görece azdır. Olu�mu� büyük 
örgütlenmeler �u ya da bu biçimde devlet yapısıyla ba�lantılıdır ya da ona ba�ımlıdır (Jepperson 
ve Meyer, 1991: 216). Devlet, ekonomik kalkınmanın en önemli aktörüdür ve do�rudan ya da 
dolaylı olarak piyasaya giri� ve çıkı�ları düzenler (Whitley, 2005). Bu sistemlerde kamu ve özel 
keskin bir biçimde ayrı�ır. Kamu devlette, özel ise toplumda kurumsalla�tırılır. Ki�iler hem 
devlet-merkezli unvanlar ta�ırlar hem de rasyonelle�tirilmi� ancak asosyal ve kar�ıt dü�ünceler 
ta�ırlar. Güç toplumda de�il devlet aygıtlarındadır. Fransa’da oldu�u gibi devlet güçlüdür ancak 
toplumu sarmada zayıftır. Devlet-toplum ikili�i farklı bir çıkar yapısı yaratır. Toplumda çok 
sayıda farklı çıkar vardır ancak bunlar kamusal alanda görünür de�ildir. Çıkarlar, devlet 
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aygıtında ve genel kamu çıkarında kurumsalla�abilmek için rekabet etmek zorundadır. 
(Jepperson ve Meyer, 1991: 224). Devlet, liberal politik sistemden farklı olarak, toplumsal 
grupların çıkarları do�rultusundaki taleplere kar�ı mesafelidir (Jepperson, 2000: 23)2.   
 
Jepperson ve Meyer’a (1991: 218) göre, siyasal sistemler arasındaki bu farklılıklar, (a) biçimsel 
örgütlenmenin miktarı ve alanı, (b) biçimsel örgütlenmenin kullandı�ı örgüt yapıları ve (c) 
kurumsal de�i�imin niteli�i açılarından farklılıklar yaratır. Örne�in, bir ülkedeki politik sistem 
aktör ya da i�levlerden sadece birini kurumsalla�tırmaya dönükse biçimsel örgütlenme görece 
yüksek olacaktır. Bu boyutlardan her ikisini birden yüksek ya da dü�ük düzeyde 
kurumsalla�tırmaya dönük olan sistemlerde ise örgütsel yapılanma dü�ük düzeyde olacaktır (s. 
219). Dolayısıyla, genellikle bireyleri kurumsalla�tıran liberal ve genellikle i�levleri 
kurumsalla�tıran korporatist sistemlerde örgütsel yapılanma yüksekken, hem i�levler hem de 
aktörleri yüksek düzeyde kurumsalla�tıran ya da bunu dü�ük düzeyde yapabilen devletçi ve 
bölünmü� sistemlerde bu örgütlenme düzeyi dü�ük olacaktır. Buna göre, liberal sistemlerde, 
bireylerin kolektif anlamı olan çıkarlara sahip me�ru ve rasyonel sosyal aktörler olarak 
kurumsalla�tırılması, çok sayıda biçimsel örgütlenmenin olu�masını kolayla�tırmaktadır. Halkın 
kamusal anlamı olan varlık olarak tanımlanması nedeniyle, çıkarlar daha çok dile getirilir ve her 
bir çıkar biçimsel örgütlenme potansiyeli yaratır (s. 221). Devletçi ve bölünmü� sistemlerde ise, 
devlet ve toplumun ayrı�ması nedeniyle, toplumla kamu birbirine nüfuz edemedi�i için ya da 
bireyler ya da gruplar me�ru ve rasyonel aktörler olarak yeterli düzeyde kurumsalla�tırılmadı�ı 
için, biçimsel örgütlenme düzeyi dü�üktür.  
 
Jepperson ve Meyer (1991) politik sistemin örgütlenme düzeyinin yanı sıra niteli�ini de 
etkiledi�ini öne sürmektedir. Örne�in, liberal sistemlerde, örgüt yapıları yayılmı�, gev�ek 
ba�lanmı� yapılardır, rasyonel örgütlenmeden ziyade, genellikle kaotik bir görünüm arz eden 
konfederatif bir örgütlenmedir (s. 221). Devletçi sistemde ise, toplumda olu�an örgütlenmeler, 
devletle ba�lantılı ve ba�ımlı ve devlet tarafından temsil edilen eylem ve i�levlerle ili�kilidir. 
Karizmatik örgütsel rasyonalite, devletin tekelindedir. Biçimsel örgütlenme, önceden 
belirlenmi�, devlet tarafından tanımlanmı�, i�leve özgü aktörleri sisteme dahil edecek �ekilde 
olu�turulmu�tur. Böylece biçimsel örgütlenme devlet yapısıyla e�biçimli �ekilde do�ar (s. 223). 
Bu da, yasal-ussal, patrimonyal devlet özelliklerinin, paternalistik yetkenin örgütlenme biçimine 
yansıması anlamına gelmektedir. Tipik Latin Amerikan politik sistemlerinde ne aktörler ne de 
i�levler kurumsalla�tırılır. Kurumsalla�ma büyük ölçüde, toplumun dı�ındaki devlet aygıtında 
ortaya çıkar. Dı�sal olarak me�rula�tırılmı� devletin kendisi de kendi içinde bölünmü�tür. 
Birbirleriyle rekabet eden bürokratik elitler toplulu�u, kendilerini dı�sal olarak tanımlanmı� 
misyonlarıyla me�rula�tırırlar. Rasyonel örgütlenme en az düzeydedir. Örgütler gelenekseldir. 
Örgütler ya sosyal olarak birincil gruplara dayanır ya da devletin bürokratik unsurlarına (s. 224). 
Çıkarlar genellikle me�ruiyet iddialarının dı�ındadır. Güç ve çıkar me�ru zeminlerde de�il örtük 
ili�kilerle uygulanır. Me�ru yetkeye dönü�mesi güçtür. Örne�in, sermaye ortak çıkar açısından 
daha az me�rudur (s. 225).  
 
Jeperson ve Meyer’a (1991) göre bu politik sistemler, kurumsal de�i�im açısından da bazı 
farklılıklara neden olurlar. Örne�in, liberal sistemlerde de�i�im genellikle örgütlenmi� 

                                                
2 Jepperson ve Meyer’ın (1991) çalı�masına göre, Bölümlenmi� sistemde, rasyonalitenin bazı unsurları 
kurumsalla�mı�tır ancak bu toplumdan görece ayrı�mı� durumdadır. Toplumun kendisi dı�lanmı�tır ve 
dü�ük düzeyde rasyonalize edilmi�tir. Devlet genellikle dı�sal bir proje olarak, Kilisenin ya da dünya 
siyasal sisteminin deste�i ile varlı�ını sürdürmektedir. Latin Amerika ülkelerinde oldu�u gibi, güçlerini 
dı�sal kaynaklardan alan askeri, entelektüel ya da elit gruplar bu temelde sık sık eyleme geçerek devleti 
ele geçirmeye kalkı�ırlar. Devlet örgütlenmesi geli�ir ancak örgütlenme biçimleri topluma dü�ük düzeyde 
nüfuz etmi�tir. Korporatist sistemlerde (Almanya, Avusturya, Kuzey Avrupa ülkeleri) modernite, liberal 
sistemde oldu�u gibi toplumdaki alt gruplar aracılı�ıyla de�il, sosyal i�levler ve bu i�levleri yerine getiren 
örgütlenmi� gruplar aracılı�ıyla gerçekle�en bir kolektif rasyonalizasyon ve kurumsalla�ma sonucunda 
olu�mu�tur. Bunlara örnek olarak, meslekler, sınıflar, bölgeler, cemaatler verilebilir. Bireyler sadece 
özerk çıkarları olan aktörler olarak de�il, i�levsel ihtiyaçları ve sorumlulukları me�rula�tırılmı� grupların 
üyeleri olarak vardırlar.   
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toplumsal aktörlerinin çıkarlarının müzakeresi sonucu olu�urken, devletçi sistemlerde de�i�im 
farklı seyreder. Rasyonel kolektif eyleme geçmek için me�ru talep devlet tarafından 
sınırlandırılmı�tır. Sorunları ve çözümleri tanımlamak, rasyonelle�tirilmi� ve 
bürokratikle�tirilmi�tir. Kurumsal de�i�im, devletin temsilcileri olan gruplardan do�ar. Öte 
yandan, hem devlete hem de rasyonelle�mi� biçimsel örgütlenmelerin yayılmasına muhalif 
toplumsal gruplar harekete geçerek de�i�im ajanı olabilirler ya da yo�un bir biçimde devletin 
öngördü�ü biçimde örgütlenmi� gibi görünme yolunu seçerler (decoupling) (s. 224). Sürekli bir 
istikrarlı istikrarsızlık vardır (s. 227). Bölümlenmi� üçüncü dünya ülkeleri ise, dünya sisteminin 
baskısı nedeniyle örgütlenmede daha istikrarsızdırlar. De�i�imin kayna�ı ise büyük ölçüde 
dı�saldır (s. 227). Üçüncü dünyanın modernle�en toplumlarında, her biri kolektif çıkara ili�kin 
dı�sal olarak me�rula�tırılmı� görü�lere sahip parçalanmı� elitler, sık sık birbirlerine kar�ı ve de 
toplumun geri kalmı�lık sorununu çözme iddiasıyla kar�ı eyleme geçerler. Böylelikle de�i�im, 
sürekli evrimle�en devletin dı�sal olarak tanımlanmasından ve topluma “zaruri” bir biçimde 
egemen olunmasından kaynaklanır (s. 228).  
 

KURUMSAL KURAMIN S�YASAL S�STEM VARSAYIMLARI 
 

Kurumsal kuram temel olarak Weber’in modern toplumu açıklamada geli�tirdi�i 
bürokratikle�me ve rasyonalle�me tezine dayanmaktadır (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve 
Powell, 1983). Ancak, Weber’den farklı olarak, günümüzde bu bürokratikle�me ve 
rasyonelle�menin, sadece teknik verimlilik ve rekabet nedeniyle de�il, kurumsal nedenlerle 
sürdü�ünü vurgulamaktadır. DiMaggio ve Powell (1991: 64), bu kurumsal türde�le�me 
sürecinin temel aktörleri olarak, “20. Yüzyılın ikinci yarısının en önemli rasyonelle�tirici 
aktörleri” sıfatıyla devleti ve meslekleri göstermektedir. Kurumsal kuramın klasiklerine göre, 
devlet, toplumsal birimleri kontrol etmek ve standartla�tırmak için biçimsel örgütlenmenin 
do�masına ve yayılmasına katkıda bulunan, rasyonelle�tirici ve benze�tirici bir aktördür (Meyer 
ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983). Ulus-devletin olu�um sürecinde, merkezi devletin 
kurulmasıyla birlikte, belirli örgütsel yapılar ve uygulamalar yasal ve ussal yetkeye dayanılarak 
me�rula�tırılmakta ve yayılmaktadır (Meyer ve Rowan, 1991: 48). Böylelikle, Meyer ve 
Rowan’a (1977) göre, rasyonelle�mi� devlet aygıtı toplumsal ya�amın her alanında egemen 
oldukça, örgütsel yapılar giderek daha fazla oranda, devlet tarafından kurumsalla�tırılmı� ve 
me�rula�tırılmı� kuralları yansıtır hale gelmektedir. DiMaggio ve Powell’a (1991) göre, devlet, 
oynadı�ı bu rolle, zorlayıcı e�biçimlili�e neden olan temel aktörlerden biridir. Devlet, örgütsel 
amaçları in�a eder ve me�rula�tırır, vergi yasalarıyla ve mali politikalarla kaynakları 
standartla�tırır ve da�ıtır, personel politikaları ve i� yasalarıyla bürokratik kontrol sistemleri 
kurar ve geli�tirir (Powell, 1991: 188). Powell’ın (1991: 187) vurguladı�ı gibi, devlet tarihsel 
olarak “modern �irketi” sadece me�rula�tırmamı�, aynı zamanda da yaratmı�tır. Powell, ABD 
hükümetinin �irket formunun yasal dayanaklarını sa�ladı�ını, ulusal pazara giri� engellerini 
kaldırdı�ını, �irket kar�ıtı güçleri engelleyerek bu formun ya�amasını sa�ladı�ını belirtmektedir.  

 
Kurumsalcı görgül çalı�malara baktı�ımızda da, devletin rolünün benzer �ekilde vurgulandı�ını 
görmekteyiz. �lk görgül çalı�malarından biri olan Rowan’ın (1982) çalı�masında, devletin ve 
mesleki kurulu�ların dengeli ve tutarlı bir biçimde destekledi�i idari yapılanmaların bölge 
okullarında daha çok benimsendi�i ve kalıcı oldu�u vurgulanmaktadır. Benzer �ekilde, 
DiMaggio’nun (1983) “müze” çalı�masında, merkezdeki federal hükümetin koydu�u yasal 
zorunlulukların sa�ladı�ı fonların yönlendirdi�i ve “sergilemenin” öne çıktı�ı bir müze 
modeline do�ru bir e�biçimlilikten söz edilmektedir. Di�er yandan, Baron, Dobbin ve 
Jennings’in (1986) çalı�masında, ABD’deki �irketlerde yaygın olarak benimsenen personel 
yönetimi sisteminin olu�masında, federal hükümetin II. Dünya Sava�ı sırasında ekonomiyi aktif 
bir biçimde düzenlerken, i� gücünün verimli kullanılmasına dönük olarak biçimselle�tirdi�i 
personel yönetimi sistemlerinin etkisi vurgulanmaktadır. Benzer olarak, Dobbin ve di�erleri 
(1993) örgütlerde i�çi-i�veren ili�kilerine dair biçimsel uygulamaların benimsenmesinde federal 
hükümetin etkili oldu�u belirtilmektedir. ABD’de yapılan di�er çalı�malar benzer olarak, 
devletin, örne�in �irket birle�melerini (Stears ve Allan, 1996), demiryolları sektöründen 
rekabetçi davranı�ı (Dobbin ve Dowd, 1997) ve sa�lık sektöründe yeni örgütsel formun 
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do�u�unu düzenledi�ini vurgulamaktadır (Scott vd., 2000). Bu çalı�malar da, devleti, normatif 
ve zorlayıcı e�biçimsel mekanizmalarla, toplumda rasyonel olarak “etkili” oldu�u dü�ünülen 
yönde örgütlerin davranı�larını biçimleyen bir aktör olarak betimlemektedir. Devlet, toplumsal 
kontrolün araçsal akıl do�rultusunda sa�lanmasına yönelik genellikle dengeli ve tutarlı tedbirler 
almakta ve örgütleri ve örgütsel alanları bu yönde biçimlendirmektedir. Örne�in, i�gücü 
verimlili�ini artırmak için personel sisteminin yaygınla�masında etkili olmaktadır ya da 
piyasalarda etkili rekabeti sa�layarak ekonomik kaynak verimlili�ini artırmak için kartelle�meyi 
önlemektedir. Sonuç olarak, kurumsal kuram çalı�malarında devlet genellikle, örgütsel alanlarda 
geçerli olacak oyunun kurallarını, me�ru örgütün ve örgüt davranı�ının ne oldu�unu, toplumdaki 
egemen politik ve ekonomik ideolojiler do�rultusunda (Fligstein, 1990: 296) tasarlayabilen ve 
bu kurallara uyulmasını sa�layabilen bir aktör olarak kavramsalla�tırılmaktadır.  
 
Kurumsal kuramda devlete ili�kin bir di�er kavramsalla�tırma ise, devletin toplumla ve spesifik 
olarak örgütsel alanla ili�kisine dairdir. Kurumsalcı çalı�malar, devleti genellikle örgütsel alana 
dı�sal bir aktör olarak tanımlamaktadır. Devlet, örgütsel alanın dı�ında ve onu düzenleyen bir 
aktördür. Örgütsel alanın do�rudan aktörü de�ildir ancak alandaki di�er aktörlerden (örne�in 
örgütlerden) kullandı�ı güç uygulama biçimleri ve araçları açısından farklıdır (Fligstein, 1991: 
314). Ancak, bu devletin örgütsel alandaki di�er örgütlerden mutlak olarak daha güçlü oldu�u 
anlamına gelmemektedir. Fligstein’e göre (1991: 314), devlet, örgütsel alanın do�rudan aktörü 
olmamakla birlikte, örgütsel alanda oyunun kurallarını koyabilen aktördür (italik eklenmi�tir). 
Devlet, alanı istikrarlı kılmak için tüm örgütlerin çıkarlarına aracılık eder (s. 314, italik 
eklenmi�tir). Örne�in, Paradis ve Cummings’in (1986) çalı�ması göstermi�tir ki, devletin 
örgütsel alana etkisinin zorlayıcı e�biçimlilik �eklinde de�il, bürokratlarla �irket yetkilileri 
arasındaki pazarlıklar sonucunda her iki tarafı da tatmin eden sonuçların heterojen bir biçimde 
uygulanması �eklinde gerçekle�ebilmektedir. Benzer �ekilde, Brint ve Karabel (1991) 
ABD’deki yerel yüksek okul alanında devletin gücünü, dört yıllık yüksek ö�retim kurumları ve 
�irketlerden sonra üçüncü güç olarak saymakta ve bu gücün do�rudan de�il dolaylı oldu�unu 
belirtmektedir. Öyle ki yasa koyucular, sadece yüksek okullar de�il toplumun farklı 
kesimlerinin çıkarlarını uzla�tırıcı kamu politikalarını olu�turmaya çalı�maktadırlar. Nitekim, 
Fligstein’in (1990) ABD’de çok bölümlü yapının yayılmasını açıkladı�ı çalı�masında da, 
devletin kabul görmü� rekabetçi piyasa mantı�ını tesis etmek için getirdi�i yasal de�i�ikliklerin 
do�rudan de�il dolaylı olarak çok bölümlü yapıyı yaygınla�tırdı�ını görülmektedir. Daha güncel 
bir çalı�mada Hoffman (1999) benzer olarak, devletin organları olan yasama, yürütme ve 
yargının, sivil toplum örgütleri, çevreci aktivistler, �irketler gibi di�er toplumsal aktörlerle 
dinamik bir süreçte etkile�imi sonucunda ABD’deki kimya sanayinde çevresel normların 
de�i�ti�ini belirtmektedir. Dolayısıyla, devlet, kurumsal alanı tayin edici tek aktör de�ildir; 
sadece aktörlerden biridir, ancak önemli bir aktördür. Devlet daha ziyade, toplumun farklı 
kesimlerinin taleplerinin dile getirildi�i, tartı�ıldı�ı ve uzla�tırıldı�ı bir “müzakere” alanıdır 
(Rao, 1998: 950). Toplumsal grupların temsil edilmesi ve kamu politikalarını çıkarları 
do�rultusunda etkileme yönünde çaba göstermeleri me�ru bir haktır ve devlet tarafından 
i�leyi�in bir parçası olarak görülmektedir. 
 
Son olarak, kurumsal kuramda devlet istikrarın ve de�i�imin en önemli kayna�ı olarak 
de�erlendirilmektedir (Fligstein, 1991: 314). Yukarıda belirtildi�i gibi, devlet her �eyden önce 
“oyunun kurallarını” tayin ederek belirlilik sa�lamaktadır. Di�er yandan, devlet aynı zamanda, 
sosyal, siyasal ve ekonomik de�i�imlere göre oyunun kurallarını de�i�tiren reformcu bir 
aktördür (Strang ve Sine, 2002). Devlet, çok bölümlü yapının yayılmasında oldu�u gibi 
(Fligstein, 1991), aldı�ı kararlarla bazen �oklar yaratabilir ve beklenmedik sonuçlara neden 
olabilir. Zaman zaman belirsizli�e neden olmakla birlikte bu belirsizlik kuralsızlıktan ya da 
keyfi uygulamalardan ziyade, de�i�en ko�ullar kar�ısında yasaların de�i�mesi veya karma�ık 
devlet örgütlenmesi içindeki organların (federal-yerel hükümet gibi) çatı�an uygulamalarından 
(Powell, 1991: 196) kaynaklanabilmektedir. Örne�in, ABD altyapı sektörünü inceleyen 
Schneiberg (2007), ABD’deki farklı eyaletlerdeki farklı uygulamaların içsel de�i�imin önemli 
bir kayna�ı oldu�unu belirtmektedir.  
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Sonuç olarak, kurumsalcı çalı�malar devleti genellikle �öyle kavramsalla�tırmaktadır: (1) devlet, 
egemen ideolojilere uygun olarak oyunun kurallarını koyabilen ve bu kuralların uygulanmasını 
sa�layabilen bir aktördür, (2) örgüt alanın dı�ında ve çatı�an çıkarların aracısı konumundadır ve 
(3) istikrarın ve de�i�imin temel kayna�ıdır. Bu devlet anlayı�ı büyük ölçüde yukarıda de�inilen 
liberal sistemin özelliklerini yansıtmaktadır. Örne�in, devletin oyunun kurallarını koyucu bir 
aktör olarak tanımlanması, büyük ölçüde toplumsal alt birimleri kamusal hüviyete sahip, 
me�rula�tırılmı� aktörler olarak rasyonalize etmesine kar�ılık gelmektedir. Di�er yandan, 
örgütsel alana do�rudan müdahale etmeyip, o alanın yapılanmasında çıkarları uzla�tıran bir 
aktör olarak yer alması, liberal sistemin en belirgin özelli�idir.     
 

KURUMSAL KURAMIN S�YASAL S�STEM VARSAYIMLARI TÜRK�YE �Ç�N 
GEÇERL� M�D�R? 

 
Siyaset sosyolojisi alanında Türkiye üzerine yapılan çalı�malar (Heper, 1974 ve 1977; Sunar, 
1974), farklı görü�leri savunmakla birlikte devletçi karakterinin baskın oldu�unu 
vurgulamaktadırlar.  Örne�in Bianchi (1984) Türkiye’de 1970’lere kadar politik sistemin 
ço�ulculuk ile korporatizm arasında gidip geldi�ini ancak 1970’lerin sonu itibariyle devletçi 
korporatizmin egemen oldu�unu iddia ederken, Heper (1991) Türkiye’deki politik sistemin ne 
devletçi korporatist, ne neo-korporatist ne de ço�ulcu olabilece�ini tam aksine “tekilci” (monist) 
oldu�unu ileri sürmü�tür (s.17). Heper (1991) bu görü�e ula�ırken, bir ülkedeki siyasal sistemi 
anlayabilmek için “devletlilik” (stateness) kavramının kilit kavram oldu�unu, dolayısıyla politik 
sistemdeki devlet gelene�ine ba�lı olarak daha sonraki dönemlerde çıkar grubu politikalarının 
farklı sistemlerin bir karı�ımı de�il hakim bir model etrafında �ekillenece�i dü�üncesine 
dayanmaktadır (s. 6). Heper’in ileri sürdü�ü bu hakim siyasal sistem ise, Jepperson’ın modeli 
üzerinden ifade edilirse, devlet-ulus sistemidir. Hatta Heper’e göre Türkiye’deki politik sistem 
Fransa dahil kıta Avrupa’sı ülkelerinden daha da devletçidir (s. 8). Bunun en önemli göstergesi 
Türkiye’de devletin her dönemde sivil toplumu olu�turan grupların isteklerini göz ardı edebilen, 
kendisini bu anlamda sorumlu hissetmeyen tepeden inmeci bir hükümet etme tarzına sahip 
olmasıdır (s. 17). Liberalle�me çabaları ise devlet-merkezli siyasadan sivil toplum merkezli 
siyasalara de�il, çıkar gruplarıyla peder�ahi bir ili�kinin kuruldu�u parti-merkezli siyasalara 
dönü�mektedir (s. 20).  
 
Bu�ra (1994) ise Bianchi ile Heper arasındaki görü� ayrılı�ının abartılmaması gerekti�ini çünkü 
korporatizm kavramının kullanımı ile devlet gelene�inin vurgulanı�ı arasında kesin bir 
ba�da�mazlı�ın söz konusu olamayabilece�ini belirtmektedir (s. 308). Bu�ra, Heper’in “karı�ım 
de�il hakim siyasal sistem” görü�üne katılarak, Türkiye’deki devlet gelene�inden ötürü, 
devletle sivil toplum arasında uyumlu bir ili�kinin var olmasını gerekli kılan Avrupa tarzı bir 
neo-korporatizmin Türkiye’de hiçbir zaman geçerli olmayaca�ını, çünkü neo-korporatist devlet- 
i� adamı ili�kilerinin her zaman partikülarist yakla�ımlar ve rant sa�lama çabaları kar�ısında 
güçsüz kalmaya mahkûm oldu�unu vurgulamaktadır (s. 355). Bu�ra, öte yandan, zorunlu ve 
devlet kontrolü dı�ındaki sivil i� adamı örgütlenmelerine (TÜS�AD, MÜS�AD gibi) ve bu 
örgütlenmelerin siyasal sistem üzerinde artan etkilerine dikkat çekerek, Türkiye’deki sistemin 
devletle büyük �irketler arasındaki, di�er grupları dı�layan bir ortaklı�ın ekonomik ya�amı 
yönlendirdi�i Japonya ve G. Kore deneyimlerini andırabilece�ini ileri sürmektedir (s. 356). 
Bu�ra’nın bu görü�lerini Jepperson’ın (2000) terminolojisini kullanarak ifade edersek 
Türkiye’de 1980 sonrası geli�melerin devlet-ulus gelene�inden devletçi korporatist siyasaya 
do�ru yönelimi ifade etti�ini söyleyebiliriz.  
 
Kanımızca Türkiye’de siyasal sistem de�i�imi ne sadece farklı sistemler arasında git-gel ile ne 
de sadece hakim bir sistemin egemenli�i ile açıklanabilir. Bunun yerine, tarihsel olarak gelen 
devlet gelene�inin politik geli�melerin etkisiyle dönü�mü� versiyonu ile, bu versiyondan farklı 
yeni sistemlerin aynı resim içinde görüldü�ü bir çe�itlilik söz konusu olabilir. Di�er bir deyi�le, 
Türkiye’de güncel siyaset içerisinde devlet-i� adamı ili�kilerinde bir yandan devlet-ulus 
gelene�inin devamını, di�er yandan devletçi korporatizmin izlerini, öte yandan da liberal 
sistemin çe�itli özelliklerini görmek mümkündür. Bu iddianın temelinde, Heper’in (1991) 
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görü�lerinden farklı olarak ‘devleti’ toplumsal çıkar gruplarından “tamamen ba�ımsız”, kendi 
ba�ına bir varlık olarak de�il, devletin toplumsal rızayı örgütlemek adına çe�itli toplumsal 
grupların isteklerine kar�ı duyarlı olmak durumunda olan bir varlık oldu�u dü�üncesi 
yatmaktadır. Ancak yukarıda da Heper’in (1991) belirtti�i gibi, bu duyarlılık liberal sistemlerde 
oldu�u gibi toplumdaki çatı�an çıkarların kurumsal aracısı de�il, çıkar gruplarıyla peder�ahi bir 
ili�kinin kuruldu�u parti merkezli siyasalar üzerinden yürümektedir. Örne�in, Jepperson ve 
Meyer’ın (1991) bölünmü� sistemlerde sıkça görülen “birincil ili�kilere dayalı çıkar aracılı�ına” 
benzer bir biçimde, Türkiye’de politik kayırma yoluyla kaynak da�ılımına katılımı içeren 
patronaj ili�kisine (clientelistic) dayalı bir siyaset söz konusudur (Heper, 2002). Örne�in, 
Barkey (1990), Türkiye’de tüm zaaflarına ra�men ithal ikameci, korumacı politikaların 1960 
dan 1980lere kadar uzunca bir süre uygulanmasının temel nedeninin, hükümetlerin bu 
politikanın uygulanmasında çıkarı olan i� çevrelerine giderek ba�ımlı hale gelmesi oldu�unu 
belirtmektedir.  Benzer bir biçimde, Türkiye’deki siyasetin bu özellikleri, liberal sisteme geçi�in 
söz konusu oldu�u 1980lerden sonra silinmemi�, aksine özelle�tirme, ihracatı destekleme, 
deregülasyon ve iç borçlanma gibi politikalar üzerinden rant sa�lama gelene�i yeniden 
üretilmi�tir (Bedirhano�lu, 2007; Boratav, Yeldan, ve Köse, 2000). Sonuç olarak, Türkiye’de 
devletin, kurumsal kuramda ço�unlukla varsayıldı�ı gibi örgütsel alanın dı�ında ve çe�itli 
toplumsal grupların çıkarlarına e�it mesafede duran bir aktör oldu�unu söylemek oldukça 
güçtür. Kaldı ki, Türkiye’de devletin, kalkınmacı devlet gelene�ine uygun olarak, ekonomiye ve 
piyasalara do�rudan müdahale etti�i bilinmektedir (Bu�ra, 1994).  
 
Kurumsal kuramın, Türkiye için sorgulanmaya muhtaç bir di�er varsayımı ise, devletin, egemen 
ideolojilere uygun olarak oyunun kurallarını koyabilen ve bu kuralların uygulanmasını 
sa�layabilen bir aktör oldu�u varsayımıdır. Bu�ra’ya (1994) göre, bir devletin bu anlamda 
muktedir olma yetene�i devletin özerkli�ine ve kapasitesine ba�lıdır. Özerklik, bir devletin 
toplumsal aktörlerin çıkarlarından özerk bir biçimde kararlar alabilmesine kar�ılık gelirken; 
kapasite, kamu siyasalarının kamusal yetke tarafından etkili bir biçimde uygulanabilme 
derecesine kar�ılık gelmektedir (Bu�ra, 1994: 8). Türkiye’de devletin bir ba�ka özelli�i ise, 
toplumsal gruplardan ba�ımsız karar verme açısından “güçlü devlet” iken, politikaların kamusal 
yetke tarafından etkili bir biçimde uygulanması açısından yetersiz olmasıdır. Bu�ra’ya (1994) 
Türkiye’de devlet, örne�in G. Kore ve Tayvan’a göre, toplumsal çıkarlardan özerk olması 
açısından daha fazla ‘güçlü devlet’ niteli�i sergilerken, uzun dönemli ve kendi içinde tutarlı bir 
kalkınma politikası sürdürememesi nedeniyle dü�ük kapasiteye sahiptir. Bu�ra, Türkiye’deki 
devleti bu anlamda, Jepperson ve Meyer’ın (1991) bölünmü� siyasetin yaygın oldu�unu 
belirtti�i Latin Amerikan ülkelerindeki devlete benzetmektedir. Sonuç olarak, “güçlü devlet” 
olmak, örgütsel alanları biçimleyen kuralları koyabilme ve bu kurallara uyulmasını 
sa�layabilme yetene�ini garantilememektedir. 
 
Yukarıdaki özelliklerle ba�lantılı olarak, kurumsal kuramın devlet anlayı�ının Türkiye’de 
geçerlili�ine ili�kin �üphe uyandıran bir ba�ka husus, devletin istikrarı sa�layan bir aktör oldu�u 
varsayımıdır. Türkiye’de ise tam tersine devletin i� hayatında temel belirsizlik kayna�ı oldu�u 
ileri sürülmektedir (Bu�ra, 1994). Türkiye siyasetinin patronaj özellikleri siyasalla�mı� 
bürokrasiyle de bütünle�ti�inde, günlük siyasetin gereklilikleri ve parti yanda�larının öznel 
çıkarları do�rultusunda i� hayatını etkileyen parametrelerin sık sık de�i�tirilmesine neden 
olmaktadır (Bu�ra, 1994: 22). Bu anlamda, devletin i� hayatına müdahaleleri, bir yandan 
devletin müdahalelerinin sınırları, di�er yandan da özel giri�imcili�in me�ruiyeti ve sosyal 
koordinatlarında belirsizlikler yaratmı�tır (s. 23). Türkiye’de devletin yarattı�ı belirsizli�in bir 
ba�ka kayna�ı ise, patrimonyal karakteridir (Heper, 1977). Patrimonyalizmin en önemli özelli�i, 
kural koyucunun keyfi davranmasıdır. Devlet, patronaj ili�kilerini ve keyfiyeti gizleyen bir 
maske niteli�i kazanır (van de Walle, 2001). Böylelikle, devlet bırakınız istikrarı sa�lamayı, 
keyfi ve tahmin edilemez eylemleriyle ekonomik ve sosyal ya�amda belirsizlik yaratan bir 
aktördür (Özen ve Özen, 2009: 552).  
 
Sonuç olarak, Türkiye’deki egemen siyasal sistem dikkate alındı�ında, kurumsalcı çalı�malarda 
yaygın olan, özellikle kurumsal alanda devlete ili�kin varsayımların geçerli olmadı�ı 
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görülmektedir. Buna göre, Türkiye’de devlet, örgütsel alanın dı�ında de�il içinde olan bir 
aktördür ancak kuralları tesis edebilme ve bu kurallara itaati sa�layabilme kapasitesi dü�üktür. 
Di�er yandan, çe�itli toplumsal kesimlerle patronaja dayalı bir ili�kisi oldu�undan ötürü, çatı�an 
çıkarları uzla�tırıcı bir aktörden çok, günlük ve öznel gerekliliklere dayalı politikalar 
geli�tirmektedir. Son olarak, patrimonyalist özellikleri nedeniyle, istikrar yerine belirsizlik 
yaratan bir aktördür. 
 
Türkiye’deki Kurumsal Süreçler: Kurumsalcı Çalı�maların Dü�ündürdükleri 
 
Bu bölümde, Türkiye üzerine yapılmı� kurumsalcı çalı�maların bulgularından yola çıkarak, 
kurumsal kuramın temel varsayımlarının Türkiye ba�lamında ne ölçüde geçerli oldu�u ve 
Türkiye ba�lamında siyasal sistemin kurumsal süreçleri nasıl etkiledi�i tartı�ılmaktadır.  
Yapılan incelemeler sonucunda, kurumsal kuramın e�biçimlilik ve kurumsalla�maya ili�kin 
temel varsayımlarının Türkiye için kısmen geçerli oldu�u ve Türkiye’deki siyasal sistemin 
kurumsal süreçleri a�a�ıdaki gibi biçimlendirdi�i belirlenmi�tir. 
 
 
Devletin rasyonelle�tirici ve kurumsalla�tırıcı rolündeki belirsizlik: Türkiye üzerine yapılmı� 
kurumsalcı çalı�malar, Türkiye’de devletin örgütleri ve örgütsel alanları rasyonelle�tirici ve 
kurumsalla�tırıcı rolünün, bazen çok belirgin bazen de belirsiz oldu�unu göstermektedir. Di�er 
bir deyi�le, devlet bazı alanlarda fazlasıyla varken bazı alanlarda hiç yoktur. Örne�in, Özkara ve 
Özcan’ın (2004), Türkiye’de muhasebe alanının olu�masında ve de�i�iminde, çıkardı�ı yasalar 
ve kurulmasına önayak oldu�u örgütsel yapılanmalar aracılı�ıyla devlet en önemli aktör olarak 
ortaya çıkmaktadır. Devletin bu belirgin etkisi, Üsdiken’in (Üsdiken, 2003) Türkiye’de 
��letmecilik e�itimi çalı�malarında da kendini göstermektedir. Yüksekö�retim alanında devlet, 
merkezi bir kurum aracılı�ıyla (YÖK) yüksek ö�retimi giderek e�biçimli hale getirebilmektedir. 
Yine benzer olarak, altın madencili�i alanındaki liberal dönü�üme kar�ı toplumun çe�itli 
kesimleri tarafından gösterilen muhalif tavrın bu dönü�ümü engellememesi için, alana çatı�an 
aktörlerden biri olarak hem do�rudan müdahale edebilmekte hem de yeni yasal düzenlemelerle 
bu dönü�ümü garantilemeye çalı�maktadır (Özen ve Özen, 2009).  
 
Devletin bazı alanlardaki belirgin etkisine ra�men, bazı alanlara da rasyonelle�tirici ve 
kurumsalla�tırıcı anlamda hiç müdahale etmedi�i görülmektedir. Örne�in, Bu�ra’nın (1998) 
dayanıklı tüketim malları sektörünün olu�umu üzerine yaptı�ı çalı�mada, devletin tüketim için 
gerekli kurumsal alt yapının olu�turulmasında çok yava� davrandı�ını, bunun yerine Koç’un 
yerle�ik ili�kilere dayalı güven üzerine kurulmu� geleneksel bir yapı üzerinden sektörün 
olu�umunu sa�ladı�ını görmekteyiz. Benzer biçimde, 1970’li yıllarda çok sayıda kurulan i�çi 
�irketlerindeki vekâlet sorununu çözmek adına devlet yine kurumsal altyapıyı olu�turma 
görevini ihmal etmi� ve bu �irketler holdinglere alternatif bir form olma potansiyeli 
ta�ıyacakken, vekâlet sorunundan ötürü silinip gitmi�tir (Özcan ve Çokgezen, 2003).  
Kalemci’nin (2009) Türkiye’de sinema alanı için yaptı�ı tez çalı�masında ise devletin, “sansür” 
dı�ında sinema alanının örgütlenmesi ve kurumsalla�ması ile yine hiç ilgilenmedi�i, 
örgütlenmenin yine ili�kilere yerle�ik bir biçimde kendili�inden gerçekle�ti�i anla�ılmaktadır. 
Öte yandan, Erçek’in (2004) çalı�ması, Türkiye’de devletin, örne�in ABD’de oldu�u gibi 
(Baron, Dobbin ve Jennings, 1986, Dobbin ve di�erleri, 1993), firmalarda uygulanacak insan 
kaynakları politikalarını tayininde ve yaygınla�masında belirleyici bir rol oynamadı�ını 
göstermektedir. Benzer bir biçimde, ABD’de Toplam Kalite Yönetiminin yaygınla�masında 
devletin önemli bir özendirici rolü olmasına ra�men, Türkiye’de devlet böylesi bir rolü hemen 
hemen hiç oynamamı�, bunun yerine elit i� adamları ve profesyonellerin dernekleri de�i�im 
ajanı rolü oynamı�tır. Hatta, devlet kalite hareketinin öznesi de�il nesnesi olmu�tur (Özen, 
2002a ve 2002b; Özen ve Berkman, 2007).  
 
Sonuç olarak, devlet ya ilgisinin ba�ka konulara kanalize olmasından, ya da Bu�ra’nın (1994) 
belirtti�i gibi kapasite yetersizli�inden ya da patronaj ili�kilerinden ötürü, e�biçimli yapılara 
neden ol(a)mamaktadır. Örgütlenme, toplumsal aktörlerin bir yandan devletin örgütlenme 
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biçimine benzer, di�er yandan dı�arıdan ithal edilen, beri taraftan ise geleneksel ili�kilere 
dayanan örgütlenme biçimlerini alana ta�ımaları sonucunda gerçekle�mektedir. Sonuç olarak, 
yeni kurumsal kuramın temel tezinden farklı olarak devletin rasyonelle�tirici ve e�biçimle�tirici 
aktör olma özelli�inin, Türk siyasal sisteminde sınırlı oldu�unu söyleyebiliriz. Burada 
çıkabilecek önemli bir ara�tırma sorusu ise, Türkiye devletin neden bazı alanlarda baskın bazı 
alanlarda ise silik bir rol oynadı�ıdır. Yukarıdaki örnekler, devlet aygıtının i�leyi�inde ideolojik 
ve ekonomik temelleri olan bazı önceliklerin bu tercihlerde etkili olabilece�ini 
ça�rı�tırmaktadır.  
   
E�biçimlilik yerine çe�itlilik ve eksik kurumsalla�ma: Erçek (2004), Türkiye’de insan 
kaynakları ve personel yönetimi söylemini inceledi�i çalı�masının bulgularına dayanarak, 
kurumsal kuramın en temel varsayımlarından biri olan “e�biçimlili�e do�ru kurumsal bir 
de�i�im için yapılandırılmı� makro arka planın (devlet, meslek örgütleri, firmalar ve bunlar arası 
sıkı etkile�imler) gerekli oldu�u” varsayımının Türkiye gibi “çevre” ülkelerde geçerli 
olmayabilece�ini ileri sürmektedir. Çevre ülke olarak bir yandan merkez ülkelerden ithal 
edilerek olu�turulmaya çalı�ılan makro kurumlar ve bunlara ili�tirilmi� kurumsal mantıklarla, 
di�er yandan da merkez ülkelere benzemeyen kendine özgü mevcut kurumlar arası sistem 
dinamikleri, kurumsal de�i�imi biçimleyen önemli etmenler olarak ortaya çıkmaktadır. Bu 
nedenle, merkez-çevre etkile�imi çevre ülkelerde e�biçimlilikten çok farklıla�mayı ve dönü�ümü 
tetikleyebilmektedir. Erçek, çevre ülkelerdeki yapılandırılmamı� kurumsal ortam ve örgütsel 
alanlarda, merkezden ithal edilen uygulamaların yayılımının kendisinin, kurumsal de�i�imi 
do�urabilece�i savını ortaya atmaktadır. Ancak, bu kurumsal de�i�im sürecinde, tam olarak 
peki�tirilip içselle�tirilmemi�, ancak kurumsalla�ma potansiyeli olan, öncül-kurumsalla�ma 
olguları da gözlemlenebilmektedir. Benzer bir çe�itlilik, Üsdiken ve arkada�larının (örne�in, 
Üsdiken, 1996; Üsdiken, 2003; Üsdiken ve Erden, 2001; Üsdiken ve Pasadeos, 1993) 
Türkiye’de ��letmecilik e�itimi ve yönetim yazını ile ilgili yaptı�ı çalı�malarda da kendini 
göstermektedir. Türkiye ��letmecilik e�itimi ve yazını, farklı dönemlerde Avrupa ülkelerinden 
ve ABD’den ithal edilen kurumsal mantıkların aynı anda yer aldı�ı bir çe�itlilik 
gösterebilmektedir. Ancak yukarıda da belirtildi�i gibi, özellikle 1980’li yıllardan sonra devletin 
özellikle ABD’den ithal edilen mantık do�rultusunda e�biçimle�tirici bir rol üslenmi�tir. Burada 
üzerinde durulması gereken nokta, Türkiye’nin geli�mekte olan ülke olma karakterinin, uluslar 
arası ba�ımlılıkla birlikte, Jepperson ve Meyer’in (1991) dedi�i gibi genellikle dı�sal etmenlerin 
etkisiyle bir de�i�im ya�amı� olmasıdır.  
 
Kurumsalla�mı� pragmatizm:  Bu�ra’nın (1994) çalı�masında, Türkiye’deki siyasal sistemin ve 
özellikle devletin, i� adamının, firmanın ve bunların dayandı�ı özel mülkiyet hakkının 
me�ruiyetini oldukça kırılgan hale getirdi�i belirtilmektedir.  Bunun nedeni olarak, devletin 
istikrarlı ve uzun dönemli iktisadi politikalar izleyememesi, devletin piyasaya müdahalesinin 
sınırlarının belirsiz olması ve me�ru ekonomik davranı�ın parametrelerinin belirsiz olması 
gösterilmektedir. Bu�ra’ya (1994) göre hükümetler sık sık reel siyasetin günlük ko�ullarına ve 
yanda�larının öznel çıkarlarına uygun, kısa vadeli pragmatik eylemlerde bulunmaktadırlar. 
Örne�in, Özen ve Özen’in (2009) çalı�ması, devletin yürütme organının, bir altın madenine 
kar�ı yürütülen protesto kampanyası sonucunda Danı�tay’ın aldı�ı madeni kapatma kararını hiçe 
sayarak, “hukukun üstünlü�ü” ilkesini çi�neyebildi�ini göstermektedir. Bunun anlamı �udur: 
hukukun üstünlü�ünü sa�layacak ve koruyacak devletin kendisi bu ilkeyi çi�nemektedir. 
Dolayısıyla devletin bu keyfi ve taraflı tutumu bir toplumda “me�ru davranı�ın” ne oldu�u 
konusunda da bulanıklıklar yaratmaktadır. Sonuç itibariyle, firma davranı�ları da a�ırı 
pragmatik, hatta zaman zaman toplumsal normlara aykırı olabilmektedir. �� insanları, belirsizlik 
altında kısa dönemde kâr etmek dürtüsüyle günün ko�ullarına göre doyurucu çözümler pe�inde 
ko�arak pragmatik bir tavır göstermektedirler. Di�er bir deyi�le, Türkiye’deki i� ortamının 
“pragmatizmi kurumsalla�tırdı�ı” söylenebilir. Örne�in, Bu�ra (1994) Türkiye’de büyük 
giri�imcilerin, yenilikler yaparak uzun vadeli sanayi stratejileri izlemek yerine, kısa vadeli 
ancak görece bol kazanç getirebilecek spekülatif ve ticari faaliyetlere ilgi gösterdiklerini 
belirtmektedir. Benzer olarak, Boratav (1990), Türk sanayicisinin de�i�en politikalar kar�ısında 
hızlı bir biçimde kaynakları imalattan ticari ya da finansal faaliyetlere aktarmada gösterdi�i 
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inanılmaz esnekli�i ironik bir dille ele�tirmektedir. Bu tür faaliyetler de ço�u zaman toplumun 
önemli bir kesimi ya da toplumdaki önemli aktörler tarafından “gayri me�ru firma davranı�ı”  
olarak de�erlendirilebilmektedir. Türkiye’deki sanayi kurulu�larının spekülatif kazanca 
yönelmeleri ve özellikle son yirmi yılda yo�unluklu olmak üzere devlet tahvili ve bonosu satın 
alarak faaliyet dı�ı gelir elde etme e�ilimi, ba�ta siyasi seçkinler olmak üzere, bazı medya 
kurulu�ları ve akademisyenler tarafından gayrime�ru davranı�3 ilan edilmektedir (bkz., Özen ve 
Akkemik, yayımlanmamı� çalı�ma). Özen ve Akkemik’e göre bu “gayrime�ru” davranı�lar, 
devletçi gelene�e sahip siyasal sisteme gömülü iki kurumsal mantık (milliyetçilik ve kapitalizm) 
arasındaki çatı�madan do�maktadır.  Örne�in, faaliyet dı�ı gelir elde etme durumunda, devlet, 
bir yandan sanayi kurulu�larından üretim yaparak ulusal kalkınmaya katkıda bulunmalarını 
olması gereken bir sanayici davranı�ı olarak beklerken, di�er yandan iç borçlanma, yüksek faiz 
gibi politikalar izleyerek, sanayicilerin kısa dönemde üretimden daha yüksek ve risksiz faiz 
gelirine yönelmelerini cazip hale getirebilmektedir. Bu belirsizlik ve istikrarsız ortamın sonucu 
kanımızca firmalardaki örgütlenme ve yönetim biçimlerinin kurumsalla�mayıp, ani de�i�imlere 
çabuk adapte olabilen a�ırı esnek (örne�in, üretimi hemen kısıp, fonları devlet tahviline 
yatırmak ya da ithalata yönelmek), geleneksel ili�kilere dayalı, merkezden yönetilen, 
büyüklükleri nedeniyle bir biçimde biçimselle�mi� ancak son tahlilde “patronun i�yeri” olma 
niteli�ini a�amamı� örgütlenmeler haline gelmektedir.  
 
Bu durumun, Türkiye’de bir yapının ya da uygulamanın yaygın olmasının, o yapının ya da 
uygulamanın kurumsalla�tı�ı anlamına gelmedi�ini de ça�rı�tırdı�ı dü�ünülebilir. Örne�in, 
yaygınlı�ından ötürü kurumsalla�tı�ı dü�ünülen holding yapısının ne ölçüde kurumsalla�tı�ı, ne 
derece kök saldı�ı bilinmemektedir. Bu yapıyı destekleyen bazı ekonomik avantajlar (vergi 
avantajı, fon aktarımı vs) herhangi bir küçük yasa de�i�ikli�iyle ortadan kaldırılması sonucunda, 
bu yapının terk edilebilece�i de gözden ırak tutulmamalıdır. Bu durum di�er yandan, kurumsal 
kuramın baskın kurumsalla�ma açıklamasının tersine, kurumsalla�manın nasıl da zamanın ve 
yaygınlı�ın bir fonksiyonu olamayabilece�ini anlamak için önemli bir fırsat sunmaktadır. 
Yıllardır varlı�ını sürdüren ve yaygın olan bir yapının neden kurumsalla�madı�ını anlamak 
ilginç bir ara�tırma konusu olsa gerektir.  
 
�stikrar yerine sürekli de�i�im ve törensel benimseme: Sargut’un (1999) çalı�ması, do�rudan 
Türkiye üzerine olmamakla birlikte, özellikle çevre ülkelerindeki kurumsal de�i�imi açıklaması 
açısından ilham vericidir. Sargut,  modernle�me sürecinde Batı’dan kurumsal yapıların ithal 
edilmesinin, yeni ve eski kurumsal �ablonları benimseyen merkez ve çevre toplumsal gruplarını 
do�urdu�unu ve böylece ya�anan yeniden kurumsalla�ma (Jepperson, 1991) sürecinde eski 
kurumsal �ablonu benimseyen çevredeki grupların kar�ı-kurumsalla�ma sürecini ba�lattıkları 
dü�üncesini savunmaktadır. Sargut, böylelikle, hızla ve bazen kaotik bir biçimde de�i�en 
örgütsel alanların, çok sayıda grubun izledi�i çatı�an yeniden kurumsalla�ma süreçlerinin bir 
ürünü oldu�unu iddia etmektedir. Bu içsel çatı�ma ve de�i�imin, Türkiye’deki politik sistemin 
baskın özelli�i olan devlet-toplum ayrı�ıklı�ı ile açıklanabilece�i dü�ünülebilir. Söz konusu 
yapıların ithalatçısı büyük ölçüde devlettir. De�i�im a�a�ıdan yukarı de�il yukarıdan a�a�ıdır. 
Geleneksel yapıların yıkılması kaçınılmaz olarak bir toplumsal muhalefet yaratmaktadır. Bu 
muhalefet, politik fırsatlar buldu�unda bir toplumsal harekete dönü�erek de�i�imi tetiklemekte, 
bu fırsatın olmadı�ı ortamda da törensel benimsemeyi yaygınla�tırabilmektedir. Tepeden 
yapılan de�i�ikliklerin geleneksel yapılara ya da devletin daha önce kurdu�u örgütlenmelerin 
i�leyi�iyle uyu�maması durumunda, genellikle tercih edilen yol törensel benimsemedir. Bu 
törensel benimseme i�lemini körükleyen di�er etmenler ise, devletin koydu�u yasaların kısa 
zamanda de�i�ece�i, yasanın kalkaca�ı ya da denetiminin yapılmayaca�ı yönündeki yaygın 
beklentidir. Bu nedenle, ço�u firma yasalara sadece kâ�ıt üzerinde uymayı tercih etmektedirler. 
Örnek olarak, Türkiye’de çevre yasaları kar�ısında, firmaların gösterdi�i törensel tutum 
verilebilir (Küskü, 2004). Ek olarak, �SO belgesi alma konusundaki törensel benimsemenin 

                                                
3 Kraatz ve Zajac’a (1996) göre, gayrime�ru davranı�, bir örgüt davranı�ının, kurumsal normlara aykırı 
olması, bu normların süreklili�i için bir tehdit olarak algılanması ve alandaki önemli aktörler tarafından 
kınanması ko�ullarında olu�ur.  
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yaygınlı�ı (Gürol, 2000), ya da toplam kalite yönetiminin benimsemesinde yaygın olan 
“törensel pragmatizm” (Özen, 2002b) bu davranı�a birer örnek olarak gösterilebilir. 
 

SONUÇ 
 
Bu çalı�maya göre, yeni kurumsal kuramın, kurumsal süreçlerin olu�tu�u siyasal sisteme ili�kin 
çıkarımları, genellikle üzerine yo�unla�tı�ı liberal siyasal sisteme özgü ko�ullarca 
biçimlenmi�tir. Buna göre, kurumsalcı çalı�malar genellikle, devleti, kurumları toplumdaki 
egemen politik ve ekonomik ideolojiler do�rultusunda tasarlayabilen ve bu kurumlara 
uyulmasını sa�layabilen bir aktör olarak kavramsalla�tırılmaktadır. Ayrıca, devlet, örgütsel 
alanların dı�ında ve çatı�an çıkarları eklemleyen ve böylelikle istikrarı sa�layan bir aktör olarak 
betimlenmektedir. Çalı�mada bu kavramsalla�tırmanın, temelde devletçi siyasal sisteme sahip 
Türkiye için geçerli olmadı�ı savunulmaktadır. Aksine, Türkiye’de devlet, patrimonyal 
nitelikleriyle belirsizlik kayna�ıdır, örgütsel alana do�rudan müdahale eder ve patronajın 
egemen oldu�u bir siyasette ço�u zaman taraflıdır. Ayrıca, güçlü devlet özellikleri ta�ırken, 
içsel ve dı�sal ba�ımlılıkları ve kamu politikalarının tayininde yetersizlikleri nedeniyle 
kurumları tasarlayabilme ve uygulayabilme kapasitesi dü�üktür. Bunun sonucu olarak, yeni 
kurumsal kuramın temel tezlerine aykırı olarak, Türkiye’deki kurumsal süreçlerde; (1) devletin 
rasyonelle�tirici ve kurumsalla�tırıcı rolünde belirsizlikler vardır, 2) örgütsel alanlarda 
e�biçimlilik yerine çe�itlilik ve eksik kurumsalla�ma yaygındır, 3) kurumsalla�mı� bir 
pragmatizm söz konusudur ve 4) istikrar yerine sürekli de�i�im ve törensel benimseme vardır. 
Çalı�mada bu tespitlerden hareketle, gelecekte; 1) devletin neden bazı alanlarda belirgin bir rolü 
varken bazı alanlarda olmadı�ı, 2) pragmatizmin nasıl kurumsalla�tı�ı ve 3) uzun yıllardır ve 
yaygın bir biçimde benimsenmesine ra�men bazı yapıların neden ve nasıl 
kurumsalla�amayabilece�i incelenmesi önerilmektedir.   
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G�R�� 
 

�irketler farklı i� çevrelerinde faaliyet gösterdiklerinden �irketler için var olan kurumsal 
yönetim modelleri farklıdır (Dehaene ve di�erleri, 2001). Ülkelerdeki mülkiyet hakları, finansal 
sistem, firmalar arası ba�lar, i�gücünün temsil hakkı, sendikal haklar, yönetim ideolojileri, 
kariyer yolları gibi konular ülkelerdeki bu farklı kurumsal yönetim model ve uygulamalarında 
etkili olmaktadır. Tarihsel olarak, kurumsal yönetim fonksiyonu içinde ve idare ve yönetim 
fonksiyonları arasında geli�tirilen iki ana ili�ki türü vardır. Bunlar Anglo-Amerikan ve Alman 
(Kıta Avrupası/ Continental European) modelleridir (Pucko, 2005). 
 
Kurumsal sistemdeki farklılıklar yüzünden, büyük bir iç disiplin mekanizması olarak yönetim 
kurulları da her iki sistemde farklı i�levlere sahiptir. Anglo-Sakson sisteminde yönetim kurulu, 
onun �irketteki gücü nedeniyle yönetimi kontrol etmek zorundayken, Kıta Avrupası’nda 
yönetim kurulu büyük hissedarın gücünü minimize etmek için tasarlanmı� ba�ımsız bir 
organizmadır. Bu nedenle yönetim kurullarının yapısı da farklı olmaktadır (Dehaene ve 
di�erleri, 2001). Zayıf bir kurumsal yönetim etkisiz bir yönetim kurulunun bir ürünü olarak 
görülür. Çe�itli kurumsal yönetim reform savunucuları yönetim kurulunun kompozisyonu, 
yapısı ve sahiplik �eklinin kurumsal yönetim ve kurumsal performansın her ikisini de artıraca�ı 
konusundaki uygun de�i�imleri sıklıkla tartı�ırlar (Anne ve Wiliams, 2003). Anne ve Williams 
(2003) genellikle yönetim kurulu büyüklü�ü, temsil veya kompozisyon, ikilik (duality) ve 
sahiplik olmak üzere dört büyük yönetim kurulu özelli�inin kurumsal performansı etkiledi�ini 
dü�ünmektedirler (Anne ve Williams, 2003; Dehaene ve di�erleri, 2001; Kula, 2005). Yönetim 
kurulu kompozisyonunun kusumsal sosyal sorumluluk performansını da etkiledi�i 
görülmektedir (�brahim ve Angelidis, 1995; Waddock ve Graves, 1997, Ghazali, 2007; Luoma 
ve Goodstein, 1995; Coffey ve Wang, 1998; Johnson ve Greening, 1999). Di�er taraftan 
Waddock ve Graves (1997), daha iyi finansal performansın geli�mi� kurumsal sosyal 
performansa sebebiyet verdi�i ve daha iyi kurumsal sosyal performansın da geli�mi� finansal 
performansa sebebiyet verdi�ini belirtmektedir (Waddock-Graves, 1997; Orlitzky, Schmidt ve 
Rynes, 2003; Cochran ve Wood, 1984; Johnson ve Greening, 1999; Velde, Vermeir ve Corten, 
2005; Luo ve Bhattacharya, 2006).  
 
Bu çalı�manın temel amacı, yüksek sahiplik yo�unla�masının görüldü�ü Türkiye’de yönetim 
kurulları yapısının i�letmelerin finansal ve sosyal sorumluluk performansı üzerindeki etkisini 
incelemektir. Bu çalı�manın en önemli katkısı, özellikle yüksek sahiplik yo�unla�masının 
oldu�u ülkelerden birisi olarak Türkiye’de yönetim kurullarının finansal ve sosyal sorumluluk 
performansını etkiledi�ini göstermesidir. Yönetim kurullarının kompozisyonu ve i�levinin her 
ülkede farklı oldu�u ve her ülkenin kendi ulusal i� sisteminin özelliklerinden etkilendi�i 
görülmektedir. Di�er taraftan çalı�ma, yönetim kurulu yapısının finansal performans ve 
Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) üzerindeki etkisinin yanı sıra finansal ve kurumsal sosyal 
sorumluluk performansı arasındaki ili�kiyi de ara�tırmaktadır. Yani olu�turulan model 
literatürde �imdiye kadar olu�turulan modellerin ötesinde bu üç ili�kiyi de bir arada inceleyen 
bir modeldir. Türkiye’de de yönetim kurulları açısından bu boyutta incelenen ilk çalı�madır. 
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Dolayısıyla bu çalı�ma literatüre, hem teorik model hem de Türkiye uygulaması olarak katkısı 
oldukça büyük olan bir çalı�madır. Bununla birlikte, özellikle kurumsal yönetim uyum 
raporlarının incelenmesi, Türkiye’de uygulanmaya çalı�ılan modelin aslında firmalar tarafından 
çok da içselle�tirilmedi�i yani me�rula�manın tam olarak olu�turulmadı�ını göstermektedir. 
Ancak kurumsal yönetim uyum raporlarının yayınlanma zorunlulu�u henüz ba�latılmadı�ından 
firmaların 2007 yılına kadar çok fazla rapor yayınlamadıkları, ancak 2007 yılında normatif 
e�biçimli �ekilde firmaların büyük ço�unlu�unun rapor yayınladıkları görülmediktedir. Ancak 
daha sonraki 2008 ve 2009 yılında da rapor yayınlama oranı tekrar oldukça dü�mü�tür. Bu da 
kurumsalla�ma sürecinin henüz içselle�tirilmedi�ini sadece normatif bir öykünmenin 
olu�tu�unu göstermektedir. 
 
Bu çalı�mada ilk önce kavramsal çerçeve ile ara�tırma hipotezleri ve ara�tırma modeli 
geli�tirilmi�tir. Daha sonra geli�tirilen modelin test edildi�i uygulama kısmına geçilmi�tir. 
Yöntem bölümünde ara�tırmaya ili�kin bütün açıklamalar bulunmaktadır. Bu çalı�manın 
örneklemini Türkiye’de 2007 yılında �MKB’de i�lem gören büyük bir kısmı “�malat Sanayi 
Sektörü”nde olmak üzere, geri kalan kısmı da ula�tırma, teknoloji, in�aat, elektrik, e�itim vb. 
alanlarda faaliyet gösteren 165 firma olu�turmaktadır. Ara�tırmanın sonuç ve öneriler kısmında 
ise ara�tırmanın modeli ve bulguları de�erlendirilerek gelece�e ili�kin teorik ve pratik 
önerilerde bulunulmu�tur.  

 
KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 
Bu çalı�manın ara�tırma modeli genel olarak üç tür varsayıma dayanmaktadır. Bunlar yönetim 
kurulu yapısının hem finansal performansı hem de kurumsal sosyal sorumlulu�u etkileyece�i ve 
ayrıca finansal performans ve kurumsal sosyal sorumluluk arasında da kar�ılıklı bir ili�kinin 
olabilece�i varsayımlarından olu�maktadır. Daha önce de her üç varsayıma ili�kin ayrıntılı 
olarak belirtti�imiz literatüre dayanarak olu�turdu�umuz ara�tırma modelimiz Çizim 1’de 
görülmektedir.  

Ç�Z�M 1. Ara�tırmanın Modeli 
 

 

 
 
 

 
 

YÖNTEM 
 
Ara�tırmanın Amacı  
 
Bu çalı�manın temel amacı, yüksek sahiplik yo�unla�masının görüldü�ü Türkiye’de yönetim 
kurulları yapısının i�letmelerin finansal ve sosyal sorumluluk performansı üzerindeki etkisini 
incelemektir.  
 
 

Yönetim Kurulu Yapısı/ 
Karakteristikleri 

Finansal 
Performans 

Kurumsal 
Sosyal 

Sorumluluk 
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Ara�tırmanın Veri Seti 
 
Bu çalı�manın örneklemini 2007 yılında �MKB’de i�lem gören büyük bir kısmı “�malat Sanayi 
Sektörü”nde olmak üzere, geri kalan kısmı da ula�tırma, teknoloji, in�aat, elektrik, e�itim vb. 
alanlarda faaliyet gösteren ve dolayısıyla finansal olmayan i�letmelerin 2007 yılına ait yıllık 
verileri olu�turmaktadır. Çalı�manın veri seti, �stanbul Menkul Kıymetler Borsası (�MKB) resmi 
web sitesinden (http://www.imkb.gov.tr) elde edilmi�tir. Örneklemin finansal olmayan 
�irketlerden seçilmesinin ana sebebi finansal olmayan i�letmelerin defter de�eri üzerinden, 
finansal i�letmelerin ise piyasa de�eri üzerinden i�lem görmelerinin yarataca�ı karı�ıklı�a engel 
olmaktır. Bu anlamda analizde daha çok �irketle çalı�manın sa�layaca�ı yararlar da göz önüne 
alınarak �irket sayısının daha çok oldu�u finansal olmayan �irketler tercih edilmi�tir. Örneklem 
olarak, ba�langıçta �MKB’ye kayıtlı ve 2007 yılı Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’na 
sahip 169 �irket ele alınmı�tır. Bu i�letmelerin ele alınmasının temel nedeni de söz konusu 
i�letmelerin SPK’nın yayınlamı� oldu�u 2007 yılı Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’na 
sahip olmalarıdır. Fakat bu i�letmelerin dördü kurumsal yönetim ilkeleri uyum raporlarında yer 
alan gerekli ko�ulları tam olarak sa�lamadıklarından örneklem dı�ında bırakılmı�tır. Dolayısıyla 
bu çalı�mada örneklem olarak 2007 yılı Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’na sahip ve 
bu raporlarda belirtilen ko�ulları sa�layan 165 �irket kullanılmı�tır. Bu i�letmelerin 126’sı 
imalat sanayi sektöründe faaliyet göstermekte iken, geriye kalan 39 �irket ise ula�tırma, 
teknoloji, in�aat, elektrik, e�itim vb. alanlarda faaliyet göstermektedir. Örneklem yılı olarak ise 
sadece 2007 yılı dikkate alınmı�tır. Bunun nedeni ise i�letmelerin ço�unlukla 2007 yılı 
kurumsal yönetim ilkeleri uyum raporlarının olması, 2007 yılı öncesinde veya 2007 yılı 
sonrasındaki yıllara ait uyum raporu olan i�letmelerin sayısının oldukça az olmasıdır.  
 
Çalı�manın ba�ımsız de�i�kenleri yönetim kurulu büyüklü�ü, yönetim kurulu kompozisyonu (iç 
ve ba�ımsız üyeler), CEO ikili�i ve komitelerin varlı�ından (denetim ve kurumsal yönetim 
komitesinin bulunup bulunmadı�ından) olu�maktadır. 

• Yönetim kurulu büyüklü�ü: Yönetim kurulunda bulunan üyelerin toplam sayısıdır.  
• Ba�ımsız yöneticilerin sayısı: Yönetim kurulunda ba�ımsız yönetici olarak tanımlanan 

ki�ilerin sayısıdır.  
• Ba�ımsız yöneticilerin oranı: Yönetim kurulundaki ba�ımsız yöneticilerin yönetim 

kurulu büyüklü�üne oranıdır. 
• �ç yöneticilerin sayısı: Yönetim kurulunda içeriden yani icradan gelen yöneticilerin 

sayısıdır.  
• �ç yöneticilerin oranı: Yönetim kurulundaki iç yöneticilerin yönetim kurulu 

büyüklü�üne oranıdır.  
• CEO ikili�i (duality): Yönetim kurulu ba�kanının ve icradan sorumlu genel müdürün 

aynı ki�i olması olarak tanımlanmı�tır. E�er aynı ki�i ise 1, de�ilse 0 olarak 
kodlanmı�tır.  

Komitelerin varlı�ı açısından da; 
• Denetim komitesi: �irketlerde denetim komitesinin bulunup bulunmadı�ına bakılmı�tır. 

E�er varsa 1, yoksa 0 olarak kodlanmı�tır.  
• Kurumsal yönetim komitesi: �irketlerde kurumsal yönetim komitesinin bulunup 

bulunmadı�ına bakılmı�tır. E�er varsa 1, yoksa 0 olarak kodlanmı�tır.  
 
Çalı�mada finansal performans ve kurumsal sosyal sorumluluk olmak üzere iki ba�ımlı 
de�i�ken kullanılmı�tır. Çalı�mada ba�ımlı de�i�ken olarak kullanılan finansal performans 
göstergeleri 5 de�i�kenden olu�maktadır. Bu de�i�kenler literatürde de yönetim kurulu yapısının 
i�letmelerin hem finansal performansları hem de kurumsal sosyal sorumlulukla olan ili�kisinin 
ara�tırılmasında ve ayrıca finansal performans ve kurumsal sosyal sorumluluk arasındaki 
ili�kinin de tespit edilmesinde en çok kullanılan oranlar olan aktif karlılı�ı (ROA), öz sermaye 
karlılı�ı (ROE), satı�ların karlılı�ı, toplam borç oranı ve tobin q’dur. Dolayısıyla bu çalı�mada 
da literatürde bu ili�kilerin ara�tırılmasında en çok kullanılan bu be� adet de�i�ken ba�ımlı 
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de�i�ken olarak kullanılmı�tır. Çalı�mada kullanılan finansal performansa ili�kin ba�ımlı 
de�i�kenler a�a�ıda görülmektedir. 

• Aktif karlılı�ı (Return on Assets/ ROA): Net kar / Toplam Aktifler 
• Öz sermaye Karlılı�ı (Return on Equity/ ROE): Net Kar / Öz sermaye 
• Satı� karlılı�ı (Return on Sales/ ROS): Net Kar / Net satı�lar  
• Toplam Borç Oranı: Toplam Borçlar (uzun vadeli ve kısa vadeli borçların toplamı)/ 

Toplam Aktifler 
• Tobin q: Aktifin Piyasa De�eri (Toplam borçlar + Öz sermayenin Piyasa De�eri)/  

Aktifin Defter De�eri 
 
Çalı�mada kullanılan bir di�er ba�ımlı de�i�ken olan kurumsal sosyal sorumlulu�a ili�kin de 5 
boyut kullanılmı�tır. Bunlar topluma destek, çalı�anlara destek, çevrenin korunması, azınlıklara 
destek ve ürünlerle ilgili standartlardır.  

 
Kurumsal sosyal sorumlulu�a ili�kin boyutlar ise; 
• Topluma destek,  
• Çalı�anlara destek,  
• Çevrenin korunması,  
• Azınlıklara destek, 
• Ürünle ilgili standartlardır. 

 
Çalı�mada kullanılan kontrol de�i�kenleri; sektör ve sahiplik yo�unla�masından olu�maktadır. 
Söz konusu bu iki kontrol de�i�keni bu çalı�mada kukla de�i�kenler olarak kullanılmı�tır. 
Sektör de�i�keni çalı�mada analize sokulurken imalat sanayi ise 1, de�ilse 0 olarak 
kodlanmı�tır. Sahiplik yo�unla�masını ölçmek için ise �irketlerdeki en büyük birinci, ikinci, 
üçüncü hissedarların paylarına ve i�letmelerin halka açıklık oranlarına bakılmı�tır. Bu oranlara 
�MKB’nin web sitesinde yer alan �irketler yıllı�ı kısmından ula�ılmı�tır. Bazı �irketlerde ikinci 
veya üçüncü en büyük hissedarların olmadı�ı gözlemlenmi�tir. Çalı�mada kullanılan sahiplik 
yapısı de�i�kenleri a�a�ıda görülmektedir. 

• En Büyük Birinci Hissedarın Pay Oranı: En Büyük Hissedarın Sermaye Tutarı/ Toplam 
Öz sermaye (EBH) 

• En Büyük �kinci Hissedarın Pay Oranı: En Büyük �kinci Hissedarın Sermaye Tutarı/ 
Toplam Öz sermaye (EB2. H) 

• En Büyük Üçüncü Hissedarın Pay Oranı: En Büyük Üçüncü Hissedarın Sermaye Tutarı/ 
Toplam Öz sermaye (EB3. H) 

• Halka Açıklık Oranı: Halka Açık Sermaye Tutarı/ Toplam Öz Sermaye (HAO) 
 
Analiz Yöntemi 
 
Çalı�mada örneklem içinde yer alan her bir �irkete ait kurumsal yönetim ilkeleri uyum raporları 
okunmu�tur. �irketlere ait bu uyum raporlarına SPK’nın kendi resmi web sitesinde yer alan 
“Payları �MKB’de ��lem Gören �irketlerin Kurumsal Yönetim Uyum Raporları” ba�lı�ı adı 
altında ula�ılmı�tır. Ayrıca bu uyum raporlarına i�letmelerin kendi web sitelerinde de 
rastlanmakta olup, söz konusu i�letmelerin finansal göstergelerine de �MKB’nin web sitesindeki 
finansal tablolardan ve kendi web sitelerinden ula�ılmı�tır. Bu ara�tırmada çalı�manın hem 
yönetim kurulu boyutu hem de kurumsal sosyal sorumluluk boyutu için içerik analizi 
yapılmı�tır. A�a�ıda öncelikle yönetim kurullarına ili�kin içerik analizinden bahsedilmi� olup, 
daha sonra çalı�manın di�er bir boyutu olan kurumsal sosyal sorumluluk kısmı için de benzer 
�ekilde uygulanan içerik analizinden bahsedilmi�tir.  
 
Bu çalı�manın yönetim kurulu boyutu için i�letmelerin “Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum 
Raporları” içerisinde, dördüncü bölüm olarak nitelendirilen Yönetim Kurulları kısmı okunarak 
veriler hem sayım yöntemi ile hem de kodlama yöntemi ile elde edilmi�tir. Ararat ve U�ur 
(2003) Türkiye’de yönetim kurulları kompozisyonuna ili�kin bir çalı�manın olmadı�ını 
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belirtmektedir. Ertuna ve Tukel (2006) sermaye piyasasında i�lem gören ilk 50 firmanın 
yönetim kurulları kompozisyonuna ili�kin bir de�erlendirme yapmı�tır. Kurumsal yönetim 
uyum raporlarının sermaye piyasası tarafından kamuoyuna duyurulması tavsiye edilmektedir. 
Kurumsal yönetim ilkeleri uyum raporları incelendi�i zaman özellikle en çok raporun 2007 yılı 
içerisinde yayımlandı�ı görülmektedir. Bundan dolayı 2007 yılı tercih edilmi�tir. Ancak 
finansal veriler kısmında özellikle mali kurulu�ların bilançolarının olu�turulmasında farklı 
sistemler kullanıldı�ı için mali kurulu�lara ili�kin uyum raporları de�erlendirmeye alınmamı�tır.  
 
“Yönetim kurulunun yapısı, olu�umu ve ba�ımsız üyeler” ba�lı�ı altında, ilk olarak yönetim 
kurulu büyüklü�ü sayım yöntemi ile kurulda kaç ki�i varsa rakam olarak yazılmı�tır. Aynı 
�ekilde ba�ımsız üyelerin sayısı ve içeriden gelen (icradan) yöneticilerin sayısı sayım yöntemi 
ile rakam olarak yazılmı�tır. Daha sonra analizlerde kullanılmak üzere, yönetim kurulu 
büyüklü�üne oranlanmı�tır. Ba�ımsız veya yönetici olmayan üyelerin veya herhangi bir 
yönetim komitesinin olu�turulmasına ili�kin herhangi bir gereklilik veya zorlama 
bulunmamaktadır. Gözlemler özellikle aile üyelerinin yönetim kurullarında oldukça baskın 
oldu�unu göstermektedir. Ba�ımsız yöneticiler oldukça azdır ve genellikle yabancı bir orta�ı 
olan firmalarda görülmektedirler (Ararat ve U�ur, 2003). Ancak özellikle bu çalı�ma yapılırken, 
yabancı ortaklı firmaların “yabancı veya yabancı ortaklı oldu�umuz için ba�ımsız yöneticiye 
gerek duyulmamaktadır” �eklinde ifadelerde bulundukları gözlenmi�tir.  
 
Literatürde birçok çalı�ma CEO’nun ikili�i (duality) konusunda kodlama yöntemi kullanmı�tır. 
Bu çalı�mada da CEO’nun ikili�i (duality) konusunda kodlama yöntemi kullanılmı�tır. E�er 
yönetim kurulu içerisinde CEO hem yönetim kurulu ba�kanı hem de icradan sorumlu ise yani 
her iki görevi de yerine getiriyorsa 1, de�ilse 0 olarak kodlanmı�tır. Birçok ara�tırmacı 0-1; 1-2 
yada 1-0 olarak kodlama yapmaktadır. Tabiî ki bu farklı kodlamalar finansal performansla 
arasındaki ili�kinin negatif veya pozitif olmasını etkilemektedir (Rhoades ve di�erleri, 2001). 
Türkiye’deki �irketlerde genellikle CEO aileden bir üye de�ildir, ancak genellikle aileyle uzun 
süreli bir ili�kisi bulunmaktadır. Aile üyeleri holding yapıdaki grup CEO’suna belirli bir 
sektörün sorumlulu�unu vermektedir ve holdinge ba�lı herhangi bir �irketin yönetim kurulu 
ba�kanı olarak görev yapmaktadır. Dolayısıyla holding yapılar özellikle bu durumda firmanın 
do�asına ili�kin soruları gündeme getirmektedir. ��letme grupları olarak holdingler ve ona ba�lı 
�irketler arasındaki ili�ki firmanın gerçekten ne oldu�una ili�kin kavramsal ve ampirik sorunlara 
yol açmaktadır (�ahin, 2005).  
 
Yönetim kurulunda olu�turulan komitelerin sayı, yapı ve ba�ımsızlı�ı kısmında denetim 
komitesi ve kurumsal yönetim komitesinin olup olmadı�ı incelenmi�tir. Denetim komitesi varsa 
1, yoksa 0 olarak kodlanmı�tır. Kurumsal yönetim komitesi de varsa 1, yoksa 0 olarak 
kodlanmı�tır.  
 
Çalı�manın kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) boyutu için de içerik analizi yapılmı�tır. Bu 
anlamda kurumsal sosyal sorumlulu�un nasıl ölçüldü�ü önemli bir unsur olarak ortaya 
çıkmaktadır. KSS gerek toplum gerekse i�letmeler açısından önemli bir yer tuttu�undan, 
mutlaka ölçümlenmesi gerekmektedir (Carroll, 2000). Di�er yandan Wolf ve Aupperle 
(1991)’nin de belirttikleri gibi, KSS aktivitelerini ölçmenin tek bir en iyi yolundan bahsetmek 
mümkün de�ildir (Wolf ve Aupperle, 1991). Keza, Waddock ve Graves’in de belirttikleri üzere 
KSS çok çe�itli sayıdaki girdileri (çevre dostu yatırımlar vb.), içsel süreçleri ve davranı�ları 
(kadınların ve azınlıkların e�itimi vb.) ve çıktıları (topluma destek programları ve mü�teri 
ili�kileri gibi) içermektedir. Bu davranı�lar ayrıca temel karakteristikleri, geçmi�leri ve farklı 
KSS alanlarındaki performansları itibariyle birbirinden oldukça farklı niteliklere sahip 
endüstriler tarafından sergilenmektedir. Ayrıca, çok sayıdaki konu, yönetsel karar ve örgütsel 
davranı� KSS olgusu ile çevrelenmi�tir. Sonuç olarak KSS kavramının ölçümü konusunda ciddi 
bir eksiklik söz konusudur. Konu ile ilgili mevcut çalı�maların ço�u, tek boyutlu niteliktedir ve 
küçük örneklemler üzerinde test edilmi�tir. Bu da daha büyük sayıdaki firmanın çok boyutlu bir 
ölçekle ölçümlenmesi konusunu bir ihtiyaç haline getirmektedir (Waddock ve Graves, 1997).  
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Waddock ve Graves (1997) KSS’nin ölçümlenmesinde, kapalı uçlu sorularla ölçüm yapma, 
itibar indeksleri ile ölçüm yapma, çe�itli yayınlara içerik analizi uygulama, algısal ve 
davranı�sal ölçeklere ba�vurma, vaka çalı�malarına yer verme, tek boyutlu göstergelerden 
yararlanma gibi birbirine alternatif nitelikte çok sayıda yöntemin mevcut oldu�unu, ancak her 
birisinin kendisine has avantaj ve kısıtlarının da bulundu�unu ifade etmi�lerdir. Maignan ve 
Ferrell (2000) bu alternatif metotları kendi içinde üç sınıfa ayırmı�lardır: Bunlar uzman 
de�erlendirmeleri, tekli ve çoklu göstergeler ve yöneticilerle yapılan ara�tırmalardır. Türker 
(2008) ise bu sınıflandırmayı biraz daha geni�leterek �u �ekilde bir öneride bulunmu�tur: �tibar 
indeksleri ya da verileri, tekli ve çoklu göstergeler, firmalara ait yayınların içerik analizine tabi 
tutulması, KSS’yi bireysel bazda ölçümleyen ölçekler ve KSS’yi kurumsal bazda ölçümleyen 
indekslerdir. 
 
�tibar indeksleri KSS de�erlendirmesinde en sık kullanılan yöntemlerden bir tanesidir. The 
Kinder, Lydenberg, ve Domini (KLD) Database, Fortune indeksi ve Canadian Social 
Investment (CSID) bu yönteme örnek olarak verilebilir. Ne var ki, Maignan ve Ferrell (2000) bu 
indekslerin sektörlerin tamamına ili�kin genel bir altyapı sunmak konusunda yetersiz 
kalabilece�ini ifade etmi�lerdir. Waddock ve Graves ise itibar indekslerinden faydalanan 
çalı�maların çoklu�unu vurgularken, Fortune indeksi gibi indekslerin firmanın KSS bilgisinde 
özel bir veri olmaktan çok firma yönetiminin tamamına ili�kin bir veri niteli�inde oldu�unun, 
dahası, bu ölçütün di�er birçok ölçütle kar�ılıklı ili�ki içerisinde oldu�unun altını çizmi�tir 
(Waddock ve Graves, 1997).  
 
Literatürde kullanılan bir di�er yöntem, firmaların yayınlarına yönelik içerik analizinin 
kullanılmasıdır. Waddock ve Graves (1997)’in de belirtti�i gibi, mevcut dokümanlara içerik 
analizinin uygulanması örgütsel davranı� açısından oldukça de�erli görü�ler ortaya 
koyabilmekte ancak bu durum incelenen dokümanların kar�ıla�tırmaya müsait olması 
durumunda ortaya çıkabilmektedir. Dahası bu verilerin anlamlılı�ı büyük ölçüde bu verilerin 
yaratılı� sebebi ile de yakından ili�kilidir ve içerik analizine neyin dahil edilip neyin elenece�i 
konusunda ciddi ele�tirilere konu olabilmektedir. Türker (2008), çalı�masında, içerik analizini 
bir ölçüm metodu olarak de�erlendirirken bu yeni yöntemin firmaların kurumsal sosyal 
sorumluluk yeteneklerinin ölçümlenmesinde yeni ölçütler geli�tirebilmek açısından oldukça 
zengin bir potansiyele sahip oldu�unu ifade etmi�tir. Özellikle son yıllarda i�letmelerin çevresel 
konular, toplum, çalı�anlar ve tüketici gibi konularla ilgili uygulamalarını içeren sosyal 
söylemlerin giderek daha çok ilgi çekmesi, bu konudaki enformasyonu da daha kolay 
ula�ılabilir hale getirmi�tir (Gray ve di�erleri, 1995). Dolayısıyla kurumsal sosyal sorumlulu�a 
ili�kin raporların sayısının artması, bir yöntem olarak içerik analizinin kullanılmasını da 
arttırmı�tır. Di�er taraftan, unutmamak gerekir ki, bir KSS söyleminde yer alan bilgi, firmanın 
gerçek hayattaki uygulamalarından farklı bilgiler içerebilir (Mcguire ve di�erleri, 1988).  
 
Vaka çalı�ması aracılı�ı ile KSS ölçümlenmesi ise, ara�tırma metodolojisinin yapısı gere�i 
sadece belli sayıdaki firmalara uygulanabilmektedir. Bu konuda önemli geli�meler kat edilmi� 
ise de farklı ara�tırma ekipleri tarafından çalı�ılan vakalar arasındaki tutarlılıklar konusunda 
ciddi sorunlar vardır (Waddock ve Graves, 1997). Görüldü�ü gibi, yöntemlerin tamamının 
kendi içinde avantajları ve kısıtlamaları mevcuttur. Bu sebeple, birçok ara�tırmacı bu 
göstergeleri tek ba�ına kullanmaktansa bu göstergelerin bir kombinasyonunu kullanmayı tercih 
etmektedir.  
 
Yukarıda adı geçen yöntemlerin her birinin alternatif kısıtlarını ortadan kaldırmak için, bu 
çalı�mada kurumsal sosyal sorumlulu�un ölçümlenmesinde, hisse senetleri �MKB’de i�lem 
gören firmaların Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporları’na, The Kinder, Lydenberg, and 
Domini (KLD) tarafından geli�tirilen çoklu göstergelerden yola çıkarak içerik analizi 
uygulanmı�tır. Dolayısıyla, formatı ve ba�lıkları SPK tarafından belirlenmi� olan Kurumsal 
Yönetim �lkeleri Uyum Raporu bu çalı�manın analiz birimini olu�turmaktadır. Bilindi�i gibi, 
ülkemizde hisse senetleri �stanbul Menkul Kıymetler Borsası’nda i�lem gören firmaların, içeri�i 
ve formatı SPK tarafından yayımlanan Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’na uygun 
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nitelikte raporlar hazırlaması gerekmektedir. Bu raporları hazırlamayan firmalardan ise durumu 
gerekçelendirmeleri istenmektedir. Buradan da anla�ılabilece�i gibi, SPK’nın Kurumsal 
Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’nu doldurmak, yasal zorunluluktan öte, yol gösterici bir niteli�e 
sahiptir. Bu haliyle, raporda yer alan bilgilerin zorunluluktan öte bir gereklili�e cevaben 
sunuldu�u dikkate alınırsa, güvenilirliklerinin yüksek oldu�unu söylemek mümkündür. Di�er 
taraftan, SPK’nın OECD Rehberini örnek alarak hazırladı�ı bu raporun içinde yer alan 
ba�lıklara bakıldı�ında, raporda yer alan kurumsal sosyal sorumluluk ba�lı�ının, literatürde KSS 
ba�lı�ının içinde yer alan bilgilerden daha kısıtlı bir kısmını kapsadı�ı görülmektedir. �öyle ki, 
KSS ba�lı�ı, SPK Rehberinde Bölüm 3-Menfaat Sahipleri ba�lı�ı altında yer alan ba�lıklardan 
birisidir. Aynı bölümde “Menfaat sahiplerinin bilgilendirilmesi”, “Menfaat sahiplerinin 
yönetime katılımı”, “�nsan kaynakları politikası”, “Mü�teri ve tedarikçilerle ili�kiler” adlı dört 
ba�lık daha yer almaktadır. Bu ba�lıkların da genel anlamda bu çalı�mada kullanılan KSS 
kavramının içeri�ini olu�turdu�u dü�ünülürse, bu durumun çalı�manın kısıtlarından birisini 
ifade etti�i anla�ılır.  
 
�çerik analizi, mesajların kantitatif olarak analiz edilmesi sonucunda ortaya çıkan bulguların 
özetlendi�i bilimsel nitelikteki bir ara�tırma metodudur (Neuendorf, 2001). Daha detaylı 
tanımlamak gerekirse; içerik analizi, mesaj de�eri ta�ıyan her türlü verinin bir amaç 
do�rultusunda taranması, kategorilere ayrılması, özetlenmesi ve bulguların ara�tırma amacı 
do�rultusunda analiz edilmesi ve yorumlanması i�lemlerini içeren bilimsel bir ara�tırma 
yöntemidir (Ba�fırıncı, 2008).  
 
Bu çalı�manın ara�tırma sorularından bir tanesi de, KSS kavramının, i�letmenin finansal 
performansı ve organizasyonun yönetim kurulu ile olan ili�kilerinin ara�tırılmasıdır. �çerik 
analizi ile i�letmelerin Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporları’nda yer alan KSS bilgileri 
de�erlendirilmekte ve elde edilen verilerin, di�er ara�tırma de�i�kenleri ile olan çe�itli ili�kileri 
ara�tırılmaktadır. �çerik analizi uygulanan ara�tırmanın ana kitlesini, hisse senetleri �MKB’de 
i�lem gören ve 2007 yılına ait Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu bulunan firmalar 
olu�turmaktadır. Bu kapsamda yapılan incelemede çe�itli firmalardan toplam 165 firmaya 
ula�ılmı�tır. Ara�tırmanın ana kitlesi sayıca oldukça dü�ük oldu�undan, verilerin geçerlili�ine 
ili�kin kaygıları minimize etmek için bir örneklem üzerinden çalı�ma yapmak yerine tam sayıma 
gidilmi�tir.  
 
Analiz birimi ve kodlama birimi, içerik analizi çalı�malarında en yaygın biçimde kullanılan 
ölçüm araç ve birimleridir (Budd ve di�erleri, 1967). Analiz birimi, ölçümü yapılacak 
de�i�kenin kayna�ı i�levini görür. Di�er bir ifadeyle, analiz birimi, kodlama birimini çevreleyen 
materyalin bütününü temsil etmektedir (Ba�fırıncı, 2008).  

Bu çalı�manın analiz birimi ana kitlede yer alan firmaların yayımlamı� oldu�u Kurumsal 
Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’dur. Daha önce de bahsedildi�i gibi, bu raporun standartları 
OECD’ninkiler esas alınarak SPK tarafından hazırlanmı�tır. Dolayısıyla ana kitlede yer alan her 
rapor aynı bölümlerden ve aynı alt ba�lıklardan olu�maktadır. Bu da, gerek kodlama sürecinin 
kolaylı�ı gerekse elde edilen verilerin geçerlili�i açısından, içerik analizine uygun bir nitelik 
sergilemektedir.  
 
Çalı�manın kodlama birimini ise, Kurumsal Yönetim �lkeleri Uyum Raporu’nun 3. Bölümünde 
yer alan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” ba�lı�ı olu�turmaktadır.  
 
Kodlama birimleri seçildikten sonra, kodların atanacakları kategorilerin de belirlenmesi gerekir. 
Burada, içerik kategorileri ile anlatılmak istenen, kodlanacak olan birimlerin ara�tırma sorusu, 
bu sorunun içinde yer aldı�ı literatür ve de analiz birimine göre listelenmesidir. Böylelikle, 
kodlayıcı, elindeki liste sayesinde kodlaması gereken ö�elerin sınırlarını ve hangi kategori 
altında ele alındıklarını bilir. Dolayısıyla, kategori listesi, ara�tırmanın kavramsal çerçevesini 
yansıtan bir araç olarak kodlayıcıya neyi kodlayıp neyi kodlamayaca�ı konusunda yol gösteren 
bir rehber i�levi de görür. Birçok içerik analizinde, ara�tırmacılar kendi kategori listelerini 
olu�turmaktansa, di�er ara�tırmacıların geli�tirmi� oldu�u kategori listelerini kullanırlar. Benzer 
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çalı�maların kategori listelerini kullanmak, çalı�malar arasında kar�ıla�tırmalar yapmayı 
kolayla�tırmaktadır (Ba�fırıncı, 2008). Bu nedenle, ara�tırmanın kodlama kategorilerinin 
belirlenmesinde, daha önce de bahsedildi�i gibi, The Kinder, Lydenberg, and Domini (KLD) 
tarafından geli�tirilen indekste yer alan göstergelerden faydalanılmı� olup, farklı birçok 
çalı�mada da benzer �ekilde kullanılmı� olan (Ghazali, 2007; Waddock ve Graves, 1997); bu 
göstergeler 5 ana ba�lık altında toplanmaktadır:  

1. Topluma destek: Bu ba�lık altında ba�ı�lar, gönüllü programlar, halka yönelik 
etkinlikler, �enlikler, sponsorluklar, e�itim, sa�lık, sanat vb. kamuyu ilgilendiren 
alanlarda yürütülen kampanyalara dair söylem ve uygulama düzeyinde yer alan 
bilgiler yer almaktadır.  

2. Çalı�anlara destek: Bu ba�lık altında, çalı�anlara ili�kin kalite güvence sistemlerinin 
varlı�ı, çalı�anların e�itiminin desteklenmesi, kurum içi ve kurum dı�ı e�itim 
verilmesi, çalı�anların sendikal hak ve özgürlükleri, çalı�anların sa�lık ve güvenli�i, 
emeklilik hakları, çalı�anların yakınlarının sorunları ile ilgilenme gibi, firmanın 
çalı�anları ile ilgili olarak geli�tirdikleri söylem ve uygulama bilgileri incelenmi�tir.  

3. Çevrenin korunması: Bu ba�lık altında, üretim sırasında çevrenin korunmasına 
ili�kin olarak yasal zorunlulu�un ötesinde uygulanan üretim standartlarına ve ayrıca 
üretim standartlarından ba�ımsız olarak çevre korunmasına ili�kin, hatıra ormanı 
olu�turma, ye�il alan olu�turma, dünya çevre gününe özel etkinlikler düzenleme, 
çe�itli kamu kurumları ve Sivil Toplum Kurulu�larıyla ortak olarak çevreye ili�kin 
bilinçlendirme kampanyaları yürütme gibi tüm faaliyetlere ili�kin söylem ve 
uygulama bilgileri incelenmi�tir.  

4. Azınlıklara destek: Bu ba�lık altında gerek toplum içerisinde, gerekse firma 
çalı�anları düzeyinde, engellilerin ve yardıma muhtaçların korunması, hedef kitleler 
arasında din, dil, ırk, sa�lık gibi konularda herhangi bir ayrımcılık gözetilmemesi, 
e�er gözetilecekse, engellilerin ya da eski mahkûmların öncelikli olarak i�e alınması 
gibi, bu ayrımcılı�ın azınlıklar lehine ve pozitif yönde olarak gerçekle�mesine 
ili�kin tüm söylem ve uygulama bilgileri incelenmi�tir.  

5. Ürünle ilgili standartlar: Bu ba�lık altında, ürünlerin kalitesine, ürün standartlarına, 
mü�teri memnuniyetini garanti edecek yanlarına, ekonomik olarak dezavantajlı 
durumda bulunan ki�ilere sa�layaca�ı faydalara, Ar-Ge ve ürün kalite standartlarına 
ili�kin söylem ve uygulama bilgileri incelenmi�tir.  

 
Bu çalı�mada kodlama yapılırken, kodlama listesinde yer alan ba�lıklarda herhangi bir söylemin 
yer alıp almadı�ına bakılmı� ve e�er bu yönde bir ya da birden çok ifadeye rastlanmı�sa 1, 
ancak hiçbir ifadeye rastlanmamı�sa 0 puan verilmi�tir. Ardından, her bir firma için bir KSS 
söylemi indeksi hesaplanmı�tır. �ndeksin hesaplanmasında, firmanın her bir ba�lıktan elde etti�i 
puanların toplam, firmanın elde edebilece�i maksimum puana (5) oranlanması yolu izlenmi�tir.  
 
Neuendorf (2001), bir içerik analizinde en az iki kodlayıcının gerekli oldu�unu ifade etmi�tir. 
Kodlayıcıların gerçekle�tirdikleri kodlamanın birbiri ile ne kadar uyumlu oldu�unu görmek için 
kodlayıcılar arası uyumun hesaplanması gerekir (Ba�fırıncı, 2008). Bu kapsamda çalı�mada iki 
kodlayıcıdan faydalanılmı�, ayrıca kodlayıcılar arasında gözlenen uyumun ne kadarının tesadüfî 
oldu�u bir ba�ka ifade ile kodlayıcılar arası güvenilirlik Cohen’s Kappa formülü ile 
ölçümlenmi�tir. Lombard, kodlayıcılar arası güvenilirli�in %90-%70 oranları arasında yer 
almasının kabul edilebilir oldu�unu ifade etmi�, ancak bu sınırın, daha muhafazakar nitelikteki 
Cohen’s Kappa formülü için %70’in de altına inebilece�ini belirtmi�tir (http://www.astro. 
temple.edu/~lombard/reliability/). Bu çalı�mada ana kitleyi olu�turan firmaların Kurumsal 
Yönetim �lkeleri Uyum Raporlarının “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” ve “Yönetim Kurulları” 
ba�lıklarına ayrı ayrı içerik analizi uygulanmı� olup, her iki içerik analizi de iki kodlayıcı 
tarafından kodlanmı�tır. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ba�lı�ına ili�kin Cohen’s Kappa katsayısı 
% 94 olarak hesaplanmı�ken, Yönetim Kurulları ba�lı�ına ili�kin Cohen’s Kappa katsayısı % 91 
olarak hesaplanm�tır. Cohen’s Kappa formülüne göre, kodlayıcılar arası güvenilirlik her iki 
kodlama için de % 90’ın üzerinde çıkmı�tır ki, bu oranlar ara�tırmanın ölçümlerine ili�kin 
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güvenilirlik için yeterince yüksek olmasının yanısıra, ara�tırmada kullanılan kodlama 
kategorilerinin kullanı�lılı�ına ve netli�ine ili�kin bir gösterge olarak da kabul edilebilir.  
 
Ara�tırma kapsamında istatistiksel analizlerin yapılması amacıyla ise bu çalı�mada  do�rusal 
regresyon modeli (OLS) kullanılmı�tır. 

 
SONUÇ VE ÖNER�LER 

 
Ampirik çalı�manın sonuçları incelendi�inde, yönetim kurulu yapısı ve finansal performans 
boyutunda yönetim kurulu özellikleri olarak ele aldı�ımız unsurlardan olan yönetim kurulu 
büyüklü�ü ve CEO ikili�i arttıkça yüksek sahiplik yo�unla�masında i�letmelerin finansal 
performanslarının azaldı�ı görülmü�tür. �ç yöneticilerin sayısı arttıkça finansal performans 
(ROE) azalmaktadır, ancak toplam borç oranı artmaktadır. Bununla birlikte ba�ımsız yöneticiler 
ve finansal performans göstergeleri arasında herhangi bir ili�ki bulunamamı�tır. Buna kar�ılık 
denetim komitesinin bulunması ile finansal performans arasında bir ili�ki bulunamamı�tır. 
Yönetim kurulu yapısı ve kurumsal sosyal sorumluluk boyutunda ise yönetim kurulunda 
ba�ımsız yöneticilerin sayısı arttıkça yüksek sahiplik yo�unla�masında i�letmelerin kurumsal 
sosyal sorumluluk performansları artmaktadır. Buna kar�ılık, di�er yönetim kurulu özellikleri 
olan yönetim kurulu büyüklü�ü, iç yöneticilerin sayısı, CEO ikili�i ve kurumsal yönetim 
komitesinin bulunması ile kurumsal sosyal sorumluluk arasında ili�ki bulunamamı�tır. Ancak, 
kurumsal yönetim komitesinin bulunmasının finansal performansı arttırdı�ı sonucu elde 
edilmi�tir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve finansal performans arasında ise ili�ki 
bulunamamı�tır.  

Bu çalı�manın en önemli katkıları �unlardır: 
1. Yönetim kurullarının kompozisyonu ve i�levinin her ülkede farklı oldu�u ve her 

ülkenin kendi ulusal i� sisteminin özelliklerinden etkilendi�i görülmektedir. 
Özellikle yüksek sahiplik yo�unla�masının oldu�u ülkelerden birisi olarak 
Türkiye’de yönetim kurulunun finansal ve sosyal sorumluluk performansını 
etkiledi�i görülmektedir.  

2. Di�er taraftan çalı�ma, yönetim kurulu yapısının finansal performans ve KSS 
üzerindeki etkisinin yanı sıra finansal ve kurumsal sosyal performans arasındaki 
ili�kiyi de ara�tırmaktadır. Yani olu�turulan model literatürde �imdiye kadar 
olu�turulan modellerin ötesinde bu üç ili�kiyi de bir arada inceleyen bir modeldir. 
Türkiye’de de yönetim kurulları açısından bu boyutta incelenen ilk çalı�madır. 
Dolayısıyla literatüre, hem teorik model hem de Türkiye uygulaması olarak katkısı 
oldukça büyüktür. 

3. Özellikle kurumsal yönetim uyum raporlarının incelenmesi, Türkiye’de 
uygulanmaya çalı�ılan modelin aslında firmalar tarafından çok da içselle�tirilmedi�i 
yani me�rula�manın tam olarak olu�turulmadı�ı görülmektedir. Ancak kurumsal 
yönetim uyum raporlarının yayınlanma zorunlulu�u henüz ba�latılmadı�ından 
firmaların 2007 yılına kadar çok fazla rapor yayınlamadıkları ancak 2007 yılında 
normatif e�biçimli �ekilde firmaların büyük ço�unlu�unun rapor yayınladıkları 
görülmediktedir. Ancak daha sonraki 2008 ve 2009 yılında da rapor yayınlama 
oranı tekrar oldukça dü�mü�tür. Bu da kurumsalla�ma sürecinin henüz 
içselle�tirilmedi�ini sadece normatif bir öykünmenin olu�tu�unu göstermektedir. 

 
Ara�tırmanın kısıtlarından biri, bu çalı�mada  içsellik (endogeneity) sorununun olu�mu� 
olmasıdır. Firma performansı normalde daha önceki yöneticilerin yaptıkları faaliyetlerinin bir 
sonucudur ve bu sonuçlar bundan sonraki yöneticilerin seçimini etkileyecektir. Dolayısıyla �u 
andaki finansal sonuçlar birkaç yıl önceki yönetim kurulu kompozisyonunun bir sonucudur. 
Di�er taraftan literatürde özellikle ba�ımsız yöneticilerin bulunmasının firma performansını 
arttıraca�ına ili�kin hipotezler vardır, ancak firma �u anda finansal açıdan kötüyse kurul 
içerisinde ba�ımsız yöneticileri arttırmaya ve içeriden yöneticileri azaltmaya ba�layacaktır. 
Özellikle literatürde Tobin q ile ilgili olarak ba�ımsız yöneticilerin oranı arasında bir içsellik 
(endegonetiy) sorunu ya�anmaktadır. Bu çalı�mada da ba�ımsız yöneticiler ile Tobin q arasında 
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beklenilen yönde bir ili�kinin çıkmaması bu sorunun olu�tu�unu gösterebilir. Çünkü ba�ımsız 
yöneticilerin oranının Tobin q ile do�ru orantılı olması beklenmektedir. Dolayısıyla bu durum 
bu çalı�manın önemli kısıtlarından biri olarak görülmektedir. Ara�tırmanın di�er bir kısıtı ise, 
i�letmelerin kurumsal yönetim uyum raporları incelendi�i zaman özellikle en çok raporun 2007 
yılı içerisinde yayımlanmı� olması ve bundan dolayı sadece 2007 yılının tercih edilmi� 
olmasıdır. Bununla birlikte, finansal veriler kısmında da mali kurulu�ların bilançolarının 
olu�turulmasında farklı sistemler kullanıldı�ı için mali kurulu�lara ili�kin uyum raporları 
de�erlendirmeye alınmamı�tır. 
 
Uygulama a�amasına bakıldı�ında ise yapılabilecek öneriler a�a�ıda belirtilmektedir: 

1. Yönetim kurulu büyüklü�ü arttıkça finansal performans azaldı�ı için yönetim 
kurulu büyüklü�üne dikkat edilmelidir. 

2. Yönetim kurulları içerisinde ba�ımsız üyelerin çok fazla bulunmadı�ı ve genelde 
icracı olmayan aile üyelerinin yönetim kurullarında görev yaptı�ı görülmektedir.  

3. �ç (icracı) yöneticilerin yönetim kurulları içerisinde bulunması finansal performansı 
azaltmaktadır, dolayısıyla yönetim kurulu kompozisyonunda bu durumun dikkate 
alınması gerekmektedir. 

4. CEO ikili�inin uygulanması a�amasında sorun bulunmaktadır. Özellikle yüksek 
sahiplik yo�unla�masında CEO ikili�inin olu�ması finansal performansı 
azaltmaktadır. Türkiye’deki sistem de CEO ikili�ini önermemektedir. Bu 
çalı�manın sonuçlarına göre de finansal performansı azaltması Türkiye’de özellikle 
yüksek sahiplik yo�unla�masında bu sistemin önerilmemesinin haklı bir gerekçesi 
olabilir. 

5. Özellikle Kurumsal yönetim komitelerinin bulunmasının firmalarda finansal 
performansı arttırdı�ı görülmektedir. Ancak çok az firmada kurumsal yönetim 
komitesi bulunmaktadır. Firmaların bu komiteleri bulundurmaları önerilmektedir. 
Ancak mevzuata göre bu komitelerde ba�ımsız yöneticilerin görev yapması 
gerekmektedir. Ancak raporlarda görülmektedir ki özellikle icracı olmayan üyelere 
bu görev verilmi�tir veya di�er �irketlerde icradan üyeler ilgilenmektedir. Ancak 
özellikle finansal sistemi denetleyen denetim komitesi ile finansal performans 
arasında bir ili�ki bulunamamı�tır. Genelde mevzuattaki yetkin ba�ımsız 
yöneticilerin bu kurullarda çalı�maması her iki kurulun da sistemde etkinsiz 
olmasını sa�lamı� olabilir. 

6. Kurumsal sosyal sorumluluk performansına ili�kin bulgular oldukça azdır. Özellikle 
ba�ımsız yöneticilerin yönetim kurularında bulunması KSS performansını 
arttırmı�tır. Özellikle ba�ımsız yönetici sayısı çok az oldu�u için bu kuralı 
uygulayan firmaların KSS bilincinin de olu�tu�unu göstermektedir. 

7. Özellikle sahiplik yo�unla�ması ve halka açıklık arttıkça finansal performansın 
azaldı�ı görülmektedir. Türkiye’deki sistemin i�lemesini ve etkinli�ini etkileyen en 
önemli faktörün yüksek sahiplik yo�unla�ması oldu�u görülmektedir.  
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ÖZET 
 

Bu çalı�mada, Türk ulusal i� sistemi içerisinde faaliyet gösteren ve baskın aktörler olarak “holding” 
�eklinde nitelendirilen i�letme gruplarının bir yönetim uygulaması olan Kalite Sistemi’ni di�er 
örgütlerden önce benimseyecekleri iddiası sınanmı�tır. Bunun için makrokurumsal ba�lama ba�lı 
kalınarak ulusal i� sistemleri, i�letme grupları ve yayılım yazınına ba�vurulmu�tur. Savın sınanması 
için Kalite Sistemi’ni benimseyen 2040 örgüt tespit edilmi� ve bu örgütler i�letme herhangi bir i�letme 
grubuna ve kendilerine saygınlık sa�layabilecek bir derne�e üye olup olmadıklarına göre 
sınıflandırılmı�lardır. Kalite Sistemi’nin hızlı bir �ekilde yayılım gösterdi�i 1991-1999 yılları çalı�ma 
kapsamına dahil edilmi�tir. Elde edilen sonuçlara göre, i�letme gruplarına ve derneklere ba�lı 
örgütlerin Kalite Sistemi’ni di�er örgütlerden daha önce benimsedikleri tespit edilmi�tir. Yapılan di�er 
analizler yıl bazında de�erlendirilmi� ve yayılım süreci incelenmi�tir. 
 
Anahtar kelimeler: ��letme Grupları, Kalite Sistemi, Yayılım 
 

G�R�� 
 

��letme gruplarının hem geli�mi� hem de yükselmekte olan ekonomilerdeki yeri ve önemi gittikçe 
artmaktadır. Zaman içerisinde, iktisadi anlamdaki örgütlenme tarzlarına ba�lı olarak i� sistemlerine 
has ve yerle�ik olarak beliren i�letme grupları (business groups) ara�tırmacıların ilgi alanına girmi�tir. 
��letme gruplarının tarihsel süreç içerisinde olu�umu ve geli�imi, yükselen pazar ve ekonomilerde 
baskın bir �ekilde faaliyet göstermeleri  (Yiu ve di�erleri, 2005; Yaprak ve di�erleri, 2007), iktisadi 
geli�mede temel giri�imci ve kalkınmacı aktörler olarak roller ve görevler üstlenmeleri (Çolpan ve 
Hikino, 2008), dünya ekonomisinde gittikçe önemi artan oyuncular olarak ifade edilmeleri (Guillen, 
2000) kendi üzerilerine olan ilgiyi arttırmaktadır. Ayrıca, i�letme grupları olarak tanımlanan örgütsel 
formların farklı ülkelerde finansal anlamda göstermi� oldukları performanslar (Khanna ve Rivkin, 
2001), alternatif kaynaklara olan ba�ımlılıkları (Guillen, 2000) yapılan farklı çalı�malarda 
incelenmi�tir. ��letme gruplarının “yasal anlamda ba�ımsız, birbirlerine biçimsel olan (örn. sahiplik 
yapısı, finansal ve ticari ba�lamdaki iktisadi ba�lar) veya olmayan ba�larla (örn. akrabalık ve aile 
ba�lamındaki sosyal ba�lar) bütünüyle ba�lanmı� ve e�güdümlü eylemlere yatkın örgütler kümesi” 
(Khanna ve Rivkin, 2001:47) veya “birbirleriyle biçimsel olan ve olmayan mekanizmalarla ba�lı, 
yasal olarak ba�ımsız örgütlerin bir araya gelip olu�turdu�u örgütsel form” olarak tanımlanması 
(Maman, 2002: 739; Yiu ve di�erleri, 2005:183) ve içinde bulundukları ulusal i� sistemlerinin 
karakteristik özellikleri de i�letme grupları kavramının anla�ılması ve açıklanması için önemli kıstaslar 
olarak belirmi�tir. ��letme grupları hakkındaki tartı�maları Türkiye ba�lamında ele almak ise farklı 
ara�tırma alanlarının ortaya çıkarmaktadır. Bu alanlardan biri Türkiye’ye di�er ülkelerden transfer 
edilen yönetim uygulamalarının çe�itlili�i ve di�eri ise transfer edilen bu uygulamaların Türkiye’de 
bulunan i�letme gruplarınca ne zaman ve hangi sebeplere ba�lı olarak benimsendikleridir. 
 
Türkiye’de farklı yönetim uygulamalarının (örn. Toplam Kalite Yönetimi (TKY) ve �nsan Kaynakları 
Yönetimi (IKY) gibi) örgütler tarafından benimsenmesi ve bu uygulamaların ülke içerisindeki 
yayılımı 1990’lı yıllarda sıkça gözlenir bir durum olmu�tur (Özen, 2002; Erçek, 2004). Örne�in, 
Özen’in (2002:48) de belirtti�i gibi Toplam Kalite Yönetimi (Total Quality Management) (TKY) 
uygulamaları 1990’lı yıllarda örgütler arasında hızlı bir �ekilde yayılmı�, farklı dernekler (Örne�in, 
Türkiye Sanayici ve ��adamları Derne�i (TÜS�AD), Kalite Derne�i (KALDER)) ve medya (Özen, 
2000) bu yayılıma ciddi anlamda önderlik etmi�lerdir. Benzer �ekilde, Türkiye’de ki Kalite Sistemleri 
(Quality Systems) uygulamalarının (KS) aynı yıllarda örgütler arasında benimsenmesi ve uygulanması 
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verilebilecek di�er bir örnektir. �çerisinde farklı yönetim standartlarını bulunduran Kalite Sistemleri, 
Uluslararası Standart Kurulu�u’nca (ISO), onaylanıp yayınlanan ve halen ba�ta Avrupa Birli�i ülkeleri 
olmak üzere yaygın bir �ekilde uygulanmakta olan kalite standartları serisi olarak tanımlanmaktadır 
(Buhiyam ve Alam, 2005). Bu standartları kendi içlerinde uygulamak isteyen örgütler çe�itli 
sertifikasyon belgeleri ile belgelendirilmektedirler. Belgelendirme, yasal bir kurum tarafından akredite 
edilmi� yerel veya yabancı örgütler aracılı�ıyla gerçekle�mektedir. Yazında, KS’nin çe�itli ülkelerde 
örgütler tarafından uygulanması ve yayılımı farklı yazarlarca (Lundmark ve Westelius, 2006; 
Mahadevappa ve Kotreshwar; 2004; Güler ve di�erleri, 2002) incelenmi�, yayılım dinamiklerinin 
de�i�imini ve farklılıklarını tespit edebilmek amacıyla ülkelerarası kar�ıla�tırmalar da yapılmı�tır 
(Wiele ve di�erleri, 2009; Sampaio ve di�erleri, 2009; Costa ve Lorente, 2007; Franceshini ve 
di�erleri, 2004). Türkiye ba�lamında ise KS’nin örgütlere olan teknik katkısı, farklı sektörlerdeki 
örgütler tarafından uygulanması, örgütlere sa�ladı�ı avantaj ve dezavantajlar gibi açılardan 
incelenmesine yönelik örnek çalı�malara da rastlamak mümkündür (Pınar ve di�erleri, 2001; Beskese 
ve Cebeci, 2001, Halis ve Özta�, 2002, Kale ve Arditi, 2006).  
 
Yönetim uygulamalarının yayılımı konusunun Türkiye ba�lamında incelenmesi iki açıdan önemlidir. 
Birincisi, yönetim uygulamalarının dı� ülkelerden ne kadar hızlı bir �ekilde ülke içine transfer edildi�i, 
ikincisi ise transfer edilen yönetim uygulamalarının ülke içinde bulunan örgütler tarafından dolaylı 
veya direkt olarak benimsenmesi ve bu benimseme sonucu gerçekle�en yayılımın dinamiklerinin neler 
oldu�udur. Örgütlerin transfer ettikleri yönetim uygulamalarını bilinçli veya bilinçsiz olarak 
benimsemeleri ve bunun sonuçlarının neler olabilece�i ise kuramsal ba�lamda tartı�ılabilecek ba�ka 
bir konudur. Dolaysıyla, yönetim uygulamalarının transfer edilmesi için iki ana unsur ortaya 
çıkmaktadır; uygulamayı transfer eden ülke ve örgütler ve transfer edilen uygulamayı benimseyen ülke 
ve örgütler. Bu iki durumun ön plana çıkması ve transfer edilen yönetim uygulamasının örgütler 
tarafından bir “örgütsel yenilik” �eklinde algılanması, örgütlerin kendileri için yeni bir fikri, 
uygulamayı, davranı� biçimlerini ve örüntülerini benimsemesi anlamına gelmektedir (Damanpour ve 
Evan,1984). Örgütler tarafından algılanan yenilik ilgili yazında farklı �ekillerde tanımlanmakta ve bu 
tanımlar daha çok ürün ve hizmetler üzerine yapılmaktadır. Ancak, yönetim uygulamalarını fiziki bir 
ürün veya hizmet olarak yenilik �eklinde tanımlamak yerine rutinler, izlekler ve kurallar bütünü olarak 
ele almak daha do�ru bir yakla�ım olacaktır. Bu yüzden çalı�ma içerisinde ele alınacak yenilik 
kavramı da yönetim anlamındaki uygulamaların bütününü kapsamaktadır. Kapsam içerisindeki 
yönetim uygulamalarını “örgütsel uygulama” olarak da genelle�tirmek mümkündür. Kostova’nın 
(1999:309) örgütsel uygulamaları, “zaman içerisinde örgütün tarihinin, bireylerinin, çıkarlarının ve 
eylemlerinin etkisiyle ortaya çıkan ve örgüt içinde kurumsalla�an i�levleri kendine has yürütme veya 
icra etme yolları” olarak tanımlaması bu genelle�tirmeyi destekler yöndedir.  
 
Örgütsel yenilik olarak benimsenen yönetim uygulamalarının var olan bir sistem içerisinde bulunan 
aktörler arasında yayılım göstermesi sürecinde aktörlerin davranı�ları farklılık gösterebilir. Bu 
farklılıklardan birincisi, sistem içerisinde bulunan aktörlerin kendi verdikleri kararlarla yenili�i di�er 
aktörlerden tamamen ba�ımsız olarak benimsemeleri; ikincisi, yenili�i di�er örgütlerden daha önce 
benimseyen bazı örgütlerin yapı ve uygulamalarının model te�kil etmeleri ve yenili�i benimsemek 
isteyen di�er örgütlerin bu modeli kendilerine zorunlu veya gönüllü olarak örnek almaları ve 
uyarlamalarıdır. Üçüncüsü ise, sistem içerisinde bulunan, görece baskın olan çevrelerin, örgütlerin ve 
kurumların (örne�in, devlet gibi) yenili�i yaymadaki kurdukları baskıların etki düzeyleridir.  
 
Bu farklılıklar ba�lamında, Kalite Sistemleri1’nin (KS) Türkiye’de ki yayılım sürecini ele alınan 
tartı�malar altında incelemek çalı�manın amaçlarından biridir. 1990’lı yılların ba�ından itibaren hızlı 
bir �ekilde yayılan KS’nin 2000’li yıllardaki geli�imi ve yayılım hızı farklı nedenlerden dolayı 
dalgalanmalar nedeniyle de�i�kenlik göstermi�tir. Bu yüzden yayılım sürecinin hızlı ve istikrarlı bir 
�ekilde izlendi�i 1991-1999 yılları çalı�ma kapsamına dahil edilmi�, dolayısıyla kesitsel bir çalı�ma 
yapılmı�tır. Kesitsel çalı�manın 1991 yılından ba�lamasının sebebi, farklı birincil ve ikincil 

                                                
1 Kalite Sistemleri kendi özellikleri itibariyle 1994 versiyonunda Kalite Güvence Sistemleri, 2000 versiyonunda 
Kalite Yönetim Sistemleri olarak adlandırılmı�tır. Çalı�ma kapsamında bu iki sistem bir arada ele alınmı� ve 
Kalite Sistemi olarak de�erlendirilmi�tir. 
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kaynaklardan elde edinilen ortak bilgidir. Kesitsel çalı�ma içerisinde odaklanılan aktörler, Türkiye’de 
bir örgütsel form olarak tanımlanan, KS’yi benimseyen i�letme grupları ve di�er örgütlerdir. 
Çalı�manın di�er bir amacı ise, Türk ulusal i� sistemi içerisinde bulunan i�letme gruplarının ele alınan 
yönetim uygulamasını di�er örgütlerden daha önce benimseyip benimsemediklerini tespit 
edebilmektir. Bu tespit için i�letme gruplarının Türkiye ba�lamında yerinin ve rolünün belirlenmesi 
gerekmektedir. Kısaca ele almak gerekirse, Türkiye’de bulunan i�letme gruplarının farklı dallarda 
faaliyet göstermelerinin, ülkenin 1980’lı yılların ba�ından itibaren dı�a açık büyüme ve liberalle�me 
politikalarıyla di�er ekonomik sistemlerle bütünle�me çabasına girmesinin farklı sonuçları olmu�tur. 
Bunlardan birincisi, i� sistemindeki kapalı sistemden açık sisteme geçi�teki de�i�im, ikincisi ise 
i�letme gruplarının ülke ekonomisindeki etkinli�inin ve uluslararasıla�ma düzeylerinin artmasıdır. 
Di�er bir ba�ka önemli geli�im ise, birbirleri ile benzer özellik ta�ıyan ve iktisadi anlamda kendilerine 
çıkar sa�lama amacı ta�ıyan i�letme gruplarının bir araya geldikleri ve ülke ba�lamında saygın olarak 
nitelendirilen toplulukların ve derneklerin zaman içerisindeki olu�umudur. Toplulukların hem baskın 
hem de kurumsal giri�imcileri içermesinden öte, toplulu�un sistem içerisindeki yerle�iklik 
durumlarıyla kanıksanmı� yapı ve uygulamalarının di�er örgütler üzerinde yarataca�ı etki de önemli 
olmaktadır. Örne�in, sistem içerisinde yerle�ik olan ve topluluk içinde bulunan i�letme gruplarının 
sahip oldu�u örgütlerin yeni veya yenilik olarak algıladıkları yönetsel uygulamalarını kendilerine 
getirece�i olumlu etkiler veya zorunluluklar gibi farklı nedenlerden (örne�in, ihracat veya ithalat için 
gerekli olan yasal ko�ulları yerine getirme) dolayı benimsemeleri topluluk dı�ındaki bulunan di�er 
örgütlere bir model olabilir. Bu, hem i�letme gruplarının uygulamaların yayılımında tetikleyici rol 
üstlenecekleri hem de yayılımın gerçekle�ip gerçekle�meyece�ini, gerçekle�irse yayılımın devam edip 
etmeyece�ini belirleyebilecekleri anlamına gelmektedir. 
 
Çalı�mada, odaklanılan temel de�i�ken i�letme grupları ve di�er örgütlerin KS’nin yayılım sürecindeki 
yönetim uygulamasını benimseme süreleridir (adoption time). Sürenin ve odaklanılan konunun 
ara�tırılması için i� sistemi içerisinde etkin rol oynayan i�letme grupları ve di�er örgütler arasındaki 
etkile�im makrokurumsal ba�lam içerisinde incelenmi�tir. ��letme gruplarının Türk i� sistemi 
içerisindeki yeri üzerine ilgili yazına ba�vurulmu�tur. Dolayısıyla, çalı�manın analiz düzeyi örgüt 
düzeyi ve analiz birimi ise KS’yi benimseyen örgütler belirlenmi�tir. Türk ulusal i� sistemi içerisinde 
KS’leri benimseyen i�letme grupları ve di�er örgütlerin bu yönetim uygulamasını benimseme 
zamanları (KS’yi ilk ne zaman resmi olarak benimsedikleri) temel de�i�ken olarak alınmı�tır. Bunun 
için farklı sektör ve co�rafik bölgelerde faaliyet gösteren örgütlerin ne zaman, hangi belgelendirme 
�irketi tarafından sertifikasyon belgesi aldıkları dikkate alınmı�tır. Çalı�mada, yönetsel uygulamaların 
transfer edilebilirli�i konusundaki tartı�malara da yer verilmi�tir. Bu tartı�maların ele alınması için 
yayılım yazınına ba�vurulmu�tur. Çalı�manın kavramsal çerçevesi ve sorunsalıyla birlikte izlenecek 
yöntem izleyen bölümlerde yer almı�tır. Kavramsal çerçeve içerisinde Türk ulusal i� sistemi, i�letme 
gruplarının ulusal i� sistemi içerisindeki rolü ve KS’yi benimseyen i�letme grupları ve di�er örgütlere 
yönelik bilgiler ile KS hakkında teknik bilgi de verilmi�tir. Analiz yöntemi ve analiz sonuçları 
kavramsal çerçeve temel alınarak tartı�ılmı�tır. Son bölümde ise çalı�manın bulgularının yazına olan 
kuramsal katkısı tartı�ılmakta ve gelece�e yönelik ne tür ara�tırma sorularının sorulabilece�i ele 
alınmaktadır.  
 

ÇALI�MANIN KAVRAMSAL ÇERÇEVES� VE H�POTEZLER 
 

��letme Gruplarının �� Sistemleri �çerisindeki Rolü 
 
Çalı�manın birinci dayanak noktası, yönetim uygulamalarının yayılımını makro kurumsal ba�lamda 
ele almak ve incelemek için hem makro kurumsal bakı� açısına hem de i� sistemleri ve i�letme 
grupları yazınına de�inmektir. Örgütsel formların �ekillenmesinde devlet, finansal sistem, e�itim ve 
ö�retim sistemleri gibi ana kurumların rolünü vurgulayan makrokurumsal bakı� açısına göre (Gök�en, 
2007:331), iktisadi faaliyetlerin örgütlenme biçiminin tarihsel, sosyal, ekonomik ve kültürel 
özelliklerini yansıtacak biçimde �ekillenmesi farklı i� sistemlerinin olu�umuna neden olmaktadır. 
Bunun ardında yatan en önemli neden, her ülkenin sahip oldu�u sistemlerin özgünlü�üdür. Bu 
özgünlük sayesinde, aynı i� sistemleri içerisinde bulunan örgütlerin örgütlenme biçimi birbirine 
benzerken, di�er i� sistemlerinde bulunan örgütlenme biçimi farklılık göstermektedir (Hamilton ve 
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Biggart, 1988; Maurice ve di�erleri, 1980; Whitley, 2000). Di�er yandan, örgütsel yapı ve 
uygulamaların toplumsal ba�lamdan etkilendi�inin ve bu ba�lamların ülkeler arasında farklılık 
gösterdi�inin vurgulaması (Maurice ve di�erleri, 1980) zaman içerisinde makro kurumsal ba�lamda 
yeni çalı�ma alanlarının olu�masına ve ara�tırma sorularının sorulmasına neden olmu�tur. Ayrıca, 
konu makro ba�lama ta�ındı�ında kurumlar ve örgütler arasındaki eylemlerin, faaliyetlerin ve 
etkile�imlerin iktisadi boyutu bir adım öne çıkmaktadır. �ktisadi anlamda örgütün do�ası, piyasa 
ili�kileri, yetkeye dayalı koordinasyon ve kontrol sistemleri ba�lıkları altında toplanan i� sistemlerinin 
özellikleri Whitley (1992:9; 1994;157) tarafından ele alınmı�tır. �ktisadi faaliyetlerin ve kaynakların 
nasıl koordine edildi�i ile örgütün ve devletin ekonomi içerisindeki yeri örgütün do�ası ba�lı�ı altında 
toplanmı�tır. Örgütler arası yatay ve dikey ili�kilerin piyasa içerisinde nasıl koordine edildi�i piyasa 
ili�kilerini; örgütlerdeki faaliyetlerin nasıl i�ledi�i, faaliyetlerin ve kaynakların bütünle�mesi ve 
kar�ılıklı ba�ımlılık konuları ise yetkeye dayalı koordinasyon ve kontrol sistemlerini içermektedir.  
 
Belirli bir ulusal ba�lamda, iktisadi faaliyetlerin örgütlenme tarzı ve yolu olarak tanımlanan ulusal i� 
sistemlerinde (Whitley, 1992 ve 1994) esas olan, ba�arılı ve kurumsalla�mı� piyasalara, örgütler arası 
ili�kilere, örgüt formlarına dair yapılmı� olan düzenlemelerdir. Düzenlemelerin yanı sıra, ulusal i� 
sistemlerini olu�turan özelliklerin birbirleriyle olan etkile�imlerinin incelendi�i (Lundwall, 1999:64) 
ve bu etkile�imler sonucu olu�an farklı i� sistemlerinin tanımlanmasına dair yapılan çalı�malarda farklı 
görü�lerde ön plana çıkmı�tır. Örne�in, Whitley (1994: 174) yaptı�ı çalı�masında, i� sistemini 
olu�turan özelliklerini göz önünde bulundurarak be� farklı i� sistemini öne sürmü� ve bunları 
merkezden uzak, parçalı, i�birli�ine dayalı, devlet tarafından yönlendirilmi� ve devlete ba�ımlı i� 
sistemi olarak tanımlamı�tır. Yapılan bu çalı�ma tarafından incelenen Türk ulusal i� sistemi ise yapılan 
tanımlamalara göre daha çok devlete ba�ımlı i� sistemi özelliklerini yansıtmaktadır. Devletin i� 
sisteminde bulunan örgüt ve kurumlarla tarihsel süreç içerisinde dikey ve yatay ili�kilerinin önem 
kazandı�ı ve devlete ba�ımlılık düzeyinin de�i�kenlik gösterdi�i farklı yazarlarca (Bu�ra, 1995, Bu�ra 
ve Üsdiken, 1997, Gök�en ve Üsdiken, 2001) ele alınmı� ve incelenmi�tir. Whitley’in, daha sonraki 
yıllarda i� sistemleri tanımlarını geni�leterek i� sistemlerinin sayısını arttırdı�ı da görülmü�tür (Bknz. 
Whitley, 2007). �� sistemlerinin hangi ülkelere uyarlanabilece�inin tartı�ıldı�ı (Whitley, 1994; 
Valiukonyte ve Parkkonen, 2008) çalı�malarda ise ulusal ba�lam içerisinde bulunan aktörlerin, 
aktörler arasındaki kurumsal düzenlemelerin, ili�kilerin, mali, politik ve sosyal kurumların, aktörler ve 
aktörler arasındaki a�ların ve etkile�imlerinin nasıl ortaya çıktı�ı da tartı�ılan konular arasında yer 
almı�tır. Ayrıca, iktisadi aktörlerin tarihsel süreçteki kurumsalla�ma süreci ve sosyo-kültürel 
yerle�ikli�i de ulusal i� sistemleri konusunun irdelenmesi için ön ko�ullar ve tahmin ediciler olarak 
ortaya çıkmı�tır. Bu nedenle i� sistemleri içerisindeki aktörlere iktisadi anlamda yapılan vurgu zaman 
içerisinde gittikçe artmı�tır.  
 
Aslında, i� sisteminin ülkeler ba�lamında de�erlendirilmesinde temel olan devletin kendisi, piyasalar 
ve aktörlere ait düzenleme ve denetleme mekanizmalarına sahip olması ve piyasalara müdahale etme 
düzeyidir. Devletin bu özelliklerin ülkeden ülkeye de�i�kenlik göstermesi ulusal i� sistemlerini 
birbirinden ayırıcı niteliktedir. Örne�in, Whitley’in (2003) ele aldı�ı de�i�kenler itibariyle devlet 
tiplerini tanımlaması i� sistemlerinin açıklanması için önemli bir yakla�ımdır. Whitley (2003), yaptı�ı 
çalı�masında devletleri düzenleyici (regulatory), baskın-geli�imsel (dominant-developmental), büyük 
�irketlerin olu�turdu�u derneklerle i�birli�i yapan (business corporatist) ve sendikalarla i�birli�i 
içerisinde olan devletler (inclusive corporatist) olarak ayırmaktadır. Kendi karakteristik özellikleri 
itibari ile ayrılan bu devlet tipleri, devletin piyasadaki olan aktörlere müdahale derecesine veya onlarla 
ne derecede i�birli�i içerisinde oldu�una göre ayrılmaktadır. Devletin piyasadaki aktörlere müdahale 
derecesinin yükselmesi, piyasaların i�leyi�ine ait karar verme mekanizmalarının daha çok devlet 
tarafından çalı�tırıldı�ını göstermektedir. Bunun tam tersi durumda ise, devlet aktörlere baskın 
anlamda müdahale etmekten çok onlarla i�birli�i içerisinde olmakta ve pazar ko�ullarının aktörler 
tarafından belirlenmesinin karar verilemesine kısıtlı olarak müdahale etmekte ve kendi aralarındaki 
etkile�imlerden do�an rekabete izin vermektedir. Özellikle, sendikalar, i�letme grupları derneklerinin 
i� sistemleri içerisindeki varlı�ı devletin bu tür örgütlerle i�birli�i içerisinde olmasına neden 
olabilmektedir.   
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�� sistemleri içerisinde var olan ve baskın olarak tanımlanan iktisadi aktörlere i�letme toplulukları 
örnek olarak gösterilebilmektedir. Whitley (2007:18), çalı�masında aktörleri ulusal i� sistemleri 
içerisinde “stratejik aktör” olarak tanımlamakta, farklı i� sistemlerinde bulunan stratejik aktörlerin 
yapısını i� sistemlerindeki de�i�kenli�in düzeyine (dü�ük düzey-yüksek düzey) göre açıklamaktadır. 
Whitley’in (2007) farklı i� sistemlerini açıklarken kapitalist toplumların iktisadi kalkınmadaki izledi�i 
politikaların çe�itlili�i üzerinde durması ve stratejik aktörlerin farklıla�masını temel alması aktörlerin 
birbirleriyle ve çevreleriyle olan ili�kilerinin tanımlanması açısından önemlidir. Birincisi, aktörlerin 
birbirleri ile biçimsel olan veya olmayan yollarla yatay ya da dikey ili�kiler kurması kendi aralarında 
ki ba�ların olu�umunda ve ba�ların niteli�inin tanımlanmasında önemli bir etkendir (Granovetter, 
1985). Grannovetter’in bu konu hakkındaki temel görü�ü aktörlerin toplumsal ba�lamdan ba�ımsız 
olamayaca�ı gibi kendi i� sistemi içerisinde de tam anlamıyla ba�ımsız olamayaca�ıdır. Tam tersine, 
piyasada bulunan di�er aktörlerle ve çevrelerle dolaylı veya direkt olarak etkile�im içerisindedirler. 
�kinci önemli eylem olarak gösterilebilecek olan etkile�imlerin gerçekle�mesi ise, örgütlerin kendi 
aralarında kurdukları ba�ların niteli�i, yönü ve ba�ların mesafesi ile ve kurdukları sosyal ili�kilerle 
mümkün olmaktadır (Uzzi, 1997; Granovetter, 1985 ve 1992). Etkile�imler sonucu olu�an ba�ların 
sayıca ve niteliksel anlamda atı� göstermesi ulusal bir a� düzene�i olu�turmakta ve olu�an a� 
düzene�inin özelli�inin karakteristik özellikleri ülkelere ait i� sistemlerinin birbirinden farklı yapılarda 
olaca�ı anlamına gelmektedir. A� düzene�i içerisinde örgütlerin birbirleri ile kurdukları ba�lar ile 
ortaya çıkan ileti�imin bilgiye dayalı kanallarla iletilmesi yönetim uygulamalarının yayılımını 
etkileyecek bir durum olarak ortaya çıkabilir. Bilgiye dayalı kanalların açıklı�ı, yayılımın hızını 
etkileyecektir. Kanalların açıklık derecesi arttıkça yayılım hızı da artacaktır.  
 
Özellikle farklı kapitalist toplumlarda yeni pazarların ortaya çıkı�ı, küreselle�menin etkileri ve 
uluslararası rekabet düzeyleri de bir aktör olarak tanımlanan i�letme gruplarının özelliklerinin 
tanımlanması için açıklayıcı özellikler olarak görülmektedir. Ayrıca, i�letme gruplarının baskın 
aktörler olmalarının yanı sıra “kurumsal giri�imciler” (Morgan, 2007) olarak ifade edilmeleri de 
kendilerini daha önemli hale getirmektedir. Yazında, konu ile yapılan çalı�malarda, Japonya’daki 
zaibatsu’lar, Güney Kore’deki chaebol’lar, Tayvan’daki jiazuqiye’ler ve jituanqiye’ler, Latin 
Amerika’daki grupo’lar çe�itli yazarlar (Hamilton ve Biggart, 1988; Orrú, M, Biggart ve Hamilton, 
1991, Guillen, 2000) tarafından ele alınmı� ve bu i�letme grupların birbirleri ile olan benzerlikleri ve 
farklılıkları üzerinde durulmu�tur. Buna ek olarak, Türkiye ba�lamında bazı yazarlar (Gök�en ve 
Üsdiken, 2001; Yurto�lu, 2000; Yurto�lu, 2003; Bu�ra, 1994; Yaprak ve di�erleri, 20072) ise 
Türkiye’deki i�letme gruplarını “holdingler”, �eklinde ele almı�lar ve çalı�malarını holdingler üzerine 
yo�unla�tırmı�lardır. Türkiye’de 1950–1960 yıllarından itibaren farklı nedenlerden (örn. özel sektörün 
payının artması, yabancı firmalarla daha fazla sayıda ortaklıklara girme, ihracatın artması (Gök�en ve 
Üsdiken, 2001) gibi) dolayı örgütsel bir form olarak “aile holdinglerinin” ortaya çıkması ve zaman 
içerisinde böylesi bir örgütsel formun ve örgütlenme biçiminin sayıca anlamlı olarak artı� göstermesi 
nedeniyle bu türden bir örgütlenme biçiminin karakteristik özelliklerinin hem iktisadi hem de sosyal 
ba�lamda incelenmesi gereklili�i de ortaya çıkmı�tır. 
 
��letme gruplarının ulusal i� sistemleri içerisinde baskın aktörler olarak tanımlanması, birbirlerine 
biçimsel olan ve olmayan a�larla ba�lı olması, a�lar içinde olu�an bilginin daha hızlı taranması, 
uygulamalar hakkındaki farkındalık düzeylerinin di�er örgütlerden yüksek olmasından yola çıkarak 
yönetim uygulamalarını kendi bünyelerinde bulundurdukları örgütler içerisinde de benimseyecekleri 
fikri yönetim uygulamalarını di�er örgütlerden daha önce benimseyecekleri dü�üncesini 
do�urmaktadır. Bu dü�ünceden yola çıkarak a�a�ıdaki gibi bir hipotezi öne sürmek mümkün olacaktır.  

 
Hipotez 1. ��letme gruplarına ait örgütlerle ait olmayan örgütlerin yönetim 
uygulamasını benimseme süreleri arasında anlamlı bir fark vardır. ��letme 
gruplarına ait örgütler yönetim uygulamasını di�er örgütlerden daha önce 
benimserler. 

                                                
2 Yaprak ve di�erleri (2007), yaptıkları çalı�malarında, Türkiye’de bulunan i�letme gruplarını aile tabanlı 
holdinglerle birlikte, küçük ve orta ölçekli ulusal ve uluslar arası �irketler ve bölgesel firmalar olarak da 
tanımlamı�tır. 
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Yönetim Uygulamalarının Yenilik Olarak Ele Alınması ve Yayılımı 
 
Genel olarak bakıldı�ında, bir yönetim uygulamasının ülkeler arasında transfer edilmesi aslında 
küresel anlamda bir yayılım sürecinin var oldu�unu göstermektedir. Küresel anlamda ülkeden ülkeye 
transfer edilen ve uygulanmaya ba�lanan yönetim uygulamasının ise uluslar arası ba�lamda bir anlam 
kazandı�ını söylemek yanlı� olmayacaktır. Yönetim uygulamasının aktörler arasında kanıksanmı� bir 
hal alması ve/ya kurumsalla�ması anlam kazanmaya örnek olarak gösterilebilmektedir. Önemli olan, 
transferler yolu ile gerçekle�en genel yayılım sürecindeki ba�lamsal faktörlerin ve boyutların neler 
oldu�unu tespit edebilmektir. Kostova (1999:313), yayılım süreci içerisinde gerçekle�en transferleri 
sosyal (düzenleyici, bili�sel ve normatif), örgütsel (örgütsel kültür, de�i�im ve ö�renmeye olan 
yatkınlık ve uygulamanın uygunlu�u) ve ili�kisel (adanmı�lık, örgütsel kimlik ve güven) boyutlar 
altında ele almaktadır. Sosyal boyutlarda önemli olan, uygulamaları aktaranla aktarılan arasındaki 
uzaklıktır. Örgütsel boyut ise yönetsel uygulamayı alanların kültürüyle; ili�kisel boyutlar ise 
uygulamayı transfer edenle edilen arasındaki tutumlarla özde�le�tirilmektedir. Yenilik ba�lamında 
yönetim uygulamasını kendine transfer eden örgütün bu boyutları ba�arılı bir �ekilde kendine 
uyarladı�ında yönetim uygulamasını icra etmeye ba�layaca�ı yine Kostova (1999) tarafından 
vurgulamaktadır. Bununla birlikte iktisadi, sosyal, kültürel, politik ve di�er çevresel etkileri de uluslar 
arası etkile�imlerin olu�masında ve yayılımda önemli rol üstlenmektedirler. Farklı çevrelerde bulunan 
ancak benzer formlara sahip olan örgütlerle, benzer çevrelerde bulunan ve farklı formlara sahip olan 
örgütlerin kendilerine transfer ettikleri yenilikleri uygulama davranı�ı birbirinden farklılık gösterdikçe 
örgütler arası etkile�imin boyutları da de�i�ecektir. Örne�in, aynı sektörde bulunan ve sadece 
yurtiçinde faaliyet göstermekte olan yerel bir örgüt ile uluslar arası pazarlarda faaliyet göstermekte 
olan bir örgütün kar�ıla�aca�ı yasal ve hukuki zorunluluklar birbirinden farklılık göstermesi olası bir 
durumdur. Ortaya çıkan faklılıklardan dolayı örgütler yeni olarak algıladıkları yönetim uygulamasını 
ne derecede benimseyecekleri ve kullanmak isteyecekleri konusunda karar verme mekanizmalarını 
çalı�tırırlar. Bu karar verme mekanizmalarının uygulamayı kullanma yönünde olması yayılımın devam 
etmesi üzerinde de etkili olacaktır. Böylesi bir yakla�ımın arkasındaki temel dayanak, çe�itli 
sektörlerde bulunan örgütlerin ülke içinde bir a� düzene�i içerisinde oldu�unun varsayımı, kendi 
aralarındaki ili�kilerin niteli�i ve yönüdür. A� düzene�inin varlı�ı, örgütlerin birbirlerinin faaliyetleri 
ve i�levlerinden haberdar olmasıyla birlikte, çevrede olup bitenlerin farkında olmalarına da imkân 
tanımaktadır.   
 
Konuya mikro anlamda bakıldı�ında yenilik olarak vurgulanan uygulamaların transferinde ve 
yayılımında örgütlerin kendi dinamiklerine ve özelliklerine vurgu yaptıkları görülmektedir. Örgütler 
arasındaki kar�ılıklı mübadeleler, örgütlerin sahip oldu�u güçlerin ve birbirlerini etkilemelerinin 
derecesi, kar�ılıklı güven, ulusal ve uluslar arası rekabetin düzeyi uygulamaların hem transfer edilmesi 
hem de yayılımı için gerekli de�i�kenler olarak farklı yazarlar tarafından sıralanmaktadır. Bazı 
yazarlar ise (örn. Duncan, 1972; Rosenzweig ve Singh, 1991; Jaeger, 1983) örgütsel yapılara ve 
çevrelerdeki farklılıklara vurgu yapmakta, uygulamayı transfer eden ve uygulamayı transfer edip 
benimseyen örgütler üzerinde yo�unla�maktadırlar. Konu ile ilgili olarak, çok uluslu örgütleri örnek 
gösteren yazarların uygulamaların transfer edilmesi konusundaki verdikleri örnekler dikkat çekicidir. 
Örne�in, çok uluslu bir örgüt farklı bir ülkede kendi bünyesine ait bir yan kurulu� kurdu�unda, o 
ülkede bulunan ve benzer alanlarda ve piyasalarda faaliyet gösteren örgütler yeni giri� yapan bu yan 
kurulu�un yapı ve uygulamaları hakkında bilgi sahibi olmak isteyecektir. E�er, ülke dı�ından gelen 
örgütün uyguladı�ı yönetsel uygulama di�er örgütlere “yeni” bir anlam kazandırıyorsa ve örgütler bu 
yeni uygulamayı biçimsel olan veya olmayan �ekillerde hayata geçirmeyi dü�ünüyorsa ülke içerisinde 
yayılım da dolaylı olarak ba�lıyor anlamına gelmektedir. Tam dersi durumda, uluslar arası bir örgüt 
kendi yan kurulu�unu ba�ka bir ülkede açmak istedi�i zaman o ülkenin kurumsal ve ülke içi ili�kisel 
ba�lamlarından etkilenebilir (Kostova ve Roth, 2002:217). Bunun bir sonucu olarak ülkeye giri� yapan 
yan kurulu� kendi uyguladı�ı yönetim uygulamasını terk edebilir, içinde bulundu�u ba�lama göre 
uyarlayabilir ve/ya de�i�tirebilir. Ba�ka bir durumda ise ülke sınırları içerisinde bulunan bir örgüt 
kendisi gibi benzer faaliyet gösteren ve ülke sınırları dı�ında olan ba�ka bir örgütün yapı ve 
uygulamasını kendine örnek olarak alabilir. Bu tarz bir benimseme yakla�ımını di�er örgütlerden 
ba�ımsız olarak ve örgütün kendi kararlarına ba�lı kalarak gerçekle�tirebilir. Örgüt ba�ımsız 
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benimseme sonucu kendine pazarda daha büyüyen bir oranda pay almaya ba�larsa bu di�er örgütler 
için bir dezavantaj yaratmaya ba�layacaktır. Dezavantajın ortadan kalkması için di�er örgütlerde yeni 
olarak algılanan yönetim uygulamasını benimseme e�ilimi içerisine girecektir. Sonuç olarak, farklı 
biçimlerde ve örüntülerde benimsenen ve kullanılan yönetim uygulamalarının ülkeler arasında transfer 
edilmesi zamana ba�lı olarak bir süreç içerisinde verilen örnekler gibi devamlı olarak gözlemlenmesi 
yayılımın göreceli olarak de�i�en hızlarda gerçekle�ti�i anlamına geldi�i söylenebilir.  
 
Hadiseyi daha makro anlamda kuramsal çerçeve içinde tartı�an yazarlar (Güler ve di�erleri, 2002; 
Kostova ve Roth, 2002; Mezias, 1990) ise daha çok yeni kurumsal kurama ve örgüt-kurumsal çevre 
etkile�imine vurgu yaparak yayılım konusunu tartı�mı�lardır. Kurumsal kuramın vurguladı�ı, teknik 
çevrenin örgütlerin yapıları üzerinde verimlilik ve rekabet baskısı yarattı�ı ancak bunun yeterli 
olmadı�ı görü�üyle birlikte me�ruiyet baskısı yaratan bir kurumsal çevrenin var oldu�udur (Meyer ve 
Rowan, 1977, Meyer ve Scott, 1983). Örgütlerin hayatta kalmaları için teknik verimliliklerini 
artırmaktan ziyade, me�ru oldu�u için kurumsalla�mı� unsurları kendi yapılarına dahil etme ve 
kurumsalla�mı� kurallara uyma ihtiyacı hissetmeleri nedeniyle bu unsur ve kuralları göstermelikte olsa 
(veya törensel) benimsemeleri çevresindeki kurumlarla e�biçimli olmalarına neden olmaktadır (Meyer 
ve Rowan, 1977). Bununla birlikte, yeni kurumsal kuramın örgütsel yapı ve uygulamaların 
kurumsalla�masını yayılım süreci ile beraber açıklaması farklı nedenlere ba�lanmaktadır. Kurumsal 
kuramın vurgusu, örgütlere teknik yarardan çok me�ruiyet sa�layan, kurumsalla�an yapı ve 
uygulamaların örgütler arasında hızla yayılım göstermeleridir. Zorlayıcı (örn. devletin koydu�u politik 
kurallar, bütçeleme, yıllık raporlar ve de�erlendirmelere yönelik teknik ve yasal gereksinimler), 
normatif (örn. mesleki kurum tavsiyeleri, e�itim yoluyla alınan zorunluluklar) ve taklitçi baskılar (örn. 
belirsizlik durumu ortaya çıktı�ında, belirsizli�in ortadan kaldırılması için örgütlerin birbirlerini taklit 
etmeleri) ile örgütlerin birbirleriyle e�biçimli olması yayılımın gerçekle�ti�inin bir sonucudur 
(DiMaggio ve Powell, 1983).  
 
Yayılım, bir yenili�in, zaman içerisinde ileti�im kanalları sayesinde sistemin aktörlerine benimsetilme 
süreci olarak tanımlandı�ında (Rogers, 1995), bu süreci olu�turan etkenlerin ve özelliklerin neler 
oldu�u sıralanabilir. Temel olarak bakıldı�ında, yenili�in sosyal sistemler içinde olu�tu�unu, yenili�in 
özelliklerinin ve niteliklerinin yayılım süreci içerisinde farklı nedenlerden dolayı de�i�im 
gösterebilece�ini söylemek mümkündür. Yenili�in göreli avantajı, uygunluk ve karma�ıklık derecesi, 
denenebilirli�i, gözlemlenebilirli�i ve uygulanabilirli�i yayılım süreçlerinin açıklanmasına yardımcı 
olan unsurlardır (Rogers, 1995; Gatignon ve Robertson, 1985; Wright ve Charlett, 1995). Bu özellikler 
hakkında bilgi sahibi olan aktörler yenili�i benimsemek ve uygulamak için ilk önce yenili�in 
veriminin ne olaca�ını bilmeyi veya tahmin etmeyi, bulundu�u sektörde ve pazarda kendisine 
sa�layaca�ı avantaj ve kattı�ı de�er hakkında da tatmin olmayı isteyeceklerdir. Örne�in, yenili�in 
örgüte olan uygunluk derecesi azaldıkça ve kendine has özellikleri karma�ık hale geldikçe, 
kullanılmasındaki ve algılanmasındaki güçlük derecesi de artacaktır. Aynı zamanda, yenilik sosyal bir 
sistem tarafından benimsenmeye ve buna ba�lı olarak sistemi olu�turan aktörler arasında yayılmaya 
ba�ladı�ında iki önemli durum da ortaya çıkmaktadır (Damanpour ve Gopalakrishman, 2001). Bu 
durumlardan birincisi, yeniliklerin örgütler içerisindeki benimsenme oranının (veya hızının) ne 
oldu�u; ikincisi ise örgütlerin benimsedikleri ve uygulamaya ba�ladıkları yeniliklerin di�er örgütler 
tarafından gözlemlenebilirli�inin düzeyidir. Birinci durumdaki anahtar kelime zamandır. Örgütlerin 
benimseme zamanını kısa tutmaları yenili�i hızlı olarak benimsedikleri; di�er örgütlerin de yenili�i 
kısa zaman aralıklarında benimsemeleri ise yayılımın hızlı oldu�u anlamına gelmektedir. Ayrıca, 
birinci durumda kritik olan yenili�i benimseyen örgütlerin tüm örgütler içerisindeki oranıdır. Bu oran 
zaman içerisinde bir artı� gösteriyorsa (yenili�i benimseyenlerin sayısından anlamlı bir artı� 
gözleniyorsa) benimseme hızı da artacaktır.  
 
�kinci durumda önemli olan konu yeniliklerin sistemdeki aktörler tarafından kabul veya 
reddedilmeleridir. Bu durum farklı yazarlar tarafından (iki farklı bakı� açısı ile tartı�ılmı�tır. Birinci 
bakı� açısı, yönetim uygulamalarının moda olarak benimsenmesi (managerial fashions), ikinci bakı� 
açısı ise yönetim uygulamalarının gelip geçicili�i veya uygulamalara olan geçici hevestir (managerial 
fads). Yönetim uygulamalarının moda olabilece�ini savunan görü�, belirsizlik durumunda çevrede ani 
bir �ekilde yayılan bu uygulamaların belirli bir süre sonra örgütler içerisinde sürekli olarak 
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kullanılmayaca�ı ve zaman içerisinde bu uygulamaların modası geçtikçe örgütlerin de bu 
uygulamalardan ussal olarak vazgeçilebilece�ini savunmaktadır. Bunun arkasındaki duru�, piyasada 
bulunan ve moda uygulamaların yayılımına öncülük eden bir takım aktörlerin (örn. medya kurulu�ları, 
danı�manlık firmaları veya yönetim guruları gibi) varlı�ı ve bu aktörlerin popülariteleridir. Aktörlerin, 
farklı zaman dilimlerinde yönetim uygulamalarını me�ru kılma çabaları ve bundan bir çıkar sa�lama 
e�iliminde olmaları moda konusunu gündeme getirmektedir. Geçici heves görü�ü ise, piyasada 
bulunan ve rekabet üstünlü�ü sa�lamak amacı ile yenili�in özellikleri incelenmeksizin hızlı bir �ekilde 
örgütler tarafından benimsenece�ini savunmaktadır. Moda uygulamaların benimsenmesi ve 
uygulanmaya geçirilmesi konusunda Abrahamson’un (1991) öne sürdü�ü zorlama (veya zoraki) seçim 
ve etkili seçim görü�ü yakla�ımları da bu durumu destekler niteliktedir. Bazı örgütlerin (ve aktörlerin) 
di�er örgütlere hangi yönetim uygulamalarının kullanılmasına karar verecek kadar güçlü olmaları 
zorlama seçim görü�ünün temelini olu�turmaktadır. Görü�e göre, teknik açıdan etkin olmayan ve hatta 
etkisiz kabul edilebilecek bir yenilik, güçlü bir örgütün veya aktörün benimsenme ve kullanılma 
anlamında deste�ini görürse, di�er dı� ve iç etkilerden ba�ımsız olarak kendi kendine yayılmaya 
ba�layacaktır. Bunun tam tersi durumda ise, yenili�i benimseyen örgütlerden daha güçlü bir örgüt 
veya aktör politik nedenlerden dolayı yenili�i uygulamamaları yönünde baskı yaparsa yayılımın 
durmasına neden olacaktır. Farklı yazarların (Abrahamson ve Rosenkopf, 1993; Güler ve di�erleri, 
2002; King ve di�erleri, 2005) da vurguladı�ı üzere birden çok sektörde baskın olan örgütler ortaya 
çıkan bir yenili�i (örn. bir yönetim uygulamasını) uygulayıp uygulamayacaklarına dair karar verirken 
içsel ve dı�sal faktörleri göz önünde bulundururlar. Yenilik, baskın olan örgütlere olumlu bir katkı 
sa�lıyorsa yenili�in sosyal sistemde yayılmasını desteklemek için öncül olma rolünü üstlenme 
ihtimalleri artacaktır. Di�er örgütler ise yenili�i daha önceden benimseyen, uygulayan ve sosyal 
sistemde yenili�i yayma öncülü�ü üstlenen bu öncül örgütlerin yapı ve uygulamalarını ilerleyen 
süreçte kendilerine model olarak seçerler ve yayılım sürecine katkıda bulunurlar. Bu türden bir 
yakla�ım, bazı çalı�malarda (Rosenkopf ve Abrahamson, 1999; Abrahamson ve Rosenkopf, 1997) 
“sürüye katılım süreci” (bandwagon process) olarak tanımlanmaktadır.  
 
Zorlama seçim görü�ünden kavramsal açıdan biraz daha farklılık gösteren etkili seçim görü�üne göre 
ise, örgütler kendi kendilerine yeterli olarak verdikleri kararlar sayesinde yenili�in ilk olarak teknik 
verimlili�ini hızlı bir �ekilde algılar ve elde ettikleri bilgilerin kendilerine olumlu ya da olumsuz anlam 
katması durumunda yenili�in kabulüne veya reddine karar verirler. Örgütlerin yenlilikleri 
benimsemeleri için di�er örgütleri taklit etme zorunluluklarının olmaması, yenili�in benimsenmesinde 
kendi amaç ve hedeflerini daha ön planda tutmaları etkili seçim görü�ünün di�er bir savunmasıdır. 
Etkili seçim görü�ünün savı di�er bir görü� olan Abrahamson ve Rosenkopf’un (1993) öne sürdü�ü 
ussal-verim görü�ü ile benze�me göstermektedir. Ussal verim görü�üne göre, benimseme e�iliminde 
olan aktörler yenilikten elde edecekleri verim ve kazanç hakkındaki bilgilerden mahrum olabilirler. 
Ayrıca, yenili�i benimseyen örgütler hakkındaki bilgiler, di�er örgütler arasında hızlı bir �ekilde 
yayılsa bile benimseme kararları üzerinde olumsuz bir etki bırakabilir. Bunun önlenmesi için bilgi ve 
ileti�im kanalları vasıtasıyla yenilik hakkında yeterli bilgi verilmesi, yenili�i ilk benimseyen örgütlerin 
yenili�i yayma e�iliminin olması, di�er örgütlerin ise yenilikten olumlu bir yönde etkilenme e�ilimine 
sahip olması gerekmektedir.  
 
Önemli olan di�er bir konu ise, örgütlerin yönetim uygulamalarına olan ihtiyacı ve talebi, örgütlerin 
bu uygulamayı hemen benimseyip uygulayacak olması ve örgüt yöneticilerinin sahip oldukları sınırlı 
rasyonalitenin derecesidir. Yönetim uygulamalarını moda olarak benimseyen ve kullanan örgütler 
kendi var olan yapılarını bu uygulamaya göre de�i�tirdikleri zaman uygulamanın modası geçti�i 
durumda örgütlerin kendi varlıklarını sürdürme �ansı tehlikeye girebilmektedir. Moda anlayı�ına göre, 
uygulamalar cazibelerini kaybettiklerinde ve örgüte olumsuz yönde bir geri bildirim oldu�unda, 
örgütlerin ortakları veya hissedarları örgütte olan paylarını geri çekebilir, örgüt piyasada cazibesini 
kaybedebilir ve hatta kapanma tehlikesi ile kar�ı kar�ıya kalabilir. Dolayısıyla, moda olan yönetim 
uygulamasının me�ru kılınması gereklili�inin ve kalıcı olmasının daha avantajlı olaca�ı görü�ü hakim 
olmaktadır çünkü; bu sayede hem bu uygulamanın daha ussal bir �ekilde algılanması, hem örgütler 
arasında kanıksanmı� olması hem de uygulamanın süreklili�i ve yayılım sürecinin devam etmesi 
mümkün olacaktır.  
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Yönetim uygulamalarının gelip-geçicili�ini ve geçici olarak heves edilmesini ele alan bakı� 
içerisindeki temel olan vurgu örgütü yönetenlerin uygulamaları benimsemesindeki hevesleri ve ussal 
anlamda karar vermelerindeki etkinli�idir. Aslında, her iki bakı� açısındaki ortak payda belirsizliktir. 
Yenili�in aktörler tarafından önemsenmesinin ve yarataca�ı etkinin derecesi, yenili�in örgüt içerisinde 
nasıl konumlandıraca�ının derecesi, çevrede olup bitenlere verilen tepkilerin anla�ılmama derecesi 
artıp azaldıkça belirsizlik durumu da bunlara ba�lı olarak de�i�kenlik gösterecektir (Milliken, 1987; 
Abrahamson, 1993). Çevre belirsiz hale geldikçe, örgütler yönetim uygulamalarının kendilerine yarar 
veya zarar getirece�ini ilk ba�ta tahmin edemeyebilir. Bunun sonucu olarak çevresel belirsizli�i 
azaltmak, kendi yapısal özelliklerini ve pazardaki paylarını koruyabilmek için yönetim uygulamalarını 
benimseyen örgütleri taklit etme e�ilimine girer. Bu taklit etme e�ilimi örgüt yöneticilerinin yönetim 
uygulamasını uygulama hevesi ve karar verme gücü ile do�ru orantılı olarak artacaktır. Di�er bir 
deyi�le, taklit etme gücü arttıkça yenili�e olan heves de artacaktır.    
 
��letme Gruplarının Di�er Özellikleri ve Yönetsel Uygulamaları Benimseme Davranı�ları 
 
Yukarıda ele alınan tartı�malar do�rultusunda çalı�ma tarafından ele alınan i�letme grupları ve di�er 
örgütler arasında yönetim uygulamalarının yayılımını ba�da�tıran temel yakla�ım örgütsel saygınlıktır. 
Daha önceden de belirtildi�i gibi, i�letme gruplarının farklı i� sistemleri içerisinde ne �ekilde 
tanımlandıkları, makrokurumsal çevreyle olan etkile�imleri, birbirleri arasındaki benzerliklerin ve 
farklılıkların kar�ıla�tırılması yazında farklı yazarlar tarafından ele alınmı� ve incelenmi�tir. Yapısal 
özelliklerinin yanı sıra, geli�tirdikleri stratejiler açısından farklı i� kollarında ilgisiz çe�itlendikleri 
görülmektedir (Garg ve Delios, 2007:283). Güney Kore’de bulunan ve i�letme grupları olarak 
tanımlanan “chaebol” lerin, Japonya’da bulunan iç pazar “keiretsu” (intermarket keiretsu) ların, 
Almanya’daki “konzern” lerin, Hindistan’da ve Meksika’da bulunan i�letme gruplarının,  (Guillén 
(2000:377; Chang, 2006:412, Feenstra ve di�erleri, 1999:78, Kedia ve di�erleri; 2006:560, Sargent, 
2001:20, Ferris ve di�erleri, 2003:254, Gorodnichenko ve di�erleri, 2009:235) bulundukları i� 
sistemlerinde ilgisiz alanlarda çe�itlendikleri yapılan çalı�malarda örnek olarak verilmi�tir. 
Çalı�malarda iki farklı bakı� açısı birbirine göreli baskın olabilmektedir. Birincisi bakı� açısı, i�letme 
gruplarını ilgisiz çe�itlenme nedeni ile elde etti�i avantajları; ikincisi ise ilgisiz çe�itlenmeden 
kaynaklanan yönetsel sorunlar ve di�er dezavantajları ele almaktadır. ��letme gruplarının ilgisiz 
çe�itlenmelerinin avantajlı oldu�unu savunan bakı� açısı daha çok finansal anlamdaki performans 
üzerine yo�unla�ırken dezavantaj yarattı�ını savunan bakı� açısı ise daha çok yönetsel konularla, 
örgütler içi ve arası mübadele maliyetlerinin arttı�ına odaklanmaktadır. Örne�in, Fisman ve Khanna 
(2004) i�letme gruplarındaki sahiplik yapısı arttıkça koordine edilmesinin düzeyinin ve merkezile�me 
düzeyinin azaldı�ını belirtirken; Cuervo ve Cazura (2006:426) i�letme gruplarını “banka-merkezli”, 
“devlet tarafından sahiplenilen” ve “aile tarafından sahiplenilen” olarak üç farklı gruba ayırarak 
bunların çe�itlenme stratejileri üzerinde durmu� ve birbirlerine olan göreli avantajlarını tartı�mı�tır.  
Khanna ve Palepu (2000), i�letme gruplarının belirli bir seviyeye kadar ilgisiz çe�itlenme düzeyi 
arttıkça grup performansının artaca�ını, ancak belirli bir e�ik seviyesinden sonra performansın 
marjinal getirisinin azalaca�ını ileri sürmü�lerdir. Khanna ve Rivkin ise (2001), ilgisiz çe�itlenme 
arttıkça grup yöneticilerin faaliyetleri sürdürme konusundaki görü�lerinin daraldı�ına ve ileriyi 
görememe sorunuyla kar�ıla�tıklarına vurgu yapmaktadırlar.  
 
Türkiye’deki i�letme gruplarının ilgisiz çe�itlendiklerine dair çalı�malar incelendi�inde (Örn. Karaevli 
2008), holdingler olarak tanımlanan i�letme gruplarına ait örgütlerin farklı sektörlerde ve 
co�rafyalarda faaliyet göstermeleri ilgisiz çe�itlendiklerinin göstergesi olarak ifade edilmi�tir. �lgisiz 
çe�itlenme nedenlerine örnek olarak ise devletin i� sistemi içerisinde yarattı�ı belirsizlikler, farklı 
zamanlarda devletin güvenilir ve saygın i�letme topluluklarını di�er örgütlerden daha çok 
desteklemesi ve te�vik etmesi verilmi�tir (Bu�ra, 1995, 1998; Öni� ve Türem, 2001). Di�er yandan, 
Türkiye’de i�letme gruplarının ve yeni giri�imcilerin elde edecekleri çıkarları do�rultusunda kendi 
aralarında bazı dernekler kurdukları ve iktisadi, politik ve siyasi alanlarda etkin oldukları yine benzer 
çalı�malarda ele alınmı�tır3. Ülke i� sistemi içerisinde 1971’de kurulan Türkiye Sanayici ve ��adamları 

                                                
3 Örne�in, Özen (2002:63), yapmı� oldu�u çalı�mada, 1980’li yıllardan itibaren ya�anan ekonomik ve politik 
geli�meler nedeniyle giri�imci sınıf içerisindeki çe�itlenmenin arttı�ını belirtmi�; TÜS�AD çevresinde örgütlenen 
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Derne�i (TÜS�AD) ve 1990’da kurulan Müstakil Sanayici ve ��adamları Derne�i’ni (MÜS�AD) 
giri�imcilerin kurmu� oldu�u derneklere örnek olarak göstermek mümkündür (Öni� ve Türem, 2002). 
Bu derneklere üye olan örgütlerin saygın örgütler olarak gösterilmesi ve tanımlanması yönetsel 
uygulamaların yayılımı için bir gösterge niteli�i ta�ımaktadır. Özen ve Yelo�lu’nun (2006:60) 
belirtti�i gibi, TÜS�AD’ı, di�er derneklere göre daha erken zamanlarda kurulmu� ve holdingle�mi�, 
yo�un devlet deste�i ile büyümü�, ölçek olarak daha büyük, farklı sektörlerde çe�itlenmi�, 
uluslararasıla�ma oranının yüksek oldu�u; MÜS�AD’ı 1980 sonrası “farklı” politikalar ve siyasal 
çevreler ile geli�en, görece hem ölçek olarak hem uluslararasıla�ma oranı küçük ve Anadolu 
kentlerinde yerle�ik olan �irketler olu�turmaktadır. Türk ekonomisinde özellikle TÜS�AD’ın etkinli�i 
farklı maddeler altında toplanabilir. Bu maddelerden birincisi, TÜS�AD’ın 1970’li yıllardan itibaren 
iktisadi kalkınma açısından aktif rol oynaması, devletle olan direkt veya dolaylı ili�kileri; ikincisi, 
zaman zaman siyasi ba�lamda iktidarla i�birli�i yapıp zaman zaman iktidarla zıt fikirler içinde olması; 
üçüncüsü, 1980’li yıllardan sonra liberalle�me politikaların hız kazanması ve dördüncüsü, i� 
dünyasında elit olarak nitelendirilen burjuvazinin devletten ba�ımsızla�ma çabalarına veya kendi 
çıkarlarını ön planda tutmalarına ra�men devletten tamamıyla ba�ımsız hareket edememeleridir 
(Gölba�ı, 2008). Bu nedenden dolayı Türk ulusal i� sisteminin Whitley’in tanımladı�ı gibi devlete 
ba�ımlı i� sistemi olarak tanımlanmasını zorla�tırmaktadır. Ayrıca, i�letme grupları olarak tanımlanan 
holdinglerin devletin sahip oldu�u kaynaklara ula�maları ve örgütsel formlarını me�ru kılmaları için 
birbirleri ile rekabet içerisinde bulunmaları da devlete ba�ımlılık kavramını bulanık hale getirmeye 
devam etmektedir. Bu�ra’nın (1997) da belirtti�i üzere, derneklere ve birliklere üye olan i�letme 
gruplarının birbirleri ile ekonomik ve siyasal açıdan çatı�ma içerisinde olma ihtimalleri yüksektir. 
Bununla birlikte, ortaya çıkan gruplardaki çe�itlenmenin politik anlamda ortaya çıkan güçlü ve baskın 
olma hevesini ve çıkarları me�rula�tırma çabalarını yo�unla�tıraca�ı (Özen, 2002) fikri a�ırlık 
kazanmaktadır. Bu yüzden pazarı olu�turan, sektörlerde bulunan ve topluluk veya derneklere üye olan 
i�letme topluluklarının kendilerine has topluluk biçimi sergilemeleri do�al bir durum olarak ortaya 
çıkmaktadır.  
 
Ülkede bulunan bu türden derneklerin olması çalı�mayı �u noktaya ta�ımaktadır. Daha önceden 
bahsedildi�i üzere, bir yönetim uygulamasının yayılımında baskın olan ve saygın örgütler di�er 
örgütlere model te�kil edecek ve di�er örgütler model te�kil eden örgütlerin yapı ve uygulamalarını 
benimseme e�ilimine gireceklerdir. Dolayısıyla, bir i�letme grubunun bir toplulu�a veya derne�e ba�lı 
olması saygınlı�ın bir tahmin edicisi olarak öngörülebilir. Zaman içerisinde, i� sistemi içerisinde 
bulunan elit aktörlerin belirli yapıları ve örgütsel formları benimsemesi (bakınız, Özen ve Yelo�lu, 
2006) ve kendi çıkarları do�rultusunda olu�turdukları dernek ve topluluklar ulusal ba�lamda saygınlık 
sa�lama açısından atılan adımlar olarak görülebilir. Bunun bir sonucu olarak ulusal i� sistemi 
içerisinde belirli bir toplulu�a veya derne�e ba�lı olan i�letme grupları di�er örgütlere göre baskın bir 
rol oynuyorsa, yeni olarak nitelendirilen yönetim uygulamalarını daha önce benimseyecekleri ve 
yayılımda öncül rol üstlenecekleri savının ortaya atılması öngörülebilir. Aynı zamanda, bir derne�e 
veya toplulu�a ba�lı i�letme grupları bile yönetim uygulamalarını di�er i�letme gruplarından daha 
önce benimseyebilirler. Bu yüzden iki farklı hipotezin kurulması mümkündür. 

 
Hipotez 2a. Bir toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait 
örgütler, yönetim uygulamalarını üye olmayan örgütlerden daha önce 
benimserler. 
 
Hipotez 2b. Bir toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait 
örgütler, yönetim uygulamalarını üye olmayan i�letme gruplarına ait 
örgütlerden daha önce belirlerler. 
 
 

 

                                                                                                                                                   
giri�imcilerden daha küçük, iç piyasaya dönük ve Anadolu kentlerine yayılan Anadolu Kaplanlarını ve Türkiye 
Odalar ve Borsalar Birli�i’ne (TOBB) üye olan giri�imcileri örnek göstermi�tir.  
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Yönetim Uygulamalarının Yayılımına Örnek: Türkiye’de ISO Kalite Sistemleri Uygulamaları 
ve Yayılımı 
 
Çalı�maya konu olan ISO kalite sistemleri ve standartlarının uygulamaları Türkiye’de bulunan 
örgütler tarafından 1990’ların ilk yarısından itibaren benimsenmeye ba�lamı�tır. Genel olarak 
bakıldı�ında, 1987 yılında Uluslararası Standartlar Örgütü (International Standardization 
Organization) ilk kez kalite standartları serisini yayınlamı� ve bunların genelini “ISO” olarak 
tanımlamı�tır. Bu standartlar serisi, 1994 ve 2001 yılında olmak üzere iki defa yenilemeye u�ramı�tır. 
1994 yılında ele alınan sistem kalite güvence sistemi olarak nitelendirilirken, 2000 yılındaki 
düzenleme ile ismi kalite yönetim sistemleri olarak de�i�tirilmi�tir. Standartlar içerikler bakımından 
üretim, tesis ve hizmet ve tasarım geli�tirme (ISO 9001 ve 9002) ile, ürüne yönelik yapılan son 
muayene ve deneylerdeki güvenceler bakımından birbirlerinden ayrılmaktadır. ISO 9004-2 ve ISO 
9005 ise kılavuz ve kalite sözlü�ünü içermektedir. ISO 9000 dizisi kalite güvence sisteminin 
de�erlendirilmesi amacı ile geli�tirilmi�tir. Ayrıca, ISO 9000 serisinin 2000 yılı düzenlemesi ile 
yönetime odaklanması önemlidir. 1994 düzenlemesinin daha çok üretilen ürün ve hizmetlere yönelik 
olması nedeni ile 2000 düzenlemesinde bu açık giderilmi�tir.  
 
Aslına, ISO 9000 serisinin birinci dayanak noktası, hem üretilen ürün ve hizmetlerin hem de 
yönetimin planlı ve sistematik bir �ekilde yürütülmesi için gerekli olan kurallar bütünü olmasıdır. Bu 
bütünlük örgütün en üst kademesinden en alt kademesine kadar olan kısmı kapsamaktadır. 
Çalı�anların e�itimi, kalite güvence sistemi hakkında bilgilendirilmeleri, kalite güvence sisteminin 
planlanması, planlanan sistemin uygulamaya geçirilmesi, iç ve dı� denetim gibi faaliyetlerin 
yürütülmesi, örgütün bir parçasını de�il, bütününü ilgilendiren bir konudur. Böylelikle, örgütün 
bütününü kapsayan kalitenin güvence altına alınması beklenmektedir. �kinci dayanak noktası ise ISO 
kalite sistem belgesi almanın “gönüllülük esasına” dayalı olmasıdır. Örgütler kendi bünyesinde 
bulunan faaliyetlerin standardizasyonu belgelemek amacı ilgili ISO kalite sistem belgesi alırlar. Bu 
belgenin temini, yerel ve yabancı akreditasyon firmaları tarafından akredite olan kurulu�lar ile 
gerçekle�mektedir4.  Akredite olan kurulu�lar, örgütlerin kalite anlayı�larına uygun olarak üretilen mal 
ve hizmetleri ile birlikte, yönetim standartlarını sa�lamak amacıyla belgeleri verirler ve belirli zaman 
aralıkları ile bu belgenin ileride geçerli olup olmayaca�ını denetlerler (Pe�kircio�lu, 1999). 
Denetlemeler sonucunda standartlara uymayan örgütlerin ISO kalite sistemi belgesi geri 
alınabilmektedir. Dolayısıyla, ISO 9000 belgelendirilmesi bir amaç olarak de�il de, bir araç olarak 
de�erlendirilmesi, örgütün sa�ladı�ı standartları geli�tirmesi koruması gibi unsurları sa�laması 
gereklili�ini ortaya koymaktadır.  
 
Türkiye’de belgelendirmeyi yapan yerel kamu kurulu�u Türk Standartları Enstitüsü’dür (TSE). TSE,  
üretim yerlerinin belgelendirilmesi, ürün belgelendirmesi, Türk standartlarına uygunluk belgesi, kalite 
uygunluk belgesi, parti mallarının belgelendirilmesi,  laboratuarların belgelendirilmesi, hizmet 
yerlerinin belgelendirilmesi, ithal mallarının belgelendirilmesi, sistem belgelendirilmesi, kalite 
güvence sistem belgelendirmesi, çevre yönetim sistem belgelendirmesi konularında hizmet 
vermektedir. Bununla birlikte, akredite olmu� birçok yerel ve yabancı kurulu�ta Türkiye’de 
belgelendirme faaliyetlerine devam etmektedirler. 
 
Örgütlerin ISO kalite sistem belgesini almaları ve bu belgenin gerekliliklerini yerine getirmeleri hem 
kendilerini me�ru kılmaları hem de bulundukları sektör içerisinde kendi kimliklerini ifade etmelerinin 
de bir yolu olarak görülebilir. Kalite sistemlerini benimseyen bir örgüt, kendi yapı ve uygulamalarını 

                                                
4 Türkiye’de ilgili kanunla kurulan TÜRKAK (Türk Akreditasyon Kurumu), yerel anlamda akreditasyon 
faaliyetlerini üstlenmi�tir. Kanunun kurulu� amacı bölümünün 1. Maddesinde �u ifadeler yer almaktadır: “Bu 
kanun ile, laboratuar, belgelendirme ve muayene hizmetlerini yürütecek yurt içi ve yurt dı�ındaki kurulu�ları 
akredite etmek, bu kurulu�ların belirlenen ulusal ve uluslararası standartlara göre faaliyetlerde bulunmalarını ve 
bu suretle ürün/hizmet, sistem, personel ve laboratuar belgelerinin ulusal ve uluslararası alanda kabulünü temin 
etmek amacıyla, merkezi Ankara'da olmak üzere Ba�bakanlıkla ilgili, özel hukuk hükümlerine tabi, tüzel ki�ili�i 
haiz, idari ve mali özerkli�e sahip, Türk Akreditasyon Kurumu, kısa adı TÜRKAK kurulmu�tur” (Kanun ile 
ilgili bilgilere http://www.turkak.org.tr/organlar/4457.htm adresinden ula�mak mümkündür). 
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sistemin gerekliliklerine göre de�i�tirme e�iliminde olacaktır. Bununla birlikte, biçimsel olan veya 
olmayan yollarla bu sistemleri benimsemeleri kendilerine olumlu yönde katkı sa�layabilece�i gibi 
zarar da verebilir. Örne�in, Kavrako�lu ve Bakır’a (1996) ve Pe�kircio�lu’na (1999) göre, KS’yi 
benimsemede kar�ıla�ılan sorunlar çalı�anların e�itimi, göstermi� oldukları direnç ve uyumsuzluk, 
katılımcılık, motivasyon ve ekip çalı�masındaki yetersizlikler, yöneticilerin katılımı, çalı�anları ISO 
9000’in bürokrasi olarak görülmesi, yürütülen bütün faaliyetlerin dokümanlarla tanımlanması, 
sertifikasyonları veren kurulu�ların yeterli yönlendiricili�i yapamaması olarak sıralanmaktadır. Di�er 
yandan, kuramsal ba�lamda dü�ünüldü�ünde, zorlayıcı, taklitçi ve normatif baskılar sonucu bu 
sistemleri benimseyen örgütler birbirleri ile e�biçimli yapıya dönü�me ihtimalleri yüksektir. Bunun en 
belirgin örne�i, akreditasyon firmalarının örgütler üzerinde yaratmı� oldu�u normatif baskılardır. 
E�er, bir örgüt kendi uygulamalarını bir kalite standardı ile belgelendirmek zorunda ise bunu tek 
ba�ına yapması mümkün de�ildir. Örgüt, belge almak için mutlaka akredite olmu� bir belgelendirme 
kurulu�una ba�vurmak zorundadır. Bozkurt ve Odaman’a (1999:57-58) göre, örgütün belgelendirme 
i�lemi farklı a�amalardan olu�maktadır. Bu a�amalardan birincisi, örgütün belge için ilk ba�vuru 
yapması ve ba�vuru ücretini yatırmasıdır. Kalite sistem dokümantasyonunun incelenmesi, denetim, 
denetim raporunun hazırlanması, hazırlanan rapor sonucu belgenin düzenlenmesi ve izleme denetimi 
a�amaları ise di�er a�amalar olarak sıralanmı�tır. Bu a�amalar ile birlikte devletin koymu� oldu�u 
kısıtlamalar ise zorlayıcı baskılar olarak nitelendirilebilir. Devlet açmı� oldu�u ihalelerin teknik 
�artnamelerine ister kamuya ba�lı ister özel sektörde bulunan ve ISO kalite sistem belgesi olan 
örgütlerin katılması yönünde bir kural koyar bu kuralı zorunlu hale getirirse, ihaleye sadece bu 
belgeye sahip olan örgütler katılabilirler. Dolayısı ile örgütler devletin açmı� oldu�u ihalelere katılmak 
istediklerinde ISO kalite sistem belgelerini de almak gönüllülükten zorunlulu�a geçmektedir. ISO 
9000 standartlarının yazılı belgelere dayanması, dosyalanması ve belgelenmesi örgütlerin uymak 
zorunda kaldıkları di�er bir zorunluluktur. Sistemin yeterlili�i ve örgütlerin bu sisteme olan ba�lılı�ı 
standarda göre denetimin yapılması ile mümkün kılınmaktadır. Örne�in, ISO 9001, üç a�amalı bir 
kayıt üzerine kurulmu� ve belgelenmi� bir kalite sistemini gerektirmektedir. Ayrıca belgeyi alan 
örgütün uygulayaca�ı süreçler ve yöntemlerin içinde yer aldı�ı kalite kitabı sistemin en önemli 
bile�enlerinden biridir. Söz konusu el kitabı, örgütten istenen kalite politikaları ve amaçlarının 
kaydedildi�i bir yönetim belgesi olup, örgütte çalı�an bireylerin sorumlulu�unu ve neyin nasıl 
yapılması gerekti�ini anlatmaktadır. Herhangi bir el kitabı olmaksızın belge almak için ba�vuru 
yapması mümkün de�ildir (�im�ek, 2000:169). Bu her sektörde bulunan ve ISO kalite sistem belgesi 
almak isteyen örgüt için geçerlidir.  
 
Yıllar itibariyle bakıldı�ında, Kalite Sistemlerini benimseyen ve çe�itli ISO belgelerini Türkiye’de 
alan ilk örgütler 1990’lu yılların ilk yarısından itibaren gözlenmektedir. Takip eden yıllarda, ISO 
kalite sistem belgesi alan örgüt sayısında belirgin ve hızlı bir artı� gözlenmi�tir. Bu artı�ı, ISO kalite 
sistem belgesi alan örgütlere ait veri tabanlarından izlemek mümkündür. KALDER’in, TSE’nin ve 
TÜRKAK’ın internet sitesinden “ISO belgesi alan kurulu�lar” listesi incelendi�inde ortaya �ekil 
1’deki gibi bir da�ılım grafi�i çıkmaktadır. Sayısal veri olarak incelendi�inde, 1991’de 2, 1992’te 19, 
1993’te 65, 1994’te 103, 1995’de 136, 1996’da 238, 1997’de 360, 1998’de 569 ve 1999 yılında 606 
örgütün ISO kalite sistem belgesi aldı�ı görülmektedir. �ekil 1 incelendi�inde, ISO kalite sistem 
belgesi alan örgütlerin 1990’lı yıllarda sayıca hızlı bir artı� gösterdi�i ancak, bu hızlı artı�ın kendini 
2000’li yıllarda dalgalanmaya bıraktı�ı gözlenmektedir. Çalı�ma kapsamında ele alınan 1990-1999 
yılları arasındaki e�ilim sürekli ve kararlı olarak artı� yönündedir. Ayrıca, �ekil 1 incelendi�inde artı� 
e�iliminin ülkede ya�anan dalgalanmalardan (örn. 1994’te ya�anan kriz gibi) da pek etkilenmedi�i 
kanısına varılabilmektedir. 2000 ve sonraki yıllar çalı�ma kapsamına dahil edilmedi�inden bu 
dönemdeki dalgalanmanın sebepleri üzerinde yapılan çalı�mada durulmamı�tır. Ele alınan zaman 
dilimi göz önünde bulundurularak yapılan ara�tırmanın tasarımı izleyen bölümde yer almı�tır. 
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�ekil 1. ISO Kalite Sistem Belgesi Alan Kurulu�ların Yıllara Göre Da�ılımı 
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Çalı�ma Kapsamına Dahil Edilen Zaman Aralı�ı

 
Kaynak: Kalder, TSE ve TÜRKAK 

 
ARA�TIRMA TASARIMI 

 
Çalı�manın Kısıtları 
 
Çalı�mada, 1991-1999 yılları arası ISO Kalite Sistemleri’ni benimseyen ve ISO kalite sistem belgesi 
alan örgütlerin tespiti için KALDER (Kalite Derne�i), TSE (Türk Standartları Enstitüsü) ve 
TÜRKAK’ın (Türk Akreditasyon Kurumu) Internet siteleri ziyaret edilmi�tir. Bu sitelerde bulunan 
ilgili ba�lantılardan ISO Kalite sistemlerini alan örgütler tespit edilmi�tir. Çalı�mada, konunun 
ara�tırılmasına yönelik olarak herhangi bir örneklem çekilmemi� ve ara�tırma Türkiye’nin tümünü 
kapsayacak �ekilde yapılmı�tır. Böylelikle örneklemden elde edilen bilgilerin anakütleyi olu�turan 
birimler üzerine genellemesi yakla�ımı benimsenmemi�tir. Ancak, ilgili Internet sitelerinden elde 
edilen bilgilerin dı�ında herhangi bir örgütün ISO kalite sistem belgesini aldı�ının tespit edilememesi 
çalı�ma açısından bir kısıt olarak kabul edilebilir. Bu türden veri kayıplarının olma ihtimali nedeniyle 
konu ile ilgili farklı Internet siteleri de (ISO kalite sistem belgesi veren örgütler, yerel ve yabancı 
akreditasyon kurulu�larının Internet siteleri) ziyaret edilmi�tir. Çalı�manın di�er bir kısıtı ise 2000’li 
yıllarda gözlemlenen dalgalanmanın nedenlerinin tartı�ılmamasıdır. Bu türden bir tartı�ma ileride 
yapılacak çalı�malara bırakılmı�tır. 
 
Çalı�ma Tarafından �ncelenen Verinin Temini 
 
Daha önceden de bahsedildi�i gibi ISO Kalite Sistemi’ni benimseyen örgütlere ait veriler farklı veri 
setlerinin temin edilip bunların derlenmesi ve birle�tirilmesi sonucu olu�turulmu�tur. Olu�turulan yeni 
veri setinde ISO kalite sistem belgesi alan herhangi bir örgütün ne zaman bu belgeyi temin etti�inin 
tarihi, içinde bulundu�u ili, faaliyet gösterdi�i sektörü, hangi belgelendirme kurulu�u tarafından 
belgeyi aldı�ı, bu kurulu�ların yerel mi yabancı mı kökenli oldukları bulunmaktadır. Ancak yapılan 
di�er çalı�malar sonucu çapraz veri tabanları da birle�tirilerek elde edilen veri seti geni�letilmi�tir. 
�ncelenen zaman aralı�ında yerel ve yabancı belgelendirme kurulu�lardan ISO kalite sistem belgesini 
alan 2040 örgüt tespit edilmi�tir. Bütün analizler bu 2040 örgüt üzerinden yapılmı�tır.  
 
De�i�kenler 
 
Ba�ımlı de�i�ken: Çalı�manın ba�ımlı de�i�keni örgütün benimsemi� oldu�u ISO kalite sistem 
belgesini kullanma süresidir. Bu sürenin hesaplanması, belgeyi aldı�ı tarihle çalı�ma tarafından 
belirlenen ve ara�tırma kapsamına dahil edilen 1999 yılının son günü olan 30.12.1999 günü arasındaki 
farkın bulunması �eklinde yapılmı�tır. Böylelikle her örgütün ISO kalite sistem belgesini kullanma 
süresi gün cinsinden ifade edilmi�tir. Çalı�ma kapsamına dahil edilen 2098 örgütün teker teker ilgili 
zaman süreci içerisindeki ISO kalite sistem belgesini benimseme ve kullanma süreleri hesaplanmı�tır. 
Hesaplamalarda, örgütün resmen belgelendirildi�i ilk tarih alınmı�tır. Belgeler ile herhangi bir 
revizyona gidilip gidilmedi�ine veya ISO kalite sistem belgesi kullanma hakkını kaybedip yeniden 
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kazanma hakkına sahip oldu�unda ikinci defe belgelendirilmelerine dair tarihi bir veri olmadı�ından 
ilgili analizlerde kapsam dı�ı bırakılmı�tır. 
 
Ba�ımsız de�i�kenler: Çalı�ma tarafından ele alınan birinci ba�ımsız de�i�ken, ISO kalite sistem 
belgesi alan örgütün bir i�letme toplulu�una ait olup olmamasıdır. Di�er bir de�i�le örgütün i�letme 
toplulu�una yasal anlamdaki ba�lılı�ı birinci ba�ımsız de�i�kendir. �lk ba�ımsız de�i�kenin 
belirlenmesinde yapılan çalı�malardan birincisi, listede yer alan örgütlerin Internet sitelerinin ziyaret 
edilmesidir. Ziyaret edilen Internet sitelerinde, örgütlerin bir i�letme grubuna ba�lı olup olmamasının 
yanı sıra tarihçelerine ait siteleri de incelenmi�tir. �kinci çalı�mada ise örgütlerin zaman içerisinde 
i�letme gruplarına ait örgütler tarafından satın alınıp alınmadı�ı veya bu örgütlerle birle�ip 
birle�medi�i tespit edilmi�tir. Birle�en veya satın alınan örgüt herhangi bir i�letme grubuna ait oldu�u 
tespit edildi�inde kodlama i�lemi bu kriter dikkate alınarak yapılmı�tır. Buna ba�lı olarak, ISO kalite 
sistem belgesi alan bir örgüt bir i�letme grubuna aitse 1 (bir), de�ilse 0 (sıfır) �eklinde kodlanmı�tır. 
�kinci ba�ımsız de�i�ken, örgütün ba�lı oldu�u i�letme toplulu�unun bir derne�e veya toplulu�a üye 
olup olmamasıdır. Örgütün ba�lı oldu�u i�letme toplulu�u bir derne�e veya toplulu�a üye ise 1 (bir), 
de�ilse 0 (sıfır) olarak kodlanmı�tır. Bu kontrol de�i�kenine ait toplam örgüt sayısı 555’tir. 
 
Kontrol de�i�kenleri: Kontrol de�i�kenleri kalite sistem belgesi alan örgütlerin sahip oldukları 
özelliklere yöneliktir. Buna göre 1. kontrol de�i�keni örgütün kamuya mı ba�lı yoksa özel mi 
oldu�una yöneliktir. E�er örgüt kamuda faaliyet gösteriyorsa 0 (sıfır), özel sektörde faaliyet 
gösteriyorsa 1 (bir) olarak kodlanmı�tır. �kinci kontrol de�i�keni belge veren sertifikasyon firmalarıdır. 
Sertifikasyon firması yerel ise 0 (sıfır) yabancı ise 1 (bir) �eklinde kodlanmı�tır. Ele alınan her iki 
kontrol de�i�keni ve ba�ımsız de�i�kenler kendi yapıları itibari ile ikili kodlanmı�tır. Hem ba�ımsız 
de�i�kenlerin hem de kontrol de�i�kenlerinin kendi aralarında ba�ımlı olmaları nedeniyle yapılacak 
olan analizler farklıla�maktadır. Yapılacak olan analizlerde ISO kalite sistem belgesini alan örgütlerin 
co�rafik da�ılımlarına ve bulundukları sektörlere yönelik tanımlayıcı bilgilere yer verilmi�tir. Bu 
bilgiler yıl bazında yapılmı�tır. Böylelikle, ISO kalite sistem belgelerin co�rafi ve sektörel anlamda 
nasıl bir geli�im gösterdi�i ve yayılımları hakkında yorum yapma imkanı da do�mu�tur. 
 

ANAL�Z VE BULGULAR 
 
Analiz ve bulgular kısmının ilk kısmı ISO belgesini alan 2040 örgüt hakkında tanımlayıcı bilgileri 
içermekte ve bu bilgilerin yıllara göre da�ılımını göstermektedir. Çizelge 1’de Kalite Sistemi’ni 
benimseyip ISO belgesi alan örgütlerin bulundukları illere ve yıllara göre da�ılımı yer almaktadır. Bu 
da�ılım aynı zamanda co�rafik da�ılımı da göstermektedir. Çizelge 1 incelendi�inde, �stanbul, �zmir 
ve Ankara illerinin ilk üç sırayı aldıkları görülmektedir. Bu üç ilin bütün iller içerisindeki payı 
%52’dir. Üç ilin %50’lik payı alması, Kalite Sistemini benimseyen ve ISO belgesi alan örgütlerin 
merkez olarak tanımlanan illerde toplandı�ının da bir i�aretidir. ISO kalite belgesi alan örgütlerin illere 
göre da�ılımı incelendi�inde daha çok Türkiye’nin batı ve sanayi kesiminde yo�unla�tıkları 
söylenebilir. Çizelge 1’de bulunan �stanbul-Çevre grubunda bulunan örgütler, merkezi �stanbul’da 
olan ancak faaliyet gösterdikleri fabrikaların ve üretim merkezlerinin ba�ka illerde oldu�u örgütleri 
ifade etmektedir. Bu grupta bulunan örgütlerin tüm illerde bulunan örgütler içerisindeki oranı % 2’dir. 
Çizelgede bulunan “Di�er” grubunda bulunan 470 örgüt ise, ilk 10 grubun dı�ında kalan örgütleri 
içermektedir. Bu örgütlerin di�er illere göre oransal da�ılımı çok küçük oldu�undan toplam olarak 
“Di�er” grubunun içine dahil edilmi�tir ve bu grubun yıllara göre da�ılımı yine Çizelge 1’de 
verilmi�tir. 
 
Çizelge 1. ISO belgesi alan örgütlerin illere ve yıllara göre da�ılımı 

�L 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 Total % Küm% 
�STANBUL 1 7 21 30 52 79 108 181 185 664 33 33 
�ZM�R 0 0 7 6 15 29 38 63 48 206 10 43 
ANKARA 0 0 2 4 10 22 33 61 50 182 9 52 
BURSA 0 1 0 6 8 19 43 42 55 174 9 61 
KOCAEL� 0 4 9 11 13 20 18 27 39 141 7 68 
TEK�RDA� 0 0 2 2 1 0 13 13 12 43 2 70 
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ESK��EH�R 0 1 2 1 2 7 7 3 18 41 2 72 
�STANBUL-ÇEVRE 0 0 1 0 2 5 11 15 6 40 2 74 
ADANA 0 0 1 3 1 4 10 14 7 40 2 76 
MAN�SA 0 0 4 6 5 3 4 10 7 39 2 78 
D��ER 1 6 16 33 27 47 72 133 135 470 22 100 
TOPLAM 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  

 
Çizelge 2, Kalite Sistemi’ni benimseyen ve ISO belgesi alan 2040 örgütün faaliyet gösterdikleri 
sektörlere ve yıllara göre da�ılımını göstermektedir. Çizelgeye göre, gıda sektöründe ISO belgesi alan 
örgüt sayısının en fazla oldu�u, elektrik elektronik, hizmet, kamu, tekstil, makine, in�aat, otomotiv, 
kimya ve otomotiv yan sanayi sektörünün gıda sektörünü takip etti�i görülmektedir. Ele alınan bu 10 
sektör tüm sektörel da�ılımın %56’sını olu�turmaktadır. Bu bulgu, sektörel yo�unla�manın da bir 
göstergesidir. %44’lük pay ise bu 10 sektörün dı�ında kalan sektörler arasında payla�tırılmı�tır. 
Çizelge 2’den de izlenece�i gibi, sektörel da�ılımda özellikle 1995 yılından sonraki artı�ın hızlı 
oldu�unu söylemek mümkündür. Mal ve hizmet üretiminin yüksek oldu�u sektörlerde ISO belgesi 
alan örgütlerin sayıca fazla oldu�u Çizelge 2’de açık bir �ekilde görülmektedir. Sayısal anlamda çok 
küçük pay alan sektörler yine “Di�er” grubu altında toplanmı� ve bu grubun tüm sektörel da�ılımı 
içerisindeki payı %25 olarak tespit edilmi�tir. Sektörel da�ılımlara bakıldı�ında, tekstil sektöründe 
bulunan örgütlerin di�er sektörlerde bulunan örgütlerden daha önce ISO belgesini (1991 yılı) aldı�ı 
görülmektedir. Ayrıca, otomotiv ve otomotiv yan sanayinin ilk 10 sektör içerisinde bulunması, bu 
sektörün a�ırlı�ını ortaya koymaktadır. Oransal ifade olarak çok küçük de�erlere sahip olan sektörler 
yine Di�er grubunun içerisine dahil edilmi� ve bu grubun yıllara göre da�ılımı çizelgeye dahil 
edilmi�tir. Bir sonraki çizelge olan Çizelge 3 ise ISO belgesi veren yerel ve yabancı sertifikasyon 
firmalarının verdikleri belge sayılarının, kamuda ve özel sektörde ISO belgesi alan örgütlerin, bir 
i�letme grubuna ait olan ve olmayan örgütlerin aldıkları ISO belgesi sayısının ve bir derne�e üye olan 
ve olmayan örgütlerin almı� oldukları ISO belgesi sayısının yıllara göre da�ılımını toplu bir �ekilde 
göstermektedir. 
 
Çizelge 2. ISO Belgesi Alan Örgütlerin Sektörlere ve Yıllara Göre Da�ılımı 
SEKTÖR 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 Toplam % Küm% 
GIDA 0 0 1 8 3 16 41 64 69 202 10 10 
ELEKTR�K- 
ELEKTRON�K 0 5 9 12 23 38 18 20 22 147 7 17 
H�ZMET 0 0 0 2 6 11 30 36 52 137 7 24 
KAMU 0 0 0 0 1 3 1 74 49 128 6 3 
TEKST�L 1 1 2 3 5 5 30 42 37 126 6 36 
MAK�NA 0 0 4 11 9 12 33 23 22 114 6 42 
�N�AAT 0 1 5 6 7 18 11 17 17 82 4 46 
OTOMOT�V 0 0 0 2 5 13 13 25 20 78 4 5 
K�MYA 0 0 2 1 15 8 5 18 22 71 3 53 
OTOMOT�V Y. S. 0 0 0 0 1 7 17 21 17 63 3 56 
METAL 0 0 0 2 4 8 7 11 26 58 3 59 
TA�IMACILIK 0 0 1 2 5 5 18 16 11 58 3 62 
AMBALAJLAMA 0 0 2 5 7 6 5 9 7 41 2 64 
KAUÇUK/ 
PLAST�K 0 1 1 1 2 5 11 8 12 41 2 66 
METALURJ� 0 2 2 8 3 3 10 9 3 40 2 68 
EV �DARES� 0 0 4 3 4 5 6 7 7 36 2 7 
CAM 0 3 2 9 5 5 3 2 5 34 2 71 
ELEKTR�K 0 0 4 2 1 2 5 8 9 31 2 73 
TELEKOMÜN�K. 0 2 7 2 2 4 6 1 4 28 1 74 
F�NANS 0 0 0 0 3 1 3 8 8 23 1 75 
D��ER 1 4 19 23 25 60 84 143 143 502 25 100 
Toplam 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  
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Çizelge 3 incelendi�inde, 2040 örgütün 1152’sinin (%56) belgelerini yerli, 888’inin (%44) ise yabancı 
sertifikasyon firmalarından elde ettikleri görülmektedir. Her iki tip sertifikasyon firmasının yıllar 
itibari ile verdikleri ISO belgesindeki anlamlı artı�, yayılımın bir di�er göstergesi olarak 
nitelendirilebilir. Çizelgenin son kısmında görülen örgütün i�letme grubuna üyeli�i ile dernek üyeli�i 
arasındaki rakamsal farkın nedeni �udur. Bir örgüt, i�letme grubuna ba�lı oldu�unda o i�letme grubu 
da bir derne�e üye olabilir. Ancak, bir ba�ka örgüt i�letme grubuna ba�lı olabilir ancak ba�lı oldu�u 
i�letme grubu bir derne�e üye olmayabilir. Bu yüzden, iki grup arasındaki fark do�al olarak ortaya bu 
�ekilde çıkmı�tır. 2040 örgüte ait veri setinden elde edilen bulgulara göre özel sektörde faaliyet 
gösteren 1912 örgüt tüm örgütlerin %94’ünü olu�turmaktadır. Geri kalan %6’lık bölüm ise kamuya ait 
örgütlerin olu�turdu�u gruptur. Çizelge 3’te dikkat çeken di�er bir konu ise izlenen artı�ların 1996 
yılından sonra artan bir ivme kazanmasıdır. 1996-1999 yılı artı� hızlarına bakıldı�ında daha önceki 
yıllara çok daha hızlı oldu�u görülmektedir. 
 
Çizelge 3. Verilen ve Alınan ISO Belgelerinin Yıllara, Kamu ve Özel Sektöre (Genel), ��letme 
Grubuna Üyeliklere ve Derne�e Üyeliklere Göre Da�ılımı 

De�i�kenler YIL 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 Toplam 
Geçerli 
Yüzde 

Birikimli  
Yüzde 

Yerli 0 15 47 73 89 129 192 305 302 1152 56 56 

Yabancı 2 4 18 29 47 106 165 257 260 888 44 100 

Sertifikasyon 
Veren Firmanın 
Yerli  
veya Yabancı 
Olma Durumu  Toplam 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  

Kamu 0 0 0 0 1 3 1 74 49 128 6 6 

Özel 2 19 65 102 135 232 356 488 513 1912 94 100 

Örgütün Kamu 
veya Özel 
Sektörde 
Faaliyet 
Gösterme 
Durumu Toplam 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  

Üye Olan 2 14 32 48 52 59 96 130 122 555 27 27 
Üye  
Olmayan 0 5 33 54 84 176 261 432 440 1485 73 100 

Örgütün ��letme 
Grubuna 
Üyeli�i 

Toplam 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  
Üye  
Olan 2 12 30 34 42 38 62 75 59 354 17 17 
Üye  
Olmayan 0 7 35 68 94 197 295 487 503 1686 83 100 

Dernek Üyeli�i 

Toplam 2 19 65 102 136 235 357 562 562 2040 100  
 
 
Çizelge 3’te ayrıca 555 örgütün bir i�letme grubuna ait oldu�u, 1485 örgütün ise bir i�letme grubuna 
ait olmadı�ı tespit edilmi� ve bu örgütlerin hangi yıllarda ISO belgesi aldıklarının da�ılımı yine aynı 
çizelgede verilmi�tir. Bu, aynı zamanda çalı�manın birinci hipotezinin sınanması için gerekli bir 
bulgudur. Son bulgu ise, örgütün bir derne�e üye olup olmaması ile ilgili olan bulgudur. Burada iki 
ölçüt dikkate alınmı�tır. Birincisi, örgütün bir i�letme grubuna ba�lı ve bu i�letme grubununsa bir 
derne�e üyeli�i, ikincisi örgütün bir i�letme grubuna ba�lı olmamasına ra�men derne�e olan 
üyeli�idir.  
 
Hipotezlerin Sınanmasına Yönelik Analizler 
 
Çizelge 4, birinci hipotezin sınanması için olu�turulmu�tur. Birinci hipoteze konu olan i�letme 
gruplarına ait örgütlerle ait olmayan örgütlerin yönetim uygulamasını benimseme süreleri 
arasında anlamlı bir fark oldu�u, i�letme gruplarına ait örgütlerin yönetim uygulamasını di�er 
örgütlerden daha önce benimsedikleri yakla�ımı ba�ımsız iki örneklem t testi ile %95 güven 
aralı�ında sınanmı�tır. Aslında hem birinci hipotez hem de ikinci hipotezler için geçerli olan 
“önce benimserler” ifadesi, gruplara ait ortalama benimseme sürelerini temsil etmektedir. 
Ba�ımsız örneklem t testi bir ortalama kar�ıla�tırma testi oldu�u için kimin daha önce 
benimsedi�inin sınanması için her iki grubun benimseme sürelerinin ortalamaları dikkate 
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alınmı�tır ve bu ortalamalar kar�ıla�tırılmı�tır. Bu ortalamalar her çizelgede ayrı ayrı 
belirtilmi�tir. Veri setinde bulunan 555 örgütün bir i�letme grubuna ba�lı oldu�u, geri kalan 
1485 örgütün ise herhangi bir i�letme grubuna ba�lı olmadı�ı tespit edilmi�tir. ��letme 
gruplarına ait olan ve olmayan örgütler tüm popülasyondan çekilen birer örnek olarak kabul 
edilmi�, her iki örneklem hacminin yeterli büyüklükte olması ve merkezi limit kuramı 
yakla�ımının kabul edilmesi nedeni ile parametrik analizlere ba�vurulmu�tur. Birinci 
hipotezin sınanmasına yönelik yapılan ba�ımsız iki örneklem testinde örneklem 
varyanslarının e�it olmadı�ı yakla�ımı benimsenmi�tir. Çalı�manın kuramsal çerçevesinde 
kurulan hipotezler tek yönlü olarak olu�turulmu� ve hesaplanan t istatisti�inin olasılık 
de�erleri yorumlanmı�tır. Bütün olasılık de�erleri çizelgede ayrı ayrı verilmi�tir. 
 
Çizelge 4. ��letme Gruplarına Üye Olan ve Olmayan Örgütlere Ait Ba�ımsız �ki Örneklem t 
Testi Çizelgesi 

��letme  
Grubuna 

Üyelik 
N Ortalama Std. 

Sapma 
Ortalamanın 

Standart Hatası 
t  

de�eri P De�eri Serbestlik 
Derecesi 

Evet  555 2247,77 734,99 31,20 

Hayır 1485 2508,39 566,02 14,69 
-7,56 0,000*** 811 

***Olasılık 0.01 düzeyinde anlamlıdır. 
 
Çizelge 4’ten elde edilen bulgulara göre, i�letme gruplarına ait 555 örgütün Kalite Sistemi’ni ve ISO 
kalite sistem belgelerini di�er örgütlerden daha önce benimsedi�ine yönelik hipotez güçlü destek 
bulmu�tur (t de�eri = -7,56, p<0,05). El edilen bulgular, çalı�manın ilk bölümlerinde konu edilen 
i�letme gruplarının ülke içerisinde baskın örgüt formları oldu�u ve dolayısı ile yönetim uygulamalarını 
di�er örgütlerden önce benimseyece�i yakla�ımı destekler yöndedir. Veri setinin kendisi 
incelendi�inde ise bir i�letme grubuna ait örgütlerin daha ilk yıllardan itibaren KS’yi benimsedi�i 
görülmektedir. Bu de�erlendirmeyi Çizelge 3’ten takip etmek mümkündür. �lk üç yılda Kalite 
Sistemi’ni benimseyen i�letme grubuna ait örgütlerin sayısı ait olmayan örgütlerin sayısından daha 
fazladır. Çizelge 5 ve Çizelge 6 ise, di�er iki hipotezin sınanmasına yönelik olarak hazırlanmı�tır. 
Birinci hipotezin sınanma yöntemi hipotez 2a ve hipotez 2b içinde aynı olarak belirlenmi�tir. Bir 
toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait örgütler, yönetim uygulamalarını üye olmayan 
örgütlerden daha önce benimserler savının sınanması için yine ba�ımsız iki örneklem testine 
ba�vurulmu�tur. 354 örgütün bir derne�e üye oldu�u, geri kalan 1686 örgütün ise herhangi bir derne�e 
üye olmadı�ı bulunmu�tur. 
 
Çizelge 5. Derneklere Üye Olan ve Olmayan Örgütlere Ait Ba�ımsız �ki Örneklem t Testi 
Çizelgesi 

Derne�e  
Üyelik N Ortalama Std. 

Sapma 

Ortalamanın 
Standart 

Hatası 

t  
de�eri p De�eri Serbestlik 

Derecesi 

Evet  354 2111,90 757,40 40,26 

Hayır 1686 2505,85 573,53 13,97 
-9,25 0,000*** 441 

***Olasılık 0,01 düzeyinde anlamlıdır. 
 
Çizelge 5’te bulunan olasılık de�erine göre (t de�eri = -9,25, p<0,05) derne�e üye olan örgütlerin 
olmayan örgütlerden daha önce Kalite Sistemi’ni benimsedikleri ve ISO belgesini aldıkları savı güçlü 
bir �ekilde desteklenmi�tir. Dolayısıyla birinci hipotezle birlikte ikinci hipotezde destek bulmu�tur. 
Yayılımda, dernek üyesi olmanın etkisi anlamlı olarak görülmektedir. Bu bulguya katkıda bulunması 
amacıyla “Bir toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait örgütler, yönetim 
uygulamalarını üye olmayan i�letme gruplarına ait örgütlerden daha önce belirlerler” �eklinde 
olu�turulan Hipotez 2b’nin sınanması için hazırlanan Çizelge 6 a�a�ıdaki gibi olu�turulmu�tur. Çizelge 
5 ile Çizelge 6’da bulunan üyelikler arasındaki fark, 49 örgütün bir derne�e üye olması ancak herhangi 
bir i�letme grubuna ba�lı olmamasından kaynaklanmaktadır. �lgili veri tabanından 555 örgütün bir 
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i�letme grubuna dahil oldu�u tespit edilmi� ve bunlardan 305’nin ba�lı oldu�u i�letme grubunun bir 
derne�e ba�lı oldu�u geri kalan kısmın ise ba�lı olmadı�ı belirlenmi�tir. Yapılan tek yönlü ba�ımsız 
iki örneklem t testine göre, bir derne�e ba�lı olan i�letme grubuna ait örgütlerin ba�lı olmayan i�letme 
grubuna ait örgütlerden daha önce ISO kalite sistem belgesini aldıkları ve benimseme zamanları 
arasındaki farkın anlamlı oldu�u söylemek mümkündür (t de�eri = -5,95, p<0,05). 
 
 
Çizelge 6. Derneklere Üye Olan ve Olmayan Örgütlere Ait Ba�ımsız �ki Örneklem t Testi 
Çizelgesi 

Örgütün Ba�lı Oldu�u 
�.G’nin Derne�e Üyeli�i N Ortalama 

Std. 
Sapma 

Ortalamanın 
Standart Hatası 

t 
de�eri 

p 
De�eri 

Serbestlik 
Derecesi 

Üye 305 2086,89 759,91 44,02 

De�il 250 2444,01 653,21 41,44 

-5,95 0,000*** 551 

***Olasılık 0,01 düzeyinde anlamlıdır. 
 
Bir sonraki çizelge olan Çizelge 7’de ise, çalı�ma tarafından ele alınan kontrol de�i�kenlerine yönelik 
yapılan ba�ımsız iki örneklem t testi sonuçları yer almaktadır. �lk olarak, bir örgütün kamu veya özel 
sektörde faaliyet göstermesinin yanı sıra, özel sektörde bulunan örgütlerin kamuda faaliyet gösteren 
örgütlerden daha önce Kalite Sistemini benimsedikleri test edilmi�tir. �kinci olarak, sertifikasyon 
veren yerel ve yabancı örgütler kar�ıla�tırılmı� ve 1152 örgüt yerel bir belgelendirme firmasından 
alırken, 888 örgüt ise yabancı bir belgelendirme firmasından aldı�ı ilgili veri tabanından elde 
edilmi�tir. Kar�ıla�tırma açısından, örgütlerin önce yerel mi yoksa yabancı bir belgelendirme firması 
aracılı�ı ile belge aldıkları dikkate alınmı�tır. 
 
Çizelge 7. Kontrol De�i�kenlerine Ait Ba�ımsız �ki Örneklem t Testi Sonuçları 

Kontrol 
De�i�keni  N Ortalama 

Std. 
Sapma 

Ortalamanın 
Standart 
Hatası 

t 
de�eri 

P 
De�eri 

Serbestlik 
Derecesi 

         

Özel 1912 2111,90 757,40 40,26 Kamu/Özel 
Ayırımı 

Kamu 128 2505,85 573,53 13,97 
-17,25 0,000*** 284 

Yerel 1152 2386,90 660,89 19,21 Sertifikasyon 
Belgesini 
Yerel/Yabancı 
Örgütten Alma Yabancı 

888 2503,22 575,12 18,99 

-4,23 0,000*** 2008 

***Olasılık 0,01 düzeyinde anlamlıdır. 
 
Kar�ıla�tırma sonrası elde edilen de�erlere göre, özel sektörde bulunan örgütlerin kamuda faaliyet 
gösteren örgütlerden daha önce Kalite Sistemini benimsedikleri (t de�er = 17,25, p<0,05), yerel 
sertifikasyon firmalarının yabancı sertifikasyon firmalarından daha önce ISO kalite sistem belgesini 
verdikleri tespit edilmi�tir (t de�eri = -4,23, p<0,05). Kar�ıla�tırmalarda hesaplanan t de�eri 
istatistiksel olarak da anlamlı çıkmı�tır. Kontrol de�i�kenleri, yapılan çalı�manın ana hipotezlerini ve 
di�er tartı�ılanları destekler yöndedir. Bütün yapılan analizler sonucunda, yayılımda derne�e üyeli�in 
bir tahmin de�i�ken oldu�unu, Türk ulusal i� sistemi içerisinde bulunan ve i�letme grupları olarak 
tanımlanan holdinglere ba�lı örgütlerin di�er örgütlerden daha önce ISO kalite sistem belgesini 
benimsedikleri savları desteklenmi�tir. 
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Çalı�ma tarafından öne sürülen hipotezlere ait bulguların bütününü bir arada göstermek 
gerekirse bunu Çizelge 8’deki ifade etmek mümkündür. Bu türden bir çizelge çalı�manın 
genelini de özetlemektedir. 
 
Çizelge 8. Hipotezler 
Hipotez 1. ��letme gruplarına ait örgütlerle ait olmayan örgütlerin yönetim 
uygulamasını benimseme süreleri arasında anlamlı bir fark vardır. ��letme gruplarına 
ait örgütler yönetim uygulamasını di�er örgütlerden daha önce benimserler. 

Desteklendi 

Hipotez 2a. Bir toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait örgütler, 
yönetim uygulamalarını üye olmayan örgütlerden daha önce benimserler. Desteklendi 

Hipotez 2b. Bir toplulu�a veya derne�e üye olan i�letme gruplarına ait örgütler, 
yönetim uygulamalarını üye olmayan i�letme gruplarına ait örgütlerden daha önce 
belirlerler. 

Desteklendi 

 
TARTI�MA VE SONUÇ 

 
Ulusal i� sistemleri içerisinde baskın örgüt formları olarak tanımlanan i�letme gruplarının yönetim 
uygulamalarını di�er örgütlerden daha önce benimseyecekleri yakla�ımının sınanmasına yönelik 
yapılan bu çalı�mada üç ana konu üzerinde durulmu�tur. Bu konulardan birincisi Türk Ulusal �� 
Sistemi, ikincisi, Türkiye’de bulunan ve i�letme grupları olarak nitelendirilen holdingler ve üçüncüsü 
ise yönetim uygulamalarının Türk ulusal i� sistemi içerisindeki yayılımıdır. Türkiye’de bulunan 
holdinglere ba�lı örgütlerin di�er örgütlerden daha önce bir yönetim uygulaması olarak kabul edilen 
Kalite Sistemleri’ni benimsedi�i ve ISO belgesi aldıkları savı yapılan analizler sonucunda destek 
görmü�tür. Yıllara göre, Kalite Sistemi’nin benimsemenin bir göstergesi olan ISO belgelerinin yıllara 
göre yayılımı ilgili veri tabanındaki verilere göre gösterilmi� ve anlamlı artı� gözlenmi�tir. Bununla 
birlikte, derneklere ba�lı olma ölçütünün de yayılım olgusu konusundaki etkisi yine anlamlı olarak 
ortaya çıkmı�tır. Bulunan bu bulgu, yönetim uygulamalarının yayılımında savunulan “sürüye katılım 
süreci” olarak tanımlanan sürecin (Rosenkopf ve Abrahamson, 1999; Abrahamson ve Rosenkopf, 
1997) açıklanmasını da destekler yöndedir. Di�er yandan, ulusal i� sistemleri içerisinde bulunan 
i�letme gruplarının baskın aktörler oldukları yönündeki savın bu çalı�ma için de geçerli oldu�u yapılan 
analizlerden elde edilen sonuçlarla gösterilmi�tir. Elde edilen bu sonuçlar kuramsal anlamda i�letme 
grupları hem de ulusal i� sistemleri yazınını hem destekleyici hem de katkı sa�layacak niteliktedir. 
Kalite Sistemi olarak ifade edilen yönetim uygulamasının anlamlı olarak yayılımının me�rula�tırıcı 
özelli�i, bu yönetim uygulamasının örgütler arasında kanıksandı�ı, içselle�ti�i ve kurumsalla�tı�ının 
bir ölçütü olarak görülebilir.  Ancak, Kalite Sistemi’nin rasyonel nedenlere ba�lı olarak (Kalite 
Sistemi’nin örgütlere sa�ladı�ı avantaj ve dezavantajların neler oldu�u, uygulandı�ında örgütlere 
performans anlamında bir katkı sa�layıp sa�lamadı�ı) ne �ekilde örgütler tarafından benimsendikleri 
bu çalı�mada kapsam dı�ında bırakılmı�tır.  
 
Çalı�ma tarafından elde edilen bulgular, derneklere üye olmanın yayılımın gerçekle�mesi için önemli 
bir ölçüt oldu�u savını desteklemektedir. Türkiye’de kalite olgusu 1990’lı yıllarda ciddi bir anlam 
kazanmı� ve örgütler hem yönetsel hem de üretim anlamında kalite olgusunu içselle�tirmi�lerdir. 
Çalı�manın kavramsal çerçeve kısmında belirtildi�i gibi, ülke içerisinde kalite olgusunu yaymada 
etkin olan aktörlerin en önemlileri TUS�AD ve KALDER’dir (Kalite Derne�i). KALDER’in kalite 
hareketini yayma için düzenlemi� oldu�u etkinlikler (paneller, kongreler, çalı�taylar), kalite 
hakkındaki söylemleri, ülke içerisindeki �ubelerdeki faaliyetleri zaman içerisinde hem akademik 
camiada hem de medyada sürekli olarak ele alınmı�tır. Ayrıca, KALDER’in kurumsal sponsorunun 
birço�unun TUS�AD üyelerinden olu�ması TUS�AD-KALDER birlikteli�inin bir göstergesidir. 
KALDER’in tarihçesine bakıldı�ında5 bu birlikteli�in sürekli var oldu�u gözlemlenmektedir. 1990 
yılında KALDER’in kurulu�u, 1992’de TUS�AD’la Ulusal Kalite Ödülü’nün verilmesi ile ilgili 
çalı�maların ba�latılması ve takiben 1993 yılında ödülün verilmesi, 1996’da KALDER ve TUS�AD 
tarafından makale yarı�masının düzenlenmesi, TUS�AD’la birlikte kalite kongreleri düzenlenmesi, 

                                                
5 KALDER’in tarihine www.kalder.org sitesinden ula�mak mümkündür. 
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kalite ödülünü TÜS�AD’a ba�lı i�letme gruplarının kazanması birliktelik açısından verilen 
örneklerden bir kaçıdır. Çalı�ma tarafından yapılan ve ele alınan konuya paralellik gösteren analiz 
bulguları hem kuramsal açıdan hem de pratik anlamda yayılım konusunun açıklanmasını 
desteklemektedir. �lk yıllarda Toplam Kalite Yönetimi ile birlikte Kalite Sistemleri uygulamalarını 
benimseyip ISO Kalite Sistem Belgesi alan örgütlerin TUS�AD’a ba�lı olduklarının tespiti çalı�ma 
tarafından bulunan önemli bir bulgudur. Elde edilen veri seti ba�lamında incelendi�inde TUS�AD gibi 
derneklere ba�lı olan örgütlerin aldıkları ISO belgesi sayısı kararlı bir �ekilde artı� göstermi�tir.  
 
Yapılan çalı�mada, Kalite Sistemi’nin benimseyen örgütlerin benimseme zamanı temel alınmı�, 
analizler bu de�i�kene göre yapılmı� ancak neden veya hangi sebeplerden dolayı benimsedikleri 
irdelenmemi�tir. �leride yapılacak çalı�malar yön vermesi açısından bazı noktaları sıralamak 
gerekebilir. Örgütlerin ISO belgelerini alırken yerel veya yabancı belgelendirme kurulu�larını hangi 
sebeplere göre tercih ettikleri, i�letme gruplarının ilgisiz çe�itlenme düzeyleri ile ISO belgesini alma 
dolayısıyla kalite sistemini benimseme düzeyi arasında bir ili�kinin olup olmadı�ı, belgelendirme 
veren sertifikasyon firmalarının örgütler üzerinde yarattıkları etkilerin neler oldu�u, hangi ISO 
belgesinin i�letme grupları ve di�er örgütler tarafından tercih edildi�i farklı ara�tırma soruları olarak 
sorulabilir niteliktedir. �kincil verinin güncellenmesiyle birlikte, 1991-1999 yılları arası yapılan 
çalı�manın 2000 yılı ve sonrası da katılıp geni�letilmesi ve derinle�tirilmesi mümkündür. Böylelikle, 
Kalite Sistemi’nin benimsenmesinde 2000 yılından sonraki ya�anan dalgalanmaların sebepleri de 
ara�tırılabilir hale gelmektedir. ��letme gruplarının ve di�er örgütlerin 2000 yılından sonraki durumu 
ve ISO belgesini benimseme süreleri tekrar ara�tırma konularına dahil edilebilir nitelik ta�ımaktadır.  
 

KAYNAKÇA 
 

Abrahamson, E. ve  Rosenkopf, L. 1993. Institutional and competitive bandwagons: Using 
mathematical modeling as a tool to explore innovation diffusion. The Academy of Management 
Review, 18(3): 487-517. 

 Abrahamson, E. ve Rosenkopf, L. 1997. Social network effects on the extent of innovation diffusion: 
A computer simulation. Organization Sicence, 8 (3):289-309. 

Be�kese, A. ve Cebeci, U. 2001. Total quality management and ISO 9000 applications in Turkey, The 
TQM Magazine, 13(1): 69-74. 

Bozkurt, R. ve Odaman, A. 1999. ISO 9000 Kalite Güvence Sistemleri. Milli Prodüktivite Merkezi 
Yayınları, No:549. 

Bu�ra, A. 1988. Class, culture, and state: An analysis of interest representation by two Turkish 
business associations. International Journal of Middle East Studies, 30 (4):521-540. 

Bu�ra, A. 1994. Devlet ve i�adamları. �stanbul: �leti�im Yayınları, (Çeviri: Fikret Adaman, State and 
business in Turkey. Albany: State University of New York Press). 

Bu�ra, A. 1997. The claws of the tigers. Privateview, 1(4/5):50-55. 
Bu�ra, A. ve Üsdiken B. 1995. Societal variations in state-dependent organizational forms. The South 

Korean chaebol and the Turkish holding. EMOT çalı�tayında sunulan bildiri. 21-23 Nisan, 
Helsinki. 

Cazurra-C, A. 2006. Business groups and their types. Asia Pacific Journal of Management, 23:419-
437. 

Chang, S.j. 2006. Business Groups in East Asia: Post Crisis restructuring and new growth. Asia 
Pacific Journal of Management, 23 (4):407-417.  

Çolpan, A. M. ve Hikino, T. 2008. Türkiye’nin büyük �irketlet kemsinde i�letme gruplarının iktisadi 
rolü ve çe�itlendirme stratejileri. Yönetim Ara�tırmaları Dergisi, 8(1-2):23-58. 

Costa, M ve Lorente, M.A.R. 2007. A triple analysis of ISO 9000 effect on compmany performance. 
International Journal of Productivity and Performance Management, 56 (5/6) 495. 

Damanpour, F. ve Evan, W.M. 1984. Organizational innovation and performance: The problem of 
"organizational lag". Administrative Science Quarterly, 29(3):392-409. 

Damanpour, F., ve Gopalakrishnan, S. 2001. The dynamics of adoption of product and process of 
innovations. Journal of Management Studies, 38(1):45-65. 

Duncan, R.B. 1972. Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental 
Uncertainty. Administrative Science Quarterly, 17(3): 313-327.  



51 
 

Erçek, M. 2004. Çeviri, aktör a�ları ve eksik/öncül kurumsalla�ma: Türkiye’deki mesleki 
personel/�nsan kaynakları söyleminin yeniden kurgulanması, 1960-1999. Yönetim Ara�tırmaları 
Dergisi, 4 (2):129-196. 

Feenstra, R. C., Yang, T.H. ve Hamilton, G.G. 1999. Business groups and product variety in trade: 
evidence from South Korea. Journal of International Economics, 48:71-100. 

Ferris, S.P., Kim, K.A. ve Kitsabunnarat, p. 2003. The costs (and benefits?) of diversified businedd 
groups: The case of Korean Chaebols. Journal of Banking and Finance, 27 (2):251-273. 

Fisman R. ve Khanna, T. 2004. Facilitating development: The role of business groups. World 
Development, 32 (4):609-628. 

Franceschini, F., Galetto M. ve Gianni, G. 2004. A new forecasting model fort he diffusion of ISO 
9000 starndart certifications in European countries. International Journal of Quality 
&Reliability Management, 21 (1):32-50. 

Garg, M. ve Delios, A. 2007. Survival of the foreign subsidiaries of the TMNCs: the influence of 
business group affiliation. Journal of International Management, 13:278-295. 

Gatignon H & Robertson TS (1985). A propositional inventory for new diffusion research. Journal of 
Consumer Research, 11, 849-867. 

Gök�en, N. S. ve Üsdiken, B. 2001. Uniformity and diversity in Turkish business groups: Effects of 
scale and time of founding. British Journal of Management, 12(4): 325-340. 

Gök�en, N.S. 2007. Makrokurumsal bakı� açısı. S. Sargut ve �. Özen (der) Örgüt Kuramları. Bölüm 
6. Ankara:�mge. 

Gorodnichenko, Y., Schaefer, D. ve Talavera O. 2009. Financial constraints and continental business 
groups. Evidence from German konzerns. Research in International Business and Finance, 
23:233-242. 

Granovetter, M. 1985. Economic action and social structure: The problem of embeddedness. 
American Journal of Sociology, 91(3): 481-510. 

Granovetter, M. 1992. Economic institutions as social constructions: A framework for analysis. Acta 
Sociologica, 35:3-11. 

Guillen, Mario. 2000. Business groups in emerging economies: A resource-based view. Academy of 
Management Journal. 43 (3) 362-380. 

Güler, I., Guillen, F. M. ve Macpherson, J.M. 2002.  Global competition, institutions, and the diffusion 
of organizational practices: The international spread of ISO 9000 quality certificates. 
Administrative Science Quarterly, 47(2): 207–232.  

Halis, M. Ve Özta� A. 2002. Quality cost analysis in ISO-9000-certified Turkish companies 
Managerial Auditing Journal, 17(2):101-105. 

Hamilton, G. G. ve Biggart, N. W. 1988. Market, culture and authority: A comparative analysis of 
management and organization in the Far East. American Journal of Sociology, 94 Ek: 52-94. 

Jaeger, M.A. 1983. The transfer of organizational culture overseas: An approach to control in the 
multinational corporation. Journal of International Business Studies, 14(2):91-114.  

Kale, S. ve Arditi, D. 2006. Diffusion of ISO 9000 certification in the precast concrete industry. 
Construction Management and Economics, 24(5), 485-495. 

Karaevli, A. 2008. Türkiye’de i�letme gruplarında çe�itlendirme stratejilerinin evrimi. Yönetim 
Ara�tırmaları Dergisi, 8 (1/2):268-285. 

Kavrako�lu, �. ve Balkır, M. 1996. ISO 9000 deneyimi: Türkiye, Belçika,�srail. �stanbul:Kalder 
Yayınları, (11). 

Kedia, B.L., Mukherjee, D. ve Lahiri, S. 2006. Indian business groups: Evolution and transformation. 
Asia Pacific Journal of Management, 23-559-577. 

Khanna T. ve Palepu, K. 2000. The future of business groups in emerging markets: Long evidence 
from Chile. The Academy of Management Journal, 43 (3):268-285. 

Khanna, T. ve Rivkin J.W. 2001. Estimating the performance effects of business groups in Emerging 
Markets. Strategic Management Journal, 22(1):45-74. 

King, A.A., Lenox, J.M. ve Terlaak, A. 2005. The strategic use of decentralized institutions: exploring 
certification with the iso 14001 management standard. Academy of Management Journal, 
48(6): 1091-1106. 



 52 

Kostava T. ve Roth, K. 2002. Adoption of an organizational pratice by subsidiaries of multinational 
corporations: Institutional and relational effects. The Academy of Management Journal, 45 
(1):215-233. 

Kostova, T. 1999. Transnational transfer of strategic organizational practices: a contextual perspective. 
The Academy of Management Review, (24)2: 308-324. 

Lundmark, E. ve Westelius, A. 2006. Effects of quality management according to ISO 9000: a 
Swedish study of the transit to ISO 9001:2001. Total Quality Management, 17 (8): 1021-1042. 

 
Lundvall, B.A. 1999. National business systems and national systems of innovation. International 

Studies of Management and Organization, 2:60-77. 
Mahadevappa, B. ve Kotreshwar, G. 2004. Quality management practices in Indian ISO 9000 certified 

companies: an emprical evaluation. Total Quality Management &Business Excellence, 15 (3): 
295-. 

Maman, D. 2002. The emergence of business groups: Israel and South Korea compared. Organization 
Studies, 23(5): 737–758. 

Maurice, M., Sorge, A. ve Warner, M. 1980. Societal differences in organizing manufacturing units: a 
comparison of France, West Germany, and Great Britain. Organization Studies, 1 (1):59-86. 

Meyer, J. Ve Rowan, B. 1977. Institutionalized organizations: Formal structure as myth and 
ceremony. American Journal of Sociology, 83: 340-363. 

Mezias, S. 1990. An institutional model of organizational practice: Financial reporting at the Fortune 
200. Administrative Science Quarterly, 35:431-457. 

Milliken, J. F. (1987). Three types of perceived uncertainty about the environment: state, effect, and 
response uncertainty. The Academy of Management Review, 12(1):133-143.  

Morgan, G. 2007. National business systems research: Progress and prospects, Scandinavian Journal 
of Management, 23(2): 127-145. 

Öni�, Z. ve Türem U. 2002. Entrepreneurs, democracy and citizenship in Turkey. Comparative 
Politics. 35 (4):439-456. 

Öni�, Z. ve Türem, U. 2001. Business, globalization and democracy: A comparative analysis of 
Turkish business associations. Turkish Studies,2(2): 94-120. 

Orrú, M., Biggart, N. W., ve Hamilton, G. G. 1991. Organizational isomorphism in East Asia. W. W. 
Powell ve P. J. DiMaggio (Der.), The new institutionalism in organizational analysis: 361-389. 
Chicago, CH: The University of Chicago Press. 

Özen, �. 2002. Ba�lam, aktör, söylem ve kurumsal de�i�im: Türkiye’de toplam kalite yönetiminin 
yayılım süreci. Yönetim Ara�tırmaları Dergisi, 2 (1): 47-90. 

Özen, �. ve Yelo�lu H. O. 2006. Bir örgüt kimli�i olarak “holding” adının in�ası ve a�ınması: E�anlı 
kurumsalla�ma ve çözülme üzerine bir model önerisi. Yönetim Ara�tırmaları Dergisi, 6 (1-2): 
45-84. 

Pek�ircio�lu, N. 1999. Kalite yönetiminde ISO 9000 uygulamaları. Milli Prodüktivite Merkezi 
Yayınları, No:620. 

Pınar, M., Pınar, M.C. ve Crouch, H.L. 2001. Do all companies achieve their expectations from ISO 
9000 certification? An empirical study in Turkey. Journal of Global Awareness, (2)2:62-71. 

Rogers, E. M. 1995. Diffusion of Innovations. The Free Press, New York. 
Rosenkopf, L. ve Abrahamson, E. 1999. Modeling reputational and informational influences in 

threshold models of bandwagon innovation diffusion. Computational and Mathematical 
Organization Theory, 5 (4):361-384. 

Rozenweig, M. P. ve Singh, J. 1991. Organizational environments and the multinational enterprise. 
Academy of Manamenet Review, 16(2): 340-361. 

Sampaio, P., Saraiva, P. ve Rodrigues, G.A. 2009. ISO 9001 certification research: questions, answers 
and approaches. International Journal of Quality &Reliability Management, 26 (1):38-58. 

�im�ek, M. 2000. Sorularla Toplam Kalite Yönetimi ve Kalite Güvence Sistemleri, �stanbul:Alfa 
Yayınları. 

Uzzi, B. 1997. Social structure and competition in interfirm networks: The paradox of embeddedness. 
Administrative Science Quarterly, 42: 35-67. 

Valiukonyte, D. ve Parkkonen, V. 2008. Conceptual framework for the analysis of business systems: 
National perspective. Economics and Management, 13: 729-738.  



53 
 

Whitley, R. 1991. The social construction of business systems in East Asia. Organization Studies, 
12(1): 1-28. 

Whitley, R. 1992. Societies, firms and markets: The social structuring of business systems. R.D. 
Whitley (Der.), European business systems: 5-45. London, UK: Sage  

Whitley, R. 1994. Dominant forms of economic Organization in market economies. Organization 
Studies, 15(2): 153-182. 

Whitley, R. 2000. Divergent capitalisms: The social structuring and change of business systems. 
Oxford: Oxford University Press. 31-64. 

Whitley, R. 2003. How national are business systems? The role of different state types and 
complementary institutions in constructing homogenous systems of economic coordination and 
control. National Business Systems in the New Global Context çalı�tayında sunulan bildiri, 
Oslo. 

Whitley, R. 2007. Business systems and organizational capabilities. New York, USA: Oxford 
University Press. 

Wiele, v.d.T., Iwaarden, v.J., Brown, A., Ulrich, S. ve Klaus, Z. 2009. An International comparison of 
the perceptions about the revised ISO 9000 quality system standards.  Total Quality 
Management &Business Excellence, 20 (4):393-408. 

Wright, M. ve Charlett, D. 1995. New Product Diffusion Models in Marketing: An Assessment of 
Two Approaches. Marketing Bulletin, 6:32-41. 

Yaprak, A., Karademir, B.ve Osborn, R. 2007. How do business groups function and evolve in 
emerging markets, Advances in International Marketing, 17:275-294. 

Yiu, D., Bruton, D. G ve Lu, Y. 2005. Understanding business group performance in an emerging 
economy: Acquiring resources and capabilities in order to prosper. Journal of Management 
Studies, 42 (1): 183-206. 

Yurto�lu, B. Burcin. 2000. Ownership, control and performance of Turkish listed firms. Empirica, 27 
(2) 193-222. 

Yurto�lu, B. Burcin. 2003. Corporate governance and implications for minority shareholders in 
Turkey. Corporate Ownership & Control, 1(1): 72-86. 





55 
 

ÖRGÜTSEL ME�RU�YET�N YEN�DEN �N�ASINA YÖNEL�K B�R SÜREÇ MODEL�: 
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ÖZET 
Bu çalı�mada izlenimci yönetim ve Yeni kurumsal teoriler kapsamında Türk Kızılay Vakfı örne�i 
üzerinden örgütsel me�ruiyetin yeniden sürecine odaklanılmı�tır. Örgütsel me�ruiyetin yeniden 
in�asında örgütün izledi�i sembolik ve maddi stratejilerden hareketle üç a�amalı bir süreç modeli elde 
edilmi�tir. Dahası, sosyopolitik ba�lama vurgu yapılarak, örgütün dı�ında dı�sal aktörlerin de bu 
süreçteki olumlu ve olumsuz etkileri analize dahil edilmi� ve bir dı�sal aktör olan hükümetin örgüt 
hakkında almı� kararlarla bu süreci biçimlendirdi�i tespit edilmi�tir. 
 
                                                                                                                          
Örgüt çalı�malarında son yıllarda üzerinde belirgin bir �ekilde çalı�ılan kavramlardan biri me�ruiyet 
olgusudur. Me�ruiyet olgusu kimilerine göre, örgütsel amaçlarla toplumsal de�erler, normlar ve 
beklentiler arasındaki uyum (Dowling ve Pfeffer, 1975; Ashforth ve Gibbs, 1990); Kimilerine göre ise 
kanıksanmı�lık (Meyer ve Rowan, 1977; Carroll ve Hannan, 1989) olarak ele alınmı�tır. Suchman 
(1995)’e göre ise, me�ruiyet bir örgütsel yapının faaliyetlerinin sosyal olarak olu�turulmu� de�erler, 
normlar, inançlar ve tanımlamalarla olan uygunlu�u, arzu edilebilirli�i ve uyumuyla ilgili yaygın 
varsayımlar ve algılamalardır. 

 
Me�ruiyet olgusu kurumsalcı teorisyenler (Meyer ve Rowan, 1977, DiMaggio ve Powell, 1983, Powell 
ve DiMaggio, 1991), Kaynak ba�ımlılı�ı teorisyenleri (Dowling ve Pfeffer, 1975; Pfeffer ve Salancik, 
1978; Ashforth ve Gibbs, 1990) ve populasyon ekolojisi teorisyenleri (Carroll ve Hannan, 1989) 
tarafından ele alınmaktadır.  Kaynak ba�ımlılı�ı teorisyenleri me�rulu�a stratejik açıdan yakla�arak 
me�ruluk sürecinde yönetsel kontrole vurgu yapmaktadırlar. Bu görü�e göre, me�ruluk amaca yönelik 
ve kontrol edilebilirdir (Suchman, 1995: 576).  Kurumsalsı teorisyenler ise, me�ruiyeti örgütsel 
yapıların hayatta kalabilmeleri için elde etmeleri gereken, aksi dü�ünülemez bir kavram olarak ele 
almı�lardır. Bu yakla�ıma göre örgütler kendi görev çevrelerinin ötesinde daha geni� kültürel ve sosyal 
bir ba�lama yerle�iktirler ve bu ba�lam içinde hayatlarını sürdürebilmeleri, onların bu çevre tarafından 
olu�turulmu� beklentilere ve de�erlere uyumlarına ba�lıdır (Meyer ve Rowan, 1977, Powell ve 
DiMaggio, 1991). Fakat me�ruiyete hangi açıdan bakılırsa bakılsın, örgütlerin hem kurulu� 
a�amasında hem de ilerleyen yıllarda toplumun bir kesiminin veya daha geni� bir kesiminin gözünde 
me�ruiyete sahip olması bir gerekliliktir. Çünkü kendi aktiviteleriyle ilgili olarak me�rula�tırıcı bir 
açıklamada bulunmayan örgütler, irrasyonel, umursamaz ve gereksiz oldu�u yönündeki iddialara kar�ı 
korunaksız olmaktadır (Meyer ve Rowan, 1991: 50). �çsel politikalar, üretimdeki teknoloji ve 
çıktılardaki standart eksiklikleri veya ba�arısızlıklar ve araç ve amaçlar arasındaki uyumsuzluklar, 
örgütlerin ba�arısızlı�a dü�mesine ve onlardan umulan de�er ve beklentilerin bo�a çıkarmakta 
(Ashforth ve Gibbs, 1990: 177), bu da örgütlerin me�ruiyetlerinin zedelenmesine veya kaybına yol 
açmaktadır. Böyle durumlarda, me�ruiyetlerinin tehdit altında oldu�unu veya kaybedildi�ini algılayan 
örgütlerin, kaybettikleri me�ruiyetlerini yeniden elde etme çabası içine girmeleri kaçınılmaz 
gözükmektedir. Bu da kaybedilen bir me�ruiyetin örgütler tarafından nasıl yeniden in�a edilebilece�i 
ve bu süreçte ne tür stratejilerin izlenmesi gerekti�i sorusunu akla getirmektedir. 

 
Örgütsel me�ruiyetin yeniden in�asında sembolik ve maddi bir takım faaliyetlerin altı çizilmekte ve 
sürece yönelik teorik bir takım vurgulamalar yapılmakla birlikte, ampirik olarak belirli bir örgütte 
veya örgütlerde tarihsel olarak me�ruiyetin nasıl elde edilebilece�ine ili�kin pek az çalı�ma 
yapılmaktadır. Ashforth ve Gibbs (1990) ve Suchman (1995)’in çalı�maları sürece yönelik bir takım 
vurgulamalarda bulunmaktadır. Örne�in, Ashforth ve Gibbs (1990), örgütlerin rol performansına 
yönelik me�ruiyet tehditlerinde, kısa vadede örgütsel açıklamalar gibi izlenimci yönetim taktiklerine, 
uzun vadede ise zorunlu e�biçimlilik, kaynak ba�ımlılı�ın de�i�tirilmesi gibi maddi, de�er algılarına 
yönelik tehditlerde ise sosyal olarak kabul edilmi� uygulamaların de�i�tirilmesi ve izlenimci yönetim 
taktiklerinin kullanılması gibi yöntemlere ba�vuruldu�unu belirtmi�lerdir. Suchman (1995) ise, 
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pragmatik, ahlaki ve bili�sel me�ruiyetin onarılmasına göre de�i�ecek �ekilde, normalle�tirici 
açıklamalara ve stratejik yeniden yapılanmaya ba�vurulaca�ını belirtmi�tir. Fakat yazarların 
vurgulamaları teorik düzeydedir. Uygulamaya dönük bir çalı�mayla me�ruiyetin yeniden in�asına 
yönelik bir süreç modelinin ortaya konulması gerekir. Yine me�ruiyetin yeniden in�asında Zajac ve 
Westphal (1995)’ın vurguladı�ı ba�lamsal ve sosyo-politik ko�ullara pek vurgu yapılmadı�ı 
görülmektedir. Me�ruiyetin yeniden in�asında makro perspektifteki bir takım ko�ullarında dikkate 
alınması gerekir. Özellikle politik güçler gibi dı�sal bir takım aktörler örgütlerle etkile�ime girerek, 
me�ruiyetin yeniden in�ası sürecine etki edebilirler. Bütün bu faktörler göz önüne alınarak, örgütlerde 
me�ruiyetin yeniden nasıl edilebilece�inin ara�tırılması gerekmektedir. 
 
��te bu çalı�mada Türk Kızılay Vakfı örne�i üzerinden, me�ruiyetin yeniden in�ası süreci tarihsel bir 
perspektiften incelenmi�, bu süreçte örgütün izledi�i stratejilerin yeni sıra, özellikle sosyo-politik 
ba�lamda dı�sal aktörlerin bu süreçte oynadıklar rol, izlenimci yönetim ve yeni kurumsalcı teoriler 
çerçevesinde ele alınmı�tır. Çalı�ma da iki temel soruya cevap aranmı�tır; me�ruiyetin yeniden 
in�asında kısa vadede ve uzun vadede izlenen stratejiler nelerdir? Sosyo-politik ba�lam çerçevesinde, 
dı�sal aktörler (Hükümet aktörleri) me�ruiyetin yeniden in�a sürecini ve örgütün izledi�i stratejileri ne 
�ekilde ve nasıl biçimlendirmektedir. 
 
Kavramsal Çerçeve: Örgütsel Me�ruiyetin Yeniden �n�ası Stratejileri 
 
Literatürde me�ruiyetin elde edilmesinde uygulanacak birtakım stratejiler sıklıkla vurgulanmaktadır. 
Örne�in, Ashforth ve Gibbs (1990), me�rulu�un elde edilmesinde maddi ve sembolik bir takım 
dinamiklerden bahsetmi�tir. Maddi dinamikler olarak rol performanslarının artırılması, zorlayıcı 
e�biçimlilik mekanizmaları, kaynak ba�ımlılıklarının de�i�tirilmesi ve sosyal olarak kurumsalla�mı� 
pratiklerin de�i�tirilmesi; sembolik dinamikler olarak, sosyal olarak kabul edilmi� birtakım amaçların 
benimsenmesi, amaç ve sonuçların yeniden tanımlanması, törensel faaliyetler ve normalle�tirici 
açıklama stratejileri söz konusudur. Bu ba�lamda Örgütlerin dı�sal aktörler gözünde kaybettikleri 
me�ruiyetlerini yeniden in�a etme stratejileri, me�ruiyetin elde edilmesi faaliyeti olarak görülebilir ve 
benzer stratejiler uygulanabilir. Fakat literatürde, me�rulu�un onarılmasında çok daha farklı 
stratejilerin izlenmesi gerekti�i belirtilmektedir. Özellikle öngörülemeyen krizler sonrası me�ruiyetin 
onarılmasında, çok daha reaktif bir kar�ılıkta bulunulması ve öncelikle me�ruiyet krizine yol açan 
faaliyetlere odaklanılması gereklili�i vurgulanmaktadır (Suchman, 1995: 597).  
 
Me�ruiyetin yeniden in�ası stratejileri üzerine literatür incelendi�inde, daha çok me�rulu�u tehdit eden 
durumlara veya krizlere kar�ı, kısa dönemlik ve me�ruiyetin korunmasına yönelik stratejiler üzerine 
yo�unla�ıldı�ı görülmektedir. Örgütlerin bu süreçte, maddi bir takım faaliyetlerden ziyade, sembolik 
faaliyetlerle me�ruiyet kaybedilmesine kar�ı gelecekleri belirtilmektedir (Ashforth ve Gibbs, 1990). 
Sembolik faaliyetler ise, örgütlerin sadece örgütsel aktivitelere odaklanmak yerine, faaliyetlerini do�ru 
bir �ekilde gerçekle�tirdikleri veya gerçekle�tirecekleri yönünde dı�sal aktörlerin algılarını ve 
inançlarını güçlendirme faaliyeti olarak tanımlanmaktadır (Salancik ve Meindl, 1984: 238). Örgütlerin 
sergiledi�i bu sembolik faaliyetler, �zlenimci yönetim teorileri çerçevesinde sıklıkla tartı�ılmaktadır. 
�zlenimci yönetim üzerine literatür, örgütlerin kimli�ini ya da imajını tehdit eden kötü durumlara kar�ı 
bireysel bazda kullanılan stratejileri ifade etmektedir (Schlenker, 1980’den aktaran; Elsbach ve Sutton, 
1992: 700). Örgütteki yöneticilerin veya sözcülerin me�ruiyetin korunmasında veya yeniden 
in�asındaki rolüne vurgu yapılarak, örgütsel yöneticilerin veya sözcülerin imajı tehdit eden durumlara 
kar�ı, aktif olarak roller üstlendikleri, sosyal ba�lantılar gerçekle�tirdikleri ve söylemsel ifadelerde 
bulundukları belirtilmektedir (Leary ve Kovlaski, 1990). Bu ba�lamda birçok örgüt teorisyeni, 
örgütsel me�ruiyetin savunulmasında ve onarılmasında izlenimci yönetim taktiklerinden 
faydalanmı�tır. �zlenimci yönetim teorileri, örgütlerin tehdit eden durumlara kar�ı yapılan ve kötü 
örneklerin izlerinin örgütten silinmesini sa�layan açıklamalar (account) üzerine yo�unla�mı�tır. 
Eylemler ve beklentiler arasında olu�an bo�lukları dolduran ve uygunsuz davranı�ların 
normalle�tirilmesini sa�layan söylemler olarak ifade edilebilecek (Scott ve Lymann, 1968) 
açıklamalar, örgütlerin izleyicilerinin kötü durumlarla ilgili algılarını kontrol etmek ve ithamlara kar�ı 
cevap vermek amacıyla izlenimci yönetimde bütünle�mi�tir (Schonbach, 1990’dan aktaran Coillouet-
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Allen, 1996: 212). Literatürde, yalanlama (deny), özür dileme (apologies), temize çıkartma 
(justification), ve mazeret sunma (excuse) gibi bir takım açıklamalardan bahsedilmi�tir. 

 
Yalanlama, örgütlerin me�ruiyetini zedeleyecek aktivitelere ve onların sonuçlarına ili�kin bilgileri 
örtbas etmesi (Ashforth ve Gibbs, 1990) veya hiç gerçekle�memi� gibi göstermesidir (Schlenker, 
1980’den aktaran; Elsbach ve Sutton, 1992). Örgütler yalanlama açıklamalarına pragmatik 
dü�üncelerle ba�vurabilecekleri (Suchman, 1995) gibi yargısal endi�elerden dolayı da ba�vurabilirler 
(Marcuss ve Goodman, 1991). Örne�in, Marcuss ve Goodman (1991), kaza ve skandal gibi örgütsel 
me�ruiyeti zedeleyen olaylara getirilen açıklamaları inceledikleri çalı�malarında, özellikle yargısal 
endi�elerden dolayı skandalların sıklıkla yalanladı�ını bulmu�lardır. Yalanlama kısa vadeli bir çözüm 
olabilir ama gerçek ortaya çıktı�ında, örgütlerin uzun vadeli me�ruiyetlerini zedeleyebilir (Suchman, 
1995). �kinci bir açıklama tipi özür dilemektedir. Özür dileme, örgütlerin kötü olayların etkisini 
azaltacak pi�manlık ifadelerini içeren ve sorumlulu�un kısmi olarak kabul edilmesini sa�layan 
ifadelerdir (Ashforth ve Gibbs, 1990: 181). Sunulan özürlerden izleyicilerin ikna olması durumunda, 
izleyicilerin örgütleri cezalandırıcı faaliyetlerde bulunmayaca�ı umulmaktadır (Schlenker, 1980’den 
aktaran; Sutton ve Callahan, 1987). Fakat özür dilemek her durumda ba�vurulabilecek bir açıklama 
de�ildir. Örne�in, Marcuss ve Goodman (1991)’e göre, sorumlulu�un yalanlanamayaca�ı ve eylem 
kurbanı ki�ilerin bulundu�u skandallarla yüzle�en örgütlerde sözcüler özür dileme açıklamalarında 
bulunmayacaklardır. Üçüncü bir açıklama tipi mazeret sunmadır. Mazeret sunma belirli bir olaydaki 
sorumlulu�un derecesinin azaltılmasını sa�layan söylemleri içermektedir. Bu açıklama tipinde 
olumsuz olayların nedeni olarak ba�ka birtakım faktörler gösterilmektedir. Özellikle kontrol 
edilemeyen, istikrarsız ve dı�sal faktörlerin neden oldu�u olumsuz sonuçların bertaraf edilmesinde 
kullanılmaktadır (Bettman ve Weitz, 1983: 181). Fakat bu açıklama biçiminin yönetsel anlamda bir 
kontrol eksikli�i meydana getirdi�i sıklıkla dile getirilmektedir (Sutton ve Callahan 1987: Staw ve 
di�erleri, 1983). Bir olayın negatif etkilerini azaltmak için kullanılacak ba�ka bir açıklama tipi ise 
temize çıkartmadır. Temize çıkartma, amaç ve sonuçların yeniden tanımlaması yoluyla yapılan 
eylemin yaygın norm ve inançlara uygun oldu�unun (Suchman, 1995:598), olumsuz olarak itham 
olunan eylemlerin ya da olayların yanlı�, uygunsuz ve ho� olmayan durumları barındırmadı�ının 
belirtilmesidir (Tedeschi ve Reis, 1981’den aktaran; Elsbach ve Sutton, 1992: 710). Örne�in örgüt 
sözcülerinin me�ru olarak nitelendirilmeyen bir olayın yapılmadan önce uzman ki�ilere danı�ılarak 
yapıldı�ını ya da ahlaki ve bili�sel norm ve uygulamalarının takip edildi�ini belirtmeleri temize 
çıkmaya örnek olarak gösterilebilir (Elsbach ve Sutton, 1992: 710). 

 
Me�ruiyet tehditlerine kar�ı me�ruiyet kaybının önlenmesi ve me�ruiyetin yeniden elde edilmesi 
kapsamında izlenimci yönetim anlayı�ı çerçevesinde sembolik bir takım uygulamalar örgüt 
teorisyenlerince ele alınmı�tır. Elsbach ve Sutton (1992) me�ru olmayan bir eylemin 
me�rula�tırılmasında, kurumsal yönetim teorisi ile izlenimci yönetim teorisini bütünle�tirerek 
kurumsal uyum ve izlenim yaratma, suçsuzlu�un savunulması ve temize çıkartma, de�erini yükseltme 
(enhancement) ve yetki almadan (entitling) olu�an bir süreç modeli ortaya koymu�tur. Onların bu 
çalı�ması özellikle gayri me�ru bir eylemin me�rula�tırılmasında, kurumsal uyum ve izlenim yaratma 
gibi kurumsal mekanizmaları göstermesi açısından dikkat çekmektedir. Kurumsalcı görü� ve izlenimci 
yönetim teorilerini bütünle�tiren bir ba�ka çalı�ma ise Elsbach (1994)’e aittir. O çalı�masında 
tartı�malı bir takım olaylardan sonra, örgütlerdeki sözcülerin me�ruiyet kaybını önlemek adına yaptı�ı 
söylemsel açıklamaları hem açıklama tipleri hem içerikleri açısından incelemi�tir. Açıklama tiplerini 
yalanlamalar ve kabullenmeler �eklinde ayırırken, açıklama içeriklerinin kurumsal ve teknik 
karakteristiklere vurgular içerdi�ini söylemi�tir. Kurumsal karakteristiklere atıf yapılmasının altında 
örgütlerin sosyal bir takım de�er ve amaçlara hizmet etti�i ve bu yüzden faaliyetlerinin 
sorgulanamayaca�ı dü�üncesi, teknik karakteristiklere yapılan atıflarda ise rasyonellik, etkinlik gibi 
dü�ünceler yattı�ı gösterilmi�tir (Elsbach, 1994: 66).  

 
Örgütler normalle�tirici açıklamalar haricinde, törensel uyum (ya da izlenim yaratma) gibi sembolik 
eylemlerle de me�ruiyetlerini onarma yoluna gidebilirler. Törensel uyum, örgütlerin me�ru olarak 
kabul edilen yaygın norm ve inançları benimserken, teknik faaliyetlerinin pratik endi�elerden dolayı 
farklıla�masıdır (Meyer ve Rowan, 1977: 357). Örne�in, Elsbach ve Sutton (1992), örgütlerin 
üyelerinin gayri me�ru eylemlerinin me�rula�tırılmasında, izlenimci yönetim taktiklerinin 
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kullanımından önce törensel uyumun eylemlerin negatif etkilerini azaltaca�ını belirtmi�lerdir. 
Ashforth ve Gibbs (1990) ise, örgütlerin me�ruiyetlerini yeniden kazanmada uzun vadede törensel 
faaliyetlerde bulunabilece�inden bahsetmi�lerdir. 

 
Sembolik faaliyetlerin özellikle gerçek faaliyetlerin izleyicilerce tam olarak kestirilemedi�i, 
belirsizli�in hüküm sürdü�ü durumlarda çok daha etkin oldu�u belirtilmektedir (Bansal ve Kistruck, 
2006: 167). Örne�in, Ashfords ve Gibbs (1990), sembolik faaliyetlere ço�unlukla kısa vadede, 
örgütlerin maddi anlamda kar�ılık vermelerinin kısıtlandı�ı, sınırlı kapasite nedeniyle örgütlerin 
mü�terilerinin beklentilerini kar�ılayamadı�ı, me�ruiyet meydan okumalarının örgütleri a�ırı derecede 
lekeledi�i ve mü�terilerinin büyük bölümünün örgüte olan deste�ini çekebilece�i, meydan okumaların 
örgütleri hızlı bir biçimde planlama yapamayacak ölçüde hazırlıksız yakaladı�ı durumlarda 
ba�vuruldu�unu belirtmi�lerdir.  
 
Sadece sembolik faaliyetlerle me�ruiyetin yeniden kazanılması bazı durumlarda zor olabilir. Bu gibi 
durumlarda örgütler maddi anlamda bir takım eylemlerde de bulunabilirler. Literatürde me�ruiyetin 
yeniden elde edilmesine yönelik olarak, me�ruiyetin in�a edilmesinde kullanılan stratejilerin 
uygulanabilece�i vurgulanmaktadır. Örne�in, Ashforth ve Gibbs (1990), me�ruiyetin yeniden in�a 
edilmesinde örgütlerin uzun vadede zorunlu e�biçimlilik ve kaynak ba�ımlıklarının de�i�tirilmesi gibi 
maddi faaliyetlerde bulunabileceklerini belirtmi�lerdir. Yine Elsbach ve Sutton (1992), gayri me�ru bir 
faaliyetin me�rula�tırılmasında ilk basama�ı kurumsal uyumun te�kil etti�ini belirtmi�tir. Yine 
Suchman (1995), normalle�tirici açıklamalarla uyumlu olacak �ekilde yeniden yapılanma 
faaliyetlerinin de, me�ruiyetini yeniden kazanılmasında gerekli oldu�undan bahsetmi�tir. Fakat bu 
yeniden yapılanma örgütün hükümet denetimine açılması ve kötü örneklerin örgütten uzakla�tırılması 
gibi (yönetim kurullarının görevden uzakla�tırılması gibi) sembolik faaliyetleri ça�rı�tıran 
uygulamalar içerece�i gibi, gerçekten me�ruluk kaybına neden olan yapıların ve uygulamaların 
örgütten uzakla�tırılması veya yeniden düzenlenmesi �eklinde gerçekle�ebilir (Suchman, 1995: 598-
599). 

 
Örgütlerin izledi�i stratejiler dı�ında, dı�sal aktörlerde bu süreçte etkili olabilirler. Zajac ve Westphal 
(1995), CEO tazminatı ile ilgili çalı�malarında, herhangi bir maddi faaliyete kalkı�madan, izlenimci 
yönetim faaliyetlerinin �irketlerin payda�larının me�ruiyet algılarını etkilemede etkili oldu�unu 
göstermi�lerdir. Onlar aynı zamanda yapılan bu açıklamaların rassal olmadı�ını, politik, ekonomik, 
demografik ve kurumsal etmenlerce �ekillendi�ini belirtmi�lerdir. Onların bu çalı�ması, me�ruiyet 
algılarına yönelik açıklamaların veya faaliyetlerin kurumsal ve sosyo-politik ba�lama göre 
�ekillenebilece�ini göstermesi açısından faydalı olmu�tur. Bu açıdan, farklı ba�lamlarda me�ruiyet 
elde etme süreci de farklıla�abilir.   

 
Çalı�manın Yöntemi 

 
Çalı�mada me�ruiyetin yeniden in�a süreci Türk Kızılay Vakfı örne�i üzerinden incelenmi�tir. 
Yeniden in�a sürecinde öncelikli olarak, Türk Kızılay Vakfının uygulamı� oldu�u sembolik ve maddi 
stratejiler üzerine odaklanılmakla birlikte, sosyopolitik ba�lamın etkisini göstermesi açısından dı�sal 
aktörlerin bu süreci biçimlendirmede ki rolü ara�tırılmı�tır. Örgütün izlemi� oldu�u Sembolik ve 
maddi stratejilerde izlenimci yönetim, yeni kurumsalcı ve stratejik yönetim teorilerinden 
faydalanılmı�tır. Dı�sal aktör olarak öncelikle Türkiye’deki hükümet aktörlerinin bu süreçteki rolü 
ortaya konulmu�tur. Çünkü Türkiye ba�lamında ele alındı�ında, tarihsel olarak Türkiye’de hep 
devletçi bir politikanın egemen oldu�u görülmektedir (Heper, 1991). Batı’nın ça�da� medeniyetinin 
yakalanması sürecinin vazgeçilmeyen ve en önemli aracı devletin ekonomik hayata müdahalesini 
öngören devletçilik ilkesi olmu�tur (Eralp 1990’dan aktaran; Özen-Özen, 2009: 553). Devletçilik 
ilkesi aracılı�ıyla, devlet veya hükümet birçok �irketi veya özerk kurumları etkileyebilecek ekonomik 
veya siyasi karar alabilme yetkisine de sahip olmaktadır. Bu açıdan Türkiye ba�lamında, me�ruiyetin 
yeniden in�asında, sürece olan müdahaleleri ile hükümet aktörleri göz ardı edilmemi� ve süreci 
biçimlendirmelerindeki rollerine vurgu yapılmı�tır.  
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Data Kaynakları ve Analiz 
 

Bu çalı�ma da ar�iv kaynaklarından yararlanılmı�tır. Ar�iv kaynakları olarak, örgütün me�ruiyetini 
yeniden in�asına yönelik söylemleri ve faaliyetleri ile bu süreçte hükümet aktörlerinin örgüt 
hakkındaki açıklamalarını ve faaliyetlerini rapor eden yazılı materyaller incelenmi�tir. Bu ba�lamda, 
Sabah, Hürriyet, Milliyet, Radikal, Yeni �afak, Zaman gibi çe�itli kesimlere hitap eden günlük 
gazeteler, Kızılay Dergileri ve www.kizilay.org.tr gibi örgüte ili�kin ar�ivsel kaynaklar ve çe�itli 
dergilerden faydalanılmı�tır. Bu ar�ivsel kaynakların analizinde söylem analizleri ve içerik analizleri 
gibi nitel yöntemlerden faydalanılmı�tır. Kızılay’ın sembolik faaliyetlerine ili�kin söylem analizleri 
yapılmı�tır. Söylemler, izlenimci yönetim teorisi perspektifinden normalle�tirici açıklama tipleri 
(yalanlama, özür dileme, mazeret sunma ve temize çıkartma gibi) ve kurumsal teori perspektiften 
Elsbach (1994)’ın vurguladı�ı açıklama içerikleri (teknik karakteristiklere ya da kurumsal 
karakteristiklere vurgular) bakımından analiz edilmi�tir. Örgütün maddi stratejiler olarak (yeniden 
yapılanma, kötü örneklerin kurumdan uzakla�tırılması, kurumsal uyum gibi) neleri gerçekle�tirdi�ini 
içerik analizleri aracılı�ıyla elde edilmi�tir. Yine dı�sal aktörlerin sürece olan olumlu ya da olumsuz 
müdahaleleri de, hem Türk Kızılay Vakfına ili�kin söylemleri, hem de gerçekle�tirilen maddi 
faaliyetleri açısından içeriksel olarak analiz edilmi�tir. Me�ruiyet kaybı ise medya içerik analizi ile 
gösterilmi�tir. Çünkü literatürde, medyanın me�ru olmayan faaliyetlerle ilgili, olumsuz ya da olumlu 
giri�imleri veya söylemleri raporladı�ı söylenmektedir (Dowling ve Pfeffer 1975, Deephouse, 1996). 
Analiz için yazılı basında (gazetelerde) çıkan Kızılay’ın me�ru olmayan faaliyetleriyle ilgili haberler, 
olumsuz olanları “0”, olumlu olanları “1” olmak üzere kodlanmı�tır. Burada olumsuz haberlerin 
sayısal anlamdaki yo�unlu�u me�ruiyet kaybı olarak nitelendirilmi�tir. 

 
Türk Kızılay Vakfı Vakası 
 
11 Haziran 1868 yılında, “Osmanlı Yaralı ve Hasta Askerlere Yardım Cemiyeti” olarak kurulan ve 
1935 yılında “KIZILAY” adını alan vakıf, özerk bir organizasyon yapısına sahip olan, özel hukuk 
hükümlerine tabi, devletten hiçbir ad altında maddi destek almayan, “Uluslararası �nsani Yardım 
Kurulu�udur.” (Türk Kızılay Vakfı Sitesi). Birçok alanda faaliyet gösteren örgüt özellikle yurdumuzda 
ve dünyanın her hangi bir yerinde meydana gelen do�al afetler sonrası, devlet kurumlarına destek 
görevi görerek afetzedelere, Acil barınma Acil beslenme Kısmı sa�lık hizmetleri sa�lamaktadır. Fakat 
örgüt 17 A�ustos 1999 yılında meydana gelen “Marmara Depremi Felaketi” sonrası dönemde, 
özellikle afetzedelere yardım götürme konusundaki yetersizlikleri nedeniyle, ciddi me�ruiyeti 
sorgulanmaya ba�lanmı�tır. 
Depremi takip eden dönemde yazılı basındaki haberlerde, Kızılay’ın kendinden beklenen performansı 
gösteremedi�i ve halkın gözünde imajının ve de me�ruiyetinin sorgulandı�ı, bunda da Kızılay’ın 
eksikliklerinin, ça�dı�ı, ba�arısız yönetiminin temel etken oldu�u vurgulanmı�tır. Örne�in, Meclis 
ara�tırma komisyonu raporunda, “Kızılay zor günlerin kurumu olarak en hazırlıklı kurum olması 
beklenirken, 17 A�ustos Marmara depreminde aslî görevleri olan sa�lık, çadır, gıda malzemesi ikmali 
konusunda beklenilen etkin hizmeti verdi�ini söylemek mümkün de�ildir” (TBMM �nternet sitesi, 22 
Temmuz 2000) ifadesi yer almı�tır. Bu ele�tirilerin büyük bir bölümünü Kızılay çadırlarının yetersiz 
olu�u olu�turmu�tur. ANAP-FP-MHP-DSP ve DYP milletvekillerinin önergesinde, Kızılay'ın 
depremzedelere da�ıttı�ı çadırlar için "Kızılay'ın deprem bölgesindeki afetzedelere verdi�i çadırların, 
yardım gönderen di�er ülkelerin çadırları ile mukayese edildi�inde, aradaki farkın ça�da�lık boyutları 
Türk milletini utandırmı� ve Kızılay'a olan gönül ba�ının zedelenmesine neden olmu�tur" (Sabah, 13 
Ekim 1999). �fadesi yer almı�tır. Yine de�i�ik kesimlerce gazetelerde söylenen haberler gazetelerde 
yer bulmu�tur. Örne�in, ‘‘Kızılay çadırları düdük gibi. Çocuklu�umda, Abdulcambaz'da çizilen 
çadırlara benziyorlar’’ (Hürriyet, 13 Eylül 1999), Kızılay’ın deposunda yer alan eski e�yalarla ilgili 
“Kızılay’ın deposu müze gibi”(Sabah, 13 Ekim 1999) . Bununla birlikte, depremi takip eden bu ilk 
günlerde 1996 yılında kurulmu� olan AKUT’UN arama kurtarma faaliyetlerinde gösterdi�i üstün 
performans, isminin hızla popülerle�erek yayılmasına yol açtı�ı gibi, Kızılay Vakfının ba�arısızlı�ını 
ve yetersizli�ini iyice belirginle�tirmi�tir. Kızılay Vakfının bu ba�arısızlı�ı ve AKUT’UN yaptıkları 
görününce “Kızılay’ı AKUT’A devredin” (Sabah Gazetesi, 25 Eylül 1999) gibi söylemler dile 
getirilmi�, Kızılay Vakfı’nın me�ruiyeti daha fazla sorgulanır olmu�tur. 
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Kızılay’a dair haberlerde, Kızılay’ın depremin ardından üstüne dü�en görevi yerine getirememesinden 
söz edilirken, Kızılay’ın depremle birlikte “açı�a çıkan” yolsuzluk ili�kilerine de yer verilmi�tir. 
“Dernek de�il, krallık” (Yeni �afak, 14 Ekim 1999), “Kızılay çetesi”(Yeni �afak, 11 Ekim 1999) gibi 
haberlere gazetelerde sıklıkla yer verilmi�tir. Bu haberlerde, Kızılay yönetimince i�e alma 
prosedürlerine uyulmadı�ı, ahbap ve tanıdıkların i�e alındı�ı, Kızılay’ın paralarının ki�isel hesaplara 
aktarıldı�ı, otellerde Kızılay’ın paralarıyla alemler yapıldı�ı gibi iddialara yer verilmi�tir.  

 
Sonuç itibariyle Kızılay’ın hem Marmara depremi felaketinde göstermi� oldu�u ba�arısızlık nedeniyle, 
hem de ortaya atılan yolsuzluk iddialarıyla tüm toplum kesimleri tarafından ele�tirilmi�tir. Dahası 
Kızılay’ın bu göreve layık bir kurum olmadı�ı yönündeki söylemlerde de bulunulmu�tur. Deprem 
felaketinden sonra Sabah, Milliyet, Hürriyet, Yeni �afak, Zaman ve Radikal gibi gazetelerde Kızılay’a 
ili�kin yazılar ve haberler incelendi�inde, 80 adet haber ve makale bulunmu�tur. Bu haberlerin 
%90’nında örgüte ili�kin olumsuz haber ve tepkileri bulundurdu�u tespit edilmi�tir. Di�er %10’luk 
kısım ise Kızılay’ı destekleyici veya tarafsız haberleri içermektedir. Buradan örgütün ciddi bir �ekilde 
normatif me�ruiyet kaybına maruz kaldı�ı anla�ılmaktadır.  

 
Örgüt me�ruiyet kaybından sonra bir takım stratejilerle, me�ruiyetini yeniden in�a etmeye çalı�mı�tır. 
Bu stratejiler 3 a�amada incelenebilir. 
 
I.A�ama (18 A�ustos-08 Ekim 1999) 

 
Kızılay’ın eksikleri, ba�arısızlıkları ve yönetsel düzeydeki skandal iddialarına kar�ın, ilk a�amada, 
örgütün yöneticilerinin ve sözcülerinin me�ruiyet meydan okumalarını yatı�tırmaya yönelik savunmacı 
düzeyde normalle�tirici açıklamalara ba�vurdu�u gözlemlenmi�tir. Açıklamaların a�ırlıklı olarak 
yalanlama ve mazeret sunmayı içerdi�i ve kurumsal ve teknik birtakım karakteristiklerin referans 
alındı�ı saptanmı�tır. Örgüt özellikle deprem sonrası yetersizlikler ve görevini tam olarak yerine 
getirememesiyle ilgili olarak mazeret öne süren açıklamalara ba�vurmu�tur. Öne sürülen mazeretlerde, 
depremin öngörülemezli�i ve büyüklü�üne, teknik bir takım zorluklara ve kurumsal karakteristiklere 
vurgular yapılmı�tır. 

 
Örgütün deprem sonrası yardımda gecikmeyle ilgili olarak sıklıkla “yolların kapalı olması”, “trafi�in 
yo�un olması” gibi nedenler gösterilmi�tir. Örne�in, yardımların geç gelmesine ili�kin vatanda�ların 
isyanı üzerine Kızılay Ba�kan Vekili ve Kızılay Ba�kanı �u mazeretleri öne sürmü�lerdir;  

 
“Yardım TIR'ları yolların kapalı olması ve trafik nedeniyle bölgeye gitmekte zorlandı. �llerdeki 

koordinasyon bozuklu�u nedeniyle çadır ve battaniye da�ıtımının yapılmamı�tır.” (Radikal, 20 
A�ustos 1999) 
 

"Deprem gecesi ben ve ailem �stanbul'daydık. �stanbul'dan ayrılıp bölgeye gitmek istedim 
ancak, afet bölgesine ula�mam imkansızdı. Hiçbir yere kıpırdayamadım. Çadırların da deprem 
bölgesine ula�mamasının nedeni budur diye dü�ünüyorum. Çadırları ancak askeri helikopterlerin 
yardımıyla gönderebildik, gecikmenin tek sebebi bu." (Sabah, 25 A�ustos 1999). 

 
Bölgeye gönderilen çadırların vatanda�lara geç da�ıtılması ve çadırların tabansız olması nedeniyle 
ya�murdan sonra çamur içinde kalması üzerine bu kez örgüt yöneticileri ve sözcüleri tarafından, “kriz 
masaları tam i�letilemiyor” (Radikal, 20 A�ustos 1999) “çadırların da�ıtılaca�ı yeri kriz masaları 
belirliyor” (Sabah, 25 A�ustos 1999) gibi mazeretler öne sürülerek, kriz masaları suçlanmı�tır. 
Örne�in, Kızılay Ba�kan Vekilinin iddiası �u �ekildedir: 

 
“�zmit'e 3 bin 1 çadır gönderdik. Bunun 750'si depremin oldu�u ak�am gönderildi. Ancak 

bugün ö�le saatlerine kadar halka da�ıtılmadı�ını ö�rendik. �llerde kurulan kriz masaları ihtiyaçları 
belirleyip bize bildiriyor. Biz buradan gönderiyoruz. Da�ıtımı illerdeki kriz masaları yapıyor. 
Nedenini bilmiyorum ama illerdeki kriz masaları tam i�letilemiyor" (Radikal, 20 A�ustos 1999). 

 



61 
 

Yine Kızılay’ın gönderdi�i çadırların yeterli düzeyde olmadı�ı, ço�unun çok eski ve yırtık oldu�u ve 
depremzedelerin barınma ihtiyaçlarına yeterince kar�ılık verilemedi�i iddialarına ili�kin olarak örgüt 
yöneticileri ve sözcüleri tarafından; “Dünyada en büyük yardım stoklarına sahip kurumuz ama bu 
stoklar asrın zelzelesine yetmedi" (Radikal, 01 Eylül 1999),  “çadırlar ilkyardım çadırı. Bunlar 
mesken olarak kullanılamaz. �lk anda afetzedeleri dı� atmosferden kurtaracak yapılardır” (Radikal, 
01 Eylül 1999,) "Çadırların birkaçı defolu olabilir. Benim evimde de bazen dam akıyor. Bezin de ömrü 
var"(Milliyet, 29 Ekim 1999) gibi açıklamalar yapılarak, depremin büyüklü�ü ve çadırların niteli�ine 
ili�kin mazeretler sunulmu�tur. 

 
Açıklamalarda örgüt tarafından kontrol edilemeyen ve dı�sal bir takım nedenler mazeret olarak 
sunulurken, kurumsal bir karakteristiklere vurgulamalar yapıldı�ı da görülmü�tür. Kurumsal 
karakteristikler, kurumsalcı teorisyenler tarafından sıklıkla vurgulanan, normatif ve sosyal olarak 
benimsenmi� örgütsel yapılar, prosedürler ve amaçları içermektedir (Elsbach, 1994: 65). Örgüt 
yöneticileri ve sözcüleri destek sa�lamak ve me�ruiyet algısını düzeltmek için örgüte özgü bir takım 
kurumsal karakteristiklere atıfta bulunmu�lardır. Örgütün yapısına ve amaçlarına ili�kin olarak, “Biz 
gönüllü kurulu�larız” (Hürriyet, 8 Ekim 1999), “Kızılay kurtarma ekibi de�il, yardım kurulu�u” 
(Radikal, 01 Eylül 1999) gibi açıklamalarda Kızılay’ın yardım hizmeti yapan “vakıf” statüsünde 
oldu�u ve görülen eksikliklerin normal kar�ılanması gereklili�i vurgulanmı�tır. Yine çadırların 
yetersizli�ine ili�kin bir soru üzerine Kızılay Ba�kanı Demir vakıf statüsüne vurgu yapmı�tır: 

 
“Bütün dünyada bu çadırlar kullanılır. Dünyadaki ulusal derneklerin kurdu�u çadırlar bu tip 

afet çadırlarıdır.” (Radikal, 28 A�ustos 1999). 
 

Örgütün yapısı ve amaçlarının dı�ında kurumsalla�mı� bir takım prosedürlere de, açıklamalarda yer 
verildi�i görülmü�tür. Örne�in, “Çadırların su geçirmezli�i onaylanmı�tır. Standarda uymayan çadır 
bezleri satın alınmamaktadır” (Radikal, 28 A�ustos 1999), “Biz, çadırlarımızı TSE'nin belirledi�i 
standartlara uygun olarak yapıyoruz. TSE belgesi olmayan çadır bezlerini kullanmıyoruz”(Sabah, 25 
A�ustos 1999). 

 
Yalanlamalar ise suçlamalara muhatap olan yöneticiler tarafından, örgüt yöneticilerinin karı�tı�ı bir 
takım yolsuzluk, rü�vet gibi iddialara kar�ı gerçekle�tirilmi�tir. Yalanlamalara ba�vurulmasında 
yargısal endi�elerin rolü büyük olmu�tur. Örne�in Kızılay Ba�kanı Demir rü�vet aldıklarını iddia eden 
çadır satıcısı ve Kızılay görevlisi için "O ki�ileri tanımam. Yüzlerini görmedim. Bu iddiaları üzüntüyle 
kar�ılamamam mümkün de�il" demi�tir. Yine yönetici Yüksel Bozer rü�vet iddialarına ili�kin basını 
suçlayarak, "Satın alınmamı� bir çadırdan dolayı rü�vet iddiası gündeme gelmi�tir. Adaletin akla 
karayı ayıraca�ına, Kızılay'ı kirletmeyece�ine inanıyorum" (Sabah, 22 Kasım 1999).  

 
Örgüt savunmaya dönük açıklamalarının dı�ında, saldırgan nitelikte açıklamalarda da bulunmu�tur. 
Örgütün yöneticileri ve sözcüleri, Kızılay’ın yetersiz kalmasında kriz masaları gibi bir takım 
kurulu�ların suçlanması dı�ında, medyaya yönelik suçlamalarda da bulunulmu�tur. Medyanın 
Kızılay’a ili�kin yayınlarının ço�unlukla haksız oldu�u ve Kızılay’ın çatılacak bir kurum haline 
getirildi�i vurgulanmı�tır. Hatta bazı yöneticiler medyanın yayınlarına ili�kin olarak iftira davaları 
açmı�lardır. Örne�in; Kızılay genel ba�kan vekili Fadıl Ünver basını, Kızılay’ı “suçlular ordusu” gibi 
göstermekle suçlayarak, “Kızılay'ın manevi �ahsını tahkir eden haberler nedeniyle dava açacaklarını” 
belirtmi�tir. (Milliyet, 29 Ekim 1999). 

 
Genel olarak açıklamalara bakıldı�ında, özelikle deprem sonrası yardımlara ili�kin bir takım 
eksikliklerin ve ba�arısızlıkların oldu�u örgüt yöneticilerince belirtilmekle birlikte, bu eksiklik ve 
ba�arısızlıklara yönelik bir takım mazeretler öne sürülmü� ve bunların örgütün ele�tirilmesini hak 
etmeyecek düzeyde oldu�u savunulmu�tur. Yönetsel düzeydeki skandalların ise yalanlandı�ı 
görülmü�tür. 

 
Deprem sonrası Kızılay’ın ba�arısızlı�ı Meclis'te grubu bulunan partilerin ortak hedefi olmu�tur. 
Meclis'te temsil edilen be� siyasi partiye mensup milletvekillerinin imzalarının bulundu�u Kızılay 
hakkında Meclis Ara�tırması açılmasına ili�kin önerge TBMM Ba�kanlı�ı'na sunulmu�tur (Sabah, 26 
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A�ustos 1999). Fakat 57. hükümet ba�langıçta, Kızılay hakkında herhangi bir somut adım atmamı�tır. 
Daha sonraki günlerde, örgüt yönetimine yöneltilen yolsuzluk ve rü�vet iddialarının ortaya atılması ve 
artan kamuoyu baskısı hükümetin Kızılay’a ili�kin somut adımlar atmasına yol açmı�tır. �lk olarak 57. 
Hükümete, Kızılay'ın her kademesine atama yapma yetkisi ve Kızılay'la ilgili düzenleme yapma 
yetkisi veren Kanun Hükmünde Kararname (KHK) çıkarılmı�tır (Resmi Gazete, 23 Eylül 1999). Daha 
sonrada Hükümetin direktifiyle, Ba�bakanlık Tefti� Kurulu Müfetti�leri’nce Ba�bakanlık Tefti� Kurulu 
Yönetmeli�i'nin 5'inci maddesi1 ve 3056 sayılı Ba�bakanlık Te�kilat Kanunu'nun 20'nci maddesine2 
dayanarak soru�turma açılmı�tır. 
 
II. A�ama (08 Ekim 1999-10 Ocak 2004) 

 
Kızılay yönetimi ba�langıçta, me�ruiyet meydan okumalarına kar�ı çe�itli yayın organlarında yapılan 
açıklamalarla tepkileri yatı�tırmaya çalı�mı�tır. Fakat özellikle, çe�itli yayın organları tarafından 
Kızılay ve yöneticileri aleyhinde yapılan haberlerde, Kızılay’ın ça�dı�ı ve ba�arısız yönetiminin gözler 
önüne sürülmesi tepkilerin daha da artmasına yol açmı�tır. Dahası, Hükümetin Kızılay ve yöneticileri 
hakkında inceleme ba�latması ve Kızılay yönetimine Hükümet tarafından atama yapılabilece�ine 
ili�kin Kanun Hükmünde Kararname çıkartılması, Kızılay yönetimini zor durumda bırakmı�tır. Bunun 
üzerine Kızılay Genel Ba�kanı Kemal Demir istifa etmi�tir. Demir istifa gerekçesinde, "Kızılay'ın 
daha fazla yıpratılmaması için istifa etti�ini" söylemi�tir (Radikal, 08 Ekim 1999). Demir’in istifası 
sonrası bu göreve Yüksel Bozer getirilmi�tir.  
 
Fakat bu yönetim de�i�ikli�i Kızılay hakkındaki olumsuz tepkileri azaltmamı�tır. Nitekim yeni 
Kızılay’daki yönetim de�i�ikli�ine ili�kin olarak gazetelerde, “Bir dinazor gitti, di�eri geldi”  (Sabah, 
08 Ekim 1999), “Kızılay’da bir �ey de�i�medi” (Milliyet, 08 Ekim 1999) haberler yer almı�tır. Bu 
haberlerde, Demir’in Kızılay'ın patronu olarak kalmakta devam edece�i, çünkü Demir’in Genel 
Merkez Kurulu üyeli�ini sürdürdü�ü ve bu Kurul'un di�er üyelerini de Demir'in seçti�i belirtilmi�tir. 
Demir’in istifası ve Bozer’in Genel Ba�kanlı�a getirilmesi de, Kızılay’a yöneltilen ele�tirileri 
dindirmemi�tir. Bunun üzerine örgüt 21 Kasım 1999 tarihinde ola�anüstü Kongre’ye gitmi�, Ertan 
Gönen genel ba�kan seçilmi� ve yeni bir yönetim kurulu olu�turulmu�tur. 

 
Daha sonraki günlerde de, Kızılay Ara�tırma Komisyonu'nun raporunda yer alan ihale vurgunu, 
torpille atamalar ve alımlardaki usulsüzlüklere ili�kin yeni yönetimin harekete geçmi�, gerek TBMM 
komisyonunun gerekse Ba�bakanlık Tefti� Kurulu'nun raporlarına yansıyan olaylara adı karı�anlarla 
ilgili bir temizlik operasyonu ba�latılmı�tır. Gönen bir gazeteye verdi�i demeçte �öyle söylemi�tir: 

 
 ‘‘Kızılay'da büyük bir operasyon ba�lattık. Göreve geldi�imiz 6 ay içinde a�ama a�ama 80 

ki�inin i�ine son verdik. Adı ihale yolsuzlu�una karı�an Kızılay çalı�anları da bu liste de. Görevden 
aldı�ımız ki�ilerin büyük bölümü para i�leriyle ilgilenenler. Aralarında alım-satım'da çalı�anlar, 
kontrolörler, muhasebe elemanları var. Bu pisli�i el birli�i ile temizleyece�iz. Amacımız kurumu 
kurtarmak ve eski saygın konumuna getirmek.’’ 

 
Bu a�ama da ayrıca, örgütün rol performansının artırılmasına yönelik yeniden yapılanma 
faaliyetlerinde bulundu�u da görülmektedir. Rol performansı örgütün yürüttü�ü faaliyetlerin dı�sal 
aktörlerin beklentilerini kar�ılaması olarak tanımlanabilir (Ashforth ve Gibbs, 1990: 178). 17 A�ustos 

                                                

1 Yönetmeli�in 5'inci maddesinde, "Tefti� Kurulu Ba�kanlı�ı Ba�bakan'ın yetkili kılması halinde vakıflarda, 
derneklerde, kooperatiflerde, her seviyedeki i�çi ve i�veren te�ekküllerinde tefti�, denetim veya bu maksatla 
kurulmu� olan birimlerin görev, yetki ve sorumluluklarına haiz olarak gerekti�inde her türlü inceleme, ara�tırma, 
soru�turma ve tefti�i yapmak veya yaptırmakla yükümlüdür" deniliyor.  

2 3056 sayılı Kanun'un 20'nci Maddesi'nde ise Tefti� Kurulu Ba�kanlı�ı'nın görevi, "Vakıflarda, derneklerde, 
kooperatiflerde, her seviyedeki i�çi ve i�veren te�ekküllerinde tefti�, denetim veya bu maksatla kurulmu� olan 
birimlerin görev, yetki ve sorumluluklarını haiz olarak gerekti�inde her türlü inceleme, ara�tırma ve tefti�i 
yapmak ve yaptırmak" olarak sayılıyor. 
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depreminden sonra büyük bir me�ruiyet kaybı ya�ayan Kızılay, yeni yönetimiyle i�e ba�larken, 
kaybetti�i prestiji teknoloji destekli bir yeniden yapılanma projesiyle kazanmayı hedeflemi�tir. 1999 
yılı Aralık ayı sonunda Kızılay ile ODTÜ Endüstri Mühendisli�i, TA�, TÜB�TAK-B�LTEN ve 
B�TAV arasında imzalanan “Kızılay’ın Yeniden Yapılanması �çin Yapılacak Ön Çalı�ma ��birli�i 
Protokolü” sonucunda bir rapor hazırlanmı�tır (Türk Kızılay Derne�i, 1 Aralık 1999-1 �ubat 2000). 
Bu raporda, Kızılay’da kapsamlı bir yeniden yapılanma projesinin gerekli oldu�una i�aret edilmi�tir. 
Rapora göre Kızılay’ın, anla�ma yaptı�ı kurumlarla birlikte 2000 yılı sonuna kadar Kızılay Genel 
Merkezi Yerel A� Projesi, Kan Merkezleri Otomasyonu ve Depolar Otomasyonu Projesini hayata 
geçirmesi planlanmı�tır. Hazırlana rapor ı�ı�ında, Kızılay'ın yeniden yapılandırılmasını öngören 
protokol imzalanarak, Kızılay’ın yeniden yapılanma projesi yürürlü�e girmi�tir. Söz konusu projeyle, 
Kızılay'ın yönetimi daha ça�da�, kadroları daha genç, dinamik ve profesyonel bir yapıya 
dönü�türülmesi,  Kızılay'ın elinde bulundurdu�u teçhizat ve depoların yeniden olu�turulması 
planlanmı�tır. Bu projeyle yeniden yapılanma çalı�maları a�ırlıklı olarak dönemin Kızılay ba�kanı 
Ertan Gönen’in ifadesiyle, “kan hizmetleri, depolar ve �ubelerin yeniden organizasyonu �eklinde” 
sürdürüldü�ü görülmektedir (Hürriyet, 12 Aralık 2000). �lerleyen günlerde yine Gönen dönemimde, 
Türkiye Kızılay'ının yeniden yapılanma projeleri kapsamında, Kriz Haberle�me Sistemi ve Acil 
Operasyon Merkezi (AFOM) gibi merkezler kurularak, haberle�me sistemlerinin geli�tirilmesine ve 
afetlere daha hızlı müdahaleye yönelik yapılandırma çalı�maları söz konusu olmu�tur. 

 
Bu dönemde Kızılay ve devlet arasındaki ili�kilere bakıldı�ında, Kızılay’ın devlet kanadından destek 
alma çabaları içerisinde oldu�u görülmektedir. Bu destek arayı�ını lobi faaliyetleri olarak da 
adlandırabiliriz. Bu faaliyetlerin sonucunda, Dönemin Cumhurba�kanı Süleyman Demirel’den 
Kızılay’ın yeniden yapılandırılması ve kendisini düzeltmesi �artıyla destek alınmı�tır. Yüksel Bozer ve 
ekibinin Cumhurba�kanını ziyaretleri esnasında, Cumhurba�kanı Demirel bu deste�i �u �ekilde ifade 
etmi�tir: 

 
"Bu ele�tirilere çok dikkatli bakmanız, bunlardan gereken dersleri çıkarmanız ve hatalarınızı 

düzeltmeniz lazımdır. Açık rejimde yapılan hatalarda diretmek mümkün de�ildir. Medyanın Kızılay'a 
dü�man oldu�unu sanmayın. Önce kendinizi düzeltin, sonra yaptı�ınız i�leri kamuoyuna anlatın... 
Kızılay'dan vazgeçemeyiz ve Kızılay'ı kendi haline terk edemeyiz. Kendinizi düzeltirseniz medya sizi o 
zaman alkı�lar..." (Hürriyet, 13 Ekim 1999). 

 
Cumhurba�kanından sınırlı da olsa destek alan, Kızılay Yönetiminin bu dönemde müfetti� ablukası 
altına alınmı�tır. 57. Hükümet, Kızılay hakkında ba�latılan müfetti� incelemesinin ardından yönetimi 
de kayyuma devretmek için harekete geçmi�tir. Nitekim “Kızılay’a ne�ter” (Sabah, 06 Ekim 1999), 
“Dinazorlar gidiyor” (Sabah, 17 Ekim 1999) gibi haberlerde hükümetin Kızılay yönetimi de�i�tirmeye 
hazırlandı�ı yer almı�tır. Bunun dı�ında hükümet kanadında ikinci bir plan daha ortaya konulmu�tur. 
Bu planda 13 Kasım'da ola�anüstü kongre toplanması, seçimle yönetimin de�i�tirilmesi ve tüzü�ün 
yenilenmesi öngörülmü�tür. Tüzük de�i�ikli�i ile kongrede tüm Genel Merkez Kurulu üyelerinin 
yenilenmesi planlanmı�tır (Sabah, 17 Ekim 1999). Kızılay’ın Ola�anüstü Genel Kurul kararı 
almasında bu alınan kararların etkisi büyük olmu�tur. Kızılay’ın kayyuma devrine ili�kin kararname 
tamamlanmı�, fakat 12 Kasım 1999 Düzce Depremi nedeniyle askıya alınmı�tır (Milliyet, 19 Kasım 
1999).  Bunun üzerine Kızılay Yönetimi harekete geçerek 21 Kasımda Ola�anüstü Kongreye gitmi� ve 
yönetimini de�i�tirmi�tir. 
Daha sonraki günlerde, Ba�bakanlık Tefti� Kurulunca, daha önce askıya alınan Kızılay yöneticileri 
hakkında 100’lerce inceleme yapılmı�,  birçok soru�turma açılmı�, hatta Tefti� Kurulu'nun Kızılay 
yönetimi için kayyum önerisi Bakanlar Kurulu’na gönderilmi�tir (Hürriyet, 4 Mart 2000). Fakat bu 
yeniden yapılanma a�amasında 57. Hükümet Kızılay’a ili�kin olarak herhangi bir maddi tasarrufta 
bulunmamı�tır. Fakat bu dönemde Kızılay Vakfı’ndaki iç çatı�malar, suiistimal iddiaları devam etmi�, 
ortaya atılan iddiaları incelemek üzere 58. Hükümet döneminde mülkiye ba�müfetti�leri 
görevlendirilmi�tir. �ncelemeler sonucunda, Türkiye Kızılay Derne�i; Genel Merkez Kurulu, Genel 
Merkez Yönetim Kurulu ve Genel Merkez Denetçiler Kurulu Üyelerinin görevlerine Bakanlar 
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Kurulunun 2003/6256 Sayılı kararı ile son verilmi� ve bu organların görevlerini yerine getirmek üzere 
geçici kurullar olu�turulmu�tur3.  Kararın gerekçesi ise �öyle ifade edilmi�tir,  

 
“Türkiye Kızılay Vakfı, kendisine önemli ölçüde kamusal ayrıcalıklar tanınmı�, mevzuatla kimi 

görevler verilmi� bir hayır kurumudur. Ama sıradan bir hayır kurumu de�ildir. Bu milletin kara gün 
dostudur. Bu kurumda görev alacak hiç ama hiç kimsenin, kurumu yıpratacak biçimde davranmaya 
hakkı yoktur” (T.C. �çi�leri Bakanlı�ı Basın ve Halkla �li�kiler Mü�avirli�i Basın Açıklaması, 10 Ocak 
2004). 

 
III. A�ama (10 0cak 2004 ve Sonrası) 

 
Kızılay 2004-2005 yılları arasında Talat Yılmaz ba�kanlı�ında geçici kurullarla yönetildikten sonra, 
2005 yılındaki kongreyle, Vakfın bugünkü ba�kanı da olan Tekin Küçükali ba�kanlı�ında yeni bir 
yönetim Kurulu olu�turulmu�tur. Bu dönemde Kızılay me�ruiyetini yeniden kazanma adına çe�itli 
stratejiler izlemi�tir. Rol performansının artırılmasına yönelik yapılanmanın yanında, rol performans 
göstergelerine sıklıkla atıflar yapıldı�ı, amaçların ve misyonun yeniden belirlendi�i, daha �effaf ve 
hesap verebilir bir örgüt yapısının olu�turuldu�u görülmektedir. Bunun yanında hükümetin de (58. ve 
59. hükümet), Kızılay’a destek çıktı�ı, bir takım projelerinde yardımda bulundu�u gözlemlenmi�tir. 

 
Rol performansının artırılmasına ili�kin olarak, örgütün Marmara depremi sonrası ele�tirildi�i 
hususları düzeltecek bir takım projelerle birlikte yeniden yapılandı�ı görülmektedir. Bu projeler ve 
faaliyetler �unlardır (www.kizilay.org.tr);  

 
• Merkezi yapıdan bölgesel yapıya geçilerek, afet malzemelerinin yurt genelinde Bölge Afet 
Müdahale ve Lojistik Merkezi ile Yerel Afet Müdahale ve Lojistik Merkezi’ne da�ıtılması 
• Haberle�me Merkezleri kurulması 
• 250 bin ki�ilik acil barınma ve beslenme kapasitesi (Dünya �kincisi) 
• Bir afete en geç 2 saat içinde ula�abilme kabiliyeti 
• Afetzedelere uzmanlar tarafından psikososyal destek verebilme kapasitesi 
• Afet depolarının modernizasyonu ve malzemelerin standardizasyonu 
• Merkez ve bölgeler arasında otomasyonun sa�lanması 
• Çadır Üretim Merkezi kurularak yeni ve modern çadırların üretilmesi 
 

Görüldü�ü üzere, örgütün afet durumunda ve sonrasında kendisinden beklenen görevleri ba�arıyla 
yerine getirmesine sa�layacak �ekilde yeniden yapılanma faaliyetlerinde bulunmu�tur. Nitekim bu 
faaliyetlere ili�kin olarak bir röportajda,  Kızılay Ba�kanı Küçükali �öyle söylemi�tir: 

 
“Kızılay olarak ise tam anlamıyla depremden dersimizi aldık diyebilirim. Depremde 

ele�tirildi�imiz üç konu vardı. Bunlardan birisi afet bölgesine geç ula�mamızdı. Biz bu konuda 
merkezi yapıdan bölgesel yapıya geçtik. Artık bir afete 2 saat içinde ilk ekibimizi gönderebiliyoruz. 
�kinci ele�tirildi�imiz nokta haberle�me sistemlerimizin eski olmasıydı. �imdi elimizde tüm dünya ile 
kesintisiz haberle�ebilece�imiz sistemlerimiz mevcut. Üçüncüsü ve en önemlisi yırtık çadırlar 
nedeniyle ele�tirilmi�tik. �u an tamamı dört mevsimlik ve 4 ki�ilik ailelerin barınaca�ı 250 bin ki�ilik 
afet stokumuz var. Bu stok dünyanın ikinci büyük stokudur. Artık bizim depolarımızda kullanılmı� 

                                                
3 Ba�müfetti�lerin incelemeleri sonucunda; 1- Yolsuzlukların, genel merkez tarafından bilindi�ini, bazı yolsuzluk 
olaylarının bizzat genel merkez görevlileri tarafından icra edildi�i, 2- Kızılay Derne�i Yönetimince; TBBM 
Ara�tırma Komisyonu, Ba�bakanlık Tefti� Kurulu ǹun ve nihayet Bakanlı�ın Tefti� Kurulu ǹun Türkiye Kızılay 
Derne�inde yaptı�ı çalı�malar sonunda düzenlenen raporların dikkate alınmadı�ı, kurumsal düzenleme ihtiyacına 
ili�kin önerilerle ilgili olarak, hala somut adımlar atılmadı�ı; Kızılay yönetiminin hukuka saygılı ve samimi bir 
yönetim anlayı�ı içerisinde bulunmadı�ı, 3- Yöneticilerin, sınırsız bir takdir yetkisine sahip olduklarını ve bu 
anlayı� içinde hareket ettikleri, 4- Kızılay üyeli�inin kapalı bir yapıya sahip oldu�u, bu yapının de�i�mesi için 
yönetimin samimi gayret içinde olmadı�ı ve bu nedenle kongrelerin usulen yapılan i�lemlerden ileriye 
gidemedi�i, 5- Afete hazırlık planları ve hedef tespit çalı�maları konusunda bir sistemati�in bulunmadı�ı ve 
i�lerin el yordamı ile yürütülmeye çalı�ıldı�ı tespit edilmi�tir. TC. �çi�leri Bakanlı�ı Basın ve Halkla �li�kiler 
Mü�avirli�i Basın Açıklaması NO:2004/ 3 ANKARA (10.01.2004). 
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hiçbir malzeme bulunmamaktadır. Çadırlarımız, battaniyelerimiz, kıyafetlerimiz birinci sınıf 
malzemelerden olu�maktadır.”(www.baremdergisi.com, 26.12.2009). 
 
Bu dönemde örgüt, rol performansına yönelik yeniden yapılanırken, örgüt yapısının ve yönetim 
�eklinin de, kurumsal yönetim ilkelerine atıfta bulunularak yeniden düzenlendi�i sıklıkla 
vurgulanmı�tır. Kızılay tüzü�üne, ba�kanın altı yıldan fazla görevde kalamayaca�ı, hesapların 
ba�ımsız denetim kurulu�larınca denetlenmesi gibi hükümler konulmu�tur. Küçükali bir röportajında 
bu durumu �öyle ifade etmektedir; 

“Biz o dönemde ya�anan olumsuz tabloların bir daha ya�anması için Türk Kızılay’ında artık 
ki�ilere ba�lı de�il sisteme ba�lı yapı olu�turduk. Kurumsal yönetim ilkeleri çerçevesinde yönetilen, 
�effaf açık dürüst hesap veren ve hesap soran, etik ilkeleri benimsemi� bir Kızılay var artık.” 

 
Yine bu dönemde, Kızılay’ın dünyanın çe�itli bölgelerindeki afetlerde göstermi� oldu�u ba�arılarının 
ve övgülerin sıklıkla, gerek Kızılay yayınlarında, gerekse de basına verilen demeçlerde sıklıkla 
vurgulandı�ı görülmektedir. Örne�in, Küçükali bir gazeteye verdi�i demeçte söyle söylüyor; 

 
 
“Kızılay; Tsunami felaketi, Pakistan depremi ve Telafer d̀e yaptıklarıyla dikkat çekti. 

Pakistan à ilk giden yardım örgütü oldu. Kızılhaç ı̀n ula�amadı�ı yerlere giderek çadır, battaniye ve 
temel gıda götürdü. �ki lojistik destek merkezinden birini Kızılay kurdu. Pakistan d̀a itibarını o kadar 
artırdı ki, Devlet Ba�kanı Pervez Mü�erref basın toplantısını T̀ürk bayra�ının önünde yapaca�ım  ̀
diyerek Kızılay ı̀n merkezinde gerçekle�tirdi. Türkmen kenti Telafer è Amerikalıların baskılarına 
ra�men yardım malzemelerini ula�tırdı. Tsunami felaketinde din, dil ırk ayrımı yapmadan 
felaketzedelerin yanında oldu.” (Zaman, 11 Mayıs 2005). 
 
 
Bu a�ama da nihai olarak, Kızılay’ın rol performansında ve yapısındaki yapılanmaların haricinde 
kendisine yeni bir misyon belirledi�i ve toplum tarafından me�ru kabul edilen bir takım de�erlerin ve 
aktörlerin örgüt bünyesine katıldı�ı görülmektedir. Kızılay’ın kendisine belirledi�i bu misyon, sosyal 
sorumluluk üstlenme olarak adlandırılabilir.  Bu misyon do�rultusunda, Büyük depremin 9. yılında 17 
A�ustos 2008 günü tüm ulusunun tek bir amaç etrafında birle�erek, 'depreme hazırız' diyebilmesi için, 
“Türk Kızılay’ının Toplum Liderlerini Te�kilatlandırma Projesi” adı altında ulusal bir seferberlik 
ba�lattı�ı görülmektedir. Bu projenin hedeflerinin ise, Olası afet zararlarını azaltmak için Kızılay 
�ubeleri aracılı�ıyla yerelde kurumlar arası i�birli�inin geli�tirilmesini sa�lamak, toplum liderleri 
aracılı�ıyla toplumda afetlere kar�ı hazırlıklı olma ve sosyal sorumluluk bilincini olu�turmaktır. Di�er 
taraftan projenin, bir afet sonrası Türk Kızılay'ı ba�ta olmak üzere yardım kurulu�larının düzenledi�i 
müdahale ve yardım operasyonlarının daha etkin ve hızlı sürdürülmesine destek olunaca�ı 
öngörülmü�tür (www.kizilay.org.tr). Sosyal sorumlulu�u dı�ında bu dönemde, örgütün toplum için 
me�ru olan de�erlerden de faydalandı�ı görülmektedir. Önceleri Türkiye Kızılay Vakfı olarak 
adlandırılan örgüt, bu dönemde Türk Kızılay’ı olarak adlandırılmı�tır. Ulus isminin burada örgütün 
ismine dahil edilmi�tir. Yine Marmara depremi sonrası bir hayli popüler olan ve “deprem baba” olarak 
bilinen deprem uzmanı Prof. dr. Ahmet Mete I�ıkara, Genel Ba�kan Danı�man’ı olarak örgüt 
bünyesine katılmı� ve Kızılay tarafından düzenlenen seminer ve kongrelerde örgüt lehine faaliyetlerde 
bulunmu�tur. 

 
Kızılay’ yapılan maddi müdahale ve yönetim kurullarının de�i�tirilmesinin ardından  hükümetin 
Kızılay’a olan yakla�ımının bu a�ama da destekleyici oldu�u ve hükümet güdümlü projelerin 
gerçekle�ti�i görülmektedir. Örne�in, 2005 yılında ba�latılan “1 milyon iyi insan aranıyor” sloganıyla 
desteklenen “Ulusal Kan Programı” projesi Sa�lık Bakanlı�ı, “Toplum Liderlerini Te�kilatlandırma 
Projesi” ise �ç ��leri Bakanlı�ı destekli olarak yürütülmü�tür. 
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Sonuç ve De�erlendirme 
 

Türk Kızılay Vakfı’nın me�ruiyetini yeniden in�asında hem sembolik hem de maddi olmak üzere 
birçok strateji izledi�i görülmektedir. Bu izlenen stratejiler 3 a�ama da ele alınmı�tır. �lk a�ama da, 
örgütün öncelikli olarak sembolik düzeyde me�ruiyet meydan okumalarına kar�ı, örgüte duyulan 
tepkiyi azaltmak adına normalle�tirici açıklamalarda bulunmu�tur. Örgüt eksikliklerine ve ba�arısız 
performansına yönelik meydan okumalara kar�ı, örgütün dı�ında ve kontrol edilemeyen nedenlere ve 
kurumsal bir takım karakteristiklere vurgu yapan savunmaya dönük mazeretler öne sürmü� ve yönetsel 
düzeydeki skandallar ise yalanlanmı�tır. Örgüt aynı zamanda bu a�amada saldırgan da davranmı� ve 
afet sonrası koordinasyon eksikliklerden dolayı bir takım devlet kurulu�larını ve haksız haberlerini 
gerekçe göstererek medyayı suçlamı�tır.   Bu açıklamaların tepkileri dindirmemesi ve örgütün 
normatif anlamda me�ruiyetini yitirmesi üzerine ise, sonraki a�amalarda örgüt daha somut adımlar 
atmı�tır. �kinci a�ama da Örgütsel ba�arısızlı�ın nedeni olarak gösterilen ve hakkında yolsuzluk ve 
rü�vet gibi iddialar ortaya atılan ki�iler görevden uzakla�tırılmı�, destek arama çabalarında bulunulmu� 
ve rol performansının artırılmasına yönelik çabalarda bulunulmu�tur. Son a�amada ise rol 
performansına yönelik yapılanmanın yanında, örgüt yapısının ve yönetim �eklinin yeniden yapılanma 
faaliyetlerine giri�ilmi�, ba�arılı rol performans göstergeleri sıklıkla vurgulanmı�, yeni bir misyon 
belirlenmi� ve Türk toplumu için me�ru kabul edilen bir takım de�erler örgüt bünyesine katılmı�tır. 

 
�ekil 1: Türk Kızılay Vakfı’nda Örgütsel Me�ruiyetin Yeniden in�asına Yönelik bir 

süreç modeli 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• Örgütün gerçekle�tirdi�i maddi stratejiler 

-rol performansına ve örgütün yapısına ve yönetimine ili�kin 

yeniden yapılanma 

-rol performans ba�arı göstergelerinden faydalanma 

-Yeni bir misyon geli�tirme (sosyal sorumluluk) 

-Toplum tarafından me�ru kabul edilen de�erlerin ve 

aktörlerin yapıya dahil edilmesi 

• Hükümet deste�i. Projelerin ço�u hükümet destekli. 

A�ama III (10 0cak 2004 ve Sonrası) 

Örgütsel 

Me�ruiyet  

• Rol 
performansındaki 
ba�arısızlıklar ve 
yönetsel 
skandallar 
nedeniyle 
me�ruiyet kaybı 

• Örgüt yöneticileri ve 
sözcüleri tarafından 
normalle�tirici 
açıklamalar 

- Savunmaya yönelik 
mazeret sunma ve 
yalanlamalar 
- Saldırgan nitelikte di�er 
kurulu�lara ve medyaya 
yönelik suçlamalar 
 
• Devlet deste�i yok 
- Kızılay yöneticileri 
hakkında hükümet 
tarafından inceleme ve 
soru�turma açılıyor 
 

A�ama I 
(18 A�ustos-08 Ekim 

1999) 

• Örgütün gerçekle�tirdi�i 
maddi stratejiler  
- Kötü örneklerin örgütten 
uzakla�tırılması (yönetici 
istifaları, yönetim kurulu 
de�i�iklikleri ve i�ten 
çıkarmalar)  
- Rol performansına yönelik 
yeniden yapılanma 
 

• Hükümet önceleri destekliyor. 
Fakat süreç sonunda hükümet 
müdahalesi var (kayyuma 
devretme) 

 

A�ama II 
(08 Ekim 1999-09 Ocak 

2004) 
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Çalı�ma da ayrıca örgütün me�ruiyetinin yeniden kazanma sürecinde, dı�sal aktörlerin özellikle de 
Türkiye ba�lamında devletin ne kadar önemli bir etken oldu�u ortaya çıkarılmı�tır. Hükümet aktörleri 
yapmı� oldu�u söylemler ve maddi müdahaleleri sonucu, me�ruiyetin yeniden in�a sürecini 
biçimlendirme de çok önemli rol oynamı�lardır. Özellikle yönetsel skandallar sonrası hükümetin 
yürüttü�ü Kızılay hakkındaki incelemeler ve soru�turmalar ve örgüt üzerinde uyguladı�ı baskılar, 
örgütün izledi�i stratejileri yönlendirmi�tir. Örne�in Kızılay, 57. Hükümet döneminde kayyuma 
devredilme tehdidine yönelik bir ola�anüstü kongre gerçekle�tirmi�tir. Bu yönetim de�i�ikli�inden 
sonra hükümet bir süre Kızılay’ı desteklemi�, fakat daha sonraki dönemlerde yönetsel skandalların 
devam etmesi üzerine, 58 hükümet sürece maddi müdahale de bulunarak, Kızılay’ı kayyuma 
devretmi� ve yeni bir yönetim kurulu olu�turmu�tur. Bu a�amadan itibaren, devlet deste�iyle Kızılay 
yeniden me�ruiyet kazanımına yönelik faaliyetlerde bulunmu�tur. Görüldü�ü üzere bu süreçte devlet 
me�ruiyet elde sürecini sürekli biçimlendirmi�, yönetsel skandallara karı�anların örgütten 
uzakla�tırılması �artıyla, Kızılay’a bu süreçte destek vermi�tir. 

 
Çalı�ma, örgütsel me�ruiyetin yeniden in�asına yönelik literatüre önemli katkılar sa�lamı�tır. Öncelikli 
olarak örgütsel me�ruiyetin yeniden in�asında, örgütlerin kısa vade de ve uzun vadede ne tür stratejiler 
geli�tirebilecekleri açı�a çıkarılmı�tır. Bu anlamda elde edilen bulgular kısmi olarak literatürle uyumlu 
olmakla birlikte, uyumsuz bir takım bulgularda elde edilmi�tir. Literatürde me�ruiyetin yeniden 
kazanımında önce normalle�tirici açıklamalarda bulunulaca�ından, sonra da yeniden yapılanma 
faaliyetlerinin görülece�inden bahsedilmektedir (Suchman, 1995). Literatürle uyumlu �ekilde sürecin 
bu �ekilde i�ledi�i görülmektedir. Fakat bu stratejilerde bir takım farklı bulgular da elde edilmi�tir. 
Örne�in izlenimci yönetim perspektifinden yapılan açıklamaların ço�unlukla savunmaya yönelik 
olaca�ı bahsedilmektedir (Suchman, 1995; Elsbach ve Sutton, 1992). Fakat bizim bulgularımız da bu 
süreçte yapılan izlenimci açıklamaların aynı zamanda saldırgan nitelikte ta�ıyabilece�i bulunmu�tur. 
Nitekim özellikle ba�langıç sürecinde, örgüt özellikle medyaya yönelik saldırgan bir tavır içinde 
bulunmu�tur.  
 
Çalı�manın literatüre olan en önemli katkısı ise, sosyo-politik ba�lamın örgütsel aktiviteleri nasıl 
biçimlendirdi�idir. Türkiye ba�lamında bakıldı�ında, örgütün me�ruiyetinin yeniden in�a sürecini 
verdi�i destek veya yaptı�ı müdahalelerle devletin �ekillendirdi�i görülmü�tür. Devlet zaman 
deste�ini çekse de, Kızılay’dan vazgeçmemi� bu süreçte aktif olarak yer almı�tır. Bu bakımdan 
örgütlerin me�ruiyetlerin yeniden in�asında sosyo-politik ba�lamın ve özellikle de Türkiye’de devletin 
mutlaka göz önünde bulundurulması gerekir.  

 
Sonuç olarak, Kızılay Vakfı vakası örgütsel me�ruiyetin yeniden in�asında, örgütlerin ne tür stratejiler 
izleyebileceklerini, dahası, devletin bu süreci izlemi� oldu�u politikalar ı�ı�ında ne �ekilde 
biçimlendirdi�i hususunda literatüre katkı sa�lamı�tır. 
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ÖZET 
 

Sosyal bilimlerin birçok çalı�ma sahasında gözlemlenen linguistik dönü� sonrasında, dilin örgütsel 
ortamlarda gerçe�i ve sübjektiviteyi in�a etme konusundaki çarpıcı rolü daha a�ikâr hale gelmi�tir. Öte 
yandan bu çalı�malarda sıklıkla aktörün ve ba�lamın ontolojik olarak farklı sınıflarmı�casına ayrık 
konumlandırıldıklarına �ahit olunmaktadır. Oysa faillerin içinde bulunulan �artlara göre hitabetini 
biçimlendiren mahir hatipler rolüne bürünmeleri de olasılıklar arasındadır. Bu do�rultuda çalı�mada, 
“Toplam Kalite Yönetimi (TKY)”nin Türkiye ortamında yayılımına çe�itli retoriksel stratejiler 
sergilemek vasıtasıyla ön ayak olan retorların ikna çabalarını yazında en önemli ba�lamsal 
de�i�kenlerden biri olarak kabul gören ekonomik krizlere ko�ut olarak �ekillendirip 
�ekillendirmedikleri sorusu masaya yatırılmaktadır. Çalı�mada bu amaca ula�abilmek maksadıyla, 
TKY’ni Türkiye ba�lamında me�rula�tırmaya çalı�an aktörlerin çıkardı�ı dergilerden biri olan “Önce 
Kalite”de 1992–2009 yılları arasında yayınlanan söyle�iler ve makalelerde ikna unsuru ihtiva etti�ine 
hükmedilen metin segmentleri öncelikle retorik analizi ile incelenmekte, ardından da veriler zaman 
serisi analizine tabi tutulmaktadır. Ara�tırmanın bulguları zaman serilerinde 2001, 2003 ve 2006 
yıllarında kırılmalar oldu�unu göstermektedir. Ara�tırmacıların tekrar ana metinlere dönerek 
gerçekle�tirdikleri incelemeler, 2001 ve 2003’deki kırılmaların 1999 ve 2001 ekonomik �oklarının 
TKY retori�ine yansımasının bir sonucu oldu�unu göstermektedir. Çalı�manın bir di�er bulgusu da, 
serilerin dura�an oldu�u, bir di�er deyi�le, TKY retori�inin kırılmalar sonrasında ana duru�una geri 
döndü�ü ve temel seyrini de�i�tirmedi�idir. Özetle, çalı�manın bulgularının retori�ini ba�lama göre 
biçimlendiren marifetli hatipler tezini kısmen destekledi�ini söylemek mümkündür.  
Anahtar Kelimeler: Retorik, Toplam Kalite Yönetimi, Ekonomik Kriz, Retorik Analizi, Birim Kök 
ve Yapısal Kırılma Analizi, Türkiye. 

 
RETOR�K VE BA�LAM �L��K�S� ÜZER�NE 

 
Gerek sosyal bilimlerde gerekse di�er bilim dallarında uzunca bir süre çok gözde olan dilin önemi bir 
dönem göz ardı edilmi�tir. Ancak son zamanlarda sosyal bilimlerin birçok çalı�ma sahasında 
gözlemlenen “linguistik dönü� (linguistic turn)” (Alvesson ve Karreman, 2000; Green, 2004) 
sonrasında, dilin yalnızca bir enformasyon takas aracı olmanın ötesinde örgütsel ba�lamda gerçe�i ve 
sübjektiviteyi in�a etme (Knights ve Morgan, 1991; Green ve di�erleri, 2008; Heracleous ve Barrett, 
2001) konusundaki kayda de�er rolü daha belirgin hale gelmi�tir. Sosyal kurmacı epistemoloji tabanlı 
bu çalı�malara göre, söylemsel varlıklar olarak kabul edilen aktörler farklı analiz düzeylerinde, türlü 
söylemsel ve retoriksel stratejiler izleyerek dinleyicileri tahakküm altına almaya veya belli bir tartı�ma 
konusunda kar�ı argümana sahip grupları ikna etmeye çalı�maktadırlar. ��te tam bu noktada kar�ımıza 
çalı�manın odaklandı�ı anahtar kavramlardan bir tanesi olan retorik çıkmaktadır.  
 
Retorik kavramı antik ça�lardan beri kullanılagelmi� olmakla beraber, hala kavrama ili�kin monolitik 
bir anlayı�tan bahsetmek mümkün de�il gibi görünmektedir. Nitekim yazın incelendi�inde kökleri çok 
eskilere dayanan ve kavrama birbirinden hayli farklı manalar yükleyen üç ekolün varlı�ı göze 
çarpmaktadır (Meyer, 2009). Bu okullardan bir tanesine hamilik yapan Platon retorik konusuna çe�itli 
nedenlerden ötürü hayli mesafeli yakla�ıyordu. Platon’un retori�e kar�ı olumsuz bir duru� 
sergilemesinde ustası Socrates’in etkilerinin bulunması da olasıdır. Çünkü Socrates retori�in a�çıların 



 70 

yaptı�ı lezzetli bir yeme�i anımsattı�ını dile getirmektedir. Büyük filozofa göre, nasıl ki lezzetli bir 
yeme�in ille de vücuda faydalı olması gerekmiyorsa, retorik de tıpkı leziz ancak sa�lıksız bir yiyecek 
gibi do�ru ve güzele atıfta bulunmadan ruhu hazza ula�tırmaktaydı (Molina ve Spicer, 2004). Ayrıca, 
eski Yunan uygarlıklarında profesyonel avukat ve yargıçlar mevcut de�ildi. Avukatların yoklu�unda, 
mahkemeye getirilen bireylerin 200 ki�iden olu�an halk jürilerinin kar�ısında, sınırlı bir zaman dilimi 
içerisinde kendilerini etkin bir biçimde müdafaa etmeleri ve jüriyi haklılıklarına dair ikna etmeleri 
gerekiyordu. Hocası Socrates’in bu tür bir yargı sistemi içerisinde yargılanmı� ve infaz edilmi� olması 
da Platon’da retori�e kar�ı bir antipati uyandırmı� görünüyordu (Aristotle, 1991). Bir de buna 
Sofistlere, özellikle hocası Socrates’in de ustası olan me�hur hatip Gorgias’a ili�kin olumsuz 
gözlemleri eklenince, Platon retori�i kandırma ve aldatma olgularıyla ili�kilendirmi� ve dinleyicilerin 
manipüle edilmesi olarak kavramsalla�tırmı�tır. Platon’a göre mutlak gerçe�e ancak bilgiye dayalı 
ileti�imle, bir di�er deyi�le diyalektikle ula�ılabilirdi. Öz açısından eksik olan ve yalnızca bilginin 
görüntüsünü yansıtan retorik ise ancak bilgiden yoksun inançlar üretebilirdi (Hartelius ve Browning, 
2008). Nitekim Zbracki (1998) çalı�masında retorik ve gerçeklik ifadelerini birbirine zıt iki 
kavrammı�casına konumlandırarak Platoncu çizgide yürüdü�ünün sinyallerini vermektedir. 
Quintilianus ise retori�i güzel ve süslü konu�ma sanatı olarak betimlemekte ve tartı�manın ele�tirel 
yakasına daha yakın bir noktada saf tutan Platon’a göre kavrama kar�ı daha nötr bir pozisyon 
takınmaktadır. Özellikle örgütler yazınında “yalnızca bir retorikten ibaret” veya “beyhude retorik” 
(Hamilton, 2000) ifadelerini kullanan bazı çalı�malar bu ikinci akımdan bazı esintiler ta�ıyor hissi 
yaratmaktadırlar. Son olarak, Aristotle (1991: 13) ise retori�i “imkânlı ikna yollarını görebilme 
yetene�i” olarak tanımlamaktadır. Aristotle (1991), Rhetoric adlı eserinin açılı� bölümünde, hocası 
Platon’un retori�in bilgiden soyutlanmı�lı�ına ili�kin tenkitlerine de, retori�in artistik bir yanının 
oldu�u konusunda Platon ile hemfikir olmakla beraber, retori�in aynı zamanda siyaset ve etik gibi 
popüler di�er disiplinlerden de destek aldı�ına dikkat çekerek itiraz etmektedir. Bu anlamda 
Aristoteles’in, ismi yukarıdaki satırlarda zikredilen üç filozof içerisinde retori�e en müspet manayı 
yükleyen oldu�unu (Meyer, 2009) iddia etmek de abes olmayacaktır. Örgütler ve retorik yazınının 
hatırı sayılır bir kısmı (örne�in Green, 2004; Green ve di�erleri, 2008; Özen ve Berkman, 2007; 
Suddaby ve Greenwood, 2005; Symon, 2000) Aristotleyen retorik anlayı�ına ko�ut bir duru� sergiliyor 
gibi görünmektedirler. Bu belki de gayet ola�an bir neticedir çünkü Corbett, retorik kuramına ili�kin 
çalı�malarıyla Aristotle’in alanda sonradan gerçekle�tirilen tüm retorik ara�tırmalarının membası 
oldu�unu iddia etmektedir (Aristotle, 1991). Yine Farmer ve Patterson, Aristotle’ın retorik kuramı 
açısından kaynak konumundaki kimli�ine i�aret etmek için “e�er ortada bir baba varsa, retori�in 
babası Aristotle’dır” ifadesini kullanmaktadırlar (Farmer ve Patterson, 2003: 106’dan aktaran Molina 
ve Spicer, 2004: 283). Bu çalı�mada da daha ziyade üçüncü kavramsalla�tırma temel alınacak ve 
retorik dinleyicileri ikna etme sanatı anlamında kullanılacaktır (Green, 2004; Symon, 2000, 2008).  
 
Her ne kadar birçok farklı retorik türü ve ikna formu sunulsa da (örne�in Brimeyer ve di�erleri, 2004; 
Potter, 1996; Suddabby ve Greenwood, 2005), en temel (Aristotle, 1991) ve yazında (örne�in 
Eryılmaz ve Ünal, 2009; Green, 2004; Green, 2008; Green ve di�erleri, 2009; King ve Kugler, 2000; 
Özen ve Berkman, 2007) en çok tercih edilen gerekçelendirme kategorizasyonu Aristotle (1991)’ın 
“Artistik �kna Yolları” olarak adlandırdı�ı Pathos, Logos ve Ethos üçlüsünden olu�andır. Bu 
“Pisteisler” artistiktirler çünkü hatibin katkısının bulunmadı�ı görgü �ahitleri ve yazılı kontratlar gibi 
“veri” olan artistik olmayan pisteislerin aksine retor tarafından türetilirler. Bu üçlemenin ilk 
bo�umunu temsil eden Pathos gerekçelendirmede hatip, dinleyicinin kızgınlık, dostanelik, husumet, 
korku, güven, utanç, arsızlık, nezaket, �efkat, acımasızlık, tutku, açgözlülük, rekabetçilik, kıskançlık 
vb. duygularına dokunmak suretiyle onu ikna etmeye (Aristotle, 1991) ve pragmatik me�ruiyet 
(Suchman, 1995) üretmeye gayret eder. �kinci gerekçelendirme türü olan Logos’ta ise retor 
bilimsellik, etkinlik, etkililik, verimlilik, amaçlar, somut sonuçlar, sistem ve metodoloji gibi 
kavramlara vurgu yapmak suretiyle kar�ısındakinin mantı�ına hitap etmeye çalı�ır. Tıpkı Pathos gibi, 
Logos da pragmatik me�ruiyetin in�asına hizmet etmektedir. Aristotle (1991), kendisinden önce 
yazılmı� retorik el kitaplarını haddinden fazla duygulara odaklanmakla itham etmi� ve mantıksal bir 
argümanın nasıl kullanılabilece�ini gözler önüne sermeye çalı�mı�tır. Bu ba�lamda, Aristotle’in 
retorik anlayı�ının emsallerine göre daha Logos yüklü oldu�unu iddia etmek yanlı� olmayacaktır. 
Ayrıca e�er felsefe Kant’ın ifade etti�i gibi “kendisini akla dayanan nedenlerle me�ru kılmak veya 
haklı çıkarmak iddiasında olan bir zihinsel etkinlik biçimi” (Arslan, 2007: 3) olarak tanımlanırsa, 
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Logos pisteis retorik ile felsefe arasında bir köprü olarak da tasavvur edilebilir. Son olarak Ethos 
pisteisi, ahlak, etik, gelenekler, hak ve adalet gibi unsurlara odaklanır ve di�er ikisinin aksine ahlaki 
me�ruiyet üretme e�ilimindedir. Ayrıca Pathos ve Logos bireysel endi�e ve çıkarlara vurgu yaparken, 
Ethos sosyal ve toplu çıkarlara odaklanır (Green 2004; Green ve di�erleri, 2008). Öte yandan, 
özellikle hatip ve dinleyicinin birbirlerine a�ina oldu�u durumlarda, Ethos retorun dinleyicinin 
gözünde sahip oldu�u erdem (virtue-arete) ve iyi niyet (goodwill-eunoia) seviyesinden ve algılanan 
yetkinli�inden (competence-phronesis) beslenir (Hartelius ve Browning, 2008; Meyer, 2009). Ancak 
tarafların özellikle dinleyicinin konu�macının ahlaki seviyesine ili�kin malumatı olmadı�ı veya sınırlı 
seviyede oldu�u durumlarda, hatibin ahlaki me�ruiyeti sa�lamak için tümden gelimci bir tarz izleyerek 
toplumda birçok insanın payla�tı�ı do�rulara, geleneklere, endoxa’lara ve baskın makro söylemlere 
atıfta bulunması beklenir bir durumdur.  
 
Öte yandan her ne kadar bu çalı�mada zaman zaman hatip kavramı ile dönü�ümlü olarak kullanılsa da, 
retor kavramı aslında ilkel bir hatipli�in çok ötesinde, dinleyicilerin analizi, mesajın yapısı ve 
ba�lamsal hassasiyet gibi bir dizi çetrefilli eylemi de sinesinde barındırır (Hartelius ve Browning, 
2008). Oysa ilgili yazın büyük ölçüde retorun ve ba�lamın birbirinden soyutlanmı�, hatta “ontolojik 
olarak farklı kategoriler” (Suddaby ve Greenwood, 2005) oldukları hissiyatını uyandırmaktadır. 
Hâlbuki metinleri yerel ve daha geni� ba�lamdaki geli�melerden ba�ımsız olarak ele almak sıhhatli bir 
yakla�ım de�ildir (Hammersley, 1997; Symon, 2000) ve retorik kuramında ba�lam, özellikle iki 
sebeple �iddetle önem arz eder gibi görünmektedir. Birincisi, dinleyici bir argümanın gücünü ancak 
konu�manın sürecini, içeri�ini ve alternatif argümanları, bir di�er deyi�le “tartı�ma ba�lamı 
(argumentive context)”nı (Billig, 1996’dan aktaran Symon, 2000) özümseyebildi�i ölçüde sa�lıklı 
de�erlendirebilecektir. �kincisi, ba�lam ve retorik (ya da retor) arasındaki illiyet ba�ının idraki, 
faillerin kimi zaman retoriklerini de�i�en ba�lamsal unsurlara adapte eden, zannedildi�inin ötesinde 
iradeye sahip hünerli aktörler rolünü üstlenebilecekleri (Whittle vd., 2008) gerçe�inin anla�ılabilmesi 
açısından önemlidir. Katz (1998), örne�in, çalı�masında örgüte yeni dâhil olan bir çalı�anın “retorik 
temelli uzmanlı�ı (rhetorical expertise)” sayesinde örgütü ve kendine biçti�i e�siz rolü nasıl ustaca 
�ekillendirdi�ini gözler önüne sermektedir. Öte yandan Green ve arkada�ları (Green, 2004; Green ve 
di�erleri, 2008), çalı�malarında hatiplerin ikna süreci esnasında Pathos, Logos ve Ethos retorik sırasını 
izledi�ini iddia etmektedirler. Ancak bilindi�i kadarıyla yazarlar ve yazının kayda de�er bir kısmı, 
ba�lamda ya�anan ekonomik kriz gibi bazı ani farklıla�maların aktörlerin retori�in ya�am seyrinin 
ilgili noktasında baskın olarak kullanılan ikna türünde ciddi boyutta bir de�i�im ya�anıp 
ya�anmayaca�ına, bir ba�ka ifade ile retorun ba�lamsal duyarlılı�ına ili�kin herhangi bir izahatta 
bulunmamaktadırlar. Bu do�rultuda çalı�mada, Türkiye ortamına 90’lı yılların ba�ında büyük holding 
�irketlerinin profesyonel yöneticilerinin katkılarıyla giri� yaptı�ı gözlemlenen TKY’nin 
me�rula�tırılması ve bu me�ruiyetin sürdürülmesi için retorlarca tercih edilen ikna stratejilerinde 
ba�lamsal unsurlardaki de�i�ime ko�ut olarak bir farklıla�ma ya�anıp ya�anmadı�ı incelenecektir.  
 
Yazında ba�lamsal unsurların gündeme gelecek yönetim söylem ve retori�inin belirlenmesi sürecinde 
etkili oldu�undan dem vuran ara�tırmalar mevcuttur. Örne�in Barley ve Kunda (1992), 1870’lerden 
1990’lara kadar Amerikan yönetim dü�üncesine damgasını vuran be� ayrı retorik tespit etmi�lerdir. 
Yazarlar bu be� retorikten endüstriyel iyile�tirme, insan ili�kileri ve örgüt kültürü-kaliteyi normatif, 
bilimsel yönetim ve sistem rasyonalizmini ise rasyonel kontrol retori�i üst ba�lıkları altında 
toplamı�lardır. Yazarlar Amerikan yönetim dü�üncesinde gözlemlenen bu düalizmi “Kültürel Kısıtlar 
Kuramı” ile izah etmi�ler ve normatif ve rasyonel kontrol retorikleri arasındaki bu ahenkli 
pasla�manın Batı kültürünün ana motiflerinden biri oldu�u sonucuna varmı�lardır. Ancak yazarlara 
göre, kültürel kısıtlar kuramı ikili yapıya ili�kin bir açıklama potansiyeli ta�ımakla beraber, retoriklerin 
yükseli� ve dü�ü� zamanlarına ili�kin fazlaca ipucu veriyor gibi görünmemektedir. Bu nedenden ötürü 
ara�tırmacılar iki ba�lamsal unsurun, i�gören faaliyetleri ile ekonomik daralma ve geni�lemelerin 
retoriklerin zamanlaması üzerindeki etkilerini incelemi�lerdir. Yazarlar sendika kurulu�ları ve 
grevlerin de�ilse de, ekonomik daralma ve geni�lemelerin retoriklerin zamanlaması üzerinde etkili 
oldu�unu bulgulamı�lardır. Abrahamson (1997) ise retoriklerin neden belli dönemlerde ortaya 
çıktıklarını açıklamak için iki çatı�an tez olan “Performans Açıklı�ı” ve “Sarkaç” tezlerinden 
faydalanmı�tır. Performans açıklı�ı tezine göre örgütlerin çevrelerinde ya�anan bazı de�i�imler, 
örgütler arasında benzer performans açıklıklarının yani arzulanan ile gerçekle�en performans arasında 
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bazı farkların do�masına neden olabilir. ��te tam bu noktada örgütlerin yöneticileri performans 
açıklıklarını daraltmayı vaat eden retoriklere ilgi duyacaklardır. Öte yandan çevrede tecrübe edilen ve 
performans açıklıklarının daralmasına neden bazı de�i�imlerin de yöneticilerin bu vaatkar retoriklere 
olan ilgilerini törpülemesi mümkündür. Sarkaç tezi ise Barley ve Kunda (1992)’nın ortaya attı�ı tez 
olup, retoriklerin popülaritesinin uzun dönemli makro ekonomik faaliyetlerdeki yukarı ve a�a�ı do�ru 
salınımlar ile ilgili oldu�unu iddia eder. Abrahamson (1997)’un bulguları bu iki tezin aslında birbirinin 
alternatifi de�il, aksine birbirinin tamamlayıcısı oldu�unu ortaya koymaktadır. Öyle ki, sarkaç tezi 
yönetim retoriklerinin do�u� zamanlamasını belirlerken, performans açıklı�ı tezi ise retoriklerin do�u� 
sonrası yaygınlıkları hususunda belirleyici karakter kazanmaktadır. Bu anlamda yazının ekonomik 
geli�melerin yönetsel retorikler üzerine etkileri oldu�u fikrini destekledi�ini söylemek abartılı 
olmayacaktır. Bu noktada mevcut çalı�manın ekonomik geli�meler ile retorik arasında ba�lantı kuran 
yazındaki di�er çalı�malardan farklılıklarını ortaya koymak faydalı olacaktır. Birincisi, hem Barley ve 
Kunda (1992), hem de Abrahamson (1997) ekonomik daralma ve geni�lemelerin retoriklerin do�u� 
zamanını belirledi�ini bulgulamı�lardır. Oysa bu ara�tırmada daha özelde ekonomik krizlerin mevcut 
retoriklerin karakterlerini de önemli ölçüde de�i�tirebilece�i iddia edilmektedir. �kincisi, bu iki 
çalı�mada uzun dönemli yani yakla�ık 50 senelik makro ekonomik dalgaların retorikler üzerine 
etkilerine yo�unla�ılmaktadır. Ancak mevcut çalı�mada daha kısa vadeli ekonomik krizlerin yönetim 
dü�üncesi me�rula�tırmaya çalı�ılırken kullanılan pisteislere etkisine odaklanılmaktadır. Bu 
do�rultuda, hatiplerin ba�lamsal de�i�iklikleri takip edip, süratle cevap veren aktörler olup olmadıkları 
ara�tırılmaktadır. Son olarak, di�er iki çalı�mada ekonomik geli�melere paralel olarak yönetim 
dü�üncelerinin yerlerini birbirlerine devrettiklerinden bahsedilmektedir. Öte yandan bu çalı�mada, 
ekonomik krizler sonrasında egemen yönetim dü�üncesinin (TKY) de�i�medi�i ancak, retorların 
örgütsel ba�lamda kendi pozisyonlarını güçlendiren yönetim tekni�inin me�ruiyetini sürdürmek için 
ekonomik �oklar öncesinde tercih ettikleri pisteis kombinasyonlarında bir farklıla�ma yarattıkları 
tahmin edilmektedir. 
 
Yazındaki mevcut çalı�malara ek olarak, bu çalı�manın ara�tırmacılarının okumaları, birçok 
yöneticinin de Önce Kalite’deki makale ve söyle�ilerinde TKY ve kriz ba�lantısını kurduklarını 
göstermektedir. Bu çalı�malardan bazılarında TKY kar�ıla�ılan ekonomik krizlerden çıkı� için bir 
kılavuz olarak görülmektedir. Örne�in:  

 
1994 yılındaki krizle birlikte bir de�i�im arayı�ına giren Askaynak, oldukça güç ko�ullar 
içindeyken ‘arama toplantıları’ yapıyor ve kar�ılarına TKY yakla�ımı çıkıyor. Modeli 
uygulayan kurulu�larla yapılan görü�meler, kıyaslama çalı�maları, konuyla ilgili toplantı 
ve seminerlerin takip edilmesiyle en çok da kendi içlerinde tartı�arak TKY’ni 
uygulamaya karar veriyorlar. (Anonim, 1999: 9). (Vurgu makalenin orijinalinde 
mevcuttur).  
 
Ya�anan krizler bazı ülkeler ve �irketler için tehdit olu�tururken, bazı kurulu�ları 
yıkarken, bazıları için de fırsat olu�turmu�tur. Global ve yerel krizler her zaman olabilir. 
Önemli olan bu krizlere hazır olmaktır. De�i�ime ayak uyduramayan kurulu�ların yok 
olmaları için kriz de gerekmez. Çünkü, her de�i�im bu tür kurumlar için bir kriz olarak 
dü�ünülebilir. De�i�imi yakalamak nasıl mümkün olabilir? Bu sorunun cevabı oldukça 
basitçe; “Öncelikle yöneticilerin kafalarını de�i�tirmeleri ile mümkündür” denilebilir. 
Toplam Kalite Yönetimi (TKY) bu de�i�imin en önemli araçlarından biridir. (Ahmet 
Temiro�lu ile söyle�i, 2002: 13).  
 
TKY kültürünün olu�turulması ile SKF Türk’de etkin süreç yönetimi uygulanarak i� 
yapma yöntemlerimiz geli�tirilmi�, çalı�anların katılımı kuvvetlendirilmi�, mü�teri 
ko�ulsuz tatmin etme bilinci en üst düzeye ta�ınmı�, bu üç alanı kapsayan yakla�ımların 
uygulanması ile operasyonel etkinlik arttırılmı� ve Türkiye’nin çalkantılı ekonomik 
ortamında i� sonuçlarımıza olumlu yansıması sa�lanmı�tır. (Tosun Benk ile söyle�i, 
2002: 8). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir.) 
 



73 
 

Öte yandan, yukarıdaki örneklerde de açıkça görüldü�ü gibi, kimi zaman TKY kriz illetine kar�ı bir 
merhem olarak lanse edilirken, zaman zaman da hatiplerin TKY’ni krizin menfi etkilerine kar�ı 
koruma gayreti içerisine girdikleri görülmektedir. Örne�in: 
 

Kriz döneminde haksız saldırı ve ele�tiriye u�rayan TKY sistemi ve saldırıların nedenleri 
ile korunma yollarını [yollarına] bu kö�emde de�inmi�tim. Örnek vermek gerekirse, daha 
önce hiç bir kriz alternatifleri [alternatifi] üzerine atölye çalı�ması yapmamı� ve TKY’ni 
sihirli de�nek gibi görüp “nerede bunun sihiri?” diye soranlar, “�imdi kriz dönemi, 
TKY’ne ara verdik” diyenler, “biz TKY uyguluyoruz, bize bir �ey olmaz” diye krizi 
hafife alanlar ve e�itimler ile insan kaynakları geli�tirmeye yönelik projelere ara verenler 
maalesef bu dönemde artmı� ve sesleri yüksek çıkmı�tır. Bugünlerde ise yeni bir tehlike 
kapımızı çalmı� ve TKY’ne zarar verir hale gelmi�tir. Ülkemizde TKY uygulamalarımızı 
ve bu felsefeyi olumsuz etkilemeye ba�layan güncel sorunlarımızdan biri de, krizin neden 
oldu�u son 12 aydır yapılan veya yapılamayan personel ücret artı�ları olmu�tur….Aksi 
takdirde bir çocuk gibi özenle geli�tirip büyüttü�ümüz ve bir yerde gelece�imizi 
ba�ladı�ımız TKY sistemimize, öyle görülüyor ki, telafisi mümkün olmayan zararlar 
verilmi� olacaktır. (Gökçümen, 2002: 6). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir.) 

 
Gerek yazında daha önce yapılmı� çalı�maların bulguları gerekse Önce Kalite dergisindeki söyle�i ve 
makalelerinde hatiplerin ekonomik krizlere sıkça yaptıkları kuvvetli vurgular, ara�tırmacılarda 
ekonomik krizlerin TKY’ne ili�kin retori�in içeri�inde pisteisler ba�lamında farklıla�malar 
yaratabilece�i dü�üncesini uyandırmı�tır.  
 
Son olarak, bu çalı�mada Türkiye’de hem akademisyenler hem de uygulamacılar tarafından �u ana 
kadar en fazla ra�bet görmü� yönetim felsefesi olarak kabul edilen TKY’nin (Özen, 2002), büyük 
örgütlerin profesyonel yöneticilerince me�rula�tırılması örne�i ele alınmaktadır. Çalı�mada TKY 
örne�i ele alınmı�tır çünkü TKY hem �imdiye kadar Türkiye ba�lamında i� dünyasınca en fazla ra�bet 
gören yönetim tekni�idir hem de tekni�in Türkiye ba�lamında göreli uzun geçmi�i, zamana yayılı bir 
ara�tırma yapabilmek için uygun zemini hazırlamaktadır. Aslında söylemler farklı kesimlerin 
“metinler arasılı�ı (intertextuality)” ile in�a olsalar da (Thomas, 1998, 2004), bu çalı�mada TKY 
söyleminin Türkiye’de in�asına ana katkıyı yapan kesim olan yöneticilerin retori�ine odaklanmanın 
daha do�ru olaca�ı kanaatine varılmı�tır. Çalı�manın bu duru�u retor rolünü sıklıkla yöneticilere 
bah�eden baskın yazınla (örne�in Abdallah, 2009; Green ve di�erleri, 2008; Özen ve Berkman, 2007; 
Zbracki, 1998) da tutarlıdır.  

 
YÖNTEM 

 
Veri  
 
Çalı�manın veri setini, Önce Kalite dergisinde 1992-2009 yılları arasında TKY’ni Türkiye’de 
me�rula�tırma u�ra�ısı veren aktörlerce kaleme alınan makaleler ve onlarla yapılan söyle�ilerde 
TKY’nin benimsenmesini te�vik etmeye yönelik ikna unsurları içerdi�i tespit edilen metin segmentleri 
olu�turmaktadır. Analize dâhil edilecek metin parçaları belirlenirken, ikna çabalarının nerede ba�layıp 
nerede son buldu�u anla�ılmaya çalı�ılmı�tır. Bu segmentler kimi zaman sadece bir cümleyi bazense 
birkaç paragrafı ihtiva etmektedir. Bu metinlerin sahipleri sıklıkla bir ulusal veya uluslar arası kalite 
ödülünü almı� veya ödüle aday gösterilmi� veya TKY felsefesini ba�arıyla hayata geçirdi�i dü�ünülen 
�irketlerin ve KalDer’in üst düzey yöneticileriydi. Çalı�manın veri seti ilk planda 479 makale ve 1062 
segmentten olu�maktaydı. Ancak sonradan ara�tırmacıların fikir teatileri sonrasında ikna unsuru 
barındırmadı�ına hükmedilen 4 segmentin çalı�madan çıkarılmasıyla nihai metin parçası sayısı 1058’e 
geriledi. 
 
Geçerlilik ve Güvenilirlik 
 
Geçerlilik ve güvenilirlik kavramları bir çalı�manın bilimsel sa�lı�ı açısından önem arz etmektedir. 
Nitekim Abrahamson (1997), Barley ve Kunda (1992)’nın yazına damgasını vuran çalı�masını 
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geçerlilik ve güvenilirlik kavramlarına de�inmedi�i için yo�un biçimde ele�tirmektedir. Bu do�rultuda 
ilk olarak, 1992-2009 arasındaki zaman diliminde dergide, TKY ile ilintilendirilen bazı kavramları 
temel alan çalı�malara da yer verildi�inden, içerik geçerlili�ini sa�lamak adına, çalı�manın yazarları 
bu metinlerin ara�tırma kapsamına alınıp alınmayaca�ı sualine cevap aradılar. Bilindi�i gibi yazında 
kalite yönetimi, mü�teri memnuniyeti, kaizen, kıyaslama, altı sigma gibi kimi zaman TKY ile e� 
anlamlı, kimi zaman ise TKY felsefesinin veya araçlar setinin bir parçası olarak kullanılan kavramlar 
mevcuttur. Bu kavramlardan hangilerinin TKY ba�lı�ı altında toplandı�ı hususunda bir karara 
varabilmek için, Emerald veri tabanında “TQM” anahtar kelimesi ile bir tarama yapılmı�tır. Tarama 
sonucunda ara�tırmacıların kar�ısına 6228 makale gelmi� olup, bu makalelerden ilk 1000 tanesinin 
ba�lık, özet ve anahtar kelimeleri incelenmek suretiyle tekrarlı olarak TKY ile ili�kilendirilen ve onun 
�emsiyesi altında oldu�u kabul edilen kavramlardan (örne�in kalite, kalite yönetimi, kalite yönetim 
sistemi, sürekli geli�me, takım çalı�ması, toplam kalite, toplam kalite sistemi, toplam kalite kontrol 
vb.) olu�an bir kavramlar seti elde edilmi�tir. Gerek bu kavramlar seti belirtilen veri tabanında TKY 
ile ili�kili olarak sunuldukları için, gerekse birincil olarak bu kavramlara odaklanan segmentlerin 
sayısı do�rudan TKY kavramına odaklanan metin parçalarına nazaran oldukça sınırlı oldu�u için, 
belirlenen set içerisinde yer alan kavramlara odaklanan metin parçalarının da çalı�maya dâhil 
edilmesinde bir mahsur görülmemi�tir. Ayrıca dergide yayınlanan bazı çalı�malarda, kimi örgütlerin 
TKY faaliyetlerini “topyekün kalite” (Benzer, 2003), “bütünsel kalite” (Zeki Birlik ile söyle�i, Kasım-
Aralık 2000; Selami Güven Antal ile söyle�i, A�ustos 2003), “toplam yönetim kalitesi” (Kavrako�lu, 
2002) gibi isimlerle adlandırmayı daha yerinde buldukları gözlemlenmi�tir. Bu do�rultuda, 
ara�tırmacılar bu çalı�maların da nihayetinde TKY makalesi olarak ele alınabilece�i konusunda 
uzla�ıya vararak, bu çalı�malarda TKY’nin benimsetilmesine yönelik ikna unsuru içeren segmentleri 
de ara�tırmaya dâhil etmi�lerdir. 
 
Ara�tırmacılar iç geçerlili�i sa�lamak adına ise “katılımcı teyidi”ne (Yıldırım ve �im�ek, 2005) 
benzer bir strateji izlemi�lerdir. Ara�tırmacılar, belirledikleri metin parçasında yer alan ikna unsurunun 
hangi pisteis ile ilgili oldu�unu idrak edebilmek için, ana metnin pisteis içermeyen parçalarından 
yaptıkları kodlamanın do�rulu�una dair kanıtlar toplamaya gayret etmi�lerdir. Örne�in, bir retorun 
kendisi ile yapılan söyle�ide “kaliteli ya�am” kavramını Pathos pisteisle tutarlı biçimde kullandı�ı 
dü�ünülmü�tür. Ancak ara�tırmacılar emin olabilmek için ana metnin tamamını inceledikten ve 
a�a�ıdakine benzer ifadeler bulduktan sonra kararlarının do�rulu�una olan inançlarını 
peki�tirmi�lerdir: 
 

Takdir, be�eni, övgü ve hatta kıskançlık sözcüklerinin Kalite’li ya�amı tanımlayan 
ifadeler oldu�unu dü�ünüyorum. (�brahim Aybar ile söyle�i, 2003: 21). (�talikler 
ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir.) 
 

Ayrıca ara�tırmacılar tesadüfî olarak seçilen 80 metin segmentini (anakütlenin yakla�ık % 8’ni 
olu�turmaktadır) nesnelli�i sa�lamak adına (Neuendorf, 2002) birbirlerinden ba�ımsız olarak 
de�erlendirdiler. Gerçekle�tirilen ilk de�erlendirme sonrasında de�erleyiciler arası güvenilirlik 
katsayısının 0.74 oldu�u tespit edildi. Bu katsayı her ne kadar yazında genel olarak kabul edilen 
güvenilirlik katsayısı sınırı olan 0.70’in (Tav�ancıl ve Aslan, 2001) üstündeyse de, ara�tırmacılar 
de�erlendiriciler arası güvenilirli�i daha da arttırmanın çarelerini aradılar. Öncelikle bir araya gelerek 
kodlama farklılıklarının hangi noktalarda ortaya çıktı�ını anlamaya çalı�tılar. Ardından da farklı 
sınıflara atadıkları segmentleri tartı�arak, hangi sınıfa atanaca�ı konusunda fikir birli�ine vardılar. Bu 
i�lem farklı örneklemler üzerinde birkaç defa tekrarlandı ve uzla�ı miktarının yakla�ık 0.80 oldu�u 
(0.803) noktada, katsayının yeterli oldu�una kanaat getirilerek bu i�lemin durdurulmasına karar 
verildi. De�erleyiciler arası güvenilirlik hesaplaması için örnekleme dâhil edilen metin segmentlerinin 
sayısı 203’tü ve bu rakam ana kütlenin yakla�ık %19’unu temsil ediyordu. Yazında, de�erleyiciler 
arası güvenilirlik katsayısını hesaplamak için kullanılacak örneklem büyüklü�ü için net bir oranın 
telaffuz edilmedi�i ve çe�itli çalı�malarda örneklem/anakütle oranının %10 ile %100 arasında de�i�ti�i 
görülmektedir (Neuendorf, 2002). Bu ba�lamda, de�erleyiciler arası güvenilirlik katsayısını 
hesaplamak için olu�turulan örneklemin büyüklü�ünün yeterli oldu�unu söylemek mümkündür. Son 
olarak çalı�mada dı� güvenilirli�i sa�lamak adına, veri toplama ve analiz sürecinin mümkün 
oldu�unca ayrıntılı biçimde izah edilmesine (Yıldırım ve �im�ek, 2005) özen gösterilmi�tir.  
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Veri Analiz Yöntemi 
 
Ara�tırmanın ilk kısmında retorik analizinden faydalanılmı�tır. Retorik analizi esnasında TKY 
hakkında makale yazan ve söyle�iler veren yöneticilerin tekni�i hangi artistik ikna yolları ile 
me�rula�tırmaya çalı�tıkları anla�ılmaya çalı�ılmı�tır. Bunun için ilk önce tüm TKY ile ilgili makaleler 
taranarak, birey ve örgütlerin TKY’ni benimsemeleri için ikna unsurları içeren metin parçaları tespit 
edilmi�tir. Segmentlerin tespitinden sonra, metin parçacıklarının hangi ikna türü veya türlerini 
içerdi�ine karar verebilmek için yazında daha önce yapılmı� çalı�malardan (örne�in Green, 2004; 
Green vd., 2008; Özen ve Berkman, 2007) yola çıkılarak çok katı olmayan bir kod tablosu 
hazırlanmı�tır. Ba�lamın önemini savunan çalı�manın özüyle tutarlı biçimde, retorların kavramı 
kullandıkları ba�lam dikkate alınarak ikna unsurunun hangi kategoriye (örne�in Pathos, Logos, Ethos) 
atanaca�ına karar verilmi�tir. Örne�in katılımcı yönetim kavramı örgütün etkinli�ini arttırmak için bir 
araç olarak sunuluyorsa Logos, çalı�anların yönetime katılması suretiyle toplumun demokratikle�me 
ideallerine katkı olarak de�erlendiriliyorsa Ethos olarak kabul edilmi�tir. Bu anlamda ara�tırmanın ilk 
kısmında tümdengelimci bir analiz prosedürü izlendi�ini söylemek mümkündür.  
 
Ara�tırmanın ikinci ve çalı�manın esas hipotezlerinin test edildi�i kısmında ise zaman serileri 
analizinden faydalanılmı�tır. Bu çalı�manın ana amacı daha önce de vurgulandı�ı gibi, Türkiye’de 
1994, 1999, 2001 ve 2008 yıllarında ya�anan ekonomik krizler özelinde, ba�lamsal unsurlarda 
ya�anan de�i�imlerin TKY’ni me�rula�tırmada kullanılan retori�in içeri�i üzerinde etkisi olup 
olmadı�ını ara�tırmaktır. Bu nedenle öncelikle Pathos, Logos ve Ethos’a ait zaman serilerine birim 
kök testi uygulanarak, serilerin birim kök içerip içermedi�inin ara�tırılması gerekmektedir. Ayrıca her 
üç zaman serisi için yapılan birim kök sınamalarının en sa�lıklı sonuçları gösterebilmeleri için yapısal 
kırılmalar da dikkate alınacaktır. 
 
Dura�anlık herhangi bir veride belirli bir zamanda sürekli artma veya azalmanın olmadı�ı, verilerin 
zaman içinde bir yatay eksen boyunca saçılım gösterdi�i anlamına gelmektedir. Bir di�er deyi�le 
dura�anlık, verilerin sabit bir ortalama etrafında dalgalanması ve dalgalanma varyansının özellikle 
zaman boyunca sabit kalması �eklinde ifade edilebilir (Sevüktekin ve Nargeleçekenler, 2007). Zaman 
serilerinin dura�an olması olarak ifade edilen �ey ise, zaman içinde varyansın ve ortalamanın sabit 
olması ve gecikmeli iki zaman döneminde de�i�kenlerin kovaryansının de�i�kenler arasındaki 
gecikmeye ba�lı olup zamana ba�lı olmamasıdır. Bu durumda; 

 
Ortalama = E(Yt) = � 
Varyans = var(Yt- �)2 = �2 
Kovaryans = �k = E((Yt- �)(Yt-k- �)) 

 
�eklinde olacaktır (Gujarati, 1995: 712–713). 
 
Zaman serileri analizlerinde herhangi bir serinin dura�an olması aynı zamanda ilgili serinin birim kök 
içermedi�i, dura�an olmaması ise serinin birim kök içerdi�i anlamına gelmektedir. Serilerin birim kök 
içermesi, serilerin ya�anan herhangi bir �oktan (krizden) sonra ortalamasına geri dönme e�ilimi 
göstermedi�i manasına gelmektedir. Ba�ka bir ifadeyle �okun serinin seyrini etkiledi�i söylenebilir 
(Emirmahmuto�lu vd., 2005). Bir zaman serisinde birim kökün varlı�ını ara�tıran ve yazında çokça 
kabul gören ilk test Dickey-Fuller (1979, 1981) testi (Sevüktekin ve Nargeleçekenler, 2007) olmakla 
beraber, sıklıkla tercih edilen di�er birim kök testleri “Geli�tirilmi� Dickey-Fuller (ADF)”, “Phillips-
Perron (PP)” ve “KPSS”dir (Kılıç, 2009).  
 
Dickey-Fuller testinin kullanımını açıklamak için a�a�ıdaki veri üreten süreç kullanabilir; 

Model: ttt uYY += −1ρ  

tu  = Stokastik hata terimi 
E�itlik a�a�ıdaki gibi gösterilebilir; 

tttt uyyy +−=− −− 11 )1(ρ  
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Denklemin her iki tarafından 1−ty  çıkarıldı�ında, ( ρ -1) = y  olmak üzere denklem a�a�ıdaki �ekle 
gelmektedir. 

ttt uyy +=∆ −1γ  

1:0 =ρH , ρ:1H < 0 

( ρ -1) = 0 veya 	 = 0 durumunda ty  serisi bir birim kök içermektedir. Ancak 
 ρ 
 < 1 ise seri 
dura�an olur (�im�ek ve Halaç, 2003). 
 
Yukarıda ele alınan DF test modelinin içerdi�i kabul edilen otoregresif süreç sayısı AR (1) kabul 
edilmektedir. Ancak tüm zaman serilerinde durum böyle olmamaktadır. Bundan dolayı test denklemi 
en genel haliyle �u �ekilde kullanılmaktadır: 

ADF denklemi (en geni�) : 

� +−∆+−++=∆ tt utYctYbtaY )1()1(γ  

 
Ancak ADF’de hata teriminin otokorelasyonları yüksek dereceden negatif oldu�unda PP testi hata 
teriminin örneklem hatası ile kar�ıla�ılmaktadır (Önder vd., 2005). ADF denkleminde gecikme 
uzunlu�u genellikle Akaike bilgi kriteri (Akaike information criterion; AIC) veya Schwarz kriteri 
(Schwarz criterion; SC) kullanılarak tespit edilmektedir (Karaca, 2005). Philips-Perron çalı�malarında 
Dickey-Fuller tarafından ileri sürülen birim kök testini genelle�tirerek parametrik olmayan bir 
yakla�ımla yeni bir birim kök testi geli�tirmi�lerdir. Ancak bu yakla�ımda hata teriminin 
otokorelasyonları yüksek dereceden negatif oldu�unda PP testi hata teriminin örneklem hatası ile 
kar�ıla�ılmaktadır. Ancak bu düzeltme yapıldı�ında PP testi ADF testine göre daha güçlüdür.  
 
KPSS testinde ise amaç gözlenen serideki deterministik trendin arındırılarak serinin 
dura�anla�tırılmasıdır. KPSS testinde kurulan birim kök hipotezi ADF testleri için kurulan 
hipotezlerden farklıdır. Bo� hipotez serinin dura�an oldu�unu, buna kar�ın alternatif hipotez ise seride 
birim kök oldu�unu ima etmektedir. Bo� hipotezdeki dura�anlık seriler trendden arındırıldıkları için 
temelde trend dura�anlı�ı göstermektedir. Bu sayede trendden arındırılan serideki birim kök olmama 
durumu, aslında serinin trend dura�anlı�ını göstermektedir (Sevüktekin ve Nargeleçekenler, 2005). 
 
Zaman serileri, genellikle analiz dönemi içinde �ok ya da kriz etkisi içermektedirler. Bu etki de seride 
yapısal kırılmaya yol açmaktadır (Korkmaz vd., 2009). Yapısal kırılmanın (de�i�imin) kesin tanımını 
yazın vermemekteyse de, genellikle regresyon parametrelerindeki de�i�meler olarak yorumlanabilir 
(Yurdakul, 2009). Zaman serilerinde yapısal kırılma varsa ve bu yapısal kırılma dikkate alınmadan 
birim kök testi uygulanırsa, serinin dura�an olmama ihtimalinin yüksek oldu�u ifade edilmektedir 
(Korkmaz vd., 2009: 45). Çünkü yapısal kırılma birim kök sınamalarına dâhil edilmezse bo� hipotezin 
yanlı�lıkla reddedilmesine neden olabilir (Yamak ve Korkmaz, 2009). ADF, PP ve KPSS gibi 
geleneksel birim kök testleri örneklem dönemi içinde gerçekle�en önemli olayları dikkate 
almamaktadırlar (Yavuz, 2006). Bu nedenle bu testler serilerde yapısal kırılmanın varlı�ı durumunda 
sahte birim kök bulmaya meyilli olduklarından dolayı ele�tiri oklarına hedef olmaktadırlar. Hâlbuki 
kırılma dikkate alındı�ında, dura�an olmayan bir serinin dura�an oldu�u görülmektedir. Bu nedenden 
ötürü serideki yapısal kırılmayı göz önünde bulunduran testler geli�tirilmi�tir (Korkmaz vd., 2009). 
Buradaki temel gaye, birim-kök testi üzerindeki regresyon parametrelerindeki de�i�melerin etkisini 
bulmaktır (Yurdakul, 2009). 
 
Perron (1989) çalı�masında trend fonksiyonunda bir defalık kırılma meydana gelmesi halinde 
uygulanan ADF birim kök sınamasının gerçekte yanlı� olan bo� hipotezi reddetmede ba�arısız 
oldu�unu gözler önüne sermi�tir. Perron, serinin trend fonksiyonunda meydana gelen kırılma 
durumunda, serinin deterministik bir trend etrafında dura�an dalgalanmalar gösterebilece�ini iddia 
etmi� ve ADF birim kök testine alternatif bir test geli�tirmi�tir. Perron’un geli�tirdi�i birim kök testi, 
serinin sadece bir noktasında kırılma meydana geldi�i varsayımı üzerine bina edilmi�tir. Seride 
meydana gelen bu kırılma zamanının ise önsel olarak bilindi�i varsayılmaktadır. Christiano (1992) ise 
çalı�masında, Perron’un önerdi�i önsellik varsayımını ele�tirerek, kırılma noktasının içsel olarak 
belirlenmesi gerekti�i dü�üncesini savunmu�tur (Emirmahmuto�ulları vd., 2009).  
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Yapısal kırılmalarla ilgili olarak en son geli�tirilen ve en güvenilir olarak takdim edilen test ise Lee ve 
Strazicich (2001, 2003)’e aittir. Bu ara�tırmacılar alternatif hipotezlerinde kesinlikle yönelim 
dura�anlı�ı ima eden iki kırılmalı birim kök sınamasını önermektedirler. Bu test Perron (1989)’da 
tanımlanan Model A, B ve C’yi dikkate almaktadır. Ayrıca sınama, Schmidt ve Philips (1992) 
tarafından önerilen Lagrange Çarpanları (LM) birim kök sınamasına dayanmaktadır (Eryi�it, 2008).  
 
Bu çalı�mada kullanılan iki kırılmalı LM birim kök istatisti�i, LM ilkesine göre a�a�ıdaki ba�la�ımla 
elde edilir: 

tttt uSZY ++∆=∆ −1
' ϕδ  

Buna göre 0=φ olarak tanımlanan birim kök sınaması ve LM istatisti�i, 
≈≈

= φTp  

                                     0==
≈

φτ  bo� hipotezini sınamak için hesaplanan t-istatisti�i 
�eklinde olacaktır. Model A ve Model C için kritik de�erler Lee ve Strazicich (2003)’de verilmektedir 
(Eryi�it, 2008).  
 
Bai ve Perron (1998, 2003) ise, serilerde çoklu yapısal kırılmayı test edebilmek için alternatif bir 
yöntem önermi�lerdir. Ara�tırmacılar, hata kareleri toplamının global minimum de�erlerini elde eden 
etkili bir algoritma geli�tirmi�lerdir. Bu algoritma dinamik programlama temeline dayanmakta ve her 
bir kırılma noktası için “En Küçük Kareler” yöntemini gerektirmektedir (Çevik vd., 2009). Bu 
çalı�mada yapısal kırılmalar dikkate alınırken Lee ve Strazicich’e ait iki kırılmalı LM birim kök 
sınama testi ve birim kökü dikkate almadan sadece serilerdeki çoklu kırılmayı inceleyen Bai-Perron 
çoklu yapısal kırılma testleri kullanılacaktır. 

 
BULGULAR 

 
Retorik Analizine �li�kin Bulgular 
 
Metin segmentleri incelendi�inde birçok retoriksel tema ile kar�ıla�ılmı�tır. Ara�tırmacıların metin 
parçalarında en sık rastladıkları temalar küresel rekabette hayatta kalabilmek, kaliteli ya�am, çalı�an 
psikolojisi, bireysel mutluluk, insan odaklılık, insan kalitesi, bilimsellik, amaç birli�i, yüksek 
verimlilik, karlılık, etkililik ve etkinlik, dü�ük maliyetler, müspet i� sonuçları, süreç yönetimi, 
sistematiklik, sürekli geli�me, katılımcılık, ya�am felsefesi, aile ya�amı ve kalite uyumu, toplumsal 
dönü�üm ve kalite, ça�da�lık ve muasır medeniyetler seviyesine ula�mak, ya�am tarzı (biçimi) olarak 
kalite, endüstriyel demokrasi, küreselle�me, ülkenin rekabet gücü, sosyal devlet, Türkiye’nin AB 
süreci ve kalite anlayı�ı arasındaki ba�lantılardı.  
 
Metin segmentlerinin ikna kategorilerine da�ılımına bakıldı�ında ise, bir metin parçasında tek bir 
pisteis kullanıldı�ında, en fazla yararlanılan ikna unsurunun Logos (139 kez, %13.13) oldu�u 
görülmektedir. Bu bulgu, hatipler dinleyicilerini ikna etmeye çalı�ırken tek ikna unsuru kullanmayı 
tercih ediyorlarsa, önceli�i mantı�a verdiklerini göstermektedir. Hatiplerin bu e�ilimi öncelikle 
Logos’a vurgu yapan Aristotle (1991)’ın retorik anlayı�ı ve önceki bazı çalı�maların bulguları (örne�in 
Eryılmaz ve Ünal, 2009) ile tutarlıdır. A�a�ıda Pathos, Logos ve Ethos gerekçelendirmelerin tek 
ba�larına kullanıldı�ı durumlara ili�kin örnekler sunulmaktadır: 

Kalitenin bir meziyet de�il, mecburiyet oldu�u günümüzde en zor sınav, piyasada olu�an 
yeni rekabet ko�ullarında ayakta kalabilmeyi ba�arabilmektedir. (Özkaya, 2000: 26). 
(Pathos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir.) 
 
Bu ba�lamda, bir yandan yönetim di�er yandan kalite geli�tirme çalı�malarının bilimsel 
ara�tırmalar ve uygulamalardaki deneyimler sonucunda ula�tı�ı ortak nokta olan toplam 
kalite yönetimi….(Giyici, 2003: 9). (Logos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından 
eklenmi�tir).  
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Maliye Bakanlı�ı’nda ba�latılan kalite çalı�maları kapsamında bir vergi dairemizde 
gerçekle�tirilen kalite iyile�tirme faaliyeti ile yoklama ve tebli� i�i için harcanan zamanı 
%33 azaltmı�, 8 ayda 22 milyar lira tasarruf sa�lamı�tır. Bir SSK hastanemizde kalite 
çalı�maları sonucu hiçbir ek yatırım ve harcama yapmadan hasta sayısı %35 artmasına 
ra�men yatak doluluk oranını %102’den, %85’e indirmi� bu yolla yılda yakla�ık 27 bin 
dolar tasarruf sa�lanmı�tır. Bir sigorta il müdürlü�ünde yapılan iyile�tirme çalı�maları 
sonucu ar�iv yeniden düzenlenmi�, ar�iv için ek bina yatırımından vazgeçilmi�tir. (Telek, 
2004: 22). (Logos).  
 
Kalite klasik anlamda beklentilerin kar�ılanmasıdır. Biz bir mal veya hizmetin kalitesini 
beklentilerimizi kar�ılanmı� ya da a�ılmı�sa “kaliteli”, kar�ılanmamı�sa “kalitesiz” diye 
tanımlarız. Kalitenin ayrıntılarda gizli oldu�unu ve farklılık yaratanın ayrıntılar oldu�unu 
dü�ünüyorum. Özellikle otel, restorant [restoran] gibi hizmet sektöründe, bu ayrıntıların 
ne kadar önemli oldu�unu hepimiz görmekteyiz. Ne kadar çok insan kaliteyi bir ya�am 
biçimi olarak algılayabilirse ve ayrıntıların önemini fark ederse, o zaman toplumun hızla 
geli�ece�ine inanıyorum. (Saraç, 2001: 7). (Ethos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından 
eklenmi�tir.) 
 
Nereden nereye geldik, kalite kontrol, kalite güvenli�i, Topla Kalite derken, galiba i�in 
özünü de yakaladık ve kalitenin bir ya�am biçimi olarak algılanması sonucuna vardık. 
Biraz da felsefe katarsak, kaliteyi ba�ka nasıl tanımlayabiliriz sorusunu belki de “�yinin, 
güzelin ve do�runun sentezi” olarak cevaplayabiliriz. Zaten bütün sosyal ö�retiler, hatta 
dinler insanlara tüm ya�antıları için bu üç unsuru hedeflemiyor mu? Kaliteyi ‘bir ya�am 
biçimi’ �eklinde tanımlayarak belki de farkında olmadan, evrensel ve çok zor bir hedefi 
seçmi� oluyoruz. (Çavu�o�lu, 2002: 15). (Ethos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından 
eklenmi�tir.) 
 

�ki ikna unsurunun bir arada kullanıldı�ı durumlarda ise en fazla tercih edilen pisteis türü Pathos ve 
Logos’un bir arada kullanıldı�ı ikna unsurudur (147 kez, %13.89). Bu bulgu retorların dinleyicilerini 
hitap etme u�ra�ıları esnasında, bir yandan mantı�a hitap etmeye çalı�ırken, di�er yanda da bu 
çabalarını duygulara dokunarak güçlendirmeye gayret ettiklerini göstermektedir. Ayrıca bulgular 
hatiplerin bir ikna unsurunu tek ba�ına kullanmak yerine (369 kez, yakla�ık %35) genellikle bir di�er 
ikna unsuru ile destekleme e�iliminde olduklarını (414 kez, yakla�ık %39) ortaya koymaktadır. 
A�a�ıda ikili ikna unsurlarına ili�kin bazı örnekler sunulmaktadır.  

 
TKY’nin kilit sözcü�ü iyile�tirme sanırım. �yile�tirmelerini, küçük adımlar halinde olsa 
bile yapabilen kurulu�lar bulundukları noktadan ileriye gidiyorlar. Bu da sizi daha çok 
motive ediyor. �yi bir motivasyon yeni ba�arılı çalı�maların kapısını aralıyor. (Kanaat ile 
söyle�i, 2003: 15). (Pathos + Logos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir).  
 
Toplam Kalite Yönetimi’ne olan inancım, bu felsefenin, ya�am tarzının insan ve 
toplulukların geli�imine katkısını açıkça görüyor olmam…. (Öker, 2003: 32). (Pathos + 
Ethos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir). 
  
Toplam Kalite Yönetiminin Türkiye’nin rekabet gücünü arttırmasında çok önemli bir rol 
oynayabilece�ine inanıyorum. Üstelik bu katkıyı TKY, dı�arıdan bir kaynak gereksinimi 
olmadan sa�layabilir. Bu yönden TKY, kalkınmada birçok di�er kanal gibi dı�arıdan 
kaynak gereksinimi olmaması yönüyle çok önemlidir. (Uzer, 2002: 20). (Logos + Ethos). 
(�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir).  
 

Bu noktada belki de en ilgi çekici bulgu, en fazla tercih edilen ikna yapısının, içerisinde Pathos, Logos 
ve Ethos’u aynı anda barındıran pisteis olmasıdır (275 kez, %25.99). Bu bulgu, ço�unlukla Logos 
pisteisi kullanma yolunu tercih eden hatiplerin dinleyicilerine sesleni�lerinde Ethos’u da kullanmakla 
yetinmeyip, bir de Pathos’a ba�vurduklarını göstermektedir. Logos-Ethos ikilisinin çiftli ikna unsurları 
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arasında retorlarca en az tercih edilen seçenek oldu�u dü�ünüldü�ünde, Pathos’un Logos ve Ethos 
arasında bir köprü vazifesi gördü�ü anla�ılmaktadır. Yukarıda da ifade edildi�i gibi Logos-Ethos 
ikilisi çiftli ikna unsurları arasında en az tercih edilen (127 kez, %12), tüm pisteis alternatifleri içinde 
ise “sadece Pathos”tan sonra en az ba�vurulan ikinci ikna unsuruyken, Pathos’un katılımıyla olu�an 
Pathos-Logos-Ethos pisteis en çok tercih edilen ikna unsuru haline gelmi�tir. A�a�ıda Pathos-Logos-
Ethos’tan olu�an ikna yapısına ili�kin örnekler sunulmaktadır. 

 
Öte yandan Toplam Kalite Yönetimi’nin yalnızca ticari kurulu�ların rekabet gücünü 
de�il, bütün bir toplumun ya�am kalitesini yükseltmek için gerekli oldu�u gerçe�inden 
yola çıkarak Ulusal Kalite Hareketi’ni ba�lattık. Artık Toplam Kalite Yönetimi, salt daha 
yüksek verimlilik, daha fazla rekabet gücü için ba�vurulan bir yönetim tekni�i de�il, kamu 
kurulu�ları, belediyeler, hastaneler, sivil toplum kurulu�ları dahil, Türkiye’de insanların 
ya�amlarını etkileyen her türlü kurulu�un benimsemesi gereken bir ya�am felsefesi olarak 
gittikçe yaygınlık kazanıyordu. (Argüden, 2001: 3). (Pathos + Logos + Ethos). (�talikler 
ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir). 
 
TKY’nin bir sistem, bir ya�am biçimi oldu�unu anlamak yerine bazı kavramlara (mü�teri 
kavramı vb.) takılarak TKY sistemini kabul etmediklerini çok farklı ortamlarda gözledim. 
Oysa “Kalite” kavramının temeli insandır diyorsak biz e�itimcilerin de en önemli görevi 
“kaliteli bireyler” yeti�tirmektir. Gelece�i �ekillendirme sorumlulu�u ta�ıyan bizlerin 
üretim hatası yapma �ansı yoktur. Kısacası yaptı�ımız i�te sıfır hata kaçınılmazdır diye 
dü�ünüp hareket etmemiz gerekmektedir. Bu da “Süreç Yönetimi” ve “Sürekli �yile�me” 
ile gerçekle�ebilir. Üstelik iyi yeti�mi�, e�itimli insan kayna�ını elinde bulunduran bir 
sektörde “KAL�TE” olgusu kaçınılmazdır. (Akpınar ile söyle�i, 2003: 16). (Pathos + 
Logos + Ethos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir).  
 
Örne�in Japon otomotiv sektörünü mercek altına aldı�ımızda, Japonların yan 
sanayilerine, i� ortaklarına belli kuralları koyduklarını biliyoruz. Bu kuralların bir kısmı 
da oldukça katı. Her yıl için sürekli iyile�tirme ba�lamında bir takım beklentileri var. 
Acımasız bir rekabet ortamında, bir ölçüde iddialı beklentiler. Ülkemizde de 
i�letmecilerin yan sanayileri için kalite bilinçlenmesini bir kural olarak koymaları sürekli 
iyile�tirmeler konusunda beklentiler içine girmeleri akılcı bir yakla�ım olur. Bu 
bilinçlendirmeyi sa�ladı�ımızda, tedarikçi firmanın da, ana firmanın da kazancı olaca�ı 
çok açık. Neticede topluma da katkısı olacak bir giri�im. (Kaylan ile söyle�i, 2004: 33). 
(Pathos + Logos + Ethos). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir).  
 
Yunus Emre “Her gün yeni do�arız, bizden kim usanası” demi�tir. TKY felsefesinin 
özünde de bu yok mu? Sevgi, geli�me ve verimlilik…. (Ekiz ile söyle�i, 2004: 38). 
(Pathos + Logos + Ethos). 
 

Bulguların sayısalla�tırılmı� hali ayrıntılı biçimde Çizelge 1’de sunulmaktadır. 
 

Ç�ZELGE 1: �kna Alternatiflerinin Metin Segmentlerine Göre Da�ılımı 
�kna Unsuru Frekans 

Sadece Pathos 101 (%9.54) 
Sadece Logos 139 (%13.13) 
Sadece Ethos 129 (%12.19) 
Pathos  +  Logos 147 (%13.89) 
Pathos  +  Ethos 140 (%13.23) 
Logos  +  Ethos 127 (%12.00) 
Pathos  +  Logos  +  Ethos 275 (%25.99) 
Toplam 1058 (%100) 
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Zaman Serileri Analizine �li�kin Bulgular 
 
Bu çalı�mada 1992:01–2009:09 dönemine ait çeyrek yıllık Pathos, Logos ve Ethos pisteis verilerinin 
logaritmaları kullanılmı�tır. Seriler 2005 yılı baz alınarak hesaplanmı�tır. Üç seriye ait zaman yolu 
grafikleri Çizim 1(a), (b) ve (c)’de ayrı ayrı, Çizim 2’de ise birlikte gösterilmi�tir. 

                      

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

92 94 96 98 00 02 04 06 08

PATHOS

 
      Ç�Z�M 1(a). Pathos Serisinin Zaman Yolu Grafi�i 
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Ç�Z�M 1(b). Logos Serisinin Zaman Yolu Grafi�i 
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Ç�Z�M 1(c): Ethos Serisinin Zaman Yolu Grafi�i 
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Ç�Z�M 2: Pathos, Logos ve Ethos Serilerinin Birlikte Zaman Yolu Grafi�i 

 
Çizim 1 ve Çizim 2’de Pathos, Logos ve Ethos’a ait zaman yolu grafikleri yer almaktadır. Zaman yolu 
grafikleri üzerinde a�a�ı do�ru yer alan siyah düz çizgiler azalan trend e�ilimini, yukarı do�ru olan 
çizgiler ise artan trend e�ilimini göstermektedir. Her ne kadar zaman serileri analizlerinde trend için 
belirli bir süre gerekse de, bu çalı�mada örneklemin göreli küçüklü�ü nedeniyle çok kısa dönemler 
trend olarak ele alınmı�tır. Serilerin zaman yolu grafiklerine bakıldı�ında, serilerin birlikte aynı yolu 
izlemedikleri görülmektedir. Bu durumda her üç seri arasında uzun dönemli bir ili�ki olmadı�ı 
söylenebilir. Her üç seriye ait zaman yolu grafiklerinin kabaca incelenmesinin ardından serilerin 
zaman serisi özellikleri için ilk olarak Çizelge 2’de birim kök sonuçları sunulmaktadır.  
 
Çizelge 2’de çalı�mada kullanılan serilerin dura�anlıklarını test etmek için serilere uygulanan birim 
kök sonuçları görülmektedir. Sonuçlar incelendi�inde her üç seri için kesmeli ve trendli model 
kalıbına göre birim kök testlerinin uygulandı�ı görülmektedir. ADF birim kök testi uygulanırken 
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tahmin edilen modellere gecikme sayısı Akaike (AIC), Schwarz (SIC) bilgi kriterleri ve Lagrange 
Çarpanları (LM) testi yardımıyla belirlenmi�tir. Her üç de�erlendirme kriteri kullanılarak, tahmin 
edilen modellerden Pathos ve Logos’a ait olan modele 2 gecikme, Ethos’a ait olan modele ise 1 
gecikme eklendi�inde artıklardaki serisel korelasyonun ortadan kalktı�ı görülmü�tür. ADF testi 
sonucu her üç serinin de birim köke sahip olmadı�ı yani dura�an oldu�u gözlemlenmektedir. PP birim 
kök testinde de tıpkı ADF testinde oldu�u gibi her üç serinin de dura�an oldu�u yani birim kök 
içermedi�i sonucuna ula�ılmaktadır. Anımsanabilece�i gibi, KPSS testinde di�er birim kök 
testlerinden farklı olarak bo� hipotez dura�anlı�ı temsil ederken, alternatif hipotez ise serinin birim 
köke sahip oldu�unu göstermektedir. Dolayısıyla KPSS testi sonuçlarına göre Pathos ve Ethos 
dura�anken, di�er testlerin aksine Logos’un dura�an olmadı�ı sonucuna ula�ılmı�tır. O halde ADF ve 
PP birim kök testi sonuçlarına göre her üç serinin de dura�an oldu�u ve serilerde herhangi bir 
dönemde ortaya çıkmı� �okların (krizlerin) etkilerinin zaman içinde ortadan kalktı�ı ve serilerin zaman 
patikalarının de�i�medi�i söylenebilir. Bu bulgular örneklem dönemi içinde krizlerden kaynaklanan 
�okların serileri uzun dönemde etkilemedi�ini ortaya koymaktadır. Dolayısıyla serilerdeki trend 
e�ilimleri stokastik de�il tamamıyla deterministik (öngörülebilir) trenddir. 

 
Ç�ZELGE 2: Birim Kök Test Sonuçları Birim Kök Testleri 

 
Düzey De�erler 

 ADF PP KPSS 
PATHOS -4,092664 -6,419222 0,107815 

LOGOS -4,897630 -7,553031 0,239164 

ETHOS -7,205082 -7,139018 0,116855 

%5 Kritik De�er -3,475305 -3,455305 0,146000 

Not 1: Testler sabit ve trendli olarak yapılmı�tır. 
Not 2: Gecikme sayısı Akaike (AIC), Schwarz (SIC) bilgi kriterleri ve LM testine göre belirlenmi�tir. 
Not 3: Newey-West tarafından olu�turulan bant geni�li�i kullanılmı�tır.  
 
Daha öncede belirtildi�i gibi geleneksel birim kök testlerinin serilerde yapısal kırılmanın varlı�ı 
durumunda sahte birim kök bulmaya meyilli oldu�undan dolayı Çizelge 3’de yapısal kırılmayı dikkate 
alan Lee ve Strazicich’e ait yapısal kırılmalı birim kök testi sonuçları yer almaktadır. Lee ve Strazicich 
(2003) birim kök sınama sonuçlarına göre Pathos’a ait zaman serisinde 2003 ve 2006 yılarında, 
Logosta 2001 ve 2003 yıllarında, Ethos’ta ise 2003 ve 2006 yıllarında yapısal kırılmalara 
rastlanmaktadır. Di�er bir ifadeyle, her üç seride de 2003 yılında yapısal kırılmayla kar�ıla�ılmaktadır. 
Logos’ta 2001’de, Pathos ve Ethos’ta ise 2006 yılında yapısal kırılmalar söz konusudur. Bai-Perron 
çoklu yapısal kırılma testine göre ise, her üç seride de 2001 ve 2003 yıllarında yapısal kırılmalar söz 
konusudur. Bu durumda her iki yapısal kırılma testi bir arada de�erlendirilirse, öncelikle 2001 
ardından da 2003 yılında ya�anan yapısal kırılmalar oldukça dikkat çekicidir. Bu durumda 2001, 2003 
ve 2006 yıllarında serilerin yapılarında bir önceki döneme göre de�i�iklik meydana gelmi�tir. Ancak 
Lee ve Strazicich (2003) birim kök testine göre her üç serinin de dura�an oldu�u sonucuna 
ula�ılmı�tır. Elde edilen bu netice, geleneksel ADF, PP ve KPSS testlerinden elde edilen sonuçları 
de�i�tirmemi� (KPSS’de Logos’un dura�an olmaması dı�ında) ve yapısal kırılmaların dikkate alınması 
sonucunda yine serilerin dura�an oldu�u görülmü�tür.  
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Ç�ZELGE 3: Lee ve Strazicich (2003) Birim Kök Sınama Sonuçları 
 

 
         Seriler          Model       Gecikme          Kırılma                  λ            t-istatisti�i        %5 Kritik De�er 
                                                                        Tarihi 
  
         Pathos           Düzey ve         2               2003:4                     0,7 
                                 E�im                                                                                  -7,3182                  -5,73 
                              Kırılması                            2006:4                     0,8 
 
 
        Logos           Düzey ve          3                 2001:4                      0,7 
                                E�im                                                                                    -7,1154                    -5,73 
                              Kırılması                             2003:3                      0,8 
 
 
          Ethos            Düzey ve         0                 2003:1                      0,7 
                                E�im                                                                                      7,4976                     -5,73 
                              Kırılması                             2006:2                      0,8 
   
        Not: Kritik de�erler Lee ve Strazicich (2003)’ten alınmı�tır. 

 
Özetle, �oklar sonucu serilerde kırılmalar meydana gelmi� olmasına ra�men, zaman içerisinde �okların 
yaratmı� oldu�u etkiler ortadan kalkmı� ve seriler eski dengelerine yeniden geri dönmü�lerdir. Genel 
olarak denilebilir ki, Türkiye’de 1994, Kasım 1999, �ubat 2001 ve 2008 yıllarında ya�anan krizlerden 
sadece �ubat 2001 krizi serilerde yapısal de�i�imlere neden olmu�tur. Sonuç olarak ele alınan dönem 
boyunca yapılan ekonomik reformlar ve ya�anan ekonomik krizlere ra�men Pathos, Logos ve Ethos 
serileri istikrarlıdır. Hatiplerin retorik seçimlerinde radikal de�i�imler ya�anmamı�tır. Kısa dönemde 
meydana gelen farklıla�malar uzun dönemdeki durumu de�i�tirmemi�tir 

 
SONUÇ 

 
Bu çalı�mada, ba�lamsal unsurların hatiplerin yönetim bilgisini me�rula�tırırken kullanacakları retorik 
stratejilerin içeri�ini göreli olarak kısa vadede etkileyip etkilemedi�i ara�tırılmı�tır. Ara�tırmanın 
bulguları, retorların kullandı�ı Pathos, Logos ve Ethos ikna unsuru kombinasyonunun 2001, 2003 ve 
2006 yıllarında önceki dönemlerden önemli ölçüde farklıla�tı�ını ortaya koymaktadır. 2001 ve 2003 
yıllarında zaman serilerinde gözlemlenen kırılmanın nedeninin sırasıyla 1999 ve 2001’de ya�anan 
ekonomik krizler oldu�u görülmektedir. Örne�in, her ne kadar 2003 yılında bariz bir ekonomik 
krizden bahsetmek mümkün gibi görünmese de, döneme ait ana metinler incelendi�inde, 2001 krizinin 
etkilerinin hatiplerin dima�larından silinmedi�i ve etkilerin özellikle 2003 yılında me�rula�tırıcı 
aktörlerin retori�ine çarpıcı biçimde yansıdı�ı gözlemlenmektedir. Örne�in; 

Türkiye’de i� dünyasının gündemine a�ırlıklı olarak 1990’lı yılların ba�ında giren kalite 
ve toplam kalite yönetiminin ne kadar hayati bir konu oldu�u ise, en çok 2001 krizi ve 
sonrasında ortaya çıktı. (Betil, 2003: 22). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir). 
 
Burada ancak bazı örnekleri verilebiln [verilebilen] TKY çalı�maları ile �irketimiz kriz 
dönemini ba�arı ile geçmi�, personel çıkartmamı�, çalı�an ve mü�teri memnuniyetini 
artırmı� ve yatırımlarını sürdürmü�tür. (Anonim, 2003: 31). 
 
Kaliteyi, daha detayda kaliteli çalı�an, kaliteli ürün, kaliteli süreç gibi kavramları “yanı 
sıra” bir i� olmaktan çıkaran, kaliteyi gerçek anlamda ya�am felsefesi yapan �irketler 
krizleri daha az kayıpla atlatıyorlar. Bildi�iniz gibi çok a�ır konstrüksiyona sahip binalar 
depremde (krizde) en fazla zararı alırlar [görürler]. Binanın “güçlü”, “hafif” ve “esnek” 
malzemeden yapılmı� olması ise onu depremlere kar�ı koruyan en önemli özelli�idir. 
(Cumhur Güzel ile söyle�i, 2003: 28).  
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Di�er bir de�i�le ekonomik krizlerin TKY retori�ine yansıması 1,5-2 yıl arasında bir zaman dilimini 
gerektirmektedir.  
 
Öte yandan 1994 ve 2008 krizlerinin ise serilerde herhangi bir kırılmaya neden olmadı�ı 
görülmektedir. Ancak, ekonomik krizlerin etkilerinin TKY retori�ine yakla�ık olarak iki sene sonra 
yansıdı�ı dü�ünüldü�ünde, 2008 �okunun hatiplerin retori�i üzerindeki etkilerinin 2010 yılı içerisinde 
gerçekle�mesini beklemek daha makul olacaktır. 1994 yılında ya�anan krizin kırılmaya neden 
olmamasını söz konusu dönem için yeterli verinin bulunmaması ile izah etmek mümkündür. Ayrıca 
kırılma sonrasında, retorların genel pisteis stratejilerini sürdürdükleri, bir ba�ka deyi�le, ba�lamdaki 
de�i�ikli�e kar�ı kısa vadeli bir tepki verdikten sonra eski tarzlarına döndükleri görülmektedir. Bu 
anlamda ara�tırmanın bulgularının, ba�lamsal de�i�imlere hızla cevap vererek retorik stratejilerinde 
düzenlemeler yapan mahir hatipler hipotezini kısmen destekledi�ini söylemek mümkündür.  
 
Yapılan inceleme sonrasında, kırılmanın gerçekle�ti�i bir di�er yıl olan 2006’daki ana metinlerde ise, 
daha önceki ve sonraki yıllara ait ana metinlerde benzeri görülmemi� biçimde, Türkiye’nin AB ile 
ili�kileri ve üyelik sürecine sıkça atıfta bulunuldu�u görülmektedir. Örne�in;  

“Türkiye’de Kalite Altyapısının Desteklenmesi” Projesi, Avrupa Birli�i’ne uyum süreci 
kapsamında, Türkiye’de kalite alt yapısının geli�tirilmesi, ticarette teknik engellerin 
kaldırılması, teknik mevzuat uyum çalı�malarının desteklenmesi amacıyla Haziran 2002 
tarihinde ba�latılan bir proje. Temmuz 2007’de sona erecek olan proje Avrupa 
Komisyonu tarafından sa�lanan 13 milyon Euro’luk hibe ile finansa ediliyor. (Anonim, 
2006: 54). (Vurgular metnin orijinalinde mevcuttur).  
 
Ulusal Kalite Ödülü organizasyonu, Türk kurulu�ların AB’ye hazırlanması sürecinde 
önemli bir i�lev görmektedir. (Anonim, 2006: 104). (�talikler ara�tırmacılar tarafından 
eklenmi�tir). 
 
…Sanırım Türkiye yakında ABD düzeyine ula�acaktır, uzun dönemde ise Türkiye 
uygulamasının Avrupa Birli�i ülkelerine örnek te�kil edece�ine, ülkemizin AB üyeli�i 
sürecine katkısı olaca�ına inancımız var. (Hakan Kilitçio�lu ve Bülent Kılınçarslan ile 
söyle�i, 2006: 21). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir). 
 
Genelde AB’ye uyum ve üyelik süreci kamu yönetiminde kalite açısından da elveri�li 
hedefler içeriyor. AB’nin kendi içinde de kamu yönetiminde kalite artı�ı arayı�larının 
sürmesi, ek tek ülkelerde sa�lanan kapsamlı geli�melere ra�men bu alanda henüz AB 
geneli düzeyinde gerçekle�en düzenlemelerin göreli olarak sınırlı kalmı� olması 
Türkiye’de bu düzeyde yapılacak olan iyile�tirmelere aktif olarak katılma olana�ı 
sunacaktır. (Yusuf I�ık ile söyle�i, 2006: 29).  
 
KalDer Avrupa Mükemmelli�e Yolculuk programını ba�lattı. Burada amaç Türkiye’deki 
kurulu�ların rekabet güçlerini arttırmalarına yardımcı olmak. Çünkü bu kurulu�ların 
Avrupa Birli�i müzakere sürecinde olumlu katkı sa�layacakları biliniyor. (Cahit Durmaz 
ile söyle�i, 2006: 27). (�talikler ara�tırmacılar tarafından eklenmi�tir). 

 
Ayrıca, her ne kadar 2004-2005 yıllarında a�ikar bir ekonomik kriz gözlemlenmiyorsa da, 
ekonomistler 2005 yılında bir resesyonun mevcudiyetinden bahsetmektedirler (Gökçe, 2009; Güne�, 
2005). Bu nedenle, ekonomi ile ilgili çe�itli çalı�malara yönelik okumalar ve 2006 yılına ili�kin ana 
metin incelemeleri, ekonomik durgunlu�un ve makro siyasi geli�melerin beraberce hatiplerin 
retoriksel stratejilerini kısa vadede etkilemi� olabilecekleri fikrini zihinlerde uyandırmaktadır.  
 
Çalı�manın önceki sayfalarında da vurgulandı�ı gibi bu ara�tırmayı öncüllerinden ayırdı�ı dü�ünülen 
bazı farklılıkları mevcuttur. Yazındaki önceki çalı�malar (örne�in Abrahamson, 1997; Barley ve 
Kunda, 1992) uzun dönemli ekonomik geli�melerin retorikler, özellikle yönetim dü�üncelerinin ortaya 
çıkı� anları üzerine (sarkaç tezi) etkilerini ara�tırmı�lardır. Oysa mevcut çalı�ma ekonomik krizler gibi 
daha spesifik bir ba�lamsal de�i�kenin hatiplerin retori�i üzerine etkilerini irdelemektedir. Ayrıca yeni 
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bir yönetim akımının do�u�u de�il, var olan, yerle�ik bir yönetim felsefesine ait retori�in ba�lamdaki 
farklıla�malara ko�ut olarak hünerli hatiplerce içeri�inde bir de�i�iklik yapılıp yapılmadı�ı 
ara�tırılmaktadır. Bu anlamda önceki çalı�malara nispeten bu ara�tırmada retorlara daha aktif bir fail 
rolü biçildi�ini söylemek mümkündür. Nitekim bulgular da hatiplerin retoriklerini ya�anan ekonomik 
ve belki de makro siyasi geli�melere hızla uyarladıklarını ancak zaman içerisinde ana çizgilerine 
dönerek retori�in temel karakterini koruduklarını ortaya koymaktadır. 
 
Öte yandan çalı�manın hiç �üphesiz ki bazı kısıtları mevcuttur. Çalı�manın görünen en büyük sıkıntısı 
bazı dönemleri temsil edecek veriye ula�ılamamı� olmasıdır. Veri eksikli�inin ba�lıca iki nedeni ise, 
kimi dönemlerde derginin yayınlanmamı� olması ve ara�tırmacıların ilgili sayılara ula�amamalarıdır. 
Bu kısıdın çalı�manın bulgularını kısmen etkilemi� olması da kuvvetle muhtemeldir. Örne�in 1994 
ekonomik krizinin seride kırılma yaratmamı� olmasının arkasında, ara�tırmacıların 1994 yılının son iki 
çeyre�ine ili�kin veriye ula�amamı� olmalarının bulunması olasıdır.  
 
Son olarak çalı�manın bulguları gelecekteki ara�tırmalar için açılım sa�lar gibi görünmektedir. 
Örne�in ara�tırmacılar, seride 2006 yılında ya�anan kırılmanın bir makro ba�lamsal de�i�ken olan 
makro siyasi geli�melerden etkilenmi� olabilece�i dü�üncesine sahip olmu�lardır. Dolayısıyla 
gelecekteki çalı�maların makro (örne�in ülkenin ekonomi ve/veya savunma temelli bazı uluslar arası 
ittifaklara dâhil olması) ve mikro düzeyde siyasi geli�melerin (örne�in iktidar de�i�imleri vb.) 
hatiplerin retorikleri üzerine tesirlerini incelemeleri mümkündür. Ayrıca kimi çalı�malarda (örne�in 
Anonim, 2006; Durmaz, 2006) örgütlerin TKY uygulamaya ve ulusal ve Avrupa kalite ödüllerini 
kazanmaya yönelik gayretlerinin Türkiye’nin Avrupa ile entegrasyonu açısından önem arz etti�ine 
vurgu yapılmaktadır. Bu anlamda, konuya ilgi duyan ara�tırmacıların gelecekte yapılacak çalı�malarda 
de�i�kenler arasındaki nedensellik ili�kisini tersine çevirerek yönetim retoriklerinin ba�lamı 
�ekillendirme gücünü ara�tırmaları yerinde olacaktır.  
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ÖZET 
 

Örgüt çalı�malarındaki modern, yorumlayıcı, ele�tirel ve postmodern yakla�ımlar “ya-ya da” 
mantı�ına sahiptirler. Bu mantık, sosyal bilimlerde ve örgüt çalı�malarında birçok ikicili�in 
do�masına yol açmı�tır. Bunlardan en önemlileri de ontolojik soru(n)lara dayanan yapı-özne, 
açıklama-anlama ikicikleridir. Bu ikicikler, ilgili yakla�ımların sosyal bir olguyu yeterince 
inceleyebilmelerini engeller. Bu çalı�mada, örgüt çalı�malarında ilgili ikiciklerin ötesine 
“ele�tirel gerçekçilik meta-yakla�ımı”yla geçilebilece�i, örnek bir konu çerçevesinde 
tartı�ılmı�tır. 
 
Anahtar kelimeler: Örgüt çalı�maları, ele�tirel gerçekçilik, yapı-özne, açıklama-anlama. 
 
 
 
Örgüt çalı�malarındaki yakla�ımlar1, ontolojik, epistemolojik ve ideolojik olarak birbirlerinden 
farklıla�ır (Astley ve Van de ven, 1983; Burrell ve Morgan, 1979; Deetz, 1996; Sargut ve Özen, 
2007). Bu farklıla�ma ara�tırma yöntemini, üretilen bilginin niteli�ini ve amacını etkiler 
(Hassard ve Kelemen, 2002: 336). Yazında egemen yakla�ım, modern/kuralcı yakla�ımdır 
(Deetz 1996). Bu yakla�ım, yöntem olarak olgucu, ideolojik olarak da modernli�in ussallık, 
ilerleme, denetim ilkelerini ta�ır. Bu yönde de örgütlerde “üretimin örgütlenmesiyle” 
ilgilenilmi� (Cooper ve Burrell, 1988: 106) verimlilik, kar vb. için bilimsel bilgi 
egemenli�iyle/yardımıyla, örgütsel etkinliklerin ussallık sınırları içerisinde denetlenilmesine 
çalı�ılmı�tır. Olguculu�a tepki olarak yorumlayıcı çalı�malar, sosyal olguların do�a olguları gibi 
“açıklanamayacaklarını” ancak “anlanabileceklerini” savunmu�lardır. Ele�tirel yakla�ımlar, 
örgüt çalı�malarında egemen olan modern yakla�ımın aydınlanma ruhunu kaybetti�ini, 
egemenlerin ilgi ve çıkarlarını yansıtarak bir baskı ve denetim aracı olarak kullanıldı�ını dile 
getirmi�lerdir. Bu yönde de, öznelerin ve ezik grupların özgürle�mesi adına çalı�malarını 
yürütmü�lerdir (Alvesson ve Willmott, 1992).  
 
“Ya-ya da” mantı�ına dayanan bu yakla�ımlar (Schultz ve Hatch, 1996: 535), birçok ikicili�in 
(yapı-özne (belirlenim-istenç), açıklama-anlama, etik-emik vb.) olu�masına yol açmı�tır 
(Weaver ve Gioia, 1994: 567). Yakla�ımlar arasında e�-ölçümün olana�ı konusunda yazında 
farklı görü�ler ortaya konulmu�tur. Postmodernler, yakla�ımlar arası e�-ölçümün olanaksızlı�ını 
savunarak herhangi bir yakla�ımın, kuramın di�eriyle aynı dili konu�(a)madı�ını, bu yüzden de 
hiçbir kuramın daha do�ru/yanlı� olamayaca�ını (kanısal görecelik) belirtmi�lerdir (Rosenau, 
2004). Buna kar�ın, birçok çalı�ma, yakla�ımların “birbirlerini tamamen dı�lamadıklarını ancak 
karma�ık ve çok-yönlü olguların (yalnızca) farklı taraflarına baktıklarını” (Sayer, 2004: 8) ve 
yakla�ımlar arasında e�-ölçümün olabilece�ini belirtmi�tir (Gioia ve Pitre, 1990; Weaver ve 
Gioia, 1994). Örne�in, Giddens’in “Yapıla�ma Kuramı” ikiciklerin ötesinde bir “meta-
yakla�ım” olarak önerilmi�tir (Weaver ve Gioa, 1994: 579). Ancak önerilen yakla�ım bunun 
                                                
1 Buradaki anlamıyla yakla�ım ontolojik, epistemolojik ve politik varsayımlar çerçevesinde ara�tırmanın 
yapılanmasını yönlendiren çerçeveyi ifade eder. Benzer çerçeveyi ifade etmek için Burrell ve Morgan 
(1979) “paradigma”, Deetz (1996) “söylem” sözcüklerini kullanmı�lardır. 
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için yetersizdir (Cock, 1995). Bu yönde, ikiciklerin ötesine ele�tirel gerçekçilik meta-
yakla�ımıyla geçilebilecektir (Ozan, 2001: 10). Son yıllarda, olguculuk ve postmodernizme 
alternatif olarak önem kazanan ele�tirel gerçekçilik (Bhaskar, 1978; 1998), sosyal olgulara çok 
yönlü yakla�ılmasına, birçok yakla�ımın “uzla�maz gördü�ü ögelerin uzla�tırılabilmelerine” 
olanak veren bir meta-yakla�ımdır (Danermark ve di�erleri, 2002: 2). 
 
Bu çalı�mada, ele�tirel gerçekçilikle sosyal bilimlerdeki en önemli ikiciklerden yapı-özne 
(belirlenim-istenç) ve açıklama-anlamanın nasıl ötesine geçilebildi�i tartı�ılacaktır. Çalı�manın 
savlarının sunulmasında örnek bir konudan yararlanılacaktır. Örnek konu, “yakla�ımların, genel 
olarak, örgütlerde cinselli�e kar�ı tutumları, özel olarak da belirli bir oteldeki çalı�anların 
turistlerle/mü�terilerle cinsel ili�ki ya�ama olanaklarını belirleyen etmenleri nasıl 
inceleyebilecekleridir2”. Bu yönde, çalı�mada öncelikle modernlik, örgütler ve cinsellik konuları 
birbirleriyle ba�ıntılandırılacaktır. Sırayla, örgüt çalı�malarındaki yakla�ımlar incelenecek, ilgili 
yakla�ımlar tarafından örnek konunun ikiciklere dayanılarak nasıl -sınırlı bir biçimde- ele 
alınabilecekleri belirtilecektir. Sonra, ele�tirel gerçekçilik bir meta-yakla�ım olarak tanıtılacak, 
ilgili meta-yakla�ımla yapı-özne, açıklama-anlama ikiciklerinin ötesine nasıl geçilebildi�i 
tartı�ılacaktır. Örnek konunun ele�tirel gerçekçilikle nasıl incelenece�i üzerinde durulduktan 
sonra, ilgili konularda son bir de�erlendirme yapılacaktır.  
 

MODERNL�K, ÖRGÜTLER VE C�NSELL�K 
 
Örgütsel olguları açıklayabilmek3 için felsefi varsayımlarla (ontolojik, epistemolojik, etik vb.) 
temellenmi� “sosyolojik dü�ün” (Mills, 2007: 17–18) gerekir. Daha açık bir ifadeyle, örgütler 
içinde bulundukları dönemden, geçmi�ten ve mekândan ayrık tutularak, “törensel görgülcülük” 
yakla�ımıyla açıklanamazlar (Özen, 2002: 194). Modernli�in olu�umları olan örgütleri 
açıklamak öncelikle modernli�i açıklamakla olanaklıdır. 17. yy’da Avrupa’da ba�layan, 
“Aydınlanma Dü�üncesi”ne dayanan modernlik, insanın kendi usundan ba�ka bir otorite 
görmemesine dayanır (Cooper ve Burrell, 1988: 94). Modernlik, ussallı�a, ilerlemeye ve 
denetime büyük önem verir (Giddens, 2004). Bilim en yüksek otorite olarak dünyayı 
açıklamada tek me�ru yoldur. Modern bilim de özne-nesne ikicili�ine dayanır. Ara�tırmacı/özne 
ve ara�tırılan/nesne arasında kesin bir çizgi çekilmi�, bilimin nesnelli�ine vurgu yapılmı�tır. 
Olgucu olan modern bilim, tüm metafiziksel ögeleri dı�lamı�, görgül düzeyde algılanan ve 
ölçülebilen �eylerle ilgilenerek “sosyal mühendislik” görevini benimsemi�tir (Bauman, 2007: 
22). �lerleme adına insanın usunu kullanması, ussallık dı�ında kalanların (özellikle cinsellik bkz. 
Hawkes, 1996) da bastırılmasına/evcille�tirilmesine dayanan (Loo ve Reijen, 2006: 211), 
modernli�in mantı�ı “ya-ya da”dır (Beck ve Lau, 2005: 527). Bu mantık, “sınır çizmeye, tek 
biçim vermeye ve ayrımlara” yaslanır (Beck ve Lau, 2005: 534). Bu yönde, modernlik 
“genelle�tirici, denetimci ve kuralcıdır” (Cooper ve Burrell, 1988: 94). Modernli�in ilkeleri ve 
genellemeleri dı�ındaki her �ey sapkındır ve normalle�tirilmelidir (bkz. Bauman, 2007).  
 

                                                
2 Ülkemizde deniz-güne�-kum üçlemesine dayanan tatil yerlerindeki otellerde, erkek otel çalı�anlarıyla 
turist bayanlar arasında cinsel ili�kilerin ya�andı�ı bilinmektedir. Bu ili�kilerin örgütsel ba�lamda 
olu�masına kar�ın hem yurtdı�ı hem de Türkiye’deki yazın bu konuda sessizdir. Bundan dolayı ilgili konu 
doktora tezimde incelenmektedir. Bu çalı�manın amacı, bu ili�kileri incelemek olmadı�ından çalı�mada, 
ilgili konu sadece ele�tirel gerçekçili�in bir meta-yakla�ım olarak üstünlü�ünü göstermek için örnek 
verilmi�tir. Bu örnekteki otelin de deniz-güne�-kum turizmine dayanan bir tatil yerinde oldu�u 
dü�ünülmelidir. 
 
3 Çalı�ma boyunca açıklama-anlama ikicili�inin tartı�ıldı�ı konular dı�ında, “açıklama” ifadesi 
“anlama”yı da içine alacak �ekilde kullanılmı�tır. 
 



 91 

Modernlik, birçok alanda ilerleme kaydetmi�se de üretti�i “yan etki”lerle kendi me�rulu�unu 
sorgula(t)maya ba�lamı�tır (Beck ve Lau, 2005: 526). Özellikle ussallı�a yapılan a�ırı vurgu, 
insanları Weber’in ifadesiyle kendi yarattıkları “demir kafes”lere sokmu�tur (Cooper ve Burrell, 
1988: 92). Modernli�in yan etkileri sonucunda, postmodernler, modernli�in ana kavramlarına 
(ilerleme, bilim, ussallık vb.) tamamıyla kar�ı çıkarak modernli�in çökü�ünü ilan etmi�lerdir 
(Rosenau, 2004). Öte yandan, postmodernlerin umutsuzlu�una katılmayanlar, modernli�in 
kavramlarını tamamen yadsımazlar ancak bu konuların sorgulanamazlıklarının sorgulandı�ı, 
modernli�in kendi üzerinde dü�ünümselle�ti�i bir döneme (dü�ünümsel modernlik ya da ikinci 
modernlik) girildi�ini belirtmi�lerdir (Beck ve Lau, 2005; Giddens, 2004). Bu dönemde, 
modernli�in “ya-ya da” mantı�ı terk edilmekte, “hem-ve” mantı�ı benimsenmektedir (Beck ve 
Lau, 2005: 527). “Hem-ve” mantı�ı “ya-ya da” mantı�ının dünyayı açıklamada kullandı�ı ikici 
dü�ünme biçimine kar�ıdır. “Hem-ve” mantı�ında varlıklar arasında kesin ayrım çizgileri yoktur 
(Beck ve Lau, 2005). Örne�in, do�a-kültür, zihin-beden vb. arasındaki ayrımlar. 
 
Bir örgütle(n)me dönemi olan modernlikte insanların ya�amlarının büyük bir bölümü, 
çalı�tıkları ya da mü�terisi oldukları örgütlerde verimlilik ve üretim adına planlanmakta, 
ussalla�tırılmakta ve denetlenmektedir (Scott, 2003: 5). Modern örgütlerde, insanlardan insani 
özelliklerini yalnızca ussallıkla sınırlandırmaları beklenir. Cinsellik (eros), örgütün/usun (logos) 
kar�ısına konumlandırılmı�tır (Williams ve di�erleri, 1999: 81). Bu kapsamda, örgütlerde 
cinsellik, verimlilik dü�manı olarak görülür (Burrell, 1984: 113; Williams ve di�erleri, 1999: 
81). O, biçimsel ve örgüte ait olmayan, denetlenmesi gerekendir  (Burrell, 1984: 98; Williams 
ve di�erleri, 1999: 73). Bunun için “örgütlerde cinsellik tamamen yok edilmeli, örgüt dı�ındaysa 
evcille�tirilmelidir” (Burrell, 1984: 99). Bu dü�üncenin egemenli�indeki örgüt çalı�maları da 
cinselli�i yok saymı�lar, onunla yüzle�mek istememi�lerdir (Burrell, 1984: 97; Riach ve Wilson, 
2007: 79). Yüzle�enler de verimlilik için onun nasıl denetlenebilece�ine odaklanmı�lardır. �lgili 
yazın, genellikle cinsel taciz üzerinde yo�unla�mı�, iki tarafın iste�iyle olu�an cinsel ili�kiler 
bo�lanmı�tır (Williams ve di�erleri, 1999: 78). �ki tarafın iste�iyle olan bu ili�kileri ara�tıran 
çalı�malar (romantik ili�kiler yazını), aynı örgütte çalı�anlar arasındaki ili�kileri verimlilik 
kaygısıyla denetlemeye yönelik çalı�malardır (Riach ve Wilson, 2007: 81). Örgüt çalı�maları ve 
cinsellik konusundaysa en bo�lanan konu, çalı�an ve mü�terinin kar�ılıklı istekleriyle olu�an 
cinsel ili�kilerle ilgilidir (bkz. Williams ve di�erleri, 1999). 
 
Örgüt Çalı�malarında Yakla�ımlar  
 
Örgüt çalı�malarında farklı ölçütlere göre sınıflandırılmı� yakla�ımlar bulunmaktadır (Astley ve 
Van de ven, 1983; Burrell ve Morgan, 1979; Deetz, 1996; Sargut ve Özen, 2007). Bu çalı�mada 
kullanılan Deetz (1996)’in sınıflandırması, Weber’in ideal tipleri gibi (Deetz 1996: 195) “tek 
taraflı” ve “kurgusal”dır (Deetz, 1996: 198). Gerçekte bir yakla�ım, di�er yakla�ımların 
ögelerini ta�ıyabilece�inden, yakla�ımlar arası kesin çizgiler çekilmemelidir (Deetz, 1996: 199).  
 
Deetz (1996), örgüt çalı�malarında yakla�ımları iki boyut çerçevesinde dört’e ayırmı�tır. �lk 
boyut, “kavramların kayna�ı ve problem ifadelerin ara�tırmadaki belirleyici süreçle ilgisine 
ba�lıdır” (Deetz, 1996: 195). Bu boyutta ara�tırmalar, “yerel olarak beliren” (Local/emergent) 
ve “seçkin(ler) tarafından belirlenen” (Elite/a priori) olarak ayrılmı�tır. Bu boyut, ara�tırma 
kavramlarının ara�tırma sürecine dı�arıdan mı getirildi�i ara�tırma sürecinde ara�tırılanlarla olan 
etkile�imden mi olu�tu�uyla ilgilidir (Deetz, 1996: 195). Seçkin(ler) tarafından belirlenen 
ara�tırmalarda kavramlar, ara�tırmacı(lar) tarafından belirlenir ve ara�tırma sürecinde bu 
kavramlar de�i�tirilmeden uygulanır (Deetz, 1996: 196). Ara�tırmacı (seçkin) ve ara�tırılan 
(yerel)  arasında özne-nesne ikicili�i ve güç farkı vardır (Wilson, 1983: 249). Ara�tıranın 
kavramsal çerçevesinin, gerçekli�i daha iyi çizdi�i dü�ünülür (Deetz, 1996: 196). Yerel olarak 
beliren ara�tırmalardaysa ara�tıran ve ara�tırılan etkile�im içindedir. Ara�tırılanlar, ara�tırma 
kavramlarının olu�masında etken olup, ara�tırmanın yönünü de�i�tirebilirler. Burada, 
ara�tırmacılarla ara�tırılanlar arasındaki güç ayrımı azaltılmaya çalı�ılır. Üretilen bilgi, seçkinler 



 92 

tarafından belirlenen ara�tırmalara göre daha iddiasızdır (Deetz, 1996: 196). �kinci boyut 
“ara�tırma uygulamalarının ara�tırılan örgütteki, ara�tırma toplulu�undaki ve daha geni� 
toplumdaki egemen söylemle olan ili�kisiyle ilgilidir” (Deetz, 1996: 195). Bu boyuttaki 
“uzla�malı” (consensus) ara�tırmalar egemen söylemleri, bilgileri, sosyal ili�kileri ve kimlikleri 
yeniden üretirler ve süregelen durumu korurlar (Deetz, 1996: 195). “Uzla�masız” (dissensus) 
ara�tırmalarsa egemen söyleme kar�ı gelinmesine hizmet ederler (Alvesson ve Deetz, 2005: 69; 
Deetz, 1996: 197).  
 
Deetz (1996), bu iki boyuttan modern, yorumlayıcı, ele�tirel ve postmodern olmak üzere dört 
farklı yakla�ım (bkz. Çizelge 1) ortaya koymu�tur (Deetz 1996: 199). Çalı�mada, bu yakla�ımlar 
arasında yalnızca postmodern yakla�ım, Deetz (1996)’in kavramsalla�tırmasından farklı 
kavramsalla�tırılmı�tır. Deetz (1996)’in sınıflandırmasında postmodern yakla�ım “uzla�masız” 
ve “yerel olarak beliren” olarak alınmı�tır. Bu çalı�mada, postmodern yakla�ımın 
kavramsalla�tırılması onun “temelsizli�i”ne dayandırıldı�ından, yakla�ım çizelgede 
“uzla�masız” olarak i�aretlenmi�, di�er alanlarla olan sorunlu ili�kisi(zli�i) soru i�aretleriyle 
ifade edilmi�tir. 

 
 

Ç�ZELGE 1. Örgüt Çalı�malarındaki Yakla�ımların Farklı Ölçütlere Göre Sınıflandırılmasıa 
 

 

Seçkinler 
tarafından 
belirlenme 
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Uzla�- 
malı  

Uzla�- 
masız  

Yapıya 
(belirle- 

nim) 
önem 
verme 

Özneye 
(istenç) 
önem 
verme 

Açıklamaya 
dayanma 

Anlamaya 
dayanma 

Modern 
yakla�ım 

 
 

  
 

  
 

  
 

 

Yorumlayıcı 
yakla�ım 

  
 

 
 

   
 

  
 

Ele�tirel 
yakla�ım 

 
 

    
 

  
 

 

Postmodern 
yakla�ım 

? ?   ? ? ? ? 

a Onay i�aretleri ilgili ölçütlerin benimsendi�ini, bo� alanlar benimsenmedi�ini ifade eder. Soru 
i�aretleriyse postmodern yakla�ımın ilgili ölçütlerle olan sorunlu ve belirsiz ili�kisini 
göstermektedir. 

 
Deetz (1996)’in politik tutuma ve ara�tırma sürecindeki etkile�ime dayandırdı�ı bu yakla�ımlar, 
ontolojik soru(n)larla ilgili -ve birbirleriyle ba�ıntılı- yapı-özne ve açıklama-anlama ikiciklerini 
de yansıtır (Dikeçligil, 2006: 32; Sibeon, 2004: 13). Bu ikicikler, sosyal bilimleri ve örgüt 
çalı�malarını u�ra�tıran ana sorunlardır (Astley ve Van de Ven, 1983; Burrell ve Morgan, 1979; 
Fay, 2005; Reed, 1997). Sosyal yapıların kavramsalla�tırılması, sosyal bilimlerdeki en belirsiz 
kavramsalla�tırmalardan olup, ara�tırılan konuya göre de�i�ebilir. Sosyal yapılar, dü�ünsel 
olarak “kurumsal”, maddesel olarak da “ili�kisel” ele alınmı�lardır (Elder-Vass, 2007; Sin, 
2000) “Sosyal yapılar, sosyal eylemi olanaklı kılan ve kısıtlayan, kar�ılıklı olarak birbirlerini 
destekleyen tasarılar (�emalar) ve kaynaklar” (Sewell, 1992: 19) olarak dü�ünülmelidir. Bu 
kaynak ve tasarılar, hem dü�ünsel (kurumsal) hem de maddesel (ili�kisel) ögelerden olu�ur. Bu 
ögelerden birini dı�arıda bırakmak yetersiz olacaktır (Elder-Vass, 2007; Sewell, 1992; Sin, 
2000). Ancak, bu mantı�ı benimsemeyen yakla�ımlar sosyal yapıyı, “ya-ya da” mantı�ıyla, tek 
taraflı almı�lardır. Bu yönde, yapıya ve onun özneler üzerindeki belirleyicili�ine odaklanan 
çalı�malar, yapıları maddesel ve öznelere dı�sal olarak görürler. Yapıların, sosyal olguların 
incelenmesinde açıklanmaları gerekti�ini dü�ünürler, öznenin nedenselli�ini ve gücünü 
yadsırlar. Öte yandan, özneye önem verenler de yapıları yalnızca dü�ünsel olarak ele alırlar. Bu 
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yönde yapıların, varlı�ını/dı�sallı�ını yadsıyarak, yalnızca öznelerin öznel anlamlandırmalarının 
anlanmasının sosyal olguların incelenmesinde yeterli oldu�unun üzerinde dururlar (Bhaskar, 
1998). Çizelgede farklı ölçütleri benimsemelerine göre toplu olarak gösterilen yakla�ımlar, ilgili 
ölçütlere dayanılarak a�a�ıda ayrıntılı incelenmi�tir. 

 
Modern yakla�ım: Modern yakla�ım, örgüt çalı�malarında egemen yakla�ımdır4. Bu yakla�ım, 
Burrell ve Morgan (1979)’ın “i�levselcilik” yakla�ımına denk gelir (Deetz, 1996: 201). 
Yakla�ımın mantı�ı do�a bilimlerindeki ba�arıların, onların tekniklerine öykünerek sosyal 
bilimlerde de sa�lanabilece�idir (Deetz, 1996: 201). Yakla�ım, genel olanın bilgisini açı�a 
çıkarmaya çalı�an olgucu (Burrell ve Morgan, 1979: 26), yasa koyucu (etik) bir bakı� açısına 
sahiptir (Morey ve Luthans, 1984: 27). Ara�tırmanın ölçmeye dayandı�ını ve “ölçümler ne 
kadar kesinse verilerin niteli�inin de o kadar iyi olaca�ını savlar” (Wallerstein, 2003: 180–181). 
Bu yakla�ımın benimsedi�i Hume’un nedensellik kavramsalla�tırmasında, nedensel bir ili�kinin 
olabilmesi için “A” olayının “B” olayını görgül düzeyde ortaya çıkarması gerekir. E�er görgül 
düzeyde somut “B” olayı saptanamıyorsa, “A” ve “B” olayları arasında neden-sonuç ili�kisinin 
olmadı�ı dü�ünülür (Ekström, 1992). Nedenselli�i bulmak için çe�itli istatistiksel teknikler 
(korelâsyon, regresyon, faktör vb. analizleri) kullanılır (Deetz 1996: 201). Ara�tırma süresince, 
büyük oranda anketle dı�arıdan getirilen kavramlar üzerinden sonuçlar üretilir. Öznelerin kendi 
kavramsalla�tırmalarına (kendi anlam dünyalarına) önem verilmez (Deetz 1996). Ara�tırılan ve 
ara�tıran arasındaki güç farkı çoktur (Wilson 1983). 
 
Yakla�ımın örgütler için ana ilkesi “üretimin örgütlenilmesidir” (Cooper ve Burrell, 1988: 106). 
“Klasik yönetim kuramı, liderlik kuramları, ko�ul-ba�ımlılık kuramları” gibi denetim ve 
verimli�e yönelen tüm bu kuramlar bu yakla�ıma aittir” (Deetz, 1996: 201). Amaç “düzen 
kurma, denge ve belirsizli�in üstesinden gelmektir” (Sargut, 2002: 123). Yönetimin ilgi ve 
çıkarlarına hizmet eden bu yakla�ım “teknokratik bir mantıkla”, “insanları, örgütün amaçları 
için kullanılan araçlar ya da kaynaklar olarak görür” (Yıldırım, 2002: 179). �deolojik ve yöntem 
olarak sözde tarafsız, süregelen düzenle çeli�meyen (Yıldırım, 2002: 177) ve ilgili düzeni 
yeniden üreten yakla�ım (Özen, 2002: 202) örgütlerde denetimi, verimlili�i ve normalle�tirmeyi 
sa�lamak (Deetz 1996: 201), genel anlamda örgütlerin ve örgüt içinde de çalı�anların 
davranı�larını ussallık sınırında korumakla u�ra�ır (Cooper ve Burrell, 1988: 104). Bu 
kapsamda, yapıya/belirlenime önem verilir (Astley ve Van de Ven, 1983: 248). “Nedensellik 
öznenin dı�ında” ele alınır (Donaldson, 2003: 42). Amaç, öznelere dı�sal, onları belirleyen ve 
etkileyen yapıların açıklanmasıdır. Gerekli yapısal de�i�ikliklerle örgüt içindeki çalı�anları ussal 
ve verimli yapmak amaçlanır (Casey, 2002: 15; Cooper ve Burrell, 1988: 108). Ussallık 
dı�ındaki duygu ve cinsellikler verimlilik kar�ıtı olarak alındı�ından, insanlar çok 
yönlülüklerinden, ki�iliklerinden ve ba�ımsızlıklarından uzakla�tırılmı�lardır (Casey, 2002: 45). 
Bu yakla�ımdaki bir ara�tırma, cinselli�in örgütte yeri olmadı�ı dü�üncesinden hareketle, 
çalı�anların turistlerle cinsel ili�ki ya�amalarını ve olanaklarını denetleme, önleme yönünde 
yaygın olarak örgütlerde kullanılabilecek yapısal düzenlemelerin bilgisini elde etmeye 
odaklanacaktır. Ara�tırma süreci ara�tırmacının mutlak egemenli�inde, onun önsel 
kavramlarının çerçevesinde etkile�imsiz olarak belirlenecektir. Çalı�anların konuyla ilgili 
görü�leri ve onların nedenselliklerine yer verilmeyecektir.  
 
Yorumlayıcı yakla�ım: Yorumlayıcı yakla�ım, sosyal ve do�a bilimlerinin ara�tırma 
nesnesinin farklılı�ından yola çıkar. Modern yakla�ım, do�a bilimlerine öykünürken, 
yorumlayıcı yakla�ım do�a bilimlerindeki yasa koyucu neden-sonuç ili�kilerini belirlemeye 
dayanan yakla�ımların sosyal bilimlerde olanaksızlı�ını savunur (Hatch ve Yanow, 2003: 67). 
Yorumlayıcı yakla�ım, “insanların anlamlandırma yetisine sahip olmalarına dayanarak, sosyal 
bilimin amacının yalnızca insanların bu anlamlı eylemlerini anlamak oldu�unu savunur” (Hatch 
                                                
4 Türkiye’deki örgüt çalı�malarında da modern yakla�ım egemendir (bkz. Üsdiken, 2002; Yıldırım, 2002). 
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ve Yanow, 2003: 66). Özneye/istence önem verilir. Öznenin eylem ve yaratımlarının, öznenin 
anlamlandırmalarının somutla�mı� �ekilleri olduklarından, öznelere/yaratıcılarına dı�sal 
olmadı�ı belirtilir (Hatch ve Yanow, 2003: 66). “Emik bakı� açısı”na sahip yakla�ımın amacı, 
ara�tırma nesnesini kendi özgüllü�ü içinde ortaya koymaktır (Morey ve Luthans, 1984: 27). 
Yorumlayıcı yakla�ıma göre, örgütler öznelerin toplamı olan (Reed, 2003: 293) “sosyal 
alan”lardır (Deetz, 1996: 201). Özneler, örgütte herhangi bir sosyal yapıya yerle�ik olarak 
görülmezler (Reed, 2003: 293). Sosyal yapı’nın ontolojik varlı�ı ve nedensel etkisi yok 
sayılmı�tır (Bhaskar, 1998). Örgütsel olguların, anlanmasında yalnızca öznelerden hareket 
edilir. Yorumlayıcı yakla�ımlarda ara�tıran ve ara�tırılan arasındaki güç dengesi modern 
yakla�ıma göre azdır. Ara�tırılan, ara�tırma kavramlarının olu�masında etkindir (Deetz, 1996: 
202). Üretilen bilgiler çalı�anların kavramlarıyla etkile�imlidir. Kullanılan ana ara�tırma tekni�i 
gözlem ve yarı-yapılandırılmı� görü�medir (Deetz, 1996: 202).  
 
Örgütteki çalı�anlar tüm yönleriyle ele alındıklarından (Deetz, 1996: 202), cinsellik de onların 
bir parçası olarak görülür. Bu yakla�ım, cinselli�in örgütlerde bastırılıp bastırılmamasıyla 
ilgilenmez. Süregelen düzenle bir sorunları yoktur, sadece öznelerin anlamlarıyla u�ra�ırlar. Bu 
yönde, çalı�anların turistlerle cinsel ili�ki ya�ama olanaklarıyla ba�ıntılı öznel 
anlamlandırmaları elde edilmeye çalı�ılır. Sosyal yapının ilgili olana�ı etkilemedeki gücü 
yadsınır. Çalı�anların bakı� açıları önemliyse de çalı�anların içinde bulundukları sosyal yapıya 
ba�vurulmadan yapılan ara�tırma yetersizdir. Bir benli�in olu�ması ancak ötekilerin olmasına 
ba�lıdır (Fay, 2005: 64) Ayrıca, çalı�anlar kendilerini etkileyen yapıların farkında olmayabilirler 
ya da çalı�anların öz-anlayı�ları, Marks’ın ifadesiyle “yanlı� bilinç”e dayanıyor olabilir (Fay, 
2005: 179; Lawson 1997: 196; Yeung, 1997: 63). 
 
Ele�tirel yakla�ım: Ele�tirel yakla�ım, modernli�e tamamen kar�ı de�ildir. Ancak modernli�in 
a�ırıla�masının insan özgürle�mesinden çok, bastırılmasına yol açtı�ını savunur (bkz. Yıldırım, 
2007). Bu kapsamda, örgütler bilim, üretim, verimlilik örtüsü altında baskıcı uygulamaların 
gerçek ve ola�an yansıtıldıkları (Alvesson ve Willmott, 1992: 5) “politik alanlar”dır (Deetz, 
1996: 202). Bunun için ele�tirel yakla�ım, örgütlerde yönetim tarafından kullanılan “ussallık, 
ilerleme, nesnellik” vb. kavramlarının gerçekliklerini sorunsalla�tırarak bunların altında yatan 
ideolojileri/yapıları açıklamaya çalı�ır (Alvesson ve Willmott, 1992: 15–16). Baskıcı yapıları 
açıklamak ve onları de�i�tirmek istemektedir. Özellikle bastırılan kesimleri (çalı�anları), “yanlı� 
bilinç”ten kurtararak, onların baskıcı olmayan seçenekleri görmelerini amaçlar (Alvesson ve 
Willmott, 1992: 10–11). Örgüt çalı�malarında ele�tirel yakla�ım, yönetim kar�ıtı de�ildir 
(Alvesson ve Deetz, 2005: 73). Ele�tirel yakla�ımın “ana amacı, özne gereksinimlerinin 
kar�ılandı�ı ve her öznenin sistemlerin üretilmesinde e�it pay sahip oldu�u, baskıdan 
arındırılmı� örgütler ve toplum yaratmaktır” (Alvesson ve Deetz, 2005: 71–72). Öznelerin 
özgürle�mesi amaçlansa da ara�tırma sürecinde, öznelerin yanlı� bilinçte olmaları 
varsayımından hareketle, ara�tırma kavramları ara�tırmacı tarafından belirlenir (Deetz, 1996). 
Öznelerin kavramsalla�tırmalarına ve nedenselliklerine önem verilmez (Greiffenhagen ve 
Sharrock, 2008: 71). 
 
Yakla�ımda, ussalla�ma “insanlar arası ili�kilerin denetimi ve içsel do�anın (cinsellik) 
yönlendirilmesi için toplumsal ya�amın tüm alanlarına yayılan yönetsel ve politik baskı” olarak 
görülür (Benhabib, 2006: 87). Bu yönde, özellikle cinselli�in, ussallık ve verimlilik kar�ıtı 
olarak örgütlerde bastırıldı�ı belirtilir (Hancock ve Tyler, 2001: 156–157). Bu yakla�ım, 
çalı�anların cinsel ili�ki olanaklarını, yapısal ko�ullarla belirlemeye çalı�acaktır. Bu kapsamda, 
çalı�anların cinsel olanaklarının yönetim tarafından hangi ideolojik dü�üncelerle ve nasıl 
sınırlandırıldı�ı üzerinde durulacaktır. Çalı�anların farkında olmadıkları yönetim tarafından 
yapılan baskıcı uygulamaların/yapıların gün yüzüne çıkarılarak de�i�tirilmesinin 
amaçlanmasına kar�ın, bu süreçte çalı�anların kavramlarına önem verilmemesi bir eksikliktir. 
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Postmodern yakla�ım: Postmodern yakla�ımın yazında farklı kavramsalla�tırılmaları vardır 
(bkz. Rosenau, 2004). Uyumlu ve tutarlı bir bütünlü�ü olmayan, kendi içinde “çeli�en ögeler”i 
barındıran (Best ve Kellner, 1991: 2) postmodern yakla�ım, kendisini modern olanın tam 
kar�ında konumlandırarak modernli�in temellerini ve ilkelerini yapı-bozuma u�ratmayı amaçlar 
(Alvesson ve Deetz, 2005: 66–67). Yakla�ımın özü/temeli, “temelsizlik” ve yapıbozumdur. Her 
zaman için “bir tez/uzla�malı de�il antitezdir/uzla�masızdır” (Ta�delen, 2008: 231). Her 
kuramın e�it ölçüde do�ru/yanlı� oldu�unu belirtti�inden, kendi öz-yıkımını/yapıbozumunu 
içinde ta�ıyarak kendi görü�lerini de sorunsalla�tırır. (Rosenau, 2004: 137; Sayer, 2000: 68). 
�lgili yakla�ımda çeli�kili ve birbirleri arasında etkile�imin ele alınmadı�ı bir yapı-özne 
kavramsalla�tırması vardır (Reed, 1997: 27; Sibeon, 2004: 18). Bazı durumlarda, yapı, öznelerin 
mikro etkile�imlerine indirgenip, varlı�ı ve etkisi yadsınır (Reed, 1997: 24; Sibeon 2004: 19). 
Bazı durumlardaysa özneler yapısal söylemlerin kıskacında etkisiz öznelere indirgenir (Reed, 
1997: 28; Sibeon, 2004: 43). Postmodern yakla�ım, bir �eyin açıklanması ya da anlanmasını 
kendi içinde sonsuz bir döngü olarak görür. Onlara göre açıklama ve anlama, belirli bir zaman 
aralı�ında bile olsa, sonu olmayan süreçlerdir (Sibeon, 2004: 39). Postmodern yakla�ımda ne 
yapı ne özne, ne açıklama ne de anlama di�er(ler)ine tercih edilir.  
 
Postmodern yakla�ımın, baskıya kar�ı duru�u ve susturulmu�lara söz verme u�ra�ı, onu ele�tirel 
yakla�ıma yakla�tırır (Alvesson ve Deetz, 2005: 63; Yıldırım, 2002: 171). Ancak, yakla�ımın 
ana amacı yapıbozum oldu�undan, ara�tırma sürecinde, ara�tırılanların kavramsalla�tırmaları, 
yakla�ımın amacına hizmet etti�i oranda dikkate alınacaktır5. Postmodern yakla�ımın her 
�eyden �üphe eden özünün belirli bir ölçüde ele�tirel yakla�ım için kullanılması yeni baskıcı 
mekanizmaların yerle�mesini önleyecektir (Alvesson ve Deetz, 2005: 95). Ancak, 
postmodernlerin baskının giderilip, daha iyi bir düzenin kurulması konusunda 
söyleyebilecekleri yoktur. Postmodernler, “ele�tirdiklerinin yerine ölçü ya da ilke 
koyamayanlardır” (Sargut, 2001: 9). Bu durum da örgüt çalı�malarındaki ele�tirel yakla�ımlar 
için bir tehlike olu�turmaktadır (Parker, 1995: 553; Yıldırım, 2002: 179). Postmodern yakla�ım 
cinsellik konusunda da temelcilik kar�ıtıdır (Gamson ve Moon, 2004: 48; Hancock ve Tyler, 
2001: 164). Yakla�ımda sabit ve tutarlı bir özne yadsınır (Rosenau, 2004: 73). Bu yönde amaç 
sabit, tutarlı, yaygın cinsellikleri sorunsalla�tırarak, farklı cinselliklerin olanaklılı�ını (Hancock 
ve Tyler, 2001: 166), cinselli�in her zaman örgüt ve çalı�anlar için olumsuz etkilerinin 
olmadı�ını göstermektir (Lerum, 2004: 757). Postmodern yakla�ım, çalı�anların turistlerle 
cinsel ili�ki olana�ının incelenmesinde, ilgili olana�ı olmayan çalı�anlara ses vermeye ya da bu 
olana�ı kısıtlamak isteyen yönetim uygulamalarının nasıl i�e yaramadı�ını göstermeye 
çalı�acaktır. Buna kar�ın, ilgili yakla�ımın sınırlı ilgi alanları da çeli�kili ve temelsiz 
varsayımlarından dolayı yeterli bir �ekilde ele alınamayacaktır. 

 
ELE�T�REL GERÇEKÇ�L�K 

 
Yukarıda tartı�ılan yakla�ımlar modernli�in “ya-ya da” mantı�ına dayandıklarından, sosyal 
olguların incelenmesinde yetersizdirler. �lgili yakla�ımların mantı�ının dı�ında, daha geni� bakı� 
açısına sahip bir meta-yakla�ım gereklidir (Fay, 2005: 307). Bu da ele�tirel gerçekçiliktir. 
Ele�tirel gerçekçilik, di�er yakla�ımların tersine, öncelikle epistemolojik bir soru(n) olan “bilgi 
nasıl olanaklıdır” sorusundan çok, ontolojik bir soru(n) olan “toplum ve insanlar bilginin 
nesnesi olabilmeleri için ne gibi özelliklere sahiptir”den hareket eder (Bhaskar, 1998: 13; 
Danermark, 2002: 5). Bilimin yapılabilmesi için bilim konusu olan varlıkların “neli�i”yle 
ilgilenir. Bu yönde, �u sorular öncelikle cevaplanır: “gerçekli�in kayna�ı nedir? Gerçekli�in 
do�ası nedir? Olgular arasında ne tür ili�kiler vardır (nedensellik)? �nsanın do�ası nedir? 
Toplumun do�ası nedir? Yapı-özne ili�kilerinin do�ası nedir?” (Dikeçligil, 2006: 32). Bu 

                                                
5 Bu konu da, Deetz (1996)’in postmodern yakla�ımı “yerel olarak beliren” olarak almasını 
sorunsalla�tırır.  
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sorular, “epistemolojik ve yöntemsel varsayımları belirleyerek” (Dikeçligil, 2006: 34), ilgili 
yakla�ımlar arasındaki yapı-özne, açıklama-anlama ikiciklerini a�abilmektedir (Smith, 2006: 
199).  
 
Ele�tirel gerçekçilikte bilginin iki boyutu vardır. Bunlar “geçi�li” (transitive) ve “geçi�siz”dir 
(intransitive) (Bhaskar, 1978: 21–24). Geçi�li boyut, insanın bilgi üretimindeki sosyal 
etkinli�idir (Bhaskar, 1978: 24). Geçi�siz boyutsa, insanın bilgi üretmesinden ba�ımsız 
varlıkların/�eylerin bilgisidir. Bilginin bu iki boyutundaki ayrım  “gerçekli�i, do�ruluktan 
(gerçeklik betimlemelerinden) ayırır” (Sayer, 2000: 63; Smith, 2006: 200). “Gerçeklik, 
bilenden, bilinçten ba�ımsız olarak var olan �eylere ili�kin bir özelliktir. Do�ruluksa, varlı�ını 
bir varılana ili�kin bildirimde bulunan bir özneye borçludur” (Tepe, 2003: 21). Gerçeklik 
ontoloji, do�ruluk epistemolojiyle ilgili oldu�undan, do�ruluklar arasında daha az/çok do�ru 
ayrımı yapılabilir (Sayer, 2000: 63). Ele�tirel gerçekçilik ontolojik olarak gerçekçidir, insan 
“saptamalarından” ba�ımsız olarak var olan �eylerin oldu�una inanır (Fleetwood, 2005: 198; 
Lawson, 1997: 25). Epistemolojik olaraksa (gerçekli�in betimlenmesi/do�ruluk) görecelidir. Bu 
yönde, “sosyal gerçekli�in, foto�rafın gerçe�i temsil etmesi gibi temsil edilemeyece�ini ve tüm 
verilerin/bilgilerin kuram-yüklü oldu�unu savunur” (Gulbenkian Komisyonu, 2005: 86). Ancak 
bilgiler kuram tarafından da belirlenmez, bu da gerçekli�in betimlenmelerinde “kanısal 
göreceli”�in, di�er bir deyi�le her gerçeklik betimlemesinin e�it do�ru/yanlı� olamayaca�ını (e�-
ölçülemezlik) belirtir (Danermark ve di�erleri, 2002: 15). Ele�tirel gerçekçilik, betimlemeler ya 
da kuramlar arasında, “açıklayıcı güç”lerine göre seçim yapılabilece�ini savlar (Lawson 1997: 
244; Reed 2005: 1630).  
 
Ele�tirel gerçekçilikte, gerçeklik ölçütü etkide bulunabilmedir. Bir �ey (nedensel) bir etkide 
bulunuyorsa gerçektir (Fleetwood, 2005: 199). Genellikle, gerçek olan varlıklar/�eyler maddi 
olanlarla ve algılanabilenlerle sınırlandırılır (Bhaskar, 1997: 139; Fleetwood, 2005: 199). 
Gerçeklik, maddesellikle ve/ya da algılanabilirlikle sınırlanmamalıdır. Gerçeklik, bir dü�ünce, 
de�er, inanç, söylem vb. olabilir (Bhaskar, 1997: 143). Ele�tirel gerçekçilik, gerçekli�i üç alana 
ayırmı�tır. Bunlar “gerçek, fiili ve görgül” alanlardır (Bhaskar, 1978: 56). Gerçek alan; güçler, 
yapılar ve mekanizmalar alanıdır. Bu güçler; fiziksel varlıklardan, sosyal yapılardan, 
söylemlerden kaynaklanabilir (Sayer, 2000: 11). Bir güç, varlı�ını kendine özgü yapısal 
özelliklerinden ya da do�asından alır (Fleetwood, 2001: 211). Ancak güçler, her zaman harekete 
geçmeyebilir. Fiili alan, gerçek alandaki güçlerin mekanizmalar6 haline gelmesiyle, di�er bir 
deyi�le, güçlerin harekete geçmesiyle ortaya çıkan olaylardır (Sayer, 2000: 12). Fiili alandaki 
olayların, hepsi algılanmayabilir ya da saptanmayabilir. Gerçekli�in sadece yüzeysel kısmı olan 
görgül alan, fiili alandaki olayların tamamının ya da bir kısmının “izlenimlendi�i, algılandı�ı” 
(Leca ve Naccache, 2006: 630), “deneyim” alanıdır (Bhaskar, 1978: 56).  
 
Olu�um ve Yapı-Özne �kicili�i 
 
Ele�tirel gerçekçili�in katmanlı ontolojisinde dünya a�amalı olarak fiziksel, kimyasal, biyolojik, 
psikolojik ve sosyal katmanlardan olu�ur. Her katman, altındaki katmanların 
güçlerinden/mekanizmalarından olu�mu�tur. Ancak katmanlar kendilerini olu�turan 
mekanizmalara indirgenemez, katmanların kendi ontolojik varlıkları ve mekanizmaları vardır 
(Danermark ve di�erleri, 2002: 60). Alttaki katmanlardaki mekanizmalarla olu�an ancak kendi 
mekanizması ve özgünlü�ü bunlara indirgenemeyen varlıklar “olu�um”dur (Danermark ve 
di�erleri, 2002: 60). Olu�um, bütünün parçalarında ol(a)mayan ya da parçaların toplamında 
olmayan mekanizmalara sahiptir (Elderr-Vass, 2007: 28). Örne�in, su, insan zihni vb. Sosyal 
yapılar öznelerden olu�malarına kar�ın, öznelere indirgenemeyecek mekanizmalara sahip 

                                                
6 Ele�tirel gerçekçilikte mekanizma bir takım “yapı, güç ve ili�kileri ifade etmek için kullanılan genel bir 
kavramdır” (Fleetwood, 2001: 211). 
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olu�umlardır (Elderr-Vass, 2007: 31–32). Olu�um ili�kiseldir, onların mekanizmaları bir bütün 
olarak parçalarının belirli bir �ekilde ili�kili/ba�ıntılı olmalarındandır (Elderr-Vass, 2007: 26). 
Bu yönde, örgütler belirli sosyal yapılarla/ili�kilerle bir araya gelen öznelerden beliren 
olu�umlardır/sosyal yapılardır (Reed, 2005: 1638). Örgütlerdeki öznelerin içinde bulundukları 
sosyal ili�kiler/yapılar, öznelere ki�isel olarak sahip olamayacakları güçleri (Örne�in, bir 
ö�retmenin ö�renciyi sınavla de�erlendirebilme gücü) ve kısıtlamaları (ö�rencinin sınava 
girmek zorunda olması) verir. Bu güç ve kısıtlamalar, yapı ve özneyi ba�ıntılandıran (Bhaskar, 
1998: 40–41), örgütteki öznelerin “konumsal-uygulamalar”ında tanımlanmı�tır (Elder-Vass, 
2007: 32; Reed, 1997: 31). Bu tanımlarla örgütteki öznelerin birbirleriyle ve mü�teriyle olan 
ili�kilerinin, örgüt adına nasıl olması gerekti�i “açık ve örtük” bir �ekilde belirlenir” (Elderr-
Vass, 2007: 31–32). Buradan hareketle, örgütler “çalı�anların konumsal-uygulamalarıyla 
yeniden-üretilen ya da de�i�tirilen yapısal/ili�kisel varlıklar olarak” tanımlanır (Reed, 1997: 31).  
 
Nasıl toplum öznelere indirgenemezse öznelerin dü�ünme güçleri de biyolojik, fiziksel yapılara 
indirgenemez (Elderr-Vass, 2007: 27; Sayer, 2000: 100). Özneler içinde bulundukları sosyal 
yapılardan ba�ımsız kendi güçlerine sahiptirler. Öznelerin uslamlamaları, anlamlandırmaları 
nedensel güçtür (Sayer, 1992: 114). Özneler, sosyal yapılar altında edilgen de�ildirler. Özneler, 
farklı sosyal yapılar altında aynı davranmayacakları gibi, aynı sosyal yapılardaki öznelerin 
davranı�ları da farklı olacaktır (Sewell, 1992). Örgütler, yalnızca ne nesnel yapılardan ne de 
öznel kavramsalla�tırmalardan olu�tu�undan, bir örgütsel olgunun açıklanmasının yapı-özne 
ikicili�inin ötesinde olması gerekir (Astley ve Van de Ven, 1983; Reed 1997). Yapı-özne 
etkile�imini sa�lamak adına, yapı ve özne -yapıla�ma kuramının yaptı�ı gibi- 
birle�tirilmemelidir (Leca ve Naccache, 2006; Reed, 1997). Bunlar arasında çözümlemeli 
(analytic) ayrım olmalı ve aralarındaki etkile�im bu çözümlemeli ayrıma göre yapılmalıdır. 
Bunu ele�tirel gerçekli�in “sosyal eylemin dönü�ümsel modeli” sa�lamaktadır (Bhaskar, 1998: 
36). Bu modele göre, yapı özneyi önceler. Özne, kendi yarattı�ı yapıların içinde de�ildir ancak 
kendisinden önce olu�(turul)mu� yapıların içindedir. Özne, bu yapıları ya “yeniden-üretir” 
(reproduce) ya da “de�i�tirebilir” (transform) ancak, onlar kendi “yaratım”ları de�ildir. Bu 
model, “Marks’ın insanlar kendi tarihlerini yaparlar ancak kendi seçimleri olmayan ko�ullar 
altında” deyi�iyle (Lawson, 1997: 173) özetlenebilir. Özneler, ço�u zaman yapıları bilinçsizce 
yeniden-üretirler (Bhaskar 1998: 35). Yapılar, öznelerin “saptamasından, bilgisinden” ba�ımsız 
olarak da etkilerini sürdürürler (Ackroyd ve Fleetwood, 2000: 11). Yapıların özneleri 
öncelemesi ve etkilemesi, yapıların öznelere olan “dı�sallı�ını ve gerçekliklerini” olu�turur 
(Lawson, 1997: 58). Bu yüzden, öznelerin yapıları yaratmakla ilgili sınırsız özgürlükleri, 
ba�ımsızlıkları yoktur ancak sosyal yapıların varlı�ı öznelerin eylemlerinden, öznelerin ne 
yaptıklarıyla ilgili kavramsalla�tırmalarından da tamamen ba�ımsız de�ildir7. Sosyal yapılar, 
de�i�tirilebildiklerinden sınırlı “zaman ve mekânlar” için geçerlidir. Bu da onların “ba�lamsal 
özgüllüklerini” arttırır (Bhaskar, 1998: 38; Lawson, 1997: 197). 
 
Nedensellik ve Açıklama-Anlama �kicili�i 
 
Do�a bilimleri ve sosyal bilimlerdeki modern yakla�ımların nedensellik kavramsalla�tırması 
Hume’a dayanır. Bu nedensellik açıklama–anlama ikicili�ini do�urmu�tur. Bu yakla�ım, 
açıklamayı kestirimle e� tutar. Bir tarafta sosyal olguları Hume nedenselli�inin altında 
“neden/yasa-sonuç/olgu” �eklinde açıklamaya çalı�anlar di�er taraftaysa sosyal bilimlerde bu 
nedenselli�in olamayaca�ını, bu yüzden sosyal bilimlerin açıklamayla de�il öznelerin 
anlamlandırmalarıyla u�ra�ması gerekti�ini savunanlar yer alır (Bhaskar, 1998: 17). Bu ikicilik, 
Hume nedenselli�inin terk edilmesiyle kaybolacaktır (Bhaskar, 1998: 2). Hume nedenselli�i, 
görgül düzeyde birbirlerine dı�sal olayların, olguların birbirlerini “sürekli” olarak izlemesidir 
(Bhaskar 1998: 15; Ekström, 1992: 108). Buysa, sosyal olguların açık sistemde olu�malarından 
                                                
7 Sosyal yapılar kavram ba�ımlıdır, ancak postmodernlerin savladıkları gibi kavram tarafından da 
belirlenmezler (Ackroyd ve Fletwood, 2000: 12). 
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olanaksızdır. Ayrıca, ilgili nedensellikte, “A” olayıyla “B” olayını birbirlerine ba�layan bir 
mekanizma/nedensellik yoktur (Ekström, 1992: 108; Smith, 2006: 194). “B” olayının “A”yı 
takip etmesi nedensellik ortaya koy(a)maz (Ekström, 1992: 108). “Modern bilimin “A” ve “B” 
olayları arasındaki nedenselli�i korelâsyonlara indirgemesi “nedensel açıklama” de�il, 
“betimlemedir” (Danermark ve di�erleri, 2002: 53; Smith, 2006: 194).  
 
Ele�tirel gerçekçili�e göre nedensel bir açıklama “B” olayının “A”yı neden takip etti�ini 
açıklayan, onları birbirine ba�ıntılandıran bir “mekanizma”nın ortaya çıkarılmasıdır (Bhaskar, 
1978). Bu mekanizmalar fiziksel, kimyasal, biyolojik ve sosyal yapılar (örne�in; üretim 
ili�kileri, cinsiyet ili�kileri, dü�ünceler, söylemler) olabilir (Nellhaus, 1998: 9). Mekanizmaların 
fiili düzeyde gerçekle�mesi (olay ve olgu ortaya çıkarması) gerekmez. Mekanizmalar ve olgular 
arasında ontolojik ayrım vardır. Mekanizmalar ve olgular, gerçekli�in farklı alanlarındadır 
(Bhaskar, 1978: 13). Fiili düzeydeki olaylar, birbirleriyle etkile�im halindeki farklı 
mekanizmalar tarafından olu�turulur. Örne�in, “X” ve “Y” mekanizmalarının “B” olayını 
sürekli olarak olu�turması ancak kapalı bir sistemde, ilgili mekanizmaların içsel olarak 
de�i�memelerine ve di�er dı� mekanizmaların da olaya karı�maması durumunda olabilir 
(Bhaskar, 1978: 76). Gerçekteyse, kapalı sistemleri kurmak büyük oranda olanaksızdır. Bu 
yüzden açık sitemdeki “X” ve”Y” mekanizmaları “B”yi ortaya çıkarmayabilir. Bu, 
mekanizmaların etki etmedi�i (nedenselli�in olmadı�ı) anlamına gelmez. Örne�in, “uçakların, 
ku�ların uçması, yer çekiminin etki etmedi�i anlamına gelmez” (Danermark ve di�erleri, 2002: 
57). Bu yüzden, mekanizmalar, belirleyici olmayan “e�ilimler” �eklinde incelenmelidir 
(Bhaskar, 1978: 184; Fleetwood 2001: 212).  
 
Ele�tirel gerçekçili�e göre nedensel ili�kiyi ortaya koymak, korelâsyon bulmak ve/ya da 
kestirim yapmak de�ildir (Ekström, 1992: 114). Ço�u zaman nicel ara�tırmayla elde edilen 
sonuçlar nedensel ili�kilerden çok betimlemeleri vermektedir. Nedensel ili�ki bir sosyal olgunun 
altında yatan mekanizmaların ortaya çıkarılmasıdır. Bu mekanizmaların “ölçülebilmeleri” ço�u 
zaman olanaksız oldu�undan (Ackroyd ve Fleetwood, 2000: 6), nedensel açıklamalar için yarı-
yapılandırılmı� görü�me, katılımlı gözlem gibi etkile�imli ara�tırmalar uygundur (Sayer, 1992: 
244–247). Sosyal bilimlerde açıklama-anlama ikicili�indeki açıklama, nedensel ili�kiyle, 
özneye dı�sal olan maddesel (onları belirleyen) güçlerin ortaya konulmasıyla, anlama da özneye 
içsel olan dü�ünsel güçlerin (onların yaratımları) ortaya konulmasıyla denk tutulmu�tur (Sin, 
2000). Bu kapsamda anlama, öznelere ait mekanizmaların bulunması, açıklama da yapılara ait 
mekanizmalarının bulunması olarak -birbirlerinden ayrı- ele alınmamalıdır. Açıklama ve anlama 
sosyal olgunun altındaki mekanizmaların ortaya çıkarılmasında ayrı süreçler de�ildir. Onlar 
aynı sürecin/bütünün iki ayrılamaz parçalarıdır (Fay, 2005: 167; Sayer, 1992: 114). Sosyal olgu, 
ne özneye tamamen dı�sal ne de içseldir (Danermark ve di�erleri, 2002: 34–36). Özne, ya�adı�ı 
dünyada maddesel, söylemsel ve sosyal yapılarla ili�ki içinde (Bhaskar, 1998: 41) benli�ini ve 
anlamlandırmalarını olu�turur (Fay, 2005: 66; Özlem, 2001: 108). Özne, içinde bulundu�u 
yapıları de�i�tirebilecek güce sahip oldu�undan, yapılar özneden tamamen ba�ımsız ve ona 
dı�sal da de�ildir. Bu kapsamda, yorumlayıcı yakla�ımın en önemli temsilcilerinden biri olarak 
ele alınan Weber açıklamayı ve anlamayı ayrı -ve birbirlerinin kar�ıtı- de�il, onları tek ve aynı 
yöntemin iki gerekli parçası olarak görmü�tür (Ekström, 1992: 109; Özlem, 2001: 101). Birçok 
durumda da onları e�-anlamlı kullanmı�tır (Ekström, 1992: 110). 
 
Soyutlama: Ele�tirel gerçekçilikte amaç görgül düzeydeki olguların altında yatan 
mekanizmaları ortaya çıkarmak (Bhaskar, 1978: 17) ve olguyu, ilgili mekanizmalar yardımıyla 
açıklamaktır (Danermark ve di�erleri, 2002: 109–111; Sayer, 1998: 128). Ara�tırma süreci, 
“somuttan-soyuta” (mekanizmaları bulma) ve “soyuttan-somuta” (mekanizmalar aracılı�ıyla 
açıklama) do�rudur (Sayer, 1992: 87). Fiili alandaki sosyal olaylar ve görgül alandaki olgular, 
açık bir sistemde -birbirleriyle çeli�en ya da birbirlerini destekleyen- farklı mekanizmalar 
tarafından belirlendi�inden, olgular üzerindeki tüm mekanizmaların aynı anda belirlenmesi 
olanaksızdır (Danermark ve di�erleri, 2002: 43; Lawson, 1997: 269). Ancak her mekanizma e�it 
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derecede etken de�ildir (Sayer, 1992: 73–74). Sosyal olgunun açıklanmasında, hangi 
mekanizma ya da mekanizmaların seçilece�i ara�tırmanın amacı ve konusuna göre de�i�ir 
(Danermark ve di�erleri, 2002: 63). Sosyal olguların açıklamasında ana amaç kendi 
gerçeklikleri ve mekanizmaları olan sosyal yapıları ortaya çıkarmak ve öznelerin bu yapılarla 
olan etkile�imini ortaya koyabilmektir (Danermark ve di�erleri, 2002: 64). �lgili olguyla ili�kili 
mekanizmaların ortaya çıkarılması sırasıyla, fiili alanda soyutlama ve bu alandan geri-
çıkarım’la gerçek alandaki mekanizmanın bulunmasıyla olur (Danermark ve di�erleri, 2002: 
120–121; Leca ve Naccache, 2006: 635). Olgular çok yönlü olduklarından, bir olgunun 
açıklanmasında bir takım farklı (düzeylerde) soyutlamalara ve geri-çıkarımlara gereksinim 
duyulabilir (Danermark ve di�erleri, 2002: 49).  
 
Mekanizmaları bulma yönünde ilk adım olan soyutlamada, karma�ık ve çok yönlü olgunun 
basite indirgenip olgunun altındaki yapının (içsel ili�kinin) bulunması amaçlanır8 (Danermark 
ve di�erleri, 2002: 42; Sayer, 1992: 88). Di�er bir deyi�le, amaç “içsel ve dı�sal ili�kileri 
ayırabilmektir” (Sayer, 1992: 89). Sosyal yapı, birbirleriyle içsel olarak ili�kili varlıklar ya da 
uygulamalardır. Bu sosyal yapılar öznelere kendi ba�larına sahip olamayacakları güçleri ve 
kısıtlamaları verir. Örne�in “ev sahibi-kiracı” (Sayer, 1992: 92), çalı�an-turist/mü�teri ili�kileri 
gibi. Bir ev sahibinin kiracından her ay para alması ve de kiracının gerekli ödemeyi yapması, ev 
sahibinin ve/ya da kiracının ki�iselliklerine ba�lı de�ildir (Sayer, 1992: 89). Ev sahibinin ve 
kiracının ev sahibi-kiracı içsel ili�kisi dı�ındaki özellikleri (e�itim durumları, ya�ları, medeni 
durumları vb.) içinde bulundukları yapıya dı�saldır. Bu dı�sal ili�kiler, ev sahibi-kiracı ili�kisini 
etkiler ancak burada ev sahibi ve kiracıya ki�isel olarak sahip olamayacakları güç ve 
kısıtlamaları veren ev sahibi-kiracı (içsel) ili�kisidir (Sayer, 1992: 119). Fiili düzeydeki bu 
ili�kiyse, sosyal yapıların yüzeysel boyutudur. Bu sosyal yapının altında bu yapıyı olu�turan 
sosyal yapının bir de derin boyutu vardır (Sewell, 1992: 22). Sosyal yapının derin ve yüzeysel 
boyutları hem dü�ünsel hem de maddesel unsurları barındırır (Sewell, 1992) “Derin boyut 
(gerçek alandaki mekanizmalar), yüzeysel yapıları (fiili düzeydeki yapıları, olayları, 
uygulamaları) ortaya çıkarır. Derin boyuttaki mekanizmalar “yaygındır” (Sewell, 1992: 22), 
birçok fiili alandaki olay, yapı, uygulama ve söylemde kendini gösterebilir. Ço�u zaman da 
bunlar, öznelerin “bilinçsiz bir �ekilde özümseyip” farkında olmadan uyguladıkları 
mekanizmalardır” (Sewell, 1992: 22).  
 
Bu derin boyutu ya da gerçek alandaki mekanizmayı bulmak için geri-çıkarım kullanılır. Geri-
çıkarım, belirli bir gözlem sonucu betimlenen olguyu, o olgu yapan mekanizmanın (Örne�in, ev 
sahibi-kiracı ili�kisini ortaya çıkaran nedir?) benze�tirmeye dayanan yaratıcı bir süreçle 
çıkarılmasıdır (Bhaskar, 1998: 12; Lawson, 1997: 24). Bu, “görgül alandaki olgudan, gerçek 
alandaki nedene do�ru (geriye do�ru) bir harekettir” (Lawson, 1997: 24). Mekanizmaların 
ortaya çıkarılmasında benzer örneklerlerle birlikte çeli�en örneklerden veri toplamak etkili 
olacaktır (bkz. Lawson, 1997; 205–210). Gerçek alandaki ilgili mekanizma(lar) bulunduktan 
sonra (somuttan soyuta), olgu bu mekanizmalara dayanılarak ve dı�sal ili�kilerin etkileri de göz 
önüne alınarak (soyuttan somuta) açıklanır (Sayer, 1992: 140).  
 
Turist-Çalı�an Cinsel �li�kilerinin Ele�tirel Gerçekçilikle �ncelenmesi 
 
Çalı�anlar için turistlerle cinsel ili�ki ya�ama olanakları, onların belirli bir örgütte/otelde belirli 
bir sosyal yapı içinde turistlerle ili�kide olmalarına ve özne olarak kendi güçlerine ba�lıdır. 
Bundan dolayı, ilgili konu yapı-özne, açıklama-anlama ikiciklerinin ötesinde yapı ve özne 
etkile�imi çerçevesinde ele alınmalıdır. Çalı�anların turistlerle cinsel ili�ki ya�ama olanaklarını 
etkileyen tüm mekanizmaların açıklanabilmesi olanaksızdır. Bu yüzden öncelikle sosyal bir 
olgunun açıklanmasında sosyal yapıların varlıkları ve etkileri göz önüne alınmalı, bunların 
                                                
8 Her açıklama soyutlamayı içerir. En ba�lamsal ara�tırmalar da seçimseldir (Sayer, 2000: 89). 
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ortaya çıkarılması amaçlanmalıdır. Bu kapsamda, öncelikle görgül düzeydeki (somut) olgu 
hakkında etkile�imli bir süreçte bilgi toplanmalıdır. Bu bilgiler yardımıyla çalı�anların içinde 
bulundukları sosyal yapı soyutlamayla bulunmalı, bu yapının altında yatan mekanizma(lar) geri-
çıkarımla elde edilmelidir. Somut düzeydeki olgu da bu mekanizma(lar) yardımıyla 
açıklanmalıdır. Bununla birlikte, çalı�anların farkında oldukları ya da olmadıkları yapıları 
anlamlandırmalarının da ele alınması gerekir. 
 
Sosyal yapıların nedensel güçleri, öznelerin belirli bir �ekilde birbirleriyle ili�kide olmalarından 
kaynaklandı�ından (Sayer, 1992: 105), ilgili içsel ili�ki, çalı�an ve turistlerin ki�isel olarak sahip 
olamayacakları güçleri ilgili taraflara verebilmelidir. Bu da çalı�an-turist üretim/hizmet 
ili�kisidir. Turist ve çalı�an varlıklarını birbirlerine borçludurlar. Bo� ve kimsenin olmadı�ı bir 
otelde güne�lenen, kendi içkisini hazırlayan insan, turist/mü�teri olamaz. Otellerdeki hizmet 
üretimi, turistin üretim yerinde olmasını gerektirdi�inden hiç kimsenin gelmedi�i bir otelde, ne 
üretim ne çalı�an olur. Çalı�an ve turistin varlıkları birbirlerine ba�lıdır, aralarındaki ili�ki 
içseldir.  Turistin çalı�andan bir içki isteyebilme gücü, çalı�anın da içkiyi götürmek zorunda 
olması; turistin, çalı�anın ki�isel özelliklerine, çalı�anın örgütsel ba�lılı�ına, i� tatminine, 
yönetimin adaletli tutumuna, liderlik biçimine vb. ba�lı de�ildir. Onların bir örgüt altında içsel 
ili�kiyle ba�ıntılı olmalarındandır (Sayer, 1992: 94). Çalı�an-turist (hizmet) ili�kisi içsel bir 
ili�ki olarak çalı�anların turistlerle cinsel ili�ki ya�ama olanaklarını do�rudan etkiler. Çalı�an ve 
turist, bu hizmet ili�kisi aracılı�ıyla birbirleriyle yakın olma(ma) olana�ı kazanırlar. Çalı�an ve 
turistin kurdu�u hizmet ili�kisini çalı�anın ve/ya da turistin fiziksel çekicilikleri, ya�ları, e�itim 
durumları, çalı�anın i�ini sevmesi, örgütsel adaletin olması vb. dı�sal ili�kiler etkileyecektir. 
Ancak bunlar, turist ve çalı�anın içinde bulundukları yapı sayesinde sahip oldukları olanak ve 
kısıtlamaları yok edip, olu�tur(a)madıklarından dı�sal ili�kilerdir (Danermark ve di�erleri, 2002: 
64; Sayer, 1992: 119). 
 
Çalı�an-turist ili�kisinin barmen-turist, resepsiyonist-turist, animatör-turist vb. ili�kileri �eklinde 
soyutlanması9 gereklidir. Her ne kadar aynı oteldeki ili�kiler olsalar da ilgili ili�kilerin 
birbirlerinden farklı mekanizmaları vardır. Bu farklı ili�kilerin tümünü turist-çalı�an ili�kisi 
altında açıklamak kötü bir soyutlamadır (Sayer, 1992: 138–140). Yapı ve özneyi birbirine 
ba�layan “konum-uygulamaları” çalı�anların içinde bulundukları yapılardan kaynaklanan 
uygulamalardır. Bunlar farklı kurallar, görevler, sorumluluklar, haklar, olanaklar olabilir 
(Bhaskar, 1998: 40–41). Turistin barmen’den içki istemesi ve barmenin içkiyi götürmesi, turist 
ve barmenin belirli bir örgütte birbirlerine kar�ı ili�kili olmalarındandır. Buna kar�ın, barmen 
içkiyi turiste götürmemekte özne olarak özgürdür ancak bir çalı�an olarak görevini (konum-
uygulamalarını) yapmıyorsa, bu seçiminin yaptırımını barmene onla di�er bir içsel ili�kili olan 
yöneticisi verecektir (Elder-Vass, 2007: 33). Sosyal yapı, yalnızca “kısıtlayıcı” olarak de�il 
“olanak yaratıcı” olarak da alınmalıdır (Bhaskar, 1998: 40). Bu ili�kiler yardımıyla barmen, 
turistle rahat bir ortamda sohbet edebilmekte, animatör de turistle �akala�abilmektedir.  
 
Soyutlamayla bulunan turist-resepsiyonist, turist-barmen, turist-animatör vb. içsel ili�kilerinin 
farklılı�ını açıklayabilecek, bu ili�kileri meydana getiren ya da bu ili�kilerin mantı�ını olu�turan 
mekanizma(lar) (sosyal yapıların derin boyutu) geri-çıkarımla bulunmalıdır. Bu 
mekanizma(lar), turistlerle farklı ili�kilerle ba�ıntılı olan çalı�anların cinsel ili�ki olanaklarını 
açıklamada ana araç olacaktır. Bu mekanizmalar, birbirleriyle çeli�ebilir. Farklı sosyal yapıların 
olu�umlarında ilgili mekanizmaların baskınlıkları de�i�ebilir (Joseph, 1998; 94; Purdy ve Gray, 
2009). Barmen, animatör ve resepsiyonistin turistle olan ili�kilerindeki farklı 
mantıklar/mekanizmalar turisti de etkilemektedir. Turist; barmene, animatöre, resepsiyoniste vb. 
onların örgütü temsil etti�ini bilerek farklı davranacaktır. (Elderr-Vass, 2007: 32). Bu 

                                                
9 Soyutlamalar, kuram olu�turulmasında ilk adımdır. Farkı düzeylerde ve alanlarda bir takım soyutlamalar 
yapılabilir. Ayrıca elde edilen görgül verilerle önceki soyutlamalar daha iyileriyle de�i�tirilebilir. Di�er 
bir deyi�le, veri toplama ve soyutlama e�-zamanlı yapılabilir (bkz. Yeung, 1997). 
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kapsamda, bir barmene yaptı�ı �akayı resepsiyoniste yapamayabilecektir. Bu mekanizmaların 
bulunmasıysa, ara�tırmanın katılımcılarla etkile�imli bir süreçte yürütülmesiyle olanaklı 
olacaktır. Öznelerin kendi nedenselliklerinden dolayı, ara�tırma sürecinde çalı�anların içinde 
bulundukları sosyal yapıyı nasıl anlamlandırdıklarının elde edilmesi de zorunludur. Çalı�anların 
kavramsalla�tırmaları, “konum-uygulamaları”nın “nasıl” yapılaca�ını belirledi�inden (Elder-
Vass, 2007: 33), i�ini; yalnızca zorunluluktan yapan bir barmenle, severek yapan bir barmenin 
turistlerle kuraca�ı ili�ki olanakları farklıla�acaktır. Özetle, sosyal bir olgu olan çalı�anların 
turistlerle cinsel ili�ki ya�ama olanaklarının incelenmesi, hem çalı�anların turistlerle olan hizmet 
ili�kisinin altındaki mekanizmaların bulunması hem de öznelerin ilgili ili�kileri nasıl 
kavramsalla�tırdıklarının elde edilmesine dayanır. Bunlara ek olarak, bir takım dı�sal ili�kilerin 
etkilerinin de göz önüne alınması gerekmektedir. Tüm bunların yapılmasındaysa ele�tirel 
gerçekçilik yeterli çerçeveyi sa�lamaktadır. 

 
SONUÇ 

 
Çalı�mada, öncelikle, örgüt çalı�malarındaki yakla�ımların “ya-ya da” mantı�ına dayandıkları 
ve bu mantı�ın da birçok ikicilik yaratarak sosyal olgunun yeterli bir �ekilde açıklanmasını 
engelledi�i üzerinde durulmu�tur. Ele�tirel gerçekçili�in yapı-özne ve açıklama-anlama 
ikiciklerinin ötesinde sosyal olguları incelemedeki üstünlü�ü, örnek bir konuyla gösterilmi�tir. 
Bu kapsamda, sosyal yapıların, öznelere hem dı�sal hem de içsel oldu�u ve onların 
incelenmesinde açıklama ve anlamanın iç içe geçti�i belirtilmi�tir.  
 
Ele�tirel gerçekçilikteki “ele�tirel” sıfatının iki özelli�i vardır. Bunlardan ilki bilimin sosyal, 
dü�ünümsel ve sonsuz bir süreç olmasıyla, di�eri de baskıcı sosyal yapıların ortadan 
kaldırılmasıyla ilgilidir (Potter ve Lopez, 2001: 14). Bilim sosyal bir etkinlik oldu�undan, her 
bilgi kuram-yüklüdür. Ancak bilgiler kuram tarafından da belirlenmedi�inden, kuramların 
gerçekli�i betimlemelerinde daha do�ru/yanlı� seçimi açıklayıcı güçlerine göre yapılabilir. 
Kuramlar de�i�ebilirler, yerlerine daha iyilerine bırakabilirler. Bu yönde, hem ara�tırmanın 
yürütülme sürecinde hem de ara�tırmanın sunulmasından sonra,  ara�tırmacı kendi de�erlerini 
açıkça ortaya koyarak, kuramının de�erlendirilebilmesine/ele�tirilebilmesine olanak sa�layan 
“dü�ünümsellik” tutumuna sahip olmalıdır (Bu�ra, 2003: 30; Kurki, 2007: 372). Bu tutumsa, 
tamamen nesnel oldu�unu savlayan ara�tırmalardan daha gerçekçidir (Bu�ra, 2003: 30). Ayrıca, 
ele�tirel gerçekçilik de ontolojik varsayımlarına kar�ı kendi “içsel ele�tirisini” yapabilmelidir 
(Cruickshank, 2004: 583). Sosyal yapıların kavram ba�ımlı olup de�i�tirilebilmeleri, ara�tırma 
sonuçlarının ara�tırma özne ve nesnesini etkilemesini do�urur. Bu da ele�tirel gerçekçili�e 
baskıcı yapıların kaldırılması yolunu açmaktadır (Cruickshank, 2003: 3; Lawson, 1997: 200). 
Ele�tirel gerçekçilik, baskıcı sosyal yapıların kaldırılması için öncelikle bunların ortaya 
çıkarılmasını savunur, söz konusu yapıların de�i�tirilmeleriyse özgürle�meyi sa�layacaktır 
(Cruickshank, 2003: 3). Örgüt çalı�malarındaki yakla�ımlarda ele�tirel gerçekçili�e en yakın 
ele�tirel yakla�ımdır (Grey ve Willmott, 2005: 57). Ancak bu iki yakla�ım arasında önemli 
farklar vardır. En önemli fark da ele�tirel gerçekçili�in ontolojiden, ele�tirel yakla�ımın 
epistemolojiden yola çıkmalarıdır (Strydom, 2007: 2). Ele�tirel gerçekçili�in ontolojiden yola 
çıkması ona meta-yakla�ım özelli�i vererek, onun farklı amaçlar ve ilgiler için 
kullanılabilmesini sa�lar. Ele�tirel gerçekçilik, ele�tirel olmayan bir ara�tırma için de 
kullanılabilir. Ancak ele�tirel yakla�ım, ele�tirel olmayan bir ara�tırmada uygulanamaz.  
 
En önemli ve güncel örgüt kuramlarından kurumsal kuram10 (bkz. Özen, 2007) için ele�tirel 
gerçekçili�in, gerçekli�i farklı alanlarda kavramsalla�tırması, kurumların fiili alandaki 

                                                
10 Ele�tirel gerçekçilik, kurum yerine sosyal yapıyı kullanmayı tercih eder (Hesketh ve Fleetwood, 2006: 
684). Ayrıca, kurumsal kuramla ilgili birçok çalı�ma ele�tirel gerçekçilik varsayımlarını ta�ır (Ackroyd ve 
Fleetwood, 2000: 5). 
 



 102 

(yüzeysel) yapılar, kurumsal mantıkların gerçek alandaki (derin) mekanizmalar olarak ele 
alınmasını sa�lar (Leca ve Naccache, 2006). Aynı zamanda ele�tirel gerçekçilik, eski ve yeni 
kurumsal kuram açısından, kurumsal de�i�imlerin yapı-özne ikicili�inin ötesinde 
açıklanabilmelerine ili�kin bir meta-yakla�ımdır (bkz. Hesketh ve Fleetwood, 2006; Leca ve 
Naccache, 2006; Mutch, 2007; Mutch ve di�erleri, 2006). Son olarak, sosyal yapıların “zaman-
mekân” özgüllükleri onlara özgü yapı ve mekanizmaların etkile�imli bir süreçte ortaya 
çıkarılmasını gerektirir. Bu kapsamda, ele�tirel gerçekçilik, “yerel olarak beliren” ara�tırmalara 
da önem verir. Bu da ülkemiz ko�ullarında yer alan yapıların ortaya çıkarılması ve ülkemizdeki 
çalı�maların “aktarmacılıktan” (Üsdiken ve Wasti, 2009: 1064) uzakla�ması açısından 
önemlidir.  
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KURUMLAR NASIL ORTAYA ÇIKAR? YEN� KURUMSAL KURAM 
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ÖZET 
Bu çalı�manın amacı yeni kurumsal kuramın, kurumların ortaya çıkı�ı konusundaki farklı 
yakla�ımlarını, Tanpınar’ın Saatleri Ayarlama Enstitüsü adlı romanı ba�lamında tartı�mak ve 
bu konudaki kuramsal tartı�malara Türkiye ba�lamından katkıda bulunmaya çalı�maktır. Yazın 
taraması sonucu kurumların ortaya çıkı�ıyla ilgili bir kavramsal çerçeve geli�tirilmi� ve Saatleri 
Ayarlama Enstitüsü’nün kurulu� sürecinin incelenmesinde bu çerçeveden yararlanılmı�tır. 
Yazın taraması ve analiz bulguları, kurumların ortaya çıkı�ıyla ilgili çalı�malarda aktör merkezli 
bir kurumsal yakla�ımın ve sosyal in�â bakı� açısının öne çıktı�ını göstermektedir. Türkiye gibi 
toplulukçu kültürlerde bireysel kurumsal giri�imcilerin sosyal in�â süreçlerini kullanma 
stratejilerinin incelenmesinin –özellikle de- kamu örgütlerinin ortaya çıkı�larının daha iyi 
anla�ılmasına katkı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir.  
 
Anahtar Kelimeler: Kurumların ortaya çıkı�ı, yeni kurumsal kuram, sosyal in�â, kurumsal 
giri�imcilik. 
 
 

“… Dı�arıdaki açısından ne kadar mantıksız olursa olsun, herhangi bir makul 
gerçekli�in içinde de�i�meye dönük spesifik bir ‘reçete’ sunmak artık zor 
de�ildir. Sözgelimi, istikrarlı bir çi� balık diyetini sürdürdükleri müddetçe 
uzaydaki varlıklarla ileti�im kurabileceklerine inanan insanlara reçete olarak 
spesifik prosedürler sunmak mümkündür. E�er okur bu türden bir Balık-felsefesi 
tarikatının ayrıntılarını incelemeye çok istekliyse, bu i�i onun hayal gücüne 
bırakabiliriz. Bu ‘reçete’, sosyalizasyon ve terapi için gerekli personelle, çi� 
balık ile galaksi telepatisi arasında var olan kendili�inden-a�ikar ba�ın neden 
daha önce ke�fedilmedi�ini yeterince incelikli bir biçimde açıklayan ayrıntılı bir 
Balık-felsefî bilgi gövdesiyle ve bireyin bu büyük hakikate do�ru çıktı�ı yolculu�u 
anlamlı kılmak için gerekli me�rula�tırma ve hiçle�tirmelerle teçhiz edilmi� olan, 
dı� dünyadan tamamen koparılmı� bir Balık-felsefesi makuliyet yapısının in�â 
edilmesini gerektirecektir. E�er bu prosedürler dikkatle izlenirse, bir bireyin 
Balık-felsefesi Beyin Yıkama Enstitüsü tarafından bir kez olsun ayartılması yada 
ele geçirilmesi hiç de dü�ük bir ihtimal sayılmaz.” (Berger ve Luckmann, 
1967/2008: 232-233). 

 
Kurumların neden ve nasıl ortaya çıktıkları konusunun örgüt kuramında yeterince tartı�ılmadı�ı 
belirtilmektedir (Scott, 2008). Aslında örgütlere neden ihtiyaç duyuldu�u konusu i�lem maliyeti 
kuramcıları tarafından (Williamson, 1981), örgüt do�umları da örgütsel ekoloji kuramcıları 
tarafından (Hannan ve Freeman, 1977) tartı�ılmı�tır. Ancak i�lem maliyeti kuramının daha çok 
örgütlerin varlık nedeni üzerinde durması, ekolojik yakla�ımın da ara�tırma düzeyi olarak örgüt 
topluluklarına odaklanması, tek tek kurumların ortaya çıkı� süreçleri konusunun gerekti�i gibi 
tartı�ılabilmesi için yeni zeminlere ihtiyaç duyuldu�unu göstermektedir. Bu açıdan kurumların 
varlı�ını etkinlik ve i�e yararlık bakı� açısıyla daha çok teknik çevrenin etkilerine ba�layan söz 
konusu rasyonel bakı� açılarına kar�ılık, ekonomi yerine politikayı ikame eden ve örgütleri 
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do�al varlıklar olarak kabul ederek teknik çevre yerine kurumsal çevreyi öne çıkaran kurumsalcı 
bakı� açılarını gündeme getirmek yararlı olabilir (Scott, 1998). Özellikle yeni kurumsal kuram, 
analiz düzeyi olarak örgüt topluluklarını temel alıyor gibi görünse de, kendi içindeki tartı�ma 
zenginli�i ile kurumların ortaya çıkı�ı konusunun ele alınması için uygun bir zemin gibi 
görünmektedir.  
 
Yeni kurumsal kuram yapı itibariyle kurumların ortaya çıkı�ı konusunda önemli bir açılım 
potansiyeline sahip olmakla birlikte, ba�ka bazı yönleri yanında, aslında kurumların ortaya 
çıkı�ı ile ilgili yeterli açıklamalar ortaya koymadı�ı konusunda ele�tirilmektedir (Özen, 2007). 
Yine de, son yıllarda yeni kurumsal kuram çerçevesinde kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili 
önemli çalı�malar yapılmı�tır (Scott, 2008; Lawrence ve Suddaby, 2006). Söz konusu 
çalı�malarda aktörlerin temel alındı�ı “kurumsal giri�imci” kavramına yönelik bir ilgi artı�ı 
oldu�u da gözlenmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006). Bu çalı�maların genel çerçevesini 
yeni kurumsal kuramın temel ikilemi olan “kurum olarak çevre” ve “kurum olarak örgüt” 
tartı�maları (Özen, 2007) ve bu tartı�malardan beslenen aktör-do�al çevre, arz yönlü-talep yönlü 
olu�um tartı�maları belirlemektedir (Scott, 2008).  
 
Bu tartı�malar aslında kuram için paradigma tartı�malarıyla da ili�kilidir. Yeni kurumsal kuram, 
“eski”sine oranla temel farklılı�ını paradigmal olarak Berger ve Luckmann’ın (1967/2008) 
gerçekli�in sosyal in�âsı yakla�ımına daha yakın duru�uyla ortaya koymaktadır (DiMaggio ve 
Powell, 1991). Her ne kadar yapısal belirlenimcili�e yönelik tutum kuramsal tartı�malar içinde 
varlı�ını sürdürse de, yeni kurumsal kuram özellikle sosyal in�â temeline dayalı yorumsamacı 
bakı� açısıyla, son yıllarda en çok ilgi gören örgüt kuramı durumundadır (Özen, 2007).  
 
Di�er yandan, özellikle yorumsamacı paradigmaya yakın ara�tırmacılarca, yönetsel ve örgüsel 
olguların anla�ılmasında edebiyatın ve özelde romanların, toplumsal gerçekli�in örtük bilgisini 
içermeleri bakımından önemli kaynaklar oldukları vurgulanmaktadır (Czarniawska, 2009b; 
Yıldırım, 2007; DeCock ve Land, 2005).  
 
Tanpınar’ın ilk olarak 1961 yılında bir kitap halinde yayımlanan Saatleri Ayarlama Enstitüsü 
ba�lıklı romanı, kurumların ortaya çıkı�ının incelenmesi açısından önemli bir kaynak olarak 
görünmektedir. Rasyonel anlamda hiçbir i�e yaramadı�ı daha sonradan tescillenen modern 
bürokratik bir kurumun tek bir kurumsal giri�imcinin çabalarıyla neredeyse yoktan var edilme 
serüveni, sosyal in�â yakla�ımıyla ele alınabilecek önemli bir örnek durumundadır. Pek çok 
ele�tirmen tarafından modern Türkiye’nin kurulu� sürecinde ya�ananların de�erlendirildi�i bir 
roman olarak kabul edilen Saatleri Ayarlama Enstitüsü, Türkiye’de halen çok sayıda örnekleri 
bulunabilecek bürokratik örgütlenme anlayı�ının kurumsal bir temsilcisi olarak da kabul 
edilebilir (Moran, 2004; Uçman ve �nci, 2008; Törenek, 2009).   
 
Bu çalı�mada Tanpınar’ın adı geçen romanında tipik bir sosyal in�â süreci örne�i olarak ortaya 
çıkan bir kurumun (Saatleri Ayarlama Enstitüsü) kurulu� süreci, yeni kurumsal kuramın 
kurumların ortaya çıkı�ı konusundaki yakla�ımları çerçevesinde incelenecektir. Ula�ılan 
bulguların söz konusu tartı�malara katkı sa�laması yanında, bir çevre ülke olarak Türkiye’de 
özellikle kamu kurumlarının ortaya çıkı� süreçlerinin açıklanmasına yönelik çalı�malara zemin 
olu�turması beklenmektedir. 

 
KURAMSAL ÇERÇEVE 

 
Kurum – örgüt ayırımı 
 
Kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili olarak kullanılan kavramların sınıflandırılması ile ilgili olarak 
gündeme getirilebilecek bir ba�ka ayrım kurum-örgüt ayırımıdır. Örne�in söz konusu 
kavramlardan yapılanma, in�â, zuhur gibi bazıları yazında daha çok genel anlamda kurumlar 
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için kullanılırken di�erleri de daha çok biçimsel anlamdaki örgütler için kullanılmaktadır. Bu da 
bizi kurum ve örgüt ili�kisi üzerinde durmaya yönlendirmektedir.  
 
Jepperson (1991); evlilik, akademik unvan, sözle�me, tatil, tokala�ma, sigorta, ordu, motel, 
biçimsel örgüt, �irket, oy verme davranı�ı gibi farklı kurum türlerinden bahsetmektedir. Bu 
kurumların kimi örgüt olarak nitelendirilebilirse de bir kısmı sadece kültürel yapılardır. Ama 
hepsinin ortak noktaları belli bir amaca yönelik bir üretim gerçekle�tirmeye, mümkün kılmaya 
yada belli performansları sergilemeye yönelik sosyal programlar olmalarıdır. Kurumlar 
“programlanmı� eylemler” ve “belli durumlara verilen belli tepkiler bütünüdür” (Jepperson, 
1991). Her ne kadar kurum kavramı çok kapsayıcı görünse de bazı yazarlar kurum ve örgüt 
kavramlarını ayrı ayrı ele almaya çalı�mı�lardır. 
 
Scott (2008); kurum ve örgüt kavramları arasındaki ili�ki konusunda üç farklı bakı� açısı 
tanımlamaktadır. Bunlardan ilki North’un kurum ve örgütü birbirinden farklı yapılar olarak 
gören yakla�ımıdır. North (1990/2002)’a göre kurum kısaca “oyunun kuralları” olarak ifade 
edilebilir. �nsanlar arası etkile�imlerden do�ar ve insan davranı�larını sınırlandırır, belirler ve 
düzenler. Örgütler ise “oyuncular”dır. Oyuncuların oyunu kazanmak için geli�tirdikleri 
stratejiler vardır ve bu stratejiler bazen yeni kurumlar yaratabilir. �kinci bakı� açısı 
Williamson’un (1981) öncülük etti�i, yapıları ve süreçleri itibariyle örgütleri de kendi ba�larına 
birer kurum olarak kabul eden yakla�ımdır. Üçüncü yakla�ım ise kurum ve örgüt ayırımını 
kabul etmeyen, Jepperson’un (1991) yukarıda belirtilen yakla�ımından beslenen yeni 
kurumsalcıların yakla�ımıdır. Onlar, özellikle kurumsalla�ma süreçleri üzerinde durmu�lar ve 
kurumsalla�ma süreçlerinin belli a�amalarında örgütsel biçimlerin de orta çıkabilece�ini, ama 
bu durumun örgütü farklı bir yapı olarak kabul etmeyi gerektirmedi�ini iddia etmi�lerdir. Yeni 
kurumsalcılar örgütlerin i�levlerinin de kültürel anlamda ortaya çıkan kurumlar oldu�unu 
savunmaktadırlar (Scott, 2008).  

 
Ç�ZELGE 1. Örgütler ve Kurumlar (Rowlinson, 1997) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Genel olarak de�erlendirildi�inde örgütler ve kurumlar arasındaki ili�kiler Çizelge 1’deki 
�ekilde özetlenebilir. Bir döngü içerisinde bireyler örgütleri, örgütler kurumları, kurumlar 
kurumsal çerçeveyi, kurumsal çerçeve de tekrar örgütleri, örgütler de bireylerin davranı�larını 
�ekillendirmektedir (Rowlinson, 1997). Bu durum farklı kurumsalla�ma düzeyleri açısından da 
yorumlanabilir. Buna göre örgüt içi düzeydeki kurumlar birer kurum olan örgütleri 
olu�turmakta. Örgütler de birer kurum olarak örgütlerarası düzeyde etkile�imde bulunarak 
örgütlerüstü düzeydeki kurumları olu�turmaktadır. 
 
 

Kurumsal Çerçeve 

Örgüt 

Bireysel Aktörler 

Di�er Örgütler Di�er Örgütler 
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Temel Gerilimler: Aktör-Çevre, Arz-Talep Yönlü Kurumsalla�ma 
 
Kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili gerek iktisadi gerekse ekolojik rasyonel bakı� açıları, 
kurumları kuracak aktörlere pek hareket alanı bırakmayan, neredeyse birer “demir kafes” olan 
teknik çevreleri temel almaktadır. Kurumsal kuram ise i�e öncelikle bu demir kafesi “esnetme” 
çabalarıyla ba�lamı� (DiMaggio ve Powell, 1991) ve sonuçta yeni kurumların birtakım sorunları 
çözmeyi hedeflese de bunu daha önceki kurumların yerine geçerek, bunu yaparken de önceki 
kurumların varlıklarından çe�itli �ekillerde etkilenerek gerçekle�tirdi�ine dikkat çekmi�lerdir 
(Meyer ve Rowan, 1991). Ancak yine de, tam da kurumsal kuramın öngördü�ü biçimde, bir 
anlamda “eski bir kurum” olan rasyonel bakı� açıları yeni kurumsal kuram üzerinde de etkisini 
sürdürmü�tür. Bu etki, sosyal bilimlerdeki özgürlük-kontrol ve örgüt kuramındaki yapı-aktör 
gerilimlerini hatırlatır �ekilde, kurumların ortaya çıkı�ında do�al ve aktöre dayalı iki farklı bakı� 
açısını gündeme getirmi�tir (Scott, 2008).   
 
Kurumların do�al birtakım süreçlerle ortaya çıktı�ını savunan yakla�ım, kurumsalla�ma 
süreçlerinin aktörlerin bilicinin dı�ında, bireysel çıkarlardan ba�ımsız olarak, kolektif bir 
biçimde ya�anan anlamlandırma ve problem çözme a�amalarından olu�tu�unu kabul etmektedir 
(Tolbert ve Zucker, 1983). Ba�ta DiMaggio (1988) olmak üzere daha “yeni” yeni kurumsal 
kuramcılar ise kurumların olu�masında bireysel çıkarların yadsınamayaca�ını belirterek 
“aktörlerin geri dönü�ünü” beklemektedirler. Daha önce de belirtildi�i gibi, yeni kurumsal 
kuram çerçevesindeki çalı�maların seyri, bu beklentinin büyük ölçüde gerçekle�ti�ini 
göstermektedir.  
 
Kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili genel çerçevelerden biri de arz ve talep yönlü açıklamalar 
ayırımıdır. Talep yönlü yakla�ım Suchman (1995) tarafından geli�tirilen, kurumların kurumsal 
giri�imciler tarafından, ortaya çıkan problemlerin çözümü için hazır çözümlerin bulunmadı�ı 
durumlarda sorunu algılama, isimlendirme, çözümleri kategorize etme, kar�ıla�tırma, 
kuramla�tırma ve yayılım a�amalarıyla olu�turuldu�unu iddia eden bir yakla�ımdır. Di�er 
yakla�ım ise Meyer (1994) tarafından geli�tirilen arz yönlü yakla�ımdır. Bu yakla�ım, dünyada 
“i�leri düzeltme” iddiasıyla modernle�tirme, ussalla�tırma gibi evrensel gerçekli�i oldu�u 
dü�ünülen ideolojik angajmanlarla desteklenen yol haritalarının, kuralların, modellerin ve 
uygulamaların ilgili di�er etkile�enler tarafından ihtiyaç veya istek duyulup duyulmadı�ına 
bakılmaksızın piyasaya sürüldü�ü ve yaygınla�tırılmaya çalı�ıldı�ı bir yakla�ımdır. Bu yakla�ım 
farklı düzeylerde, devlet veya meslek kurulu�larından, yönetici veya danı�manlara kadar farklı 
aktörlerce kullanılabilmektedir. “Bu aktörler her zaman i�e, muhtemel alıcılarına bir 
problemlerinin oldu�unu kabul ettirmeye çalı�makla ba�larlar” (Scott, 2008). Süreç, bu 
aktörlerin çevredeki birtakım ideolojik faktörleri kurumların biçimlendirilmesi için gerekli 
a�amalarda kullanarak yeni kurumlar yaratmaları �eklinde i�lemektedir (Meyer 1994).  
 
Bir anlamda talep yönlü yakla�ımla arz yönlü yakla�ım arasında bir yerlerde duran bir yakla�ım 
da Czarniawska (2009a)’nın yakla�ımıdır. Czarniawska kurumların ortaya çıkı�ında kurumsal 
giri�imcilerin rol oynamasının mümkün olmadı�ını, “kurumsal giri�imci” kavramının bir 
oksimoron oldu�unu iddia etmektedir. Bu iddiasına da giri�imcilerin “kurabileceklerini 
(institute)” ama “kurumsalla�ma (instituonalize)” kavramının gramer olarak bile bir i�te�lik 
içerdi�ini, yani ancak birden fazla unsurun kar�ılıklı etkile�imiyle olu�abilece�ini delil 
göstermektedir. Czarniawska yakla�ımını açıklamak üzere öncelikle örgütlerle kurumların 
ortaya çıkı�larını farklı süreçler olarak tanımlamaktadır. Ki�ilerin içindeki bulundukları yer ve 
zamandaki baskın kurumsal yapıları yok sayarak farklı �eyler aramak, zamanla 
kurumsalla�aca�ını varsayarak belli bir uygulama geli�tirmek veya yine zamanla kendi ba�ına 
bir kurum olaca�ını ümit ederek biçimsel bir örgüt kurmak �eklinde üç farklı biçimde 
kurumların ortaya çıkmasına katkı sa�layabileceklerini belirtmektedir. Dolayısıyla kurumsal 
giri�imciler kurumları ortaya çıkaran kahramanlar de�ildirler, bu sürece ancak biçimsel 
örgütlerle olan zayıf ba�ları aracılı�ıyla etki edebilirler (Czarniawska, 2009a). Czarniawska 
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kurumların örgütler biçiminde ortaya çıkabilmeleri için insanların zihinlerinde o kurum için bir 
hazırlanmı�lık olmasının, zamanın ruhunun (Zeitgeist), ikliminin yeni kurum için uygun 
olmasının gereklili�ine dikkat çekmektedir. Süreç olarak ise dü�üncenin dile getirilmesi, 
nesnelle�tirilmesi, hayata geçirilmesi, sürdürülmesi ve kurumsalla�ması a�amalarından 
bahsetmektedir. London School of Economics ve Nortnern Germany University adlı 
kurulu�ların ortaya çıkı� süreçlerini inceledi�i çalı�masında Czarniawska, kurumsal 
giri�imcilerin rolünü açıklamak üzere piramit ve karınca yuvası metaforlarını 
kar�ıla�tırmaktadır. Ona göre bu kurumların ortaya çıkı�ında çok sayıda kurumsal giri�imcinin 
sürekli çabaları etkili olmu�tur, ancak bu kurumlar piramitler gibi önceden belirlenmi� bir 
biçimde de�il, karınca yuvaları gibi, kimisi kurumun hayata geçti�ini bile göremeyen, kimisi 
çevresel etkiler altında i�lerin en ba�ta belirlendi�i gibi geli�medi�ini fark eden pek çok farklı 
giri�imcinin sosyal in�âsıyla “zuhur” etmektedirler (Czarniawska, 2009a).  
 
Kurumlar Nasıl Ortaya Çıkar? 
 
Kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili genel çerçevelerin ortaya konmasının ardından yazında 
kurumların ortaya çıkı�ı ile ilgili olarak geli�tirilen modellerden de kısaca bahsetmek, analiz 
çerçevesini olu�turmak açısından önem ta�ımaktadır. Bu çalı�mada incelenmeye çalı�ılan asıl 
konu birer kurum olarak örgütlerin ortaya çıkı� sürecidir. Dolayısıyla ilgili modellerin 
belirlenmesinde do�rudan örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili olmaları veya buna uyarlanabilecek 
olmaları dikkate alınmı�tır. �ncelenen çalı�malardaki modellerin kimi genel anlamda 
kurumsalla�ma modelleri, kimi ise do�rudan örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili yakla�ımlardır.  
 
Örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili olarak yapılan incelemenin bulguları çizelge 2’de 
sınıflandırılarak özetlenmi�tir. Bulguların sınıflandırılmasında örgütlerin bir anlamda fiziksel 
kurulu� süreçlerini ifade eden Hannan ve Freeman (1989)’ın ekolojik kurulu� a�amaları esas 
alınmı�tır. Bu a�amaların ba�ına bir de örgütlerin ortaya çıkmasında etkili olan çevresel unsurlar 
ilave edilmi�tir. �ncelenen çalı�malardaki farklı kurumsal i�ler bu sınıflandırmada kar�ılık 
geldikleri dü�ünülen a�amalara yerle�tirilmi�lerdir.  
 
Genel olarak de�erlendirildi�inde örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili farklı yakla�ımların birkaç 
grupta kümelendikleri söylenebilir. Öncelikle kurumların ortaya çıkı�ıyla ilgili tartı�malardaki 
temel boyutlardan biri olan arz, talep ve zuhûr yönlü yakla�ımlara örnek olmak üzere Suchman 
(1995), Meyer (1994) ve Czarniawska (2009a)’nın yakla�ımları bir küme olu�turmaktadır. Daha 
sonra örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili çalı�malara temel olu�turan kurumsalla�ma süreciyle ilgili 
olarak Berger ve Luckmann (1967)’ın modeli ba�ta olmak üzere Tolbert ve Zucker (1996) ile 
Jennings ve Greenwood (2003)’un  modellerine yer verilmi�tir. Daha sonra bu çizgisel modelin 
Barley ve Tolbert (1997) tarafından Giddens (1979)’tan yararlanılarak özyineli hale getirilmi� 
biçimi incelenmi�tir.  Kurumsalla�maya yönelik bu genel modellerden sonra do�rudan 
örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili modeller yer almaktadır. Öncelikle örgütlerin ortaya çıkı�ında 
etkili olan çevresel faktörlerle ilgili Brint ve Karabel (1991), Christensen ve Molin (1995) ve 
Galaskiewicz (1991)’in çalı�maları incelenmi�tir. Örgütlerin ortaya çıkı�ını aktör-çevre 
ikileminde ele alan özyineli modellerden Holm (1995) ve Seo ve Creed (2002)’in modelleri 
daha çok çevreyi sürecin merkezine alan modellerdir. Morill (2002)’in modeli ise bu anlamda 
örgütün ortaya çıkı�ını aktör ve çevre arasında bir yere konumlandırmaktadır. Maguire vd. 
(2004), Dorado (2005), Leca vd. (2008) ve Lawrence ve Suddaby (2006)’nin modelleri ise 
aktörlere öncelik tanıyan modellerdir. Brunsson ve Sahlin-Anderson (2000), Philips vd. (2004) 
ve Downing (2005)’in modelleri ise yine aktörleri ön plana çıkaran ancak süreçte sosyal in�âya 
daha fazla a�ırlık veren çalı�malardır. Kümelenmelerin tarihsel akı�ı, özellikle örgütlerin ortaya 
çıkı�ıyla ilgili çalı�malarda aktör bakı� açısının yo�un oldu�unu ve bu ba�lamdaki çalı�maların 
son yıllarda artı� gösterdi�ini ortaya koymaktadır.   
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Ç�ZELGE 2. Kurumların Ortaya Çıkı�ıyla �lgili Farklı Yakla�ımlar 
Hannan ve 

Freeman, 1989 
Suchman, 1995 Meyer, 1994 Czarniawska, 

2009 
Berger ve 

Luckmann, 
1967 

Tolbert ve 
Zucker, 1996 

Jennings ve 
Greenwood, 

2003 

Barley ve 
Tolbert, 1997 

Çevre 
 
 
 

Problem Çevresel 
rasyonalizasyonu
n kökenleri 

Zamanın ruhu     

Ba�latma 
 
 
 
 

Algılama 
�simlendirme  

Dü�ünme 
 

Yenilik Yenilik  Kodlama  

Kaynakları bir 
araya getirme 
 

Kategorizasyon 
Kar�ıla�tırma 

Rasyonalize 
edilmi� çevrenin 
boyutları 

Söyleme 

Dı�salla�tırma 

Alı�ma   Düzenleme 
Yeniden 
düzenleme 

Yasal süreçler 
 
 
 

Kuramla�tırma 

�nsan 
kaynaklarının 
temini ve 
örgütlenmesi 

 

Örgütlenmeyi 
etkileyen 
mekanizmalar 

Nesnelle�tirme Nesnelle�tirme Nesnelle�tirme  Nesnelle�tirme 
Me�rula�tırma  

Sunma 
Nesnelle�tirme  

Faaliyete geçme 
 
 

Yayılım Kurumsalla�mı� 
örgüt biçimi 

Hayata geçirme 
Sürdürme 
Kurumsalla�ma 

�çselle�tirme   Yayılım 
Kurumsalla�ma 

 

 
Ölüm  
 

    Çözülme Çözülme  
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Hannan ve 
Freeman, 1989 

Brint ve Karabel, 
1991 

Christensen ve 
Molin, 1995 

Galaskiewicz, 
1991 

Katz ve 
Gartner, 1988 

Holm, 1995 Seo ve Creed, 
2002 

Morill, 2002 

Çevre 
 
 
 

Güç odakları 
Sınırlılıklar 
Fırsat alanları 
Rekabetçi 
avantajlar 
Elitlerin zihinsel 
yapıları 

Dönemin ruhu Aydınlanmı� 
ki�isel çıkar 

Yönelmi�lik 
 

 Kurumsal 
çeli�kiler 

 

Ba�latma 
 
 
 

  Kamuoyunun 
dikkatini çekme 

 
 
 

Politik Yenilik 

Kaynakları bir 
araya getirme 
 
 

   Kaynaklar 

Düzeltici eylem  

Yasal süreçler 
 
 
 

   Sınırlar 

�nsan 
kaynaklarının 
temini ve 
örgütlenmesi 

  Örgüt içi katkılar  

Kurumsal 
de�i�im 

Kaynakları bir 
araya getirme 

Faaliyete geçme    De�i�-toku� 
 

Pratik 

Kurumsalla�ma Kurumsalla�ma 

 
Ölüm  
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Hannan ve 
Freeman, 1989 

Maguire vd. 
2004 

Dorado, 2005 Leca vd. 2008 Lawrence ve 
Suddaby, 2006 

Brunsson ve 
Sahlin-
Anderson, 2000 

Philips vd., 2004 Downing, 2005 

Çevre 
 
 
 

Giri�imcinin 
konumu 

Kurumsal çevre Alan 
Giri�imcinin 
konumu 
Giri�imcinin 
özellikleri  

    

Ba�latma 
 
 
 
 

Söylem  Birikim Söylem   Kimlik in�âsı Metinle�tirme 
Söylem 

Hikâye dizisi  
Örtük temalara 
dönü�türme 
Anlatı yapısını 
kurma 

Kaynakları bir 
araya getirme 
 
 

��birli�i  Kaynakları bir 
araya getirme 
��birli�i 
olu�turma 

Taraftarlık 
Normatif a� 
düzeneklerinin 
in�âsı 
Taklit 

 Eylem  

Yasal süreçler 
 
 
 

 

Destek 

Yetkilendirme 
Normatif 
ili�kilerin 
de�i�tirilmesi 
Kuramla�tırma 

Hiyerar�i in�âsı   

�nsan 
kaynaklarının 
temini ve 
örgütlenmesi 

 ��birli�i  Tanımlama 
Kimliklerin 
in�âsı 
E�itim 

   

Faaliyete geçme Kurumsalla�ma  

Eylem  

 Rasyonalite 
in�âsı 

  

Ölüm        
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YÖNTEM 
 

Örgüt kuramında ya�anan paradigma tartı�malarının seyri, örgütlere ili�kin bilgi üretim 
yöntemlerinin yanı sıra bilgi kaynaklarının da geni�lemesine yol açmı�tır (Czarniawska, 1995). 
Bu anlamda edebiyat ürünlerinin de örgüt kuramıyla ilgili çalı�malarda ele alınmasının önemli 
katkılar sa�layaca�ı dile getirilmektedir (DeCock ve Land, 2005). Roman, hikaye, oyun, �arkı, 
�iir ve filmler gibi kurgusal anlatılar, örgüt ara�tırmalarına yeni bakı� açıları getirecektir 
(Phillips, 1995). Örgütsel ‘gerçek’i anlamada ‘kurgu’dan yararlanmak mümkündür 
(Czarniawska-Joerges ve Monthoux, 1994). Edebiyatın gerçekdı�ılı�ı, onun gerçekli�i 
etkilemedeki en önemli gücüdür (Barthes, 1992’den aktaran DeCock ve Land, 2005). Zaten 
aslında gerçeklik açısından ‘kurgusal’ olanla ‘olgusal’ olan anlatılar arasında yapısal anlamda 
bir farklılık yoktur (Czarniawska, 1998’dan aktaran DeCock ve Land, 2005). Bu anlamda 
edebiyat okumaları örgüt kuramı açısından örgütsel antropolojik bir alan çalı�ması olarak da 
de�erli bulgular sunabilecektir (Czarniawska, 2009b). Özellikle modernite ile birlikte ortaya 
çıkan bir edebi tür olarak roman, gerek toplumsal gerekse bireysel anlamda ya�anan büyük 
dönü�ümlere kar�ı insanın varolu�sal çabasını yansıtmakta ve bazen insan davranı�larını 
betimlemede di�er sosyal bilimlerden daha ayrıntılı ve zengin olanaklar sunabilmektedir 
(Morson, 1993 ve DeVault, 1990’dan aktaran Yıldırım, 2007).  
 
Saatleri Ayarlama Enstitüsü, Ahmet Hamdi Tanpınar tarafından ilk olarak 1954 yılında 
tefrikalar halinde Yeni �stanbul gazetesinde yayınlanmı�, ölümünden bir yıl önce 1961 yılında 
kitapla�mı�tır (Törenek, 2009). Dört bölümden olu�maktadır. Bu çalı�mada esas alınan nüsha 
(Dergâh Yayınları, 10. Basım, 2005) 368 sayfadan olu�maktadır. Olaylar 1950’li yıllarda 
�stanbul’da geçmektedir. Roman aynı zamanda anlatıcı kimli�indeki Hayri �rdal’ın anıları 
biçimindedir. Bir anlamda yazarın dü�üncelerini ifade eden Hayri �rdal; çocuklu�u me�rutiyet 
döneminde geçmi�, fakir bir ailede do�mu�, e�itimini zorluklarla tamamlamı�, saf, iyi kalpli, 
sa�duyu ve mantık sahibi, dürüst bir insandır (Özmen, 2009). Romanda ilk iki bölümde Hayri 
�rdal’in geçmi�i anlatılmakta, üçüncü ve dördüncü bölümlerde ise Hayri �rdal’ın enstitünün 
kurucusu da olan Halit Ayarcı’yla tanı�ması ve enstitünün hikâyesi anlatılmaktadır.  
 
Genel olarak de�erlendirildi�inde Tanpınar’ın Saatleri Ayarlama Enstitüsü romanında nerede 
durdu�u tartı�ma konusu olmu�tur. Modernle�mek isterken gelene�i ne ölçüde korumaya 
çalı�tı�ı, ekonomik anlamda devletçi mi liberal mi oldu�u, Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nde 
bürokrasinin kendisini mi yoksa bizdeki uygulamasın mı alaya aldı�ı farklı biçimlerde 
yorumlanabilmi�tir. Bu ‘arada’lık aslında sosyal in�â açısından romanın ne kadar verimli bir 
zemin oldu�unun da göstergesidir. 
 
Veri Toplama ve Analiz 
 
Çalı�mada öncelikle yeni kurumsal kuramın örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili yakla�ımlarına 
yönelik bir yazın taraması gerçekle�tirilmi� ve Saatleri Ayarlama Enstitüsü romanının 
incelenmesine yönelik kavramsal bir çerçeve olu�turulmaya çalı�ılmı�tır. Bu çerçeve ile hem 
örgütlerin ortaya çıkı�ıyla ilgili kuramsal tartı�malardaki yakla�ım farklılıkları arasında bir 
duru� belirlenmeye çalı�ılmı� (Çizelge 3), hem de incelenen çalı�malarda kurumların ortaya 
çıkı�ıyla ilgili çe�itli kurumsal i�ler tespit edilmi�tir (Çizelge 4).  
 

 
 
 
 
 



 5 

Ç�ZELGE 3. Çalı�mada �zlenen Kurumsalla�ma Yakla�ımı 
 
 

 
 
 
 

Çizelge 3’ten de anla�ılaca�ı gibi, genel olarak Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün kurulu� 
sürecinin incelenmesinde yeni kurumsal kuramın örgütleri de birer kurum olarak kabul eden ve 
örgütlerin/kurumların etkinlik ve/veya rasyonellikle sınırlı olmayan amaçlar do�rultusunda 
yenilikçi marjinal aktörlerin öncülük etti�i bir sosyal in�â sürecinde ortaya çıktıklarını kabul 
eden bir yakla�ım tercih edilmi�tir.  
 
Daha sonra belirlenen kavramsal çerçeve do�rultusunda yazarlar tarafından Saatleri Ayarlama 
Enstitüsü romanı ayrı ayrı okunarak enstitünün kurulu� sürecindeki çizelge 4’te özetlenen 
kurumsal i�ler belirlenmeye çalı�ılmı�tır. Son a�amada bulgulanan kurumsal i�ler yazındaki 
modellerle kar�ıla�tırılarak tartı�ılmı�tır.  
 

Ç�ZELGE 4. Örgütlerin Ortaya Çıkı�ıyla �lgili Kurumsal ��ler 
Elitlerin zihinsel yapıları Örgütü kuran elitlerin zihinsel 

yapıları 
Fırsat alanları Yeni örgüt için piyasada 

mevcut ni�ler 
Giri�imcinin konumu Giri�imcinin sosyal konumu 
Giri�imcinin özellikleri Giri�imcinin ki�isel 

özellikleri 
Güç odakları Örgütün faaliyet gösterece�i 

kurumsal çevredeki etkili 
aktörler 

Çevre 

Kurumsal çeli�kiler Yeni bir kurumun ortaya 
çıkmasını gerektirecek 



 6 

mevcut örgütlerin etkinlik ve 
uyum problemleri, kurumlar 
arası uyumsuzluk ve 
aktörlerin kar�ılanmamı� 
beklentileri 

Rekabetçi avantajlar Yeni örgütün sahip oldu�u 
üstünlükler 

Kurumsal çevre Kurumsal çevrenin puslu, mat 
ya da �effaf olması 

Yönelmi�lik Örgütün ortaya çıkı� 
sürecinde ilgili aktörlerin 
bili�sel süreçler sonucu 
geli�tirdikleri amaçlar 

 

Zamanın ruhu �çinde bulunulan zamanın 
ruhu 

Algılama Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilerin aktörlerce 
algılanması  

Anlamlandırma Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilerin aktörlerce 
anla�ılması ve açıklanması  

�simlendirme  
 

Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilerin aktörlerce 
isimlendirilmesi ve mevcut 
çözümlerle halledilmeye 
çalı�ılması 

Kamuoyunun dikkatini 
çekme 

Yeni örgütün kurulması veya 
kurumsalla�ması için dikkat 
çekici uygulamalar geli�tirme 

Kimlik in�âsı 
 

Örgütün faaliyet gösterdi�i 
alanda örgüt ve alan 
arasındaki ili�kileri 
tanımlama, örgüte kendine 
özgü bir otonomi olu�turma 

Kodlama  Kurumsal çevrede mevcut 
davranı�ların aktörlerce 
kodlanması 

Ba�latma 

Algılama Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilerin aktörlerce 
algılanması  

Metinle�tirme Yeni örgütün varlık nedeni, 
yapısı, i�leyi�i ve amaçlarıyla 
ilgili yazılı araçlar geli�tirme 

Söylem Yeni örgütün me�ruiyetini 
sa�lamak üzere ortaya bir 
hikâye koyma 

Strateji Yeni örgütün kurulması ve 
ya�aması için strateji 
belirleme 

 

Yenilik Kurumsal giri�imcinin yeni 
bir fikir, ürün, strateji, 
davranı� vs. geli�tirmesi 
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Alı�ma  
 

Yeni örgütün i�leyi�i ile ilgili 
geli�tirilen yapı ve eylem 
kalıplarının payla�ılarak 
alı�kanlık haline getirilmesi 

Taklit 
 

Kolaylıkla benimsenmelerini 
sa�lamak üzere yeni 
uygulamaları mevcut 
kanıksanmı� uygulama, 
teknoloji ve kurallar ile 
ili�kilendirme 

Birikim Yapılacak i�le ilgili bili�sel 
birikimin ortaya konması 

Düzenleme Aktörlerce kodlanan 
kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden 
geçirilerek bir gereklilik 
olarak düzenlenmesi 

Kar�ıla�tırma Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerin kar�ıla�tırılması 

Kategorizasyon Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerin kategorize 
edilmesi 

Normatif a� düzeneklerinin 
in�âsı 
 

Normatif müeyyideler haline 
gelecek uygulamalar ve 
uyum, izleme ve 
de�erlendirme sonuçlarına 
ba�lı olarak olu�turulacak 
akran grupları aracılı�ıyla 
örgütlerarası ba�lantılar in�â 
etme 

Söyleme Yeni örgütün söylemini, 
hayata geçirmek ve taraftar 
bulabilmek üzere dile 
getirmek 

Taraftarlık Sosyal çevrenin ikna 
edilmesine yönelik do�rudan 
ve planlı teknikler aracılı�ıyla 
politik ve yasal deste�in 
hareket geçirilmesi 

Hiyerar�i in�âsı Örgütün yönetilebilmesi için 
gerekli olan koordinasyon ve 
kontrol yapılarının 
olu�turulması 

Kaynakları bir araya 
getirme 

Kuramla�tırma 
 

Kurumsal çevrede mevcut 
çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerle ilgili soyut 
kategorilerin geli�tirilmesi, 
ayrıntılı olarak tanımlanması 
ve etki ve tepki zincirlerinin 
detaylandırılması 
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Me�rula�tırma Yeni örgütün çevre tarafından 
kabullenilmesi için gerekli 
yasal adımları atma 

Nesnelle�tirme Eylemleri çe�itli aktörler 
tarafından tekrarlanabilir hale 
getirme  

Normatif ili�kilerin 
de�i�tirilmesi 

Uygulamalar ile bu 
uygulamaların ahlaki ve 
kültürel temelleri arasındaki 
ba�lantıları yeniden kurma 

Sunma 
 

Aktörlerce kodlanan 
kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden geçirilip 
yeniden düzenlenerek çevreye 
sunulması 

 

Yetkilendirme Mülkiyet haklarını 
belirleyecek kural yapıları 
olu�turma 

E�itim �lgili aktörlerin yeni örgütün 
desteklenmesi için gerekli 
olan yetenek ve bilgi 
birikimini edinmeleri için 
e�itilmeleri 

Hiyerar�i in�âsı Örgütün yönetilebilmesi için 
gerekli olan koordinasyon ve 
kontrol yapılarının 
olu�turulması 

��birli�i  Çalı�anların örgütün 
amaçlarını payla�malarının 
sa�lanması 

Kimliklerin in�âsı Örgütün faaliyet gösterdi�i 
alanda ilgili aktörler ve örgüt 
arasındaki ili�kileri 
tanımlama 

Kuramla�tırma Soyut kategorilerin 
geli�tirilmesi ve ayrıntılı 
olarak tanımlanması ve etki 
ve tepki zincirlerinin 
detaylandırılması 

Me�rula�tırma Yeni örgütün çevre tarafından 
kabullenilmesi için gerekli 
sosyal ve bili�sel adımları 
atma 

Nesnelle�tirme Eylemleri çe�itli aktörler 
tarafından tekrarlanabilir hale 
getirme  

�nsan kaynaklarının temini 
ve örgütlenmesi 

Sunma Aktörlerce kodlanan 
kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden geçirilip 
yeniden düzenlenerek çevreye 
sunulması 
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 Tanımlama �lgili alanda statü veya kimlik 
sa�layacak, üyeli�in 
sınırlarını belirleyecek, 
hiyerar�ik konumlar 
olu�turacak kural sistemleri 
in�â etme 

De�i�-toku� Örgüt tarafından 
gerçekle�tirilecek i�lemleri 
belirleme 

Hayata geçirme Örgütün faaliyete ba�laması 
�çselle�tirme  Eylemlerin dı� dünyadaki 

kanıksanmı� gerçekliklermi� 
gibi gerçekle�tirilmesi 

Kurumsalla�ma  Yeni örgütün yapı ve 
i�leyi�inin dı�salla�tırma, 
nesnelle�tirme ve 
içselle�tirme a�amalarından 
geçerek bir kurum veya 
örgütsel alan haline gelmesi 

Rasyonalite in�âsı Örgütün amaçlarının 
belirlenmesi ve sonuçların 
ölçülebilmesi ile ilgili 
sistemin kurulması 

Sürdürme Örgütün faaliyetini 
sürdürmesi 

Faaliyete geçme 

Yayılım Yeni örgütün çevreye 
yayılması 

Ölüm Çözülme Kurumsalla�an uygulamaların 
zaman içerisinde çe�itli 
nedenlerle çözülerek 
de�i�mesi veya yok olması 

 
Bulgular ve Tartı�ma 
 
Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün kurulu� sürecinin incelenmesinde kurumsal i�lerin 
sınıflandırılmasında kullanılan Hannan ve Freeman (1989)’ın ekolojik kurulu� süreçleri esas 
alınmı�tır. Her bir a�amada hangi kurumsal i�lerin gündeme geldi�i ayrı ayrı belirlenmeye 
çalı�ılmı�tır. Çizelge 5’te enstitünün kurulu� kronolojisi özetlenmi�, Çizelge 6’da da çe�itli 
kurumsal i�lerin enstitünün kurulu� sürecinde nasıl gerçekle�ti�ine dair incelenen romandan 
bazı örnekler verilmi�tir. Verilen örnekleri geni�letmek mümkündür, ancak çalı�manın amaçları 
açısından sınırlı sayıda örnekle yetinilmi�tir. Parantez içinde verilen sayfa numaraları 
Tanpınar’ın Saatleri Ayarlama Enstitüsü adlı romanının 2005 yılında basılan nüshasına aittir.  
 

Ç�ZELGE 5. Saatleri Ayarlama Enstitüsü Kurulu� Kronolojisi 
 

- ��inden ayrılmı� saatlere meraklı Hayri �rdal ile kendisine yapacak i� arayan Halit Ayarcı 
bir kahvehanede tanı�ırlar. 

- Ayarcı’nın saatini tamer etmek üzere dı�arı çıktıklarında Ayarcı, �rdal’ın saatler 
konusundaki engine bilgisinden etkilenir.  

- Bu sırada laf arasında �rdal muvakkithalerdeki saatlerin birbirini tutmadı�ından bahseder.  
- Kısa süre sonra Halit Ayarcı enstitü fikrini �rdal’a açar ve onu birlikte çalı�maya ikna eder.  
- Ankara’daki ba�lantılarını kullanarak yasal giri�imleri ba�latır.  
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- �ki odalı bir daire tutulur. �lk iki ay bu dairenin tefri�i ile ilgilenilir.  
- �kinci ayın ortalarında basın-yayın faaliyetleri ba�latılır. 
- Üçüncü ayda enstitü te�kilatlanması ka�ıt üzerinde tamamlanır ve Ankara’ya sunulur. 
- Üçüncü ayın sonlarında belediye ba�kanı daireyi ziyarete gelir ve destek vaat eder. 
- Be�inci ayda belediye ba�kanından daha yetkili bir devlet görevlisi daireyi ziyaret eder ve 

destek vaat eder. 
- Enstitünün açılı�ı gerçekle�ir. 
- Saat ayar istasyonları açılır. 
- Kurulan bir dernek, medya ve yayınlar aracılı�ıyla dairenin faaliyetleri kamuoyuna tanıtılır. 
- �kinci yılda yeni binanı in�aatı tamamlanır. 
- Onuncu yılda ele�tiriler üzerine gelen bir Amerikan heyeti enstitünün gereksiz oldu�una 

dair bir rapor hazırlar ve enstitü la�vedilir. 
- Enstitünün tasfiyesi için daimi bir komisyon olu�turulur ve yakla�ık 350 ki�ilik enstitü 

çalı�anı o komisyonun kadrosuna geçerler. 
 

Ç�ZELGE 6. Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün kurulu�unda Kurumsal ��ler 
 

Kurumsal �� Tanım ve örnek metinler 
 

Elitlerin zihinsel yapıları Örgütü kuran elitlerin zihinsel yapıları 
“… hem de muhtaç oldu�umuz filozof…Zaman felsefesi… 
Zaman, yani çalı�ma felsefesi… Siz de filozofsunuz Hayri 
Bey…” (s. 214). 
“Realist olmak hiç de hakikati oldu�u gibi görmek de�ildir. 
Belki onunla en faydalı �ekilde münasebetimizi tayin 
etmektir… Hakikati oldu�u gibi görmek… Yani bozguncu 
olmak… Yeni adamın realizmi ba�kadır. Elinde bulunan bu 
mal, bu nesne ile, onun bu vasıflarıyla ben ne yapabilirim? ��te 
sorulacak sual.” (s. 219). 
“On dakika, hatta be� dakika, üç dakika üzerinde dü�ünmek 
her i�i gülünç yapabilir. Herhangi bir �eyi mantı�ın dı�ına 
çıkarmamız için ona biraz dikkat etmemiz kâfidir.” (s. 243). 

Fırsat alanları Yeni örgüt için piyasada mevcut ni�ler 
�ehrin saatleri birbirini tutmadı�ı için büyük bir zata ait bir 
cenazede mühim bir zatın bulunamamasının enstitü 
kurulu�unu kolayla�tırması (s. 225).  

Giri�imcinin konumu Giri�imcinin sosyal konumu 
“En önde yürüyen iriyarı, kalantor bir adam - �u gazetelerde 
güna�ırı resimleri çıkanlardan biri olacaktı muhakkak- uzaktan 
Halit Ayarcı’ya eliyle bir selam verdi… O dakika hepimiz 
anladık ki Halit Ayarcı mühim adamdır…” (s. 206).   
“Bütün büyükler dostudur. O da bir vakitler onların arasında 
idi.” (s. 253).  

Giri�imcinin özellikleri Giri�imcinin ki�isel özellikleri 
“Müessesemizin Halit Ayarcı’nın te�ebbüs kudretinden, velut 
dü�üncesinden çıktı�ını hiçbir zaman inkar edecek de�ilim.” 
(s. 20). 
“Bakmasını, görmesini bilen adamdı.” (s. 187).  
“Halit Ayarcı mazi ve istikbalini hâlin arasından gören zattır.” 
(s. 207). 
“alelâde i�i sevmez. Kutup seyahati, kaçakçılık, her �ey 
elinden gelir. Yalnız lâalletâyinden ho�lanmaz. Sonra tuhaf 
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olmalı, imkânsız olmalı, herkesi �a�ırtmalı…” (s. 253). 
“Halit Bey rahat insandı.” (s. 258). 

Güç odakları Örgütün faaliyet gösterece�i kurumsal çevredeki etkili 
aktörler 
“… önde belediye reisi, yanlarında belediye reisinin 
yardımcılarından biri, dairemize geldi.” (s. 229). 
“Belediye reisinin ziyaretinden iki ay sonra daha mühim, daha 
salahiyetli… bir zat dairemize geldi.” (s. 259). 

Kurumsal çeli�kiler Yeni bir kurumun ortaya çıkmasını gerektirecek mevcut 
örgütlerin etkinlik ve uyum problemleri, kurumlar arası 
uyumsuzluk ve aktörlerin kar�ılanmamı� beklentileri 
“Ayarı bozuk saatlerimizle yarı vaktimizi kaybediyoruz. 
Herkes günde saat ba�ına bir saniye kaybetse, saatte on sekiz 
milyon saniye kaybederiz… bu demektir ki günde elli bin saat 
kaybediyoruz… Çıldırtıcı bir kayıp… Çalı�mamızdan, 
hayatımızdan, asıl ekonomimiz olan zamandan kayıp.” (s. 35).  
“Bilirsiniz ki, �ehrin hiçbir saati birbirini tutmaz.” (s. 192). 

Rekabetçi avantajlar Yeni örgütün sahip oldu�u üstünlükler 
“��te biz onun sayesinde bu kaybın önüne geçece�iz. ��te 
enstitümüzün asıl faydalı tarafı.” (s. 35). 

Kurumsal çevre Kurumsal çevrenin puslu, mat yada �effaf olması 
“Herkes bilir ki, eski hayatımız saat üzerine kurulmu�tur. … 
Adım ba�ında muvakkithaneler vardı.” (s. 20). 

Yönelmi�lik Örgütün ortaya çıkı� sürecinde ilgili aktörlerin bili�sel 
süreçler sonucu geli�tirdikleri amaçlar 
“Bilin ki zamanımızda bu gibi i�ler için kuvvetle istemek 
kâfidir.” (s. 220).  
“Kendimi hayata yeniden ba�lamı� sanıyordum… �çimde 
müthi� bir gayret uyanmı�tı. Da�lar devirmek istiyordum.” (s. 
225). 

Zamanın ruhu �çinde bulunulan zamanın ruhu 
“Yeninin bulundu�u yerde ba�ka meziyete lüzum yoktur.” (s. 
218). 
“Terakki saatin tekâmülüyle ba�lar. �nsanlar saatlerini 
ceplerinde gezdirdikleri, onu güne�ten ayırdıkları zaman 
medeniyet en büyük adımını attı.” (s. 243). 
“Bu asra birçok ad verilebilir. Fakat o her �eyden evvel 
bürokrasi asrıdır… Ben hatta derim ki, bürokrasinin asıl kemal 
ça�ı, istiklal devri bu devirdir.” (s. 269). 

Algılama Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilerin aktörlerce 
algılanması  
“Meslekler arasında saat ayarları daima de�i�iyor… ameleler, 
küçük i�çiler, küçük memurlar saat ayarlarında daha titiz 
oluyorlar. Hocalar da öyle.” (s. 240). 

Anlamlandırma Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilerin aktörlerce 
anla�ılması ve açıklanması  
Meslekler arasındaki saat ayar farklarının nedenine ili�kin 
anlamlandırmalarda bulunulması (s. 240-1). 

�simlendirme  
 

Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilerin aktörlerce 
isimlendirilmesi 
“Her i�, i� de�ildir. �� evvela bir zihniyet ve zaman 
telakkisidir. Enstitümüz kurulmadan evvel memlekette hakiki 
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i� hayatı olabilece�ine inanmanıza hayret ediyorum. Çalı�mak 
ancak muayyen düzeniyle olur.” (s. 131). 

Kamuoyunun dikkatini 
çekme 

Yeni örgütün kurulması veya kurumsalla�ması için dikkat 
çekici uygulamalar geli�tirme 
Açılı� töreni, kongreler, dernekler, uydurma delillerle 
yazdırılmı� gazete haberleri, röportajlar, film gösterimleri, 
kitaplar, bro�ürler vb. uygulamalar.  

Kimlik in�âsı 
 

Örgütün faaliyet gösterdi�i alanda örgüt ve alan 
arasındaki ili�kileri tanımlama, örgüte kendine özgü bir 
otonomi olu�turma 
“Böylece hiç i�i olmayan enstitümüz yava� yava� kendi varlı�ı 
etrafından bir sürü i� peydahlamı� oldu.” (s. 224).  
“… i�ler bizden sonra dünyaya gelmi�lerdir. ��leri onları 
görecek adamlar icat eder. Biz de bunu icat ettik… Biz bir i� 
yapıyoruz. Hem de mühim bir i�… Çalı�mak, zamanına sahip 
olmak, onu kullanmasını bilmektir. Biz bunun yolunu 
açaca�ız. Etrafımıza zaman �uuru verece�iz.” (s. 243). 

Kodlama  Kurumsal çevrede mevcut davranı�ların aktörlerce 
kodlanması 
Mesleklerin saat ayarlarıyla ilgili davranı�larını belirlemek 
üzere önceden hazırlanmı� grafiklerin farklı uzunluktaki 
çubuklarına mesleklerin atanması (s. 241). 

Metinle�tirme Yeni örgütün varlık nedeni, yapısı, i�leyi�i ve amaçlarıyla 
ilgili yazılı araçlar geli�tirme 
�eyh Ahmet Zamanî ve Eseri, Lodos Rüzgârlarının Kozmik 
Saat Ayarları Üzerindeki Tesiri, Saat ve Psikanaliz, Saat 
Karakterolojisinde �rdal Metodu, Sosyal Monizm ve Saat, 
Saniye ve Sosyete ba�lıklı kitapların yayımlanması (s. 13). Bu 
amaçla ne�riyat bürosu kurulması (s. 232). 
Farklı mesleklere ait saat ayarlama alı�kanlıklarını 
kar�ıla�tıran grafikler hazırlanarak duvarlara asılması ve 
bunların birer sosyal etüt olarak nitelendirilmesi (s. 231). 

Söylem Yeni örgütün me�ruiyetini sa�lamak üzere ortaya bir 
hikâye koyma 
Ahmet Zamanî Efendinin kabrinin bulunarak ulusal ve 
uluslararası basına gösterilmesi (s. 9). 
Maden kendili�inden ayar kabul etmez, ayar saniyenin 
pe�inden ko�maktır, mü�terek zaman mü�terek i�tir, hakiki 
insan zaman �uurudur, refahın yolu sa�lam bir zaman 
anlayı�ından geçer gibi sloganlar icat edilmesi, bunlardan 
binlerce basılarak �ehre da�ıtılması (s. 224). 
“Bu birkaç kelimenin etrafında do�mu� bir �eydi. Daha ziyade 
bir masala benziyordu… Ben Halit Beye bir �eyler 
anlatmı�tım. Halit Bey birbirini tutmayan saatlere bakmı� ve o 
esnada i�siz oldu�unu hatırlamı�tı. Ba�ka insanlar ona 
inanmı�tı.” (s. 225). 
“Adı olan her �ey mevcuttur Hayri Bey! dedi. Binaenaleyh 
Ahmet Zamanî Efendi vardır. Biraz da ikimizi böyle 
istedi�imiz için vardır.” (s. 267). 
Medyada enstitü ile ilgili tartı�maların artması üzerine Halit 
Ayarcı tarafından ilginin Hayri �rdal’ın hayat hikayesi üzerine 
tartı�malara yönlendirilmesi (s. 269). 
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Strateji Yeni örgütün kurulması ve ya�aması için strateji belirleme 
“Evvela bu bir kalabalık i�idir. Kalabalık neyi sever, neyi 
sevmez? Bunu kimse bilmez.” (s. 217). 
“Bu canlı insanın insanla kar�ıla�masıdır.” (s. 222).  
“Evvela muvaffakiyet denen bir �ey kabul edilecek, sonra 
sahibi aranıp bulunacak, o tebrik edilecek… Enstitümüzün 
kurulması bir muvaffakiyetti.” (s. 233). 
“.. ba�lamak, ba�armaktır.” (s. 242). 

Yenilik Kurumsal giri�imcinin yeni bir fikir, ürün, strateji, 
davranı� vs. geli�tirmesi 
“Ben mutlak bir müessese kuruyorum. Fonksiyonunu kendisi 
tayin edecek bir cihaz. Bundan mükemmel ne olabilir?” (s. 
269). 
“Yeni, ba�ından sonuna kadar, akıl almayacak kadar yeni! 
Ya�asın yenilik!” (s. 358). 

Alı�ma  
 

Yeni örgütün i�leyi�i ile ilgili geli�tirilen yapı ve eylem 
kalıplarının payla�ılarak alı�kanlık haline getirilmesi 
Saat ayar istasyonlarına alınacak gençlerin e�itimleri için 
Sabriye Hanımın görevlendirilmesi (s. 254). 

Taklit 
 

Kolaylıkla benimsenmelerini sa�lamak üzere yeni 
uygulamaları mevcut kanıksanmı� uygulama, teknoloji ve 
kurallar ile ili�kilendirme 
“Bu istasyonlara öyle zarif bir �ekil verece�iz, o kadar güzel 
elemanlar bulaca�ız ki en i�lek ma�azaları geçecek.” (s. 248). 

Birikim Yapılacak i�le ilgili bili�sel birikimin ortaya konması 
“Bilmek daima faydalıdır.” (s. 311). 

Düzenleme Aktörlerce kodlanan kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden geçirilerek bir gereklilik olarak 
düzenlenmesi 
 

Kar�ıla�tırma Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerin kar�ıla�tırılması 

Kategorizasyon Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerin kategorize edilmesi 
“… bu gibi i�lerde iki usul vardır. Ya i�i tamamen tesadüflere 
bırakırsın, yahut da namzetleri muayyen kategorilere ayırarak 
içlerinden birini tercih edersin.” (s. 310). 

Normatif a� düzeneklerinin 
in�âsı 
 

Normatif müeyyideler haline gelecek uygulamalar ve 
uyum, izleme ve de�erlendirme sonuçlarına ba�lı olarak 
olu�turulacak akran grupları aracılı�ıyla örgütlerarası 
ba�lantılar in�â etme 
“Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün çalı�malarını destekleyecek 
halk arasında fikirlerini yayacak, hatta bunlar için ne�riyat 
yapacak bir cemiyete ihtiyacımız var. Onun için bir ‘Saat 
Sevenler Cemiyeti’ tesisine çoktan karar vermi�tik” (s. 281). 
Cemiyetin yanı sıra bir Saatleme Bankası, Villa Saat toplantı 
merkezi, Saat Evleri Kooperatifi, Milletlerarası Saat Tröstü 
gibi yapılanmalara gidilmesi (s. 293, 344). 
Milletlerarası Saat Sevenler Cemiyeti kongrelerinin 
gerçekle�tirilmesi (s. 343). 

Söyleme Yeni örgütün söylemini, hayata geçirmek ve taraftar 
bulabilmek üzere dile getirmek 
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“Halit Ayarcı son günlerde durmadan müsveddeler yolluyor, 
sa�a sola mektuplar yazıyor, dairenin layıkıyla dö�enmesini, 
kalem levazımının gönderilmesini istiyordu… ‘Saatleri 
Ayarlama Enstitüsü gibi mühim bir müesseseye hala gere�i 
gibi ehemmiyet verilmedi�inden’ bahsediyor, yeni bütçeye ve 
tam kadrosuyla te�ekkülüne kadar tahsisat istiyor, bir 
muhasiple bir ba�ka katibin verilmesinde ısrar ediyordu.” (s. 
226). 
Gerek enstitünün gerekse giri�imcilerinin medyada sürekli 
tartı�ılması ve buna bilinçli olarak malzeme sa�lanması (s. 
269-270). 

Taraftarlık Sosyal çevrenin ikna edilmesine yönelik do�rudan ve planlı 
teknikler aracılı�ıyla politik ve yasal deste�in hareket 
geçirilmesi 
“Yarın Ankara’ya gidiyor. Bu i�leri konu�acak!” (s. 227). 
Belediye reisine kurulacak enstitünün te�kilat yapısının 
anlatılarak destek istenmesi (s. 234).  

Hiyerar�i in�âsı Örgütün yönetilebilmesi için gerekli olan koordinasyon ve 
kontrol yapılarının olu�turulması 
“Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün küçük çekirde�i olan 
dairemiz açıldı.” (s. 222). 
Enstitü bünyesinde müdürlüklerden olu�an bir mutlak kadro 
ve �ubelerden olu�an bir ihtisas kadrosu olmak üzere ikili bir 
yapının kurulması (s. 234). 

Kuramla�tırma 
 

Kurumsal çevrede mevcut çeli�kilere yönelik geli�tirilen 
çözümlerle ilgili soyut kategorilerin geli�tirilmesi, ayrıntılı 
olarak tanımlanması ve etki ve tepki zincirlerinin 
detaylandırılması 
 “… Halit Ayarcı’nın izafilik dedi�i �eyin, tabir caizse, bir 
hakikat oldu�unu kendi hayatımda ya�ıyordum (s. 296). 

Me�rula�tırma Yeni örgütün çevre tarafından kabullenilmesi için gerekli 
yasal adımları atma 
Enstitü te�kilatının ve esbabımucibe layihasının hazırlanması 
(s. 224). 

Nesnelle�tirme Eylemleri çe�itli aktörler tarafından tekrarlanabilir hale 
getirme  
Saat ayar istasyonları nizamnamesinin hazırlanması (s. 251). 

Normatif ili�kilerin 
de�i�tirilmesi 

Uygulamalar ile bu uygulamaların ahlaki ve kültürel 
temelleri arasındaki ba�lantıları yeniden kurma 
“�çten gelen her �ey do�rudur. �imdi ben bu sütunun 
fonksiyonunu bulmak zorundayım. Rica ederim hangi sayma 
ameliyesi benim �u anda sıkı�mı� zihnimin bulaca�ı meslek 
ismi kadar hakikate uygun olabilir? Saymak bizi daima aldatır. 
Gülünç ve eksik neticelere götürür. Zaten herhangi bir �eyi 
saymanın imkânı yoktur. �nsan tek bir hal olsa istatistik denen 
bir �eye inanırım. �nsan karı�ıktır, durmadan de�i�ir.” (s. 241). 
“Ne garip, siz daha enstitümüzün niçin kuruldu�unu bilmiyor 
gibi konu�uyorsunuz. Biz içtimai bir davanın üzerindeyiz (s. 
242). 

Sunma 
 

Aktörlerce kodlanan kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden geçirilip yeniden düzenlenerek 
çevreye sunulması 
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“Halit Ayarcı benim ke�fimi tam Hollywood metoduyla ilan 
etti.” (s. 302). 

Tanımlama Mülkiyet haklarını belirleyecek kural yapıları olu�turma 
Çalı�anlara katiplik, müdür muavinli�i, kalem �efli�i gibi 
unvanlar verilmesi (s. 223). 
Hayri �rdal’a kereste fabrikasından ve sabun fabrikasından 
maa� ba�lanması (s. 272). 

De�i�-toku� �lgili aktörlerin yeni örgütün desteklenmesi için gerekli 
olan yetenek ve bilgi birikimini edinmeleri için e�itilmeleri 
Personelin ve mütehassısların enstitü bünyesinde 
yeti�tirilmeleri (s. 235). 

Hayata geçirme Örgütün yönetilebilmesi için gerekli olan koordinasyon ve 
kontrol yapılarının olu�turulması 
Enstitü bünyesinde 3 müdürlük, 11 �ube müdürlü�ü, 47 
daktilo, 271 kontrol memuru görevlendirilmesi (s. 13). 

�çselle�tirme  Çalı�anların örgütün amaçlarını payla�malarının 
sa�lanması 
“Saatleri Ayarlama Enstitüsü her �eyden evvel kendisine 
inanılma�a muhtaçtır.” (s. 244). 

Kurumsalla�ma  Örgütün faaliyet gösterdi�i alanda ilgili aktörler ve örgüt 
arasındaki ili�kileri tanımlama 
Halit Ayarcı’nın Halit �rdal’a enstitüye ilk geldi�i gün elbise 
alması ve �rdal’ın hayata bakı�ının de�i�mesi (s. 16). 
Çalı�an herkes için özel kıyafetler, üniformalar, rozet vb. 
i�aretler kullanılması (s. 248). 
Bir yarı�ma açılarak enstitüye özel, benzeri olmayan bir bina 
yaptırılması (s.346). 

Rasyonalite in�âsı Soyut kategorilerin geli�tirilmesi ve ayrıntılı olarak 
tanımlanması ve etki ve tepki zincirlerinin 
detaylandırılması 
Saatlerinin ayarı yanlı� vatanda�lara vidolu, zamlı, tenzilatlı, 
ikramiyeli ve kolektif bir ceza sistemi getirilmesi (s. 14). 
“Evet, hususi katiplerimiz hariç, hepsi büyük bir salonda… 
Modern dünya, modern çalı�ma.” (s. 319). 

Sürdürme Yeni örgütün çevre tarafından kabullenilmesi için gerekli 
sosyal ve bili�sel adımları atma 
Enstitü çalı�anları için kooperatif yöntemiyle bir Saat Evleri 
mahallesi kuruması (s. 13). 
Enstitüye yabancı çalı�anların alınmayaca�ının, sadece e�-
dost, akraba ve tavsiyeli elemanların alınaca�ının ilan edilmesi 
(s. 235-6). 
Gerekti�inde çıkarılmak ve tasarruf edildi�i izlenimi vermek 
üzere fazladan elemanlar alınması (s. 246). 

Yayılım Eylemleri çe�itli aktörler tarafından tekrarlanabilir hale 
getirme  
“… personelin mü�terilere hitap tarzını hususi �ekilde 
ö�retmemiz lazım… konu�urken de aynı �ekilde yeknesak, 
tatlı ve ölçülü olurlarsa… saatten, enstitüden hep aynı 
kelimelerle bahsederlerse, araya hiçbir �ey katmazlarsa, ve 
bilhassa i� için kurulmu� saatler gibi hareket ederlerse… Yani 
bir nevi otomatizm… Tam saat gibi konu�up susacak 
insanlar… Plak insan…Harika!” (s. 249). 
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“Kar�ılarında … bir �ef orkestr!.. Onun idaresiyle çalı�ıyorlar. 
Hep birden ‘A’lara ‘B’lere vuruyorlar, muntazam ve yekpare.” 
(s. 319). 

Çözülme Aktörlerce kodlanan kurumsal çevredeki mevcut 
davranı�ların gözden geçirilip yeniden düzenlenerek 
çevreye sunulması 
“�çinde ya�adı�ımız havaya bir yı�ın kelime ve fikir ataca�ız.” 
(s.243). 

 
Analiz bulguları sürecin her bir a�aması için ayrı ayrı tartı�ılabilir. Ancak genel olarak 
bakıldı�ında enstitünün kurulu� sürecinde ortaya çıkan kurumsal i�lerin büyük ölçüde kurumsal 
giri�imcilerin sosyal in�â araçlarını kullandıkları bir yakla�ımı ortaya koymaktadır. Aslında 
hemen hemen kavramsal çerçevedeki tüm modellerdeki farklı kurumsal i�ler için romandan 
örnekler bulmak mümkünse de, özellikle kurumsal de�i�im sürecini çevreden ba�latan modeller 
ile ilgili örneklerin çok az bulunabildi�i dikkat çekmektedir. Buna kar�ılık Morill (2002)’in 
geçi� modelinden ba�lamak üzere Maguire vd. (2004), Dorado (2005), Leca vd. (2008) ve 
Lawrence ve Suddaby (2006)’nin modelleri ile ilgili çok sayıda örnek bulunabilmektedir. 
Özellikle de Brunsson ve Sahlin-Anderson (2000)’un kimlik, hiyerar�i ve rasyonalite in�ası 
yakla�ımı, Philips vd. (2004)’nin metin ve söylem olu�turma yakla�ımları ve Downing 
(2005)’in anlatı olu�turma modelleri ile ilgili örnekler enstitünün kurulu�unda çok sayıda örne�i 
bulunabilen yakla�ımlar olarak göze çarpmaktadır. Di�er yandan, kurumların ortaya çıkı�ında 
içinde bulunulan çevrenin etkileri ile ilgili Brint ve Karabel (1991), Christensen ve Molin 
(1995), Seo ve Creed (2002) ve Czarniawska (2006)’nın ortaya koydukları faktörlerle ilgili de 
romanda çok sayıda örnek bulunmaktadır. 

 
SONUÇ 

 
Kurumların ortaya çıkı� sürecinin anla�ılmasına yönelik olarak Tanpınar’ın Saatleri Ayarlama 
Enstitüsü romanında adı geçen enstitünün kurulu� sürecinin yeni kurumsal kuram ve sosyal in�â 
yakla�ımı ba�lamında incelendi�i bu çalı�mada, öncelikle yeni kurumsal kuram çerçevesinde 
kurumların ortaya çıkı�ıyla ilgili geli�tirilen modeller üzerinde durulmu�tur. Bu modeller 
genellikle aktör bakı� açısını öne çıkaran kurumsal giri�imcilik yakla�ımına dayalı modeller 
olarak görünmektedir. Özellikle son yıllarda yapılan çalı�malarda kurumların ortaya çıkı�ı 
veya sürdürülmesinin incelenmesinde sosyal in�â bakı� açısından da yararlanıldı�ı 
anla�ılmaktadır. Bu çalı�maya konu olan enstitünün kurulu� süreciyle ilgili yapılan 
inceleme de bu e�ilime uygun sonuçlar ortaya koymu�tur. Bu anlamda çizelge 3’te bu 
çalı�mada tercih edildi�i belirtilen kurumsalla�ma sürecinin enstitü kurulu� sürecinin 
açıklanması açısından anlamlı oldu�u kabul edilebilir. 
 
Saatleri Ayarlama Enstitüsü, Halit Ayarcı adlı giri�imcinin toplumla ilgili ki�isel modernle�me 
projesini hayata geçirmek üzere yerine getirdi�i çe�itli kurumsal i�ler ve sosyal in�â çabaları 
sonucu ortaya çıkan bir örgüttür. Ortaya çıkan örgütün sosyolojik anlamda ne ölçüde bir kurum 
olabildi�i tartı�ılabilmekle birlikte, örgütün bazı temel amaçlarına ula�mı� oldu�u, en azından 
modern anlamıyla zaman kavramını toplumda yaygınla�tırabilmi�, çok sayıda ülkede 
yaygınla�mı�, çe�itli benzer kurulu�larla bir örgütsel alan yaratabilmi� oldu�u söylenebilir. 
Di�er yandan kurumsalla�masını tamamlayamamı� bir kurum da kurumların neden 
kurumsalla�amadıkları (Edwards ve Jones, 2008) sorusunu gündeme getirmektedir. Belki tıpkı 
‘sürekli ba�arısız kurumlar’ (Meyer ve Zucker, 1989) gibi ‘kurumsalla�amamı�’ kurumlar da 
inceleme konusu yapılmalıdır.  
 
Tanpınar Avrupa’ya ilk olarak 1953 yılı içinde gitmi�tir, 1954 yılından itibaren ise Saatleri 
Ayarlama Enstitüsü tefrikalar halinde yayınlanmaya ba�lamı�tır. 1954-1959 yılları arasında pek 
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çok sefer Avrupa seyahatlerinde bulunmu�tur. Romanın son halinin kitap halinde yayım tarihi 
ise 1961’dir (Alptekin, 2008). Tanpınar aynı zamanda 1946 yılından itibaren �stanbul 
Üniversitesi Edebiyat Fakültesinde görev yapmı�tır. ��letmecilik e�itiminde Türkiye’de Alman 
etkisindeki 1930-1950 (Üsdiken, 2003) döneminin ardından Amerikan etkisindeki ilk e�itim 
kurumu olan ��letme �ktisadı Enstitüsü de Ford Vakfı ve Harvard Üniversitesi deste�iyle 1954 
yılında �stanbul Üniversitesinde kurulmu�tur (Sargut, 2009). Gerek yurtdı�ı seyahatleri gerekse 
yurtiçinde ili�ki kurmu� olabilece�i akademik çevrelerin etkisinden olsa gerek, Saatleri 
Ayarlama Enstitüsü, bir roman da olsa, özellikle enstitünün biçimsel örgütlenmesi açısından 
de�erlendirildi�inde Tanpınar’ın o dönemde Türkiye ve dünyadaki i�letmecilik anlayı�larından 
haberdar oldu�unu dü�ündürmektedir. Bu nedenle, her ne kadar Perrow (1995)’un kurumsal 
kuramcıları hep ‘tırıvırı’ kurumlar üzerinde çalı�makla ele�tiriyor olmasını haklı çıkarıyor gibi 
görünse de, Saatleri Ayarlama Enstitüsü’nün kurulu� süreciyle ilgili bu çalı�mada geli�tirilen 
yakla�ım ve bulgular, Türkiye’de özellikle de kamu örgütlenmelerinin ortaya çıkı�ının 
incelenmesi açısından önemli katkılar sa�layabilece�i dü�ünülmektedir. Bu anlamda çizelge 
4’te bu çalı�mada tercih edildi�i belirtilen kurumsalla�ma sürecinin enstitü kurulu� sürecinin 
açıklanması açısından anlamlı oldu�u anla�ılmaktadır. 
 
Halit Ayarcı’nın zihin yapısı, birçok örnekte görüldü�ü gibi, öznel, relativist, pragmatik bir 
sosyal in�â bakı� açısıdır. Dolayısıyla kurumların ortaya çıkı�ının incelenmesinde sosyal in�â 
yakla�ımının önemli katkılar sunabilece�i de�erlendirilebilir. Örgüt kuramında öznel bakı� 
açılarına oldukça mesafeli duru�uyla tanınan Donaldson (2003) bile sosyal in�â yakla�ımının 
örgütlerdeki mikro süreçleri açıklamada yararlı olabilece�ini kabul etmektedir.  
 
Yeni kurumsal kuram çerçevesinde aktörlerin olaya daha fazla dahil olması yönündeki 
tartı�malarda aktörler lehine geli�meler olsa da, aktörlerin kolektifli�ine vurgu devam 
etmektedir. Oysa Berger ve Luckmann (1967)’ın kurumların ortaya çıkı�ının ba�langıcını en az 
iki ki�inin etkile�imine kadar indirdi�i göz önüne alındı�ında özellikle bireysel giri�imcilerin 
sosyal in�â süreçleri yoluyla gerçekle�tirdikleri kurumsal giri�imcilik çabalarına yeni kurumsal 
kuram içerisinde daha fazla yer verilebilece�i dü�ünülmektedir. Ayarcı kendi ideolojisini 
kurdu�u giri�ime (ve oradan da topluma) yansıtmak üzere Giddens (1979)’ın belirtti�i; özel 
çıkarların evrensel çıkarlar olarak sunulması, kurumsal çevredeki çeli�kilerin inkarı veya 
çarpıtılması ve sosyal in�â olarak önerilen çözümlerin kanıksanmı� do�al olgular olarak 
sunulması gibi anlatısal yöntemleri ba�arıyla uygulamı�tır. Bu yöntemler yeni bir kurumun 
ortaya çıkı�ını en azından kolayla�tırmı�tır.  
 
Çalı�manın ba�ında Berger ve Luckmann (1967)’dan yapılan alıntıda da dile getirildi�i 
�eklinde, dileyen giri�imcilerin uygun sosyal in�â yöntemlerini kullanarak diledikleri gibi bir 
kurumu yaratma �ansları olabilece�i �eklinde bir iddiada bulunulabilir. Gerçi Czarniawska’nın 
(2009a) karınca yuvası metaforuyla ifade etti�i gibi, yaratma süreci kurumsal etkiler nedeniyle 
genellikle giri�imcinin tam da bekledi�i �ekilde gerçekle�meyebilir. Ancak yine de ortaya çıkan 
kurum yine de bir i�lev görecektir. Çünkü kurumların ortaya çıkı�ına ‘kum ta�ıyan’ çok sayıda 
aktör ve çıkar bulunmaktadır. Bu çıkarlar ise her zaman rasyonel olmayabilir veya her aktörün 
rasyonalitesi birbirinden farklı olabilir.   
 

PROVOKAT�F SPEKÜLASYON 
 

Bu bakı� açısı, biraz daha spekülatif bir yakla�ımla, sadece Saatleri Ayarlama Enstitüsü gibi 
belirgin bir giri�imcinin rol aldı�ı örgütlere de�il, bütün örgütlere (Pedersen ve Dobbin, 1997), 
hatta örgütsel alanlara do�ru da geni�letilebilir. Etrafımıza baktı�ımızda görebilece�imiz, kendi 
i�levini kendisi icat etmi� çok sayıda örnek bulunabilir. Bugünün örgütlerinde, romandakinin 
aksine, önce i�lerin icat edildi�i, sonra i�e göre adamların bulundu�u türde uygulamalar kabul 
görmektedir. Oysa i� nedir? �nsanları kendisine göre seçece�imiz ve yeti�tirece�imiz i�ler 
nereden kaynaklanmaktadır? Örne�in David Beckham’ın yaptı�ı �ey de bir i� midir? Ya peki 
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Beckham’ın kuaförünün? Karısı Victoria’nın yaptı�ı �ey de bir i� midir? Yılda yüz milyonlarca 
dolar ciro yapan ve çalı�tırdıkları ki�ilerle birlikte i� hacmi açısından devasa bir �irketten farksız 
olan Beckham’lar, acaba, Tanpınar’ın Saatleri Ayarlama Enstitüsünden çok mu farklıdırlar? 
Böyle bakınca bütün bir futbol endüstrisinin Saatleri Ayarlama Enstitüsünden bir farkı var 
mıdır? Acaba bu durum onbinlerce insanın bütün emek ve zekalarını seferber ederek çe�itli 
anlamlı ürünleri ortaya koydukları örgütsel alanlar için de geçerli midir? 
 
Ford Model T’leri yapmaya ba�lamadan önce, gereken i�lerin ayrıntılı bir dökümünü yapmı�tı. 
Yaptı�ı �ey, aslında bir plandı. Plan tamamlandı�ında, artık, bütün i� gerekleri tanımlanmı�tı. 
Geriye sadece o i�lere en uygun olan insanları bulup yerle�tirmek kalmı�tı. Aslında Ford’un 
tanımladı�ı i�ler, sadece Model T’nin tasarımında de�il, aynı zamanda Ford’un tasarladı�ı 
imalat bandında da saklı olarak vardı. Di�er bir deyi�le Model T ve onun imal edilece�i imalat 
bandı tasarlandı�ında, otomobillerin imalatı için gerekli olan i�ler de tasarlanmı� oluyordu. 
Ford’un Model T’leri imal etti�i dönemde birçok ba�ka otomobil imalatçısı vardı ve hiç biri 
Ford’un yaptı�ını yapmamı�tı. Ford da o güne kadar, yani i�lerin ayrıntılı bir analizini 
yapmadan önce, binlerce otomobil üretmi�ti. Kimse i�lerin ayrıntılı bir analizinin yapılmamı� 
oldu�unu fark etmemi�ti. Ford yaptı�ı i�i yapmasa, belki onlarca yıl boyunca kimse böyle bir 
i�in yapılmamı� oldu�unu fark etmeyecekti.  
Ford gibi Taylor da, tıpkı Halit Ayarcı gibi, kendi i�lerini kendileri icad etmi�lerdi. Taylor’un, 
kimse kendisinden talep etmedi�i halde yaptı�ı i�, zamanla, çelik endüstrisinin daha önce hayal 
bile edilemeyecek bir verimlilikle cevheri saç levhalara dönü�türmesini sa�ladı. Ford’un yaptı�ı 
i� de, o çelik levhaların otomobillere. Ford’un ve Taylor’un geli�tirdikleri prensipler, ba�ka 
yerlerde kauçu�un muazzam hacimlerde otomobil lastiklerine dönü�türülmesine, topra�ın 
asfaltla kaplanmasına, ham petrolün benzine dönü�türülmesine, dünyanın en ücra kö�elerine 
kadar da�ıtılmasına ve böyle on binlerce yeni i�in ortaya çıkmasına yol açtı. 
 
Denebilir ki, Saatleri Ayarlama Enstitüsünde yapılan i�, tıpkı Ford’un fabrikalarında yapılan i� 
gibi bir i� olsa da, ürün, hiç ku�ku yok ki, yapısal olarak farklıdır. Saatleri Ayarlama 
Enstitüsünün ürünü olmasa da olur –ve nitekim oluyor. Ama otomobiller öyle mi? Otomobil 
ula�ımı kolayla�tırır ve hızlandırır. Ula�ım da insan topluluklarının en eski tarihlerinden beri 
temel bir faaliyet alanıdır. Böyle bir itiraz kar�ısında kolaylıkla �u sorulabilir: Otomobilin 
yaygınla�tı�ı toplumlarda bir bireyin yolda geçen süresi kısalmı� mıdır, uzamı� mıdır? E�er 
otomobil geli�tirilmi� ve yaygınla�tırılmı� olmasaydı, hayatımız bugünkünden köklü bir 
biçimde farklı olacaktı. �urası kesin ki, hiç birimiz bugünkünden daha yo�un bir ula�ım 
problemi ya�amayacaktık. Yani kar�ılanmayan ula�ım talebi �imdikinden daha büyük 
olmayacaktı. Çünkü ya�adı�ımız �ehirler ula�ım teknolojilerinin sınırlarına göre �ekillenecekti. 
 
Aslında sorun sadece otomobil endüstrisi ile sınırlı da de�ildir. Çok daha kritik bir sektör olan 
sa�lık sektörünün de örne�in, Saatleri Ayarlama Enstitüsünden farklı olmadı�ı kolaylıkla 
gösterilebilir. Temelde bu konuda söylenebilecek �ey, bugün otomobil lasti�i üreten bir 
fabrikada büyük bir �evkle lasti�in ya da lastik üretiminin tasarımlarını iyile�tirmeye 
çalı�anların yaptıkları i�in, Beckham’ların yaptı�ı i�ten daha saygıde�er olmadı�ı, dahası, her 
ikisinin de Saatleri Ayarlama Enstitüsünü aynı ölçüde andırdı�ıdır. Örgütsel alanların 
birbirleriyle ili�kilerinin daha kompleks bir çerçevede (Sorenson, 2002) geli�ebilece�i dikkate 
alındı�ında, otomobil endüstrisi aynı zamanda, örne�in Formula-1’in, otomobil dergilerinin ve 
benzeri birçok �eyin de aynı sürecin yan süreçleri olarak geli�mesine neden olmu�tur. Yakından 
ve dikkatle bakarsak, bu sürecin aslında, türlerin evrimini çok andıran bir süreç oldu�u 
konusunda görü� birli�ine varabiliriz. Türlerin varlı�ını ancak ba�ka türlerin varlı�ı ile 
açıklayabilece�imiz gibi, sözünü etti�imiz sektörleri de ancak di�erleri ile açıklayabiliriz. E�er 
Tanpınar’ın kurgusu olan Saatleri Ayarlama Enstitüsü ba�ka sektörlerin zuhur etmesine yol 
açabilseydi, bugün pekala varlı�ını sürdürüyor olabilirdi.  
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Bugün bile birçok ki�i evrim deyince, daha az geli�mi� olan çe�itli varlıkların, a�ır a�ır, daha 
çok geli�mi� olanlara benzemesini anlamaktadır. Oysa evrim, bir süredir çizgisel mantıktan 
uzakla�mı�, amaçsız, çe�itlenme üreten, türlerin kar�ılıklı olarak birbirine yaslandı�ı, hiçbir 
planı olmayan bir süreç olarak algılanmaya ba�lanmı�tır. Kurumların ortaya çıkı� sürecine bu 
gözle bakmak, farklı örgüt düzeylerindeki kurumsalla�maların birbirleriyle ili�kilerinin 
anlamlandırılmasına katkı sa�layabilir. 
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Yeni kurumsalcı yakla�ım genellikle bir e�biçimlilik ve istikrar kuramı olarak bilinmekle 
birlikte, yakın dönemde yapılan çalı�malarda örgütsel alanlara birden fazla ve birbirlerine rakip 
kurumsal mantı�ın hakim olabilece�i ve bunun sonucunda örgüt yapılarının ve davranı�larının 
farklıla�abilece�i ve de�i�ebilece�i öne sürülmü�tür (Lounsbury, 2007; Marquis ve Lounsbury, 
2007; Schneiberg, King ve Smith, 2008). Bu yeni yakla�ıma göre, kurumsal mantıklar 
örgütlerin nasıl yapılanmaları veya davranmaları gerekti�ine dair kuralları veya yaygın kabul 
gören anlayı�ları temsil eder. Rakip kuralları veya anlayı�ları benimseyen örgütlerin yapıları da 
farklıla�ır veya bu örgütler benzer durumlarda farklı �ekillerde davranabilirler. Rakip 
mantıklardan birinin yaygınla�ması di�erini benimseyenlerin direni� göstermesiyle ve 
dolayısıyla çatı�mayla sonuçlanabilir. Dolayısıyla, çoklu ve rakip kurumsal mantıklar hem 
e�biçimli�i hem de istikrarı tehdit ederler.  
 
Ancak, kurumsal mantıklar yazınına kaynaklık eden çalı�mada (Friedland ve Alford, 1991) 
kurumsal mantık yalnızca bir kural veya anlayı� sistemi olarak de�il aynı zamanda somut sosyal 
yapılar, ili�kiler, uygulamalar veya davranı�lar olarak da kavramsalla�tırılmı�tır. Dolayısıyla, 
örgütsel alanlarda farklıla�manın veya çatı�manın incelenmesinde kurumsal mantıkların 
dü�ünsel unsurlarıyla birlikte dü�ünsel olmayan unsurlarının da dikkate alınması gerekmektedir. 
Bu unsurlardan birini ele alan Marquis ve Lounsbury (2007), rakip kurumsal mantı�a direni�in 
kuvvetinin direnen kurumsal mantı�ın insani sermayesinin büyüklü�ü tarafından biçimlendi�ini 
göstermi�tir. Marquis ve Lounsbury’nin (2007) bulgularına göre yerel topluluklar ulusal 
bankaların yerel bankaları satın almalarına yeni yerel bankalar kurarak direni� göstermi�lerdir. 
Ancak, satın almalara kar�ı yeni yerel banka kurulu� oranı bankacı sayısı daha fazla olan 
bölgelerde daha yüksek bulunmu�tur. Dolayısıyla, direni�in yalnızca rakip anlayı�ların 
mevcudiyetiyle de�il, aynı zamanda bu anlayı�ları benimseyen aktörlerin çoklu�uyla da ilgili 
oldu�u gösterilmi�tir. 

 
Marquis ve Lounsbury’nin (2007) aktörleri benimsedikleri kurumsal mantı�ın öngördü�ü 
biçimde davranmı�lar ve rakip bir kurumsal mantı�ın yayılımına kar�ı direnci 
kuvvetlendirmi�lerdir. Ancak, kurumsal mantıkların ürünleri olan aktörler, kaynaklar veya 
sosyal ili�kiler kendilerini üreten kurumsal mantıkların öngörmedi�i ve hatta olumlamadı�ı 
i�levler de görebilirler. Bu unsurlar kendilerine kaynaklık eden kurumsal mantı�ın dü�ünsel 
olarak ilintili olmadı�ı ve hatta bu mantıklar sönümlenip kaybolduktan sonra yeni kurumsal 
mantıkların olu�turulmasında kullanılabilirler veya bu türden kurumsal mantıkların yayılımını 
biçimleyebilirler (Schneiberg, 2007). Bu anlamda, örgütsel alanlar rakip kurumsal mantıklar 
de�il de tesadüfi kurumsal mantıkların veya onların miraslarının etkile�imi ile biçimlenebilir. 
Bu çalı�mada Türk yüksekö�retim sistemine hakim kılınmaya çalı�ılan bir performans 
de�erlendirme mantı�ına verilen tepkiler incelenmektedir. Bu mantı�a göre akademisyenlerin 
veya üniversitelerin ara�tırma performansını ölçmenin en iyi yolu onların uluslararası atıf 
endekslerinde taranan akademik dergilerde yaptıkları yayınları saymaktır. Söz konusu mantık 
Yüksekö�retim Kurulu’nun üniversitelerin yayın performansıyla ilgili yıllık 
de�erlendirmelerinde, Üniversitelerarası Kurulun yürüttü�ü doçentlik sınavı ba�vuru 
kıstaslarında, TÜB�TAK'ın ara�tırma destek ödüllerinde, üniversitelerin atama ve yükseltme 
kıstaslarında ve dolayısıyla akademisyenlerin ara�tırma faaliyetlerinde giderek belirgin bir 
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biçimde görünür hale gelmektedir. Yeni mantı�ın yerle�mesiyle birlikte Türk üniversitelerinin 
uluslararası atıf endekslerinde taranan akademik dergilerdeki yayınlarının sayısı giderek 
artmaktadır. Ancak, atıf endekslerinde taranan dergilerde yapılan yayınların Türk üniversiteleri 
arasında da�ılımı e�itsizdir. Bu çalı�mada, söz konusu farklıla�ma tesadüfi kurumsal mantıklarla 
açıklanmaktadır. Tesadüfi mantıklardan kastedilen, üniversitelerin tarihsel olarak evrilmi� 
örgütsel yapılarıdır. Bu yapıları tesadüfi yapan, onların tarihsel evrimlerini �ekillendirmi� olan 
süreçlerin bugün üniversitelerin kar�ı kar�ıya kaldıkları kural veya anlayı�larla ilintili 
olmamasıdır. Öyle olmamakla beraber, bu yapılar üniversitelerin güncel baskılara nasıl tepki 
verdiklerini etkilemektedir. 
 
�ncelemede üniversitelerin iktisat, i�letme ve siyaset bilimi bölüm gruplarının ö�retim 
üyelerinin özellikleri ve bu bölümlerin 2000-2008 yılları arasındaki uluslararası yayınları 
hakkında veriler kullanılmaktadır. Tesadüfi mantıklar, üniversitelerin istihdam etti�i 
akademisyenlerde aradı�ı özelliklerdir. Bulgular, tarihsel olarak evrilmi� üç farklı mantı�ın 
varlı�ına i�aret etmektedir: A�ırlıklı olarak yurtdı�ından (özellikle, Kuzey Amerika 
üniversitelerinden) doktoralı ö�retim üyesi istihdam etmek; kendi bünyesinde yeti�mi� ö�retim 
üyesi istihdam etmek; ba�ka Türk üniversitelerinden doktoralı ö�retim üyesi istihdam etmek. 
Yapılan görgül çözümleme tesadüfi mantıkların söz konusu bölümlerin yayın performansları ile 
ilintili oldu�unu göstermektedir.  
 

TÜRK YÜKSEKÖ�RET�M S�STEM�NDE ARA�TIRMA PERFORMANSININ 
DE�ERLEND�R�LMES� 

 
Türkiye’de yakın dönemde ara�tırma performansını de�erlendirmek ve ara�tırma üretkenli�ini 
artırmak için idari tedbirler alınmaya ba�lanmı�tır. Bu tedbirler büyük ölçüde Türkiye’nin 
Avrupa Birli�i’ne (AB) üye olma iste�inin ve dolayısıyla AB tarafından ba�latılmı� giri�imlerde 
yer almasının bir ürünüdür (Yüksekö�retim Kurulu, 2007). AB ile etkile�im AB ülkelerinde 
yaygın bazı politika ve uygulamaların örnek alınmasıyla sonuçlanmı�tır. AB’nde bu politika ve 
uygulamaların altında yatan mantık üniversitelere sa�lanacak mali deste�in onların ara�tırma 
performanslarına ba�lanmasıdır (Hicks, 2009; Weingart, 2005). Bu mantı�ın ortaya çıkı�ı AB 
hükümetlerinin hem yüksekö�retim sistemlerine mali kaynak ayırmada sıkıntı ya�amalarıyla 
hem de yüksekö�retim sistemlerini ekonomik büyüme ve rekabetçi�in gereksinimlerine göre 
yeniden yapılandırma istekleriyle ilintilidir. Bazı AB ülkeleri, en belirgin biçimde Büyük 
Britanya, kapsamlı ara�tırma de�erlendirme sistemleri geli�tirmi�tir (Moed, 2008). Bu ülkelerde 
akademik birimler ara�tırma üretkenliklerine ve kalitesine göre derecelendirilmekte ve devletten 
aldıkları mali destek bu dereceye göre farklıla�maktadır. Söz konusu de�erlendirlme 
ara�tırmacılardan olu�an kurullar tarafından hem nicel hem de nitel kıstaslar gözetilerek 
yapılmaktadır. Ancak, büyük çaplı de�erlendirmelere daha elveri�li, daha nesnel ve 
kar�ıla�tırma yapmayı kolayla�tırıcı nicel kıstaslar özellikle tercih edilmektedir (Weingart, 
2005).  
 
Türk idareciler de ara�tırma performansının de�erlendirilmesinde nicel kıstasları daha elveri�li 
görmü�ler ve tercih etmi�lerdir. Ancak, bazı AB ülkelerinde (ve Avustralya gibi ba�kaca 
ülkelerde) mevcut olan kapsamlı de�erlendirme ve buna ba�lı olarak do�rudan mali kaynak 
tahsis etme sistemi henüz olu�turulmamı�tır. Öyle olmamakla birlikte de�erlendirme 
uygulamaları dolaylı da olsa ba�layıcı özelli�e sahiptir. Halen Yüksekö�retim Kurulu (YÖK) 
Institute for Scientific Information (ISI) tarafından taranan dergilerde yapılan yayınların 
sayısına göre Türk üniversitelerini her yıl sıralamakta ve bu sıralamaları yayımlamaktadır.  
YÖK bazen aynı kaynaktan bölümlerin yayın istatistiklerini de derleyerek yayımlamaktadır. 
YÖK’ün yıllık sıralamaları herhangi bir mali destek programına ba�lı de�ildir. Ancak, önemli 
sonuçları vardır. YÖK’ün sıralamaları öncelikle uluslararası bilimsel dergilerde yayınları 
anlamlı bir performans de�erlendirme kıstası olarak bilinir hale getirmekte yani, 
me�rula�tırmaktadır. Söz konusu kıstasın bili�sel me�ruiyeti onun üniversite idarecileri, 
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ara�tırmacılar ve di�er üniversite payda�ları tarafından benimsenmesini ve üniversitelerin 
yapıları ve uygulamalarıyla bütünle�mesini kolayla�tırmaktadır. Buna ba�lı olarak Türk 
yüksekö�retim sisteminde yayın performansına dayalı yeni bir statü düzeni de olu�maktadır. 
YÖK sıralamaları devlet eliyle kaynak tahsisine ba�lı olmamakla birlikte olu�turdu�u statü 
düzeninin üniversitelerin kaynak teminini etkileyece�i öne sürülebilir. YÖK sıralamalarında 
daha yukarıda olan üniversitelerin sosyopolitik me�ruiyeti daha yüksek olacak, bu da onların 
özellikle ö�renci ve ö�retim elemanı temininde daha az güçlükle kar�ıla�masını sa�layacaktır.  
 
Uluslararası akademik dergilerde yapılan yayınları performans de�erlendirmesinde kullanan bir 
di�er düzenleyici kurulu� ise Üniversitelerarası Kurul’dur (ÜAK). ÜAK doçentli�e yükselmek 
isteyen ara�tırmacıları merkezi bir sözlü sınavdan geçirmektedir. Bu sınava girmek isteyen 
adaylar öncelikle bir eser inceleme sürecinden ba�arıyla geçmek zorundadır. Eser incelemede 
ÜAK uluslararası yayınları ulusal yayınlardan ayırmakta ve ilkini daha çok önemsemektedir. 
Örne�in, sosyal, be�eri ve idari bilimler alanında ISI tarafından taranan bir akademik dergide 
yapılan yayın ulusal bir dergide yapılan yayının dört katı de�ere sahiptir. Bazı alanlarda ise ISI 
tarafından taranan dergilerde yapılan yayın tek ön de�erlendirme kıstasıdır. Örne�in, 
mühendislik veya sa�lık bilimleri alanlarında doçent adaylarının ISI tarafından taranan 
dergilerde en az üç yayınlarının olması istenmektedir. 
 
Türkiye Bilimsel ve Teknolojik Ara�tırma Kurumu (TÜB�TAK) bir süredir Türk ara�tırmacıları 
uluslararası atıf endekslerinde taranan dergilerde yaptıkları yayınlar için ödüllendirmektedir. 
TÜB�TAK’ın ödüllendirme uygulamaları YÖK ve ÜAK’ın uygulamalarına kıyasla yayın 
kalitesine daha çok önem vermektedir. TÜB�TAK, etki faktörü daha yüksek olan (yani 
yayımladı�ı makaleler daha çok atıf alan) dergilerde yapılan yayınlara daha fazla ödül 
vermektedir. TÜB�TAK yalnızca yayına dönü�mü� ara�tırma faaliyetlerini ödüllendirmemekte, 
aynı zamanda ara�tırma projelerine de destek sa�lamaktadır. Proje önerilerinin bir parçası olarak 
TÜB�TAK öneride bulunan ara�tırmacıların daha önce uluslararası dergilerde yapmı� oldukları 
yayınlarla ilgili bilgi toplamaktadır. Dolayısıyla, TÜB�TAK hem uluslararası dergilerde 
yayımlanmı� çalı�malara ödül vererek hem de proje önerilerini de�erlendirirken bu türden 
çalı�maları kıstas olarak kullanarak ara�tırmacıları uluslararası yayın yapmaya te�vik 
etmektedir.  
 
Düzenleyici örgütlerin giri�imleri üniversite yönetimlerini de ö�retim elemanlarının performans 
de�erlendirme süreçlerini ve kıstaslarını de�i�tirmeye zorlamı�tır. Türk üniversiteleri giderek 
artan bir biçimde resmi performans de�erlendirme uygulamalarını yürürlü�e koymaktadır. Bu 
uygulamalarda kullanılan önde gelen de�erlendirme kıstası ise uluslararası yayınlar ve özellikle 
atıf endekslerinde taranan dergilerde yapılan yayınlardır. Bu çalı�ma için Eylül 2009 itibariyle 
atama ve yükseltme kıstaslarını YÖK onayından geçirip ilan etmi� olan 51 üniversitenin sosyal 
bilim alanlarında çalı�an ö�retim elemanları için kullandıkları kıstaslar kodlanmı�tır. Kodlama 
sonrasında uluslararası atıf endekslerinde taranan dergilerde yapılan yayınların yerli dergilerde 
yapılan yayınlara göre a�ırlıkları hesaplanmı�tır. Türk üniversitelerinin atama ve yükseltme 
de�erlendirmelerinde uluslararası dergide yapılan bir yayın yerli dergide yapılan bir yayının 
1.54 ile 6 katı arasında a�ırlı�a sahiptir. Bir uluslararası yayın bir yerli yayının ortalama olarak 
2.8 katı a�ırlı�a sahiptir. 
 
Düzenleyici örgütlerin ve üniversite yönetimlerinin bahsi geçen giri�imleri Türk yüksekö�retim 
sisteminin uluslararası yayın performansını artırmı�tır (Önder, �evkli, Altınok ve Tavukçuo�lu, 
2008). Genel olarak uluslararası atıf endekslerinde taranan dergilerde yapılan yayınların 
sayısında bir atı� olmakla birlikte üniversitelerin bu performans artı�ına katkıları e�itsiz 
olmu�tur. Örne�in, YÖK’nun yıllık sıralamalarında bazı üniversiteler istikrarlı olarak ilk 
sıralarda yer almaktayken, ba�ka üniversiteler istikrarlı bir biçimde son sıralarda yer almaktadır. 
Bu çalı�mada söz konusu e�itsizlik tesadüfi mantıklara atıfla açıklanmaya çalı�ılmaktadır. 
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KURUMSAL DE����M, TESADÜF� MANTIKLAR VE ÖRGÜT PERFORMANSI 
 
Kurumsal mantık yazınına göre kurumsal de�i�im ve ona neden olan eylemler hali hazırda 
belirli kurumsal mantıklarca biçimlenmi� olan örgütsel alanlarda veya topluluklarda meydana 
gelir (Scott, 2001). Bir ba�ka deyi�le, kurumsal de�i�im bir kurumsal bo�lukta gerçekle�mez. 
Yeni bir kurumsal mantı�ın ortaya çıkması veya dı�arıdan zorlanan bir kurumsal mantı�ın 
do�uraca�ı sonuçlar örgütsel alana halihazırda hakim olan kurumsal mantıklarca 
biçimlenebilece�i gibi (Marquis ve Lounsbury, 2007) bir zamanlar örgütsel alanda etkili olmu� 
ama artık yalnızca kalıntıları mevcut kurumsal mantıklarca da biçimlenebilir (Schneiberg ve 
di�erleri, 2008). Kurumsal mantık yazınında daha çok birbirlerine rakip (biri örgütsel alanda 
kurumsalla�mı�, di�eri yeni ortaya çıkan veya dı�arıdan zorlanan) kurumsal mantıkların 
etkile�iminin kurumsal de�i�imle ili�kisi incelenmektedir (DiMaggio, 1991; Marquis ve 
Lounsbury, 2007; Reay ve Hinings, 2005). Rakip kurumsal mantıklar dü�ünsel olarak 
birbirlerini olumsuzlar. Aynı zamanda cisimle�tikleri örgütleri de (veya di�er türden aktörleri) 
birbirlerine kar�ı harekete geçirirler. Kar�ı hareket kurumsal de�i�imle sonuçlanabilece�i gibi 
istikrarı korumaya da yardımcı olabilir. 
 
Ancak, örgütlerin yeni bir kurumsal mantı�a nasıl tepki vereceklerini yalnızca halihazırda 
benimsemi� oldukları anlayı�lar belirlemez. Örgütlerin daha somut yapısal özellikleri, sahip 
oldukları kaynakları veya ili�kileri de yeni bir kurumsal mantı�a tepkilerini biçimleyebilir. 
Kurumsal mantık yazını nadiren bu tür etkenleri incelemektedir (Marquis ve Lounsbury, 2007). 
Ancak bu çalı�malarda söz konusu etkenler yeni kurumsal mantı�a rakip yerle�ik kurumsal 
mantı�ın ürünleri olarak görülmektedir. Oysa örgütlerin yeni bir kurumsal mantı�a verecekleri 
tepkiyi biçimleyebilecek yapısal özellikleri, kaynakları veya ili�kileri yeni kurumsal mantıkla 
dü�ünsel olarak ilintili olmayan, hatta çok zaman önce sönümlenmi� tesadüfi kurumsal 
mantıkların kalıntıları veya mirası olabilir.      
 
Bu çalı�mada Türk üniversitelerinin daha çok uluslararası yayın yapma baskısına farklıla�an 
tepkiler vermeleri tesadüfi kurumsal mantıklarla açıklanmaktadır. Tesadüfi kurumsal 
mantıklardan kastedilen üniversitelerin ö�retim elemanı istihdam politikaları ve bunun 
sonucunda sahip oldukları insani sermayedir. Uluslararası yayın yapma özel bir tür kavramsal, 
yöntemsel ve tarz bilgisi gerektirmektedir. Atıf endekslerinde taranan dergiler büyük ölçüde 
Kuzey Amerika ve Batı Avrupa kökenlidir. Bu dergilerde yayın yapmak söz konusu bölgelerde 
kabul gören kavramsal, yöntemsel ve tarz ile ilgili hususlar hakkında bilgili olmayı 
gerektirmektedir. Söz konusu hususlar hakkında yeterince bilgi sahibi olmamaları dünyanın 
ba�ka bölgelerindeki ara�tırmacıların bu dergilerde yayın yapmalarını güçle�tirmi�tir (Alatas, 
2003; Bordons, Fernandez ve Gomez, 2002; Eden ve Rynes, 2003; Kirkman ve Law, 2005). 
Türk üniversitelerinin daha çok uluslararası yayın yapma baskısına farklıla�an tepkiler 
vermelerinin nedeni de sahip oldukları insan kaynaklarının yukarıda bahsi geçen gereklilikler 
açısından farklıla�ması olabilir. Söz konusu farklıla�mayı ise tarihsel olarak biçimlenmi� ve 
güncel kurumsal baskılarla do�rudan ilintisi olmayan tesadüfi mantıklar ortaya çıkarmı� olabilir.  
 

YÖNTEM 
 
Ara�tırmada Türkiye’deki i�letme, iktisat ve siyaset bilimi bölüm grupları hakkında veri 
toplanmı�tır. ��letme bölüm grubu i�letme, turizm i�letmecili�i, uluslararası i�letmecilik gibi 
bölümleri; iktisat grubu iktisat, ekonometri gibi bölümleri; siyaset bilimi bölüm grubu ise 
siyaset bilimi, uluslararası ili�kiler gibi bölümleri içermektedir. Bu bölümlerin hem istihdam 
ettikleri ö�retim üyelerinin özellikleri hem de bu bölümlerde istihdam edilen ö�retim üyelerinin 
yayınları hakkında veri toplanmı�tır. Söz konusu bölümlerin seçilmi� olmalarının nedeni 
uluslararası yayın yapma baskılarının yo�unla�tı�ı son on yılda sosyal bilimler alanında en çok 
uluslararası yayın yapan bölümler arasında olmalarıdır. Gözlem dönemi 2000 yılı ile 2008 yılı 
arasını kapsamaktadır. Bölümlerin yayın performansı hakkında veriler söz konusu dönemim 
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tümü için toplanmı�tır. Ancak, bölümlerin istihdam ettikleri ö�retim üyesi özellikleri yalnızca 
Nisan 2009 itibariyle ölçülmü�tür. 
 
Bölümlerin yayın performansı hakkında veriler ISI’ın Web of Science veri tabanında anahtar 
kelime taramasıyla toplanmı�tır. Taramada adres bölümünde hem Türkiye hem de i�letme, 
iktisat veya siyaset bilimi bölümlerinden herhangi biri yazan ve Social Science Citation Index 
(SSCI) altında listelenen dergilerde 2000-2008 yılları arasında yayınlanmı� makaleler 
istenmi�tir. Tarama sonucunda söz konusu bölümlerden herhangi biri adresinde yer alan 1027 
makale bulunmu�tur.  
 
Bölümlerin Nisan 2008 itibariyle istihdam ettikleri ö�retim üyelerinin özelliklerine dair veriler 
bölümlerin web sayfaları ve YÖK’nun tez veri tabanı kullanılarak kodlanmı�tır. Gözlem dönemi 
öncesinde kurulmu� toplam 191 bölüm grubunun 3247 ö�retim üyesi hakkında veri 
toplanmı�tır. Söz konusu ö�retim üyelerinin 3010’unun doktora derecelerini hangi üniversiteden 
aldıklarına dair veri eksiksiz olarak toplanmı�tır. Bu de�i�kenin ölçülmü� olmasının nedeni, 
uluslararası yayın performansını yordamakta kullanılabilecek olmasıdır. Uluslararası dergilerin 
kuram, yöntem ve tarz ile ilgili beklentilerinin bu dergilerin yayımlandı�ı ortamlardaki (Kuzey 
Amerika ve Batı Avrupa) üniversitelerin doktora programlarından mezun ara�tırmacılar 
tarafından kar�ılanmasının daha mümkün olaca�ı dü�ünülmü�tür. 
 
Üniversitelerin ve bölümlerin istihdam politikalarının belirlenmesi için ö�retim üyelerinin 
doktora derecelerini nereden aldıklarına dair veri ile kümeleme analizi yapılmı�tır. Kümeleme 
analizinde be� farklı türden ö�retim üyesinin tüm ö�retim üyelerine oranını gösteren de�i�kenler 
kullanılmı�tır. Bunlar, Kuzey Amerika’dan doktoralı ö�retim üyesi oranı; Büyük Britanya’dan 
doktoralı ö�retim üyesi oranı; di�er yurtdı�ı üniversitelerden doktoralı ö�retim üyesi oranı; 
çalı�tı�ı üniversiteden doktoralı ö�retim üyesi oranı; ve di�er Türk üniversitelerinden doktoralı 
ö�retim üyesi oranı de�i�kenleridir. Kümeleme analizi kamu ve vakıf üniversitesi bölümleri için 
ayrı ayrı yapılmı�tır. 
 
Kümeleme analizinin ardından elde edilen bölüm kümelerinin yayın performansları t-testi ve 
varyans analizi (ANOVA) ile kıyaslanmı�tır.  
 

BULGULAR 
 
Vakıf üniversitesi bölümleri için yapılan kümeleme analizi sonuçları iki bölüm kümesi 
oldu�unu göstermektedir (Çizim 1). Kümelerden birinde büyük ölçüde Kuzey Amerika 
üniversitelerinden doktoralı ö�retim üyesi istihdam eden bölümler bulunmaktadır. Bilkent, Koç 
ve Sabancı üniversitelerinin her üç bölüm grubu ve I�ık, �zmir Ekonomi ve TOBB Ekonomi ve 
Teknoloji üniversitelerinin ise iki�er bölüm grubu bu kümede yer almı�tır.  
 
Devlet üniversitesi bölümleri için yapılan kümeleme analizi sonucunda üç bölüm kümesi 
bulunmu�tur (Çizim 2). Bu kümelerin birinde büyük ölçüde Kuzey Amerika üniversitelerinden 
doktoralı ö�retim üyesi istihdam eden bölümler bulunmaktadır. Bu bölümlerde ikinci büyük 
ö�retim üyesi grubunu Büyük Britanya’dan doktoralı ö�retim üyeleri olu�turmaktadır. Bo�aziçi 
ve Orta Do�u Teknik üniversitelerinin her üç bölüm grubu bu kümede yer almaktadır. Bu 
kümede iki bölüm grubuyla temsil edilen kamu üniversitesi bulunmamaktadır. Bir di�er kümede 
ise büyük ölçüde kendi yeti�tirdi�i ö�retim üyelerini istihdam eden bölüm grupları 
bulunmaktadır. Ankara, Dokuz Eylül, �stanbul, Marmara, Selçuk ve Uluda� üniversiteleri her üç 
bölüm grubuyla bu kümede temsil edilmektedir. Afyon Kocatepe, Anadolu, Atatürk, Hacettepe 
ve Karadeniz Teknik üniversiteleri ise bu kümede iki�er bölüm grubuyla temsil edilmektedir. 
Üçüncü bir kümede ise büyük ölçüde di�er Türk üniversitelerinden doktora dereceli ö�retim 
üyelerini istihdam eden kamu üniversitesi bölüm grupları bulunmaktadır. 
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Vakıf üniversitesi bölüm kümelerinin yayın performansı t-testi ile kıyaslanmı�tır. Bulgular 
büyük ölçüde Kuzey Amerika’dan doktoralı ö�retim üyesi istihdam eden bölümlerin 2000-2008 
yılları arasında ö�retim üyesi ba�ına dü�en yayın sayısının daha yüksek oldu�unu göstermi�tir 
(t=2.60, p<.05). Devlet üniversitesi bölüm kümelerinin yayın performansı ise ANOVA ile 
kıyaslanmı�tır. ANOVA sonuçları kümeler arasında ö�retim üyesi ba�ına dü�en yayın sayıları 
arasında anlamlı farklılık oldu�unu göstermi�tir (F=11.25, p<.001). Büyük ölçüde Kuzey 
Amerika’dan (ve bir ölçüde Büyük Britanya’dan) doktoralı ö�retim üyesi istihdam eden kamu 
üniversitesi bölümlerinin yayın performansı di�er iki kümenin yayın performansına kıyasla 
daha yüksek bulunmu�tur. 

 
Çizim 1 

Ö�retim üyesi özelliklerine göre vakıf üniversitesi bölüm kümeleri 
 

 
 

Çizim 2 
Ö�retim üyesi özelliklerine göre devlet üniversitesi bölüm kümeleri 
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TARTI�MA 
 
Üniversiteler üzerinde uluslararası dergilerde yayın yapma baskısının yo�unla�tı�ı son on yıl 
boyunca Türk üniversitelerinin yayın performansı artmı�tır. Ancak, bu çalı�mada elde edilen 
bulgular uluslararası dergilerde yayın yapmanın Türk üniversiteleri arasında yayılımının e�itsiz 
oldu�unu göstermektedir. Az sayıda üniversite veya bölüm di�erlerine kıyasla daha fazla 
uluslararası yayın yapmaktadır. Kurumsal mantık yazını yeni bir kurumsal mantı�a veya 
kurumsal baskılara örgütlerin farklı tepkiler vermesinin nedeni olarak örgütlerin rakip kurumsal 
mantıkları benimsemi� olmalarını göstermektedir. Bu fikirden hareketle yayın performansı daha 
dü�ük olan üniversitelerin veya bölümlerin ara�tırma performansının uluslararası yayınlarla 
ölçülmesine kar�ı oldukları sonucu çıkarılabilir. Ancak Türk üniversiteleri uluslararası atıf 
endekslerinde taranan dergilerde yapılan yayınlarla performans de�erlendirmesi yapılmasına 
kar�ı çıkmamaktadır. Üniversitelerin atama ve yükseltme kıstasları içinde söz konusu yayınların 
ayrıcalıklı bir konumu vardır.  
 
Üniversitelerin uluslararası yayın yapma baskılarına farklı tepkiler vermeleri sahip oldukları 
insan kaynaklarının özellikleri ile ilintilidir. Uluslararası dergilerde yayın yapmaya daha 
elveri�li insan kaynaklarına sahip olan bölüm kümelerinin yayın performansı daha yüksek 
bulunmu�tur. Doktora derecelerini yurtdı�ındaki (özellikle Kuzey Amerika’daki) 
üniversitelerden almı� ve dolayısıyla uluslararası dergilerde kabul gören kuram, yöntem ve tarza 
a�ina ö�retim üyelerini istihdam eden bölümler daha fazla makale yayımlamı�tır.  
 
Uluslararası yayın yapma baskısı üniversiteleri istihdam ettikleri ara�tırmacıların özellikleri 
konusunda daha dikkatli olmaya zorlamaktadır. Ancak, yayın performansı yüksek olan 
üniversitelerin istihdam politikalarının uluslararası yayın yapma baskılarının sonucu oldu�u 
söylenemez. Her üç bölüm kümesinde de büyük ölçüde Kuzey Amerika’dan doktoralı ö�retim 
üyesi istihdam eden ve bu özellikleriyle di�er tüm kamu üniversitelerinden ayrılan Bo�aziçi ve 
Orta Do�u Teknik üniversiteleri kurulu� dönemlerinde Amerikan üniversitelerini kendilerine 
model almı� ve Amerika’dan doktoralı ö�retim üyeleri istihdam etmi�tir (Üsdiken ve Wasti, 
2009). Bu üniversiteleri kurulu� döneminde yönlendiren mantıklar insan kaynakları politikaları 
üzerinde kalıcı bir etki bırakmı� görünmektedir. Günümüzün kurumsal baskıları söz konusu 
politikaların nedeni olmaktan çok, yeniden kurumsalla�malarının öncülü olabilir. Ancak, 
kurulu� döneminde Bo�aziçi ve Orta Do�u Teknik üniversitelerine benzer bir mantı�ın etkisi 
altında olan Hacettepe üniversitesinde (Üsdiken ve Wasti, 2009) benzer bir süreklilik 
gözlenmemi�tir.  
 
En az iki bölüm kümesinde büyük ölçüde Kuzey Amerika’dan doktoralı ö�retim üyesi istihdam 
eden altı vakıf üniversitesi mali olanaklarının geni�li�i ve bilimsel ara�tırma ve yayına 
verdikleri önemle di�er vakıf üniversitelerinden ayrılmaktadır. Bu üniversitelerin (özellikle 
yakın dönemde kurulmu� olanlarının) istihdam politikalarının güncel kurumsal baskılarla daha 
yakından ilintili oldu�u söylenebilir. Ancak bunların arasında yayın performansı en yüksek olan 
üniversite (Bilkent) en önce kurulandır. Bu üniversite kuruldu�unda günümüzdeki kurumsal 
baskılar henüz mevcut de�ildi. 
 

KAYNAKÇA 
 
Alatas, S.F. (2003). Academic dependency and the global division of labour in the social 

sciences. Current Sociology, 51: 599–613. 
Bordons, M., Fernández, M.T., & Gómez, I. (2002). Advantages and limitations in the use of 

impact factor measures for the assessment of research performance in a peripheral 
country. Scientometrics, 53: 195-206. 

DiMaggio, P. 1991. Constructing an organizational field as a professional project: US art 
museums, 1920-1940. W. W. Powell ve P. J. DiMaggio (Der.), The new 



 30 

institutionalism in organizational analysis: 232–266. Chicago: University of Chicago 
Press. 

Eden, D. & Rynes, S. (2003). Publishing across borders: Furthering the internationalization of 
AMJ. Academy of Management Journal, 46: 679–683. 

Friedland, R., ve Alford, R. R. 1991. Bringing society back in: Symbols, practices, and 
institutional contradictions. W. W. Powell ve P. J. DiMaggio (Der.), The new 
institutionalism in organizational analysis: 232–266. Chicago: University of Chicago 
Press. 

Hicks, D. 2009. Evolving regimes of multi-university research evaluation. Higher Education, 
57:393–404. 

Kirkman, B.L. & Law, K.S.K. (2005). International management research in AMJ: Our past, 
present, and future. Academy of Management Journal, 48: 377-386. 

Lounsbury, M. 2007. A tale of two cities: Competing logics and practice variation in the 
professionalizing of mutual funds. Academy of Management Journal, 50: 289-307. 

Marquis, C. ve Lounsbury, M. 2007. Viva la resistance: Competing logics and the consolidation 
of US community banking. Academy of Management Journal, 50: 799-820. 

Moed, H. F. 2008. UK Research assessment exercises: Informed judgments on research quality 
or quantity? Scientometrics, 74: 153-161.  

Önder, Ç., �evkli, M., Altınok, T., & Tavukçuo�lu, C. (2008). Institutional change and 
scientific research: A preliminary bibliometric analysis of institutional influences on 
Turkey's recent social science publications. Scientometrics, 76: 543-560. 

Reay, T. ve Hinings, R.. 2005. The recomposition of an organizational field: Health care in 
Alberta. Organization Studies, 26: 349-382. 

Schneiberg, M. 2007. What’s on the path? Path dependence, organizational diversity and the 
problem of institutional change in the US economy, 1900–1950. Socio-Economic 
Review, 5: 47-80.  

Schneiberg, M., King, M. ve Smith, T. 2008. Social movements and organizational form: 
Cooperative alternatives to corporations in the American insurance, dairy, and grain 
industries. American Sociological Review, 73: 635-667. 

Scott, R.W. 2001. Institutions and organizations. Sage: Thousand Oaks. 
Üsdiken, B. ve Wasti, S.A. 2009. Preaching, teaching and researching at the periphery: 

Academic management literature in Turkey, 1970–1999. Organization Studies, 30: 
1063-1082. 

Weingart, P. 2005. Impact of bibliometrics upon the science system: Inadvertent consequences? 
Scientometrics, 62: 117-131. 

Yuksekogretim Kurulu. (2007). Turkiye’nin yuksekogretim stratejisi [Higher education 
strategy of Turkey]. Ankara: Yuksekogretim Kurulu. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 31 

KURUMSAL MANTIKLARIN YEREL POPÜLASYONLAR �Ç� OLU�UM SÜREC�: 
ÇE��TLENME VE TÜRDE�LE�MEYE YÖNEL�K B�R DE�ERLEND�RME1 

 
 

Mustafa M. Göko�lu 
 

Ba�kent Üniversitesi  
Yönetim ve Organizasyon Doktora Programı Ö�rencisi 

 
ÖZET 

 
Kurumsal mantık yazınında bireysel sosyal eylemi biçimlendirici bir unsur olarak mantıklar ele 
alınmaktadır. Ancak belirli co�rafi konumlarda ya�ayan ve yerel bir popülasyondan olu�an 
topluluklara özgü kurumsal mantıkların hangi ko�ullar altında çe�itlilik gösterdi�inin cevabı 
henüz bulunamamı�tır. Bu çalı�mada ise söz konusu soru, toplulukların birbirleri ile olan 
etkile�imi ve topluluk dahilinde görülen kurumsal süreçlerin niteli�i açılarından cevaplanmaya 
çalı�ılacaktır. 
 
Anahtar Kelimeler: Kurumsal mantıklar, co�rafi konum, mantık çe�itlenmesi ve türde�le�mesi, 
yerel popülasyonlar 

 
Kurumsal mantıkların kültürel açıdan de�erlendirildi�i ara�tırmalar en geni� anlamıyla Pierre 
Bourdieu’nun The Logic of Practice (1990) adlı kitabı do�rultusunda geli�erek bir çalı�ma 
alanına dönü�mü�tür. Bourdieu’ya (1990) göre; nesnel yakla�ımlar kuramsal bilgi ile pratik 
bilgi arasında temelden bir süreksizli�in yaratılmasına neden olmakta ve bilim öncesi 
tecrübeden gelen bilimsel açıklamanın sosyal dünyayı tanıma mücadelesine meydan 
okumaktadır (Bourdieu, 1990). Ba�ka bir deyi�le, sosyal bilim ikincil düzey bir kurgu olarak 
de�erlendirilmekte, kısıtlamalardan ve zorunluluklardan özgürle�menin aksi tarafında yer alan 
pratik mantıklar do�ruya eri�ilebilen yollar olarak görülmektedir (Bourdieu, 1990). 
Bourdieu’nun (1990) ardından gelen di�er çalı�malar, kurumsal mantıkları insan davranı�ı 
üzerindeki etkisi bakımından de�erlendirerek yazındaki zenginle�meye katkıda bulunmu�tur. Bu 
anlamda yapılan ilk çalı�malar, mantı�ın insan davranı�ı üzerindeki te�vik edici ve kısıtlayıcı 
özellikleri ile sosyal olarak in�a edilen anlamlandırmaların yer aldı�ı sembolik sistemler 
üzerinde durmu�tur (örn. Friedland ve Alford, 1991). Daha sonra gelen ara�tırmalar ise, 
kurumsal mantıkların sosyal eylemi �ekillendirdi�i önerisinin ötesine geçerek, belirli etki 
alanlarına ve bölgelere özgü kurumsal mantıkların yaratıldı�ı süreçleri incelemi�tir (örn. 
Dimaggio, 1997; Saxenian, 1996). Son olarak kurumsal mantık yazınındaki güncel çalı�malara 
baktı�ımızda kar�ımıza, co�rafi konumlara özgü mantıkların birbirlerine üstün gelme yarı�ının 
ve bu rekabetin ilgili endüstrilerde do�urdu�u sonuçların ara�tırıldı�ı incelemeler çıkmaktadır 
(örn. Thornton, 2001, 2002; Scott, 2001; Scott ve di�erleri, 2000; Lounsbury, 2007; Marquis ve 
Lounsbury, 2007; Misangyi ve di�erleri, 2008; Mangematin ve Baden-Fuller, 2008) 

 
Kurumsal mantıkların; sosyal olarak in�a edilme özelli�i sayesinde, yeni kurumsalcılık 
yakla�ımı içerisinde bireysel davranı�ı do�rudan yönetebilmeye dönük bir nitelik kazandı�ını 
söylemek mümkündür. Bireysel sosyal eylemi biçimlendirici yapılar olarak kurumsal 
mantıkların çalı�ılması sonucunda, belirli etki alanlarına özgü kurumsal mantıkların olabilece�i 
dü�üncesinin ortaya çıkmasının, büyük ölçüde yeni kurumsalcılı�ın geli�imine ba�ımlı bir yol 
izledi�i görülebilir. Bu açıdan bakıldı�ında  Friedland ve Alford’un (1991) ardından Dimaggio 
kurumsal mantıkları; “dı�sal göreneklerin ve uyarıcıların içsel ve zihinsel dokular ile etkile�imi 
sonucunda, rutin davranı�ın ortaya çıkmasını sa�layan yapılar” olarak tanımlamı�tır 
                                                
1 Bu çalı�manın ba�langıcından sonuna kadar önerileri ve çok de�erli katkıları ile her zaman yol gösteren 
Prof. Dr. �ükrü Özen’e ve Yrd. Doç. Dr. Çetin Önder’e �ükranlarımı sunarım. 
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(1997: 277). Ayrıca bu tanım kültürün birbiri ile tutarsızlık gösteren parçalara da�ılmı� do�ası 
ile ters dü�memekte ve kurumların sa�ladı�ı görenek ve �ema tabakalarının kavramsalla�tırıldı�ı 
kısıtlı uyumluluk görü�ünün ötesine geçebilmektedir (Dimaggio, 1997). Herhangi bir sosyal 
sistem içerisinde etkile�imde bulunan tarafların sayısı az oldu�u ve bu nedenle tanıdık 
ili�kilerinin devreye girdi�i durumlarda, kurumsalla�mı� bir forma veya düzenleyici bir örgütler 
arası örgüte ihtiyaç duyulmayabilir (Leblebici ve Salancik, 1982). Bununla birlikte olası 
tarafların sayısı arttıkça katılımcılarca görülen i�ler hızlanmaya ba�lar ve mübadele sürecinin 
kolayla�tırılmasını sa�layacak ve katılımcıların davranı�larını yönlendirebilecek bir yapı 
gereksinimi ortaya çıkar (Leblebici ve Salancik, 1982). Bu anlamda eyleme olanak veren 
mantıkların belirli etki alanları ile ba�da�tırılması, insanların bir etki alanından di�erine 
geçtiklerinde bakı� açılarının, tutumlarının, tercihlerinin ve e�ilimlerinin temelden bir de�i�ime 
u�rayabilmesini açıklayabilmekte ve kültürel anlamlandırmaların söz konusu etki alanları arası 
da�ılmı� ve çe�itlenmi� olabilece�ini gün ı�ı�ına çıkartmaktadır (Dimaggio, 1997). 

 
CO�RAF� KONUMUN ETK�LER� 

 
Co�rafi konum farklıla�ması ile ortaya çıkan ayırt edici özellikteki sosyal hareketleri kurumsal 
mantık bakı� açısından de�erlendiren ara�tırmaların görece az sayıda olması, alandaki yanıt 
bekleyen soruların ço�almasına neden olmaktadır. Söz konusu mantık farklılıkları daha çok 
bölgeler üzerinden (Saxenian, 1996) ve kentler üzerinden (Marquis, 2003; Lounsbury, 2007) 
incelenmi�tir. Belirli etki alanlarına ve bölgelere özgü kurumsal mantıkların olu�tu�unu öngören 
çalı�malara paralel olarak, kurumsal mantık yazınındaki co�rafi konum – endüstri dahilinde ve 
co�rafi konumlar – endüstriler arası birbirleriyle çatı�an kurumsal mantık ara�tırmalarının 
oldukça ilgi çekti�i görülmektedir (örn. Thornton, 2001, 2002; Scott ve di�erleri, 2000; 
Townley, 2002; Lounsbury, 2007; Marquis ve Lounsbury, 2007). Ilinitch ve Zeithaml (1995), 
tedarik zincirinin aynı dikey evresinde bulunan örgütlerin benzer �ekillerde yönetilebilece�i 
dü�üncesine dayanarak Galbraith’in (1983) yerçekimi merkezi kavramını, ili�kilendirilebilir 
stratejilerin yönetsel düzeyde firma performansına olan etkisini incelemek üzere kullanmı�, en 
iyi ili�kilendirilebilir stratejilerin endüstrilere özgü özellikler dikkate alınarak 
geli�tirilebilece�ini öngörmü�tür. Farklı endüstriler de�i�ik çe�itlenme profillerine sahip 
olabilmekte, ürün ili�kilendirilebilirli�i ile firma performansı arasındaki ili�ki endüstrinin yer 
aldı�ı konuma gömülü bir nitelik ta�ıyabilmektedir (Ilinitch ve Zeithaml, 1995). Bu anlamda 
endüstrilere özgü özelliklerin biribirinden farklıla�ması önem kazanmakta ve tarihsel olarak 
olu�an yer çekimi merkezlerinden uzakta i�levini sürdüren örgütlerin ba�langıç ba�arılarını 
sa�layan de�erleri ve rutinleri, yeni merkezlerinde geçerlili�ini yitirebilmektedir (Ilinitch ve 
Zeithaml, 1995). Ba�ka bir deyi�le, co�rafi konumun birbirine ba�lanmı� unsurlardan olu�an bir 
a�düzene�i üzerinde sahip oldu�u etki, toplulukların ayrı ayrı de�erlendirilmesi ile ortaya çıkan 
tarihsel ko�ullara ba�ımlı bir çe�itlilik göstermektedir (Marquis, 2003). 

 
Saxenian (1996) de�i�ik co�rafi konumlara ba�ımlı geli�en sosyal, kurumsal ve teknik 
dokuların mevcut oldu�unu ve büyük firmalar incelenirken, söz konusu dokular ile olan 
ili�kilerin ço�u zaman göz ardı edildi�ini öngörmektedir. Bölgesel mantı�ı rahat olarak 
tanımlanan Kaliforniya ile bölgesel mantı�ı so�uk ve sakin olarak tanımlanan Boston arasındaki 
farklılık, alana yerle�ik örgütlerin 1980’lerde ortaya çıkan krize verdikleri toplu tepkiyi ve 
üretken örgüt algılayı�larını do�rudan etkilemi�, söz konusu farklılık, aslında endüstriyel 
uyumun yerel belirliyicileri olarak kendisini göstermi�, sonuçta rekabetçi avantajı sa�layan bir 
unsur olarak ortaya çıkmı�tır (Saxenian, 1996). Silikon Vadisi a� düzene�i temelli bir 
endüstriyel sistem olarak esnek uyumlamayı ve toplu ö�renmeyi gev�ek ba�lı parçaların 
birbiriyle olan etkile�imi sayesinde sa�larken, Rota 128 küçük sayıda görece birbiriyle birle�mi� 
firmalardan olu�an ve kararlılık ile özgüveni te�vik edici bölgesel kültür içinde yer alan bir 
endüstriyel sistemi kendi içinde yaratmı�tır (Saxenian, 1996). Daha üst ölçekli bir bakı� 
açısından de�erlendirildi�inde ise ulusal düzeyde ya�amını sürdüren kurumsal mantıklar, 
mesle�e yönelik bilgilerin edinildi�i farklı e�itim süreçlerine yönelimi biçimlendirebilmekte, 
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insanların ki�isel özellikleri e�itim tercihlerinde büyük bir rol üstlense de, söz konusu tercihler 
belirgin kurumsal mantıkları içinde barındıran ulusal yönetim biçimlerine uygun olarak 
olu�maktadır (Luo, 2007). Devletçili�in ve loncacılı�ın dü�ük oldu�u ülklerdeki insanlar, her iki 
olgunun yüsek oldu�u ülkelerdeki insanlara gore, dar ve teknik yo�un bir e�itim almaktansa 
kapsamlı bireysel geli�imin sa�landı�ı devamlı e�itim sürecini tercih etmektedirler (Luo, 2007). 
Öte yandan Thornton (2002) ekonomik güçlerin örgütleri güçlü bir �ekilde etkilemesine ra�men 
kurumsal yakla�ım açısından bakıldı�ında aktörlerin söz konusu ekonomik güçlerin anlamlarını 
ve sonuçlarını yorumlamalarının, daha yüksek düzey kurumsal mantıklara ba�lı olarak 
gerçekle�ti�ini açıklamaktadır. Kurumsal baskılar örgütlerin sorun tanımlamalarını 
biçimlendirebilmekte, sorunların çözümü için benimsenmesi gereken örgütsel strateji ve yapılar 
in�a edilmekte, ortaya çıkan de�i�im ile yeni bir kurumsal mantık olu�tu�unda ise, eski örgütsel 
formlara sahip örgütler ola�an dı�ı olarak görülerek de�i�im baskılarına maruz bırakılmaktadır 
(Thornton, 2002). 

 
Co�rafi konuma ba�lı olarak uygun davranı� modellerinin büyük farklılık göstermesi 
durumunda, söz konusu farklılıkların örgütün bili�sel ve karar verme mekanizmalarını 
biçimlendiren mantıklar içinde yer alması önem kazanmaktadır (Lounsbury, 2007). Bu açıdan 
bakıldı�ında Scott (2001) kurumların; kendilerinden önce gelen kurumlara meydan okuyarak, 
bazı nitelikleri ödünç alarak ve onların yerine geçerek sosyal olarak in�a edildi�ini 
öngörmektedir. �nanç sistemlerinin, formların ve örgütlenmeye dair kavramların yayılımı, 
dü�üncelerin kolay ta�ınabilirli�i sayesinde temel olarak kültürel ta�ıyıcılar ile sa�lanmakta, 
belirli sosyal a� düzenekleri içerisinde dola�ımını sürdürebilmektedir (Scott, 2001). Co�rafi 
konumlara özgü in�a edilen mantıkların de�i�ime direnmesi; topluluk düzeyinde aktörlerin 
sahip oldukları ve içinde bulundukları toplulu�a özgü bir yöneti�im mantı�ını, dı�arıdan bir etki 
ile gelen ulusal yöneti�im mantı�ına kar�ı koruması �eklinde kendisini gösterebilmektedir 
(Marquis ve Lounsbury, 2007). Buradan hareketle, de�i�ik co�rafi bölgelerin standartla�ması 
sayesinde elde edilen verimlilik, benimsenegelen yerel de�erlerin savunulması adına ilgili 
topluluklarca reddedilebilmekte, farklı co�rafi konumlara yerle�ik kurumsal mantıklar bazı 
pazar faaliyetlerinin temelini olu�tururken, örgütlerin ekolojik açıdan ortaya koydu�u karı�ımı 
do�rudan etkilemektedir (Marquis ve Lounsbury, 2007). 

 
Co�rafi topluluktan gelen yerel anlamlandırmalar, normlar ve kurallar örgütsel uygulamaların 
me�rula�tırmasında kullanılan ölçütler olurken, uygulama çe�itlili�inin de�i�ik topluluklara 
özgü olu�abildi�i görülmektedir (Marquis ve di�erleri, 2007). Lounsbury (2007) Boston ve New 
York gibi de�i�ik konumlara özgü kurumsal mantıkların birbiriyle yarı�tı�ı bir çevrede 
e�biçimlilikten çok uygulama çe�itlili�inin görülebilece�ini savunmaktadır. Yeni bir 
uygulamanın yayılımı örgütsel benimseme davranı�ında çe�itlenmeye yol açan rekabetçi 
mantıklar tarafından biçimlendirilebilir (Lounsbury, 2007). Aslında yatırım fonları 
endüstrisinde yer alan New York merkezli performans mantı�ı ile Boston merkezli vekillik 
mantı�ı arasındaki yarı�, uygulama çe�itlili�inin co�rafi konum ile do�rudan ba�lantılı 
oldu�unu göstermektedir (Lounsbury, 2007). Marquis ve di�erleri (2007) ise topluluk 
düzeyindeki kurumsal baskıların, karın ençoklanması hedeflerini a�an ve sosyal yararın 
arttırılmasına yönelik yapılan davranı�lardan olu�an sosyal sorumluluk uygulamalarının, firma 
merkezlerinin yer aldı�ı metropolitan bölge ba�lamında tanımlandı�ını savunmaktadır. Bireyler, 
örgütler ve toplum iç içe geçen üç düzeyi olu�tururken, örgütsel ve toplumsal düzey kurumlar 
bireysel eyleme olanak veren veya eylemi kısıtlayan modelleri belirlemektedir (Thornton, 
2002). Kurumlar, co�rafi toplulukların veya örgütsel alanların özellikleri arasında yer almakta, 
co�rafi konumlara özgü kurumsal nitelikler söz konusu topluluklara gömülü karar verici 
eylemlerini �ekillendirmektedir (Marquis ve di�erleri, 2007). Örnek vermek gerekirse, 
birbirinden farklıla�an geli�im özelliklerine sahip olarak Kaliforniya’da yer alan Santa Barbara 
ve Ventura kentlerinde de�i�ik kurumsal gelenekler yerle�iktir ve buradaki örgütler, kentlere 
özgü gelenekleri sürdürürken topluluk düzeyinde “ekonomik kalkınma dokularını ve 
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düzeylerini” sosyal olarak in�a etmektedir (Molotch ve di�erleri, 2000, aktaran; Marquis ve 
di�erleri, 2007: 933). 
 

KURUMSAL MANTIK ÇE��TLENMES� VE TÜRDE�LE�MES� 
 
Misangyi ve di�erleri’ne (2008) gore; bir kurumsal mantı�ın katılımcılarını yönlendirmesi 
kendilerine tanımladı�ı roller ve zihinsel �emalar sayesinde olu�urken, söz konusu roller ve 
�emalar devamlılık sergileyen kurumsal uygulamaları etkilemekte, kurumsal mantı�ın sembolik 
etki alanını sürdürülebilmesi için bu uygulamaların katılımcılar tarafından sürekli 
canlandırılması gerekmektedir. Blatter (2003) ise kurumların sosyal olarak yapım ve dönü�üm 
süreçlerinin süreksiz bir nitelik gösterdi�ini savunarak, kurumsal mantıkların belirli bölge 
sınırları içerisinde olu�tu�unu, bölgeler arası kurumların incelenmesinin ise de�i�imi ve baskın 
kurumsal özellikleri açıklayıcı bir yöntem olarak kullanılabilece�ini ileri sürmektedir. 
Toplumun asıl kurumsal bölümleri olan aile, dinler, meslekler, devlet, �irket ve pazar birbirini 
tamamlayan ve birbiriyle çatı�an mantıkları ortaya çıkartmakta, kurumsal çatı�ma ve uygunluk 
bu temel üzerine sosyal olarak kurulmaktadır (Thornton, 2002). Örne�in, Amerika Birle�ik 
Devletleri’nde sa�lık hizmetleri alanında yer alan kurumsal mantıklar olarak mesleki egemenlik, 
federal sorumluluk ve yönetsel – pazar yönelimi mantıkları tanımlandı�ında, söz konusu 
mantıklara özgü ölçütlerin yöneti�im yapılarında, finansman kaynaklarında ve mesleki 
üyeliklerde çe�itlenmeye neden oldu�u ortaya çıkmaktadır (Scott ve di�erleri, 2000). Benzer bir 
�ekilde, Kitchener (2002) ulusal politika de�i�imleri öncesinde Amerikan sa�lık endüstrisinde 
ortaya çıkan yenilik çe�itlili�i sürecinde; akademik sa�lık merkezleri idarecilerinin yeni 
uygulamaları benimserken, endüstrinin yönetsel – pazar odaklı di�er aktörlerinin mit benzeri 
statüye sahip �irket evlili�inin verimlili�i olgusunu nasıl harekete geçirdiklerini ve alandaki 
baskın yönetsel yenilikçilik haline getirdiklerini gözler önüne sermektedir. Bu anlamda, �irket 
evliliklerinin etkili bir çözüm oldu�u miti herkesçe kabul edilerek gerçe�e dönü�mü�, harekete 
geçen yeni kurumsal mantık yönetsel davranı�ı biçimlendirerek bu do�rultuda eyleme geçen 
aktörlerin me�ruiyet kazanımını arttırmı�tır (Kitchener, 2002). 

 
Öte yandan Lounsbury (2001) alan düzeyinde faaliyet gösteren örgütlerin endüstriye dair yeni 
uygulamaların benimsenmesinde nasıl bir etkiye sahip oldu�unu, örgütsel uygulamaların 
içeri�inde çe�itlili�in ortaya çıkmasını sa�layan bir mekanizmanın sosyal olarak hareket 
geçmesi ile açıklamaktadır. Bu anlamda örgütün kurumsal güçlere kar�ı verdi�i mücadele hangi 
uygulamaları benimsemesi gerekti�ini yönlendirmekte, örgüt içi dinamikler ve alan düzeyindeki 
örgütler ile olan ba�lantılar kurumsal baskılara verilen tepkileri �ekillendirmektedir (Lounsbury, 
2001). Bazı örgütlerin do�al çevrenin korunması ve geri dönü�üm programları ile ilgili 
kurumsal baskılara geni� ölçekte ve adanmı�lık seviyesi yüksek bir biçimde tepki vermesinin 
yanında, di�er örgütler törensel bir davranı� sergileyebilmekte ve bu özellikler örgüt 
çalı�anlarına atfedilen rollerin farklıla�masında kendini göstermektedir (Lounsbury, 2001). 
Fligstein (2002) ise; endüstrilere dair sosyal yapıların, sosyal ili�kilerin ve kurumların pazar 
toplumu çerçevesinde otomatik olarak yaratılmadı�ını savunarak, tarihsel olarak devam eden 
faaliyetlerin insanları pazar avantajlarını en iyi �ekilde nasıl olu�turarak kullanımını 
sa�layabileceklerini dü�ünmeye götürdü�ünü açıklamı�tır. Kurumlar yerel bir popülasyonun 
sahip oldu�u sosyal ve ekonomik düzenin kayna�ı olarak tanımlanabilir (Davis ve Marquis, 
2005). Buradan hareketle poilitik – kültürel yakla�ım ı�ı�ı altında; rekabet ve yeni teknoloji 
kullanımı sayesinde belirli alanlarda baskın sistem kurma u�ra�ı içerisinde olan ekonomik 
aktörler, söz konusu alanlar içerisinde yer alan bireylerin yerel sosyal ili�kilerinin tanımlandı�ı 
yerel kültürü in�a ederler (Fligstein, 2002). Alanlara özgü yerel kültürlerin bili�sel parçalar 
içermesi, bireylerin de�i�ik sosyal ili�kileri ba�lamında kendi konumlarını yorumlamalarına 
yardımcı olmakta, anlamlandırma çerçeveleri sayesinde aktörler, düzenli olarak ili�kilerini 
sürdürdükleri di�er aktörlerin eylemlerini de�erlendirebilmektedirler (Fligstein, 2002). Aktörler 
arası çatı�ma oldu�unda ise, kurumsal mantık çe�itlenmesinden söz etmek mümkün olabilmekte 
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ve birbiri ile uyum göstermeyen mantıkların yüz yüze gelmesi sonucunda kültürel çatı�ma 
ortaya çıkmaktadır (Dimaggio, 1997). 

 
Kurumsal mantıklar sayesinde bireysel aracılar, bili�sel yetenekler, sosyal olarak in�a edilen 
kurumsal uygulamalar ve kurallara dair yapılar birbiri ile ba�lantı kurabilmektedir (Thornton ve 
Ocasio, 2008). Kültürün sembolik ve normatif unsurları kurumsal mantıklar aracılı�ıyla 
birle�tirilirken aktör davranı�ları yönlendirilmekte, eylemi sa�layan mantıklar kurumların 
görünmez bir parçasını olu�turmakta, bu anlamda bireysel ve örgütsel düzey çe�itlili�i, 
dura�anlı�ı ve dönü�ümü meydana getirmektedir (Thornton ve Ocasio, 2008). Yeni kuralların 
ve ilgili uygulamaların olu�turuldu�u süreçlerin ve ko�ulların incelenmesi durumunda kurumsal 
yaratıcılık, di�er yandan mevcut inançların, normların ve uygulamaların me�rulu�unu 
kaybetmesinin, kullanım dı�ına çıkmasının ve yeni kurallar, formlar ve senaryolarla 
de�i�tirilmesinin çalı�ılması durumunda ise kurumsal de�i�im ortaya çıkmaktadır (Scott, 2001). 
Örgütler bili�sel kısıtlılı�ın üstesinden, kurumsal mantıkları do�rultusunda sınırlı sayıda soruna 
ve çözüme odaklanarak gelmektedir (Thornton ve Ocasio, 1999, aktaran; Thornton, 2002). 
Baskın kurumsal mantı�a uygunluk ise, me�ruiyetin yanında rekabetçi avantaja ve de�i�im 
baskılarından sıyrılmaya olanak vermektedir (Thornton, 2002). Bu açıdan bakıldı�ında 
endüstrinin birbirinden farklı mantıklarını benimseyen de�i�ik kategorideki aktörleri, hedefleri 
ve stratejileri bakımından ba�lı bulundukları mantık çerçevesinde hareket ederler ve birbirine 
uyum göstermeyen özellikler sergiler (Lounsbury, 2007). Kurumsal mantıkların endüstri içi 
uygulama farklıla�masına neden olması, performans ve verimlilik gibi teknik mekanizmaların 
daha geni� ölçekteki kurumsal inançlara sıkı sıkıya ba�lı do�asına i�aret etmektedir (Lounsbury, 
2007). Bu nedenle ulus devletlerin baskın politik topluluk in�asına ve kurumsal kontrol 
süreçlerine meydan okunan bir ortam, farklı ve çe�itli politik toplulukların ve kurumların 
olu�umu sayesinde meydana gelebilmekte, kurumsal giri�imciler açısından topluluklara özgü 
duyu�sal sembollerin yaratıldı�ı sürecin önemi giderek artmaktadır (Blatter, 2003). 
 

YEREL POPÜLASYONLAR ARASI ETK�LE��M VE KURUMSAL SÜREÇLER 
 
Audia ve di�erleri (2006) örgütsel popülasyonlara özgü yapısal ili�kiler nedeniyle, kurulma 
oranlarında popülasyonların yer aldı�ı co�rafi konumlar arası çe�itlilik ya�andı�ını 
savunmaktadır. Yerel toplulukların pazara ili�kin konumları firmaların kurulu� a�amasında 
ortaya koydukları mekansal da�ılımı etkilerken, co�rafi da�ınıklık uygun hale gelebilmekte ve 
örgütlerin elde ettikleri faydalar ula�ım ekonomilerinin ötesine geçebilmektedir (Audia ve 
di�erleri, 2006). Ayrıca co�rafi konumlar arası mesafe arttıkça do�rudan ba�lantı kurmaya 
dayanan popülasyonlar arası ili�kilerin, ba�langıçtaki kurulu� oranlarına olan etkisi azalmakta, 
popülasyonların yapısı ise kaynaklara ve bilgiye ula�abilirlik bakımından kolayla�tırıcı ve 
zorla�tırıcı bir mekanizmaya dönü�ebilmektedir (Audia ve di�erleri, 2006). Bununla birlikte 
kolayla�tırıcı ve zorla�tırıcı bir mekanizma olarak popülasyon yapısının altında, aslında baskın 
kurumsal mantıkların yattı�ı söylenebilir. Buradan yola çıkarak, kurumsal mantıkların yerel 
popülasyonlar ve alanlar dahilinde canlandırılarak pazar, endüstri ve örgüt düzeylerinde hayat 
bulmasının (Thornton ve Ocasio, 2008) ve örgütlerin kurulma oranlarında, popülasyonların 
yapısına ba�lı olarak co�rafi konumlar arası çe�itlilik ya�anmasının (Audia ve di�erleri, 2006) 
yanında, kurumsal mantıkların olu�umunu sa�layan unsurlardan biri olarak co�rafi konumlar 
arası etkile�im görülebilir. 

 
Fligstein’a (2002) göre alanların etkile�imi, gücü görece daha fazla olan toplulukların kabul 
edilebilir kültürel kuralları koyarak, güçlerini yeniden yaratmalarını sa�lamaktadır. Yerel 
popülasyonların etkile�iminden kaynaklanan çekim kuvvetlerinin söz konusu popülasyonlar 
arası mesafe ile büyüklü�e dayandı�ı dü�ünüldü�ünde ise; kurumsal mantıkları hem 
biçimlendirici hem de mantık çe�itlenmesini sa�layıcı bir etken olarak topluluklar arası 
etkile�im görülebilir. Bu anlamda ba�lı bulundukları yerel popülasyonlar veya endüstriler 
içerisinde örgütlerin do�up büyümeleri ile elde ettikleri ba�langıç ba�arılarının yerçekimi 
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merkezi olarak tanımlanması ile birlikte (Galbraith, 1983), yerel popülasyonlar arası 
etkile�imden kaynaklanan çekim kuvvetlerinden de söz etmek mümkündür. Mekansal 
etkile�imin ölçüm yöntemi olarak ula�ım sistemlerinin olu�turulmasında kullanılan yerçekimi 
modeli, iki topluluk arasında var olan çekimin söz konusu toplulukların kütleleri ile do�ru 
orantılı, aralarındaki mesafe ile ters orantılı bir ili�ki içerisinde oldu�unu öngörmektedir (örn. 
Rodrigue ve di�erleri, 2006). Bu anlamda topluluklar veya kentler olarak ele alındı�ında iki 
konum arası olu�an etkile�imin kuvvetinin; nüfus sayıları çarpımının iki konum arasındaki 
mesafe ile bölünmesi sonucunda ortaya çıkan de�er ve bu de�erin orantılı bir sabit de�er ile 
çarpımından elde edilebilece�i kabul edilmektedir. 
 
Söz gelimi, i�birli�inden çok rekabete dayanan endüstriyel ili�kiler ve kapitalist üretim tarzı 
varsayımları göz önüne alındı�ında kurumsal mantık yazınında yer alan ara�tırmalar; bir yerel 
toplulu�un di�er bir yerel topluluk ile etkile�iminin, kurumsal mantıkların birbiriyle yarı�masına 
ve baskın bir kurumsal mantı�ın olu�umuna yol açabildi�ini göstermektedir (örn. Lounsbury, 
2007; Marquis ve Lounsbury, 2007). Bu anlamda farklı co�rafi konumlarda yer alan yerel 
popülasyonlar arası etkile�imin artması ile yerel popülasyonlar dahilinde bir kurumsal mantı�ın 
baskın olması arasında do�ru orantılı bir ili�ki oldu�u dü�ünülebilir. Öte yandan farklı co�rafi 
konumlarda yer alan yerel popülasyonlar arası etkile�imin azalması, yerel popülasyonlar 
dahilinde görülen kurumsal mantık çe�itlenmesinin ortaya çıkmasına olanak veren bir unsur 
olarak de�erlendirilebilir. 

 
Öneri 1. Belirli bir yerel toplulu�un etrafında yer alan di�er yerel topluluklarla olan 

etkile�iminin görece yüksek oldu�u durumlarda, topluluk içi kurumsal mantık çe�itlenmesinin 
ortaya çıkma olasılı�ı dü�ük olacaktır. 

 
Öneri 2. Belirli bir yerel toplulu�un etrafında yer alan di�er yerel topluluklarla olan 

etkile�iminin görece dü�ük oldu�u durumlarda, topluluk içi kurumsal mantık çe�itlenmesinin 
ortaya çıkma olasılı�ı yüksek olacaktır. 
 
Amerika Birle�ik Devletleri’ndeki radyo yayımcılık endüstrisinde yer alan kurumsal 
uygulamaların, örgütlerin birbirleriyle a� düzenekleri ve kültürel faktörler gibi yollarla 
etkile�imlerinin sonucunda zaman içinde nasıl de�i�ti�i incelendi�inde; rekabet baskısını görece 
fazla hisseden ve endüstrinin büyük örgütlerine göre çok daha fazla miktarda koordinasyon 
sorunlarıyla kar�ıla�an çevresel örgütlerin belirli bir yenilikçilik uygulamasını benimsemesinin, 
endüstrideki büyük örgütlerin benimsenen yenili�in avantajlarını görmesine ve mevcut 
uygulamalarını benimsenen yenili�in ı�ı�ı altında de�i�tirmesine yol açtı�ı ortaya çıkmaktadır 
(Leblebici ve di�erleri, 1991). Öte yandan Bhappu (2000) Jopan �irketlerinin a� düzene�i 
�eklinde örgütlenmesi ile yönetsel uygulamalarının altında bir kurumsal mantık olarak Japon 
aile yapısının yatmakta oldu�unu ve aile mantı�ının kurumlar tarafından benimsenmesi zorunlu 
bir yapı olarak gösterilmemesinin ötesinde, aslında Jopan hükümetinin söz konusu mantı�ı 
yıkabilmek için çaba harcadı�ını savunmaktadır. Bu noktada de�erlere ve mevcut sosyal 
eylemler ile sosyal yapıların yarattı�ı davranı� dokularına ba�lılı�ın bir sonucu olarak aile 
mantı�ının sürmesi, Japonya’daki örgüt üyelerinin bireysel tercihlerinin ve etkile�imlerinin bir 
yansıması olarak kar�ımıza çıkmaktadır (Bhappu, 2000). 
 
Sherer ve Lee (2002) ise; kurumsal de�i�imin nasıl gerçekle�ti�inin kaynak ba�ımlılı�ı ile 
kurumsal kuramı birle�tiren bir yakla�ım e�li�inde anla�ılabilece�ini öngörmektedir. Kurumsal 
de�i�im ihtiyacı temel olarak kaynakların yetersiz olmasından kaynaklanmakta, de�i�imin 
ba�arılı bir �ekilde uygulamaya koyulabilmesi adına gereken me�ruiyet büyük örgütlerin model 
alınması �eklinde kazanılmakta ve de�i�imin gerçekle�mesi sa�lanmaktadır (Sherer ve Lee, 
2002). Ayrıca yüksek prestijli örgüt üyelerinin gerçekli�i yeniden in�a etmek amacıyla medyayı 
kullanarak yeni teknik gerekçeler ürettikleri ve içinde bulundukları toplulu�un kurumsal 
de�i�imi nasıl algıladıklarını etkin bir �ekilde yönlendirebildikleri görülmü�tür (Sherer ve Lee, 
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2002).  Bu noktada teknik gerekçeler ile birlikte bireylerin bili�sel özelliklerinin dönü�üme 
u�ratıldı�ını ve aslında in�a edilen yeni gerçekli�in aynı zamanda yeni bir kurumsal mantı�ı 
temsil edebilece�ini söylemek mümkün olabilir. Bhappu’nun (2000) Galvin’den (1999) 
aktardı�ına göre; topluluklar dahilinde belirli zaman evrelerinde kurumsal mantıklar 
birbirleriyle yarı�abilmekte, di�er zaman evrelerinde ise baskın bir tür kurumsal mantık ortaya 
çıkabilmektedir. Di�er taraftan Lounsbury (2002) eski kurumsal mantıkların yıkılarak 
yenilerinin in�a edildi�i süreci kurumsal mantık dönü�ümü olarak tanımlamı� ve söz konusu 
süreçte, aktörlerin sosyal durumları ile ilgili yeni taleplerde bulunmalarına olanak sa�landı�ını 
öngörmü�tür. Bu açıdan bakıldı�ında kurumsal mantıkların, sosyal davranı�ı te�vik edici ve 
kısıtlayıcı niteliklerine ba�lı olarak zaman içinde evrim geçirdi�i dü�ünülebilir. Ba�ka bir 
deyi�le, belirli dönemlerde kurumsal mantıklar sosyal olarak yapılmakta, di�er dönemlerde 
yıkılmakta ve bu dönü�üm süreci toplumsal dengenin sürdürülebilir do�ası ile e�güdümlü olarak 
olu�maktadır. Ayrıca kurumsal dönü�üm süreçlerinin ardından belirli mantıkların sıkıca 
yerle�ti�i ve sosyal davranı�ın daha tahmin edilebilir oldu�u görece dura�an evreler ortaya 
çıkabilmektedir (Lounsbury, 2002). 
 
Örgütlerin içinde yer aldıkları sosyal yapıya uygun hale gelmeleri sayesinde elde ettikleri 
me�ruiyet (Meyer ve Rowan, 1997; Tolbert ve Zucker, 1983; DiMaggio ve Powell, 1991), bu 
örgütlerin zaman içinde hayatta kalmak için ihtiyaç duydukları kaynakları temin etmeleri adına 
ba�ımlılık ili�kilerinin de kurumsalla�masını sa�lamakta ve örgütlere ait kaynak ba�ımlılı�ı 
düzeylerinin farklıla�ması, idari ofislerin sayısından ve yönetsel ili�kilerden ba�ımsız hale 
gelebilmektedir (Tolbert, 1985). Ayrıca kaynaklara ba�ımlılı�ın artmasının sonucunda olu�ması 
beklenen idari çe�itlenme, kurumsal çevrenin tanımlarına uygun olarak ancak geleneksel sosyal 
yapı ile ba�lantısı olmadı�ında ortaya çıkmaktadır (Tolbert, 1985). Buradan yola çıkarak, 
kurumsal süreçlerin dönü�üm ve dura�an evreler olarak sınıflandırılabilece�i dü�ünüldü�ünde 
(Lounsbury, 2002), çe�itlilik ve yeni kurumsal uygulamalar yaratma ihtiyacının kaynak 
miktarının görece az oldu�u ko�ullar altında ortaya çıkaca�ı öngörüsü (Sherer ve Lee, 2002), 
belki de farklı kurumsal süreçlerin endüstrilerin de�i�ik evrelerinde egemen olabilmesi e�li�inde 
genel geçer özelli�ini kaybetmektedir. Amerikan radyo yayımcılık endüstrisi ba�lamında 
oldu�u gibi (Leblebici ve di�erleri, 1991), baskın kurumsal süreçlerin dura�an nitelik ta�ıyan 
süreçler ile ili�kilendirilebilmesi sonucunda ortaya çıkan kaynakların görece az olması ile 
uygulama çe�itlenmesi, baskın kurumsal süreçlerin dinamik bir nitelik ta�ıması durumunda 
farklı bir kurumsal de�i�im yolu izleyebilir. Ba�ka bir deyi�le, yenili�i benimseyen örgütler 
açısından kurumsal çevrenin kalıcı bir özelli�e sahip olmamasının, ancak kurumsalla�mı� 
tanımlara uygun olarak evrim geçirmesinin yanında (Leblebici ve di�erleri, 1991), dura�an 
süreçlerde veya dinamik süreçlerde gerçekle�en evrim bakımından farklı kurumsal de�i�im 
yollarının olu�abilece�i söylenebilir. 

 
 

Ç�ZELGE 1. Topluluklar �çinde Görülen Kurumsal Mantık Çe�itlenmesinin ve 
Türde�le�mesinin  Kaynaklara ve Sürece Dayalı Bir Tipolojisi 
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Öneri 3. Yerel toplulukların dönü�üm süreçlerinde kurumsal mantıklar; kaynakların 

elveri�li oldu�u durumlar çe�itlenme, kaynakların kısıtlı oldu�u durumlarda ise türde�le�me 
sergileyecektir. 
 

Öneri 4. Yerel toplulukların dura�an süreçlerinde kurumsal mantıklar; kaynakların 
elveri�li oldu�u durumlarda türde�le�me, kaynakların kısıtlı oldu�u durumlarda ise çe�itlenme 
sergileyecektir. 
 

TARTI�MA 
 
Yerel popülasyonlar dahilinde çe�itlenme ve türde�le�me gösterebilen kurumsal mantıklar, 
yönetimin sosyal ba�lama gömülü do�asının kendi içinden anla�ılması sürecinde belki de 
incelenmesi gereken en belirgin unsur olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Kurumsal mantık 
ara�tırmalarının görece güncel niteli�i dü�ünüldü�ünde ise, bu alanda yapılan çalı�maların 
co�rafi konum – etki alanları ve ortak bili�sel özellikler – zihinsel �ema olu�umu ili�kilerinin 
nasıl meydana geldi�ini açıklamada kapsamlı bir bilgi birikimine sahip olmadı�ını söylemek 
mümkündür. Aslında yapılan ilk çalı�maların insan davranı�ı üzerinde te�vik edici ve kısıtlayıcı 
bir unsur olarak sosyal olarak in�a edilen anlamlandırmalardan olu�an kurumsal mantıkları 
görmesi (Bourdieu, 1990; Friedland ve Alford, 1991), söz konusu alan çalı�malarının önünü 
açmı�tır. Bununla birlikte insan davranı�ını biçimlendirici özellikteki mantıkların gün ı�ı�ına 
çıkartılması, yerel popülasyonlara özgü mantıklar arası rekabetin ve ilgili endüstrilerde ya�anan 
uygulama çe�itlenmesinin ile türde�le�mesinin revaçta olan bir çalı�ma alanına dönü�ümünü 
sa�lamı�tır. 

 
Göreneklerin zihinsel dokular ile etkile�imi sayesinde in�a edilen kurumsal mantıklar rutin 
davranı�ların ortaya çıkmasına, toplumsal ya�amda birbiri ile uyumsuzluk gösteren mantıkların 
aynı etki alanına sahip olma giri�imleri ise kültürel çatı�maya neden olmaktadır (Dimaggio, 
1997). Mantıkların yerel popülasyonlar ile ba�da�tırılması, bir etki alanından di�erine 
geçtiklerinde bireylerin bakı� açılarının, tutumlarının, tercihlerinin ve e�ilimlerinin temelden bir 
dönü�üme u�rayabilmesinin nedenlerini açıklamaya yardımcı olmaktadır (Dimaggio, 1997). 
Ayrıca kurumsal mantıkları içine alan yerel kültür çe�itli toplulukların bir arada kalmasında 
öncü rolü üstlenirken, emek pazar davranı�ından örgütlerin risk alma derecelerine kadar her�eyi 
tanımlayan bir unsur haline gelebilmektedir (Saxenian, 1996). Bu açıdan bakıldı�ında kendi 
çevrelerinde yatan sosyal ve kurumsal düzenlemelere gömülü olan örgütler, kültür ve 
endüstriyel yapı ile birlikte endüstriyel sistemi olu�tururken, sosyal etkile�im dokularının 
rutinle�mesini ve düzenli olarak sürdürülebilmesini belirli ba�lamlara özgü kurumlarla olan 
ili�kileri sayesinde sa�lamaktadır (Saxenian, 1996). Yerel popülasyon dahilinde yer alan söz 
konusu kurumlar, payla�ılan anlamlandırmalardan ve uygulamalardan olu�an yerel kültür 
tarafından biçimlendirilmekte ve sosyal etkile�im aracılı�ıyla sürekli yeniden in�a edilen yerel 
kültür, aynı zamanda bölgesel kurumlar tarafından da �ekillendirilmektedir (Saxenian, 1996). 

 
Yerel kültür ı�ı�ı altında belirli endüstrilerde yer alan kurumsal mantık çe�itlili�i, mantıkların 
birbirinden ayrı ve evrimsel olarak sınıflandırılabilmesine olanak vermektedir (örn. Thornton, 
2001, 2002; Lounsbury, 2007; Scott, 2001; Scott ve di�erleri, 2000; Marquis ve Lounsbury, 
2007). Bu noktada mantıklara özgü ölçütler de biribirinden farklıla�makta, yöneti�im yapıları, 
finansman kaynakları ve mesleki üyelikler gibi konularda uygulama çe�itlili�ine neden 
olmaktadır (Scott ve di�erleri, 2000). Buradan hareketle mutlak üstünlü�ü elde etmek içi u�ra� 
veren inanç sistemleri olarak kurumsal mantıkların, yayılım ve benimsenme yoluyla etki 
alanları üzerinde egemen olmak adına hareket ettiklerini söylemek mümkün olabilir. Ba�ka bir 
açıdan bakıldı�ında, yerel popülasyonların etkile�im yoluyla endüstri düzeyinde sosyal olarak 
in�a ettikleri bazı mantıkların de�i�ime uyumlaması, di�er bazı mantıkların ise de�i�ime 
direnmesinden söz etmek mümkündür (Marquis ve Lounsbury, 2007). Söz gelimi, içinde 
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bulunulan toplulu�a özgü belirli bazı mantıklar kendilerini yeniden üretirlerken, dı�arıdan bir 
etki ile gelen yeni bir mantı�a kar�ı koyarak kendi varlı�ını sürdürebilme amacı do�rultusunda 
hareket edebilmektedirler (Marquis ve Lounsbury, 2007). Bu anlamda topluluklar düzeyinde 
aktörlerin sahip oldukları kanıksanmı� do�al �ablonların içsel veya dı�sal tetikleme olmadıkça 
dönü�üme u�rama olasılı�ının dü�ük oldu�u ve yeni �ablon üretiminin gerçekle�meyece�i 
gündeme gelmektedir (Özen, 2002). 

 
Kurumsal mantık ile ilgili yapılan güncel çalı�malar, topluluklara özgü kurumsal mantıklar arası 
rekabetin ortaya çıkması ile egemen bir kurumsal mantı�ın olu�umunu birbirini izleyen süreçler 
olarak ele almaktadır (Lounsbury, 2007; Marquis ve Lounsbury, 2007). Bu çalı�mada ise, 
co�rafi konum – etki alanları ve ortak bili�sel özellikler – zihinsel �ema olu�umu ili�kileri 
incelenerek, farklı co�rafi konumlarda yer alan topluluklar arası etkile�imin artması ile bu 
topluluklar dahilinde bir kurumsal mantı�ın egemen olması arasında do�ru orantılı bir ili�ki 
oldu�u önerilmi�tir. Daha açık bir ifadeyle, belirli bir toplulu�un etrafında yer alan di�er 
topluluklarla olan etkile�im gücü arttıkça, topluluk içi kurumsal mantık çe�itlenmesinin ortaya 
çıkmasının zorla�aca�ı savunulmu�tur. Bununla birlikte gücün parçanın bütün ile olan ili�kisi 
olarak tanımlanmasının da çalı�manın önerilerini destekler nitelikte oldu�u söylenebilir. Olası 
egemenli�ini ilan etmek için çaba gösteren bir kurumsal mantık, gücün ili�ki olarak tanımı bakı� 
açısından de�erlendirildi�inde daha yüksek ili�ki düzeylerinde ve etkile�im seviyelerinde baskın 
olabilme potansiyelini daha fazla arttırarak gücün odak noktası haline dönü�ebilir ve bireysel 
sosyal eylemi yönlendirebilecek anlamlandırmalara bu �ekilde sahip olabilir. 

 
Öte yandan uygulama çe�itlili�i ve yeni bir kurumsal mantık yaratma ihtiyacının kaynak 
miktarının görece az oldu�u ko�ullar altında ortaya çıktı�ı pek çok ara�tırmacı tarafından öne 
sürülmü�tür (örn. Leblebici ve di�erleri, 1991; Sherer ve Lee, 2002). Ancak söz konusu 
ihtiyacın ortaya çıktı�ı sürecin niteli�ine ba�lı olarak farklı uygulama çe�itlenmesi – 
türde�le�mesi yollarının olu�abilece�ini söylemek mümkün olabilir. Bu noktada kurumsal 
süreçler dönü�üm ve dura�an evreler olarak de�erlendirilebilir (Lounsbury, 2002) ve yeni bir 
kurumsal uygulama ihtiyacı ile kaynak miktarının görece az olması arasındaki do�ru orantılı 
ili�kinin, belki de farklı kurumsal süreçlerin de�i�ik endüstriyel evrelerde baskın olabildi�i 
dü�üncesi e�li�inde yeniden gözden geçirilmesi gerekmektedir. Amerikan radyo yayımcılık 
endüstrisi ba�lamında oldu�u gibi (Leblebici ve di�erleri, 1991), baskın kurumsal süreçlerin 
dura�an do�ası, kıt kaynaklar sonucunda uygulama çe�itlenmesinin ortaya çıkmasına neden 
olmaktadır. Ya�anan kurumsal sürecin nitelik farklıla�ması açısından de�erlendirildi�inde ise, 
baskın kurumsal süreçlerin dinamik bir nitelik ta�ıması durumunda alı�ılagelmi�in dı�ında 
olu�an bir kurumsal de�i�im yolunun izlenebilece�i gün ı�ı�ına çıkmaktadır. Bu anlamda 
toplulukların dönü�üm süreçleri ya�adı�ı evrelerde; kaynakların görece fazla olmasının mantık 
çe�itlenmesine, kaynakların görece kısıtlı olmasının ise mantık türde�le�mesine, di�er taraftan 
toplulukların dura�an süreçler ya�adı�ı evrelerde; kaynakların görece elveri�li olmasının mantık 
türde�le�mesine, kaynakların görece az olmasının ise mantık çe�itlenmesine neden olaca�ı 
dü�ünülebilir. 

 
Sonuç olarak, kurumsal çevrenin geçirdi�i evrim (Leblebici ve di�erleri, 1991), dura�an 
süreçlerde ve dinamik süreçlerde farklı kurumsal de�i�im yollarının olu�masına neden olabilir. 
Ba�ımsız de�i�ken topluluklar arası etkile�im, ba�ımlı de�i�ken ise mantık çe�itlenmesi olarak 
ele alındı�ında, etkile�imin baskın mantı�ın olu�umuna yol açarak rekabet etme gücünü 
arttırdı�ı görülebilir. Bu etki mekansal etkile�imin yerçekimi modeli kullanılarak ölçülebilir ve 
söz konusu etkinin, yerel popülasyonlar arası bili�sel özellik çe�itlili�ini farklı co�rafi 
konumlara ba�lı olarak geli�tirdi�i dü�üncesi, yönetimin sosyal ba�lama gömülü do�asının 
kendi içinden anla�ılması bakımından önemli bir yere sahiptir. 
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ÖZET 
 

Bu çalı�manın temel amacı örgütlerin yasal ve düzenleyici çevre kar�ısında göstermi� oldukları 
stratejik tepkilerin (uyum veya manipülasyon), Türkiye’de sigorta sektörünün tarihi geli�imi 
sürecinde etkilerini ve boyutlarını ortaya koyan kuramsal bir model olu�turmaktır. Çalı�ma 
sonunda ortaya konan kuramsal model, Türkiye’de dura�an bir yasal çevreden dinamik bir 
yasal çevreye süreç içerisinde dönü�üm oldu�unu ve bu de�i�im sürecinde sigorta �irketleri 
mevcut yasa ve ilgili örgütsel uygulamalarla e�biçimli bir hale geldi�ini ortaya koymaktadır. 
Tarihi süreç içerisinde devlet kaynaklı politika ve kurallar alandaki dura�anlı�ın ve de�i�imin 
en önemli kayna�ı olmu� bu süreçte örgütlerin göstermi� oldu�u stratejik tepkiler de farklılık 
göstermi�tir. 
 
Anahtar Kelimeler: Yasal ve Düzenleyici Çevre, Dura�anlık ve Dinamizm, Uyum ve 
Manipülasyon Stratejisi. 
 
Örgütlerin varlıklarını sürdürebilmeleri açısından, de�i�en çevresel ko�ullara göre kendilerini 
uyumlandırmaları önemlidir. Bu uyumlanma çabasının bir temel sonucu olarak örgütler 
çevreleri ile sürekli bir etkile�ime yönelirler ve bu sayede çevreleri ile arasındaki ili�kilerin 
karma�ıklı�ını asgari düzeye indirgemeye çalı�ırlar. Bu nedenle, örgütlerin içinde bulundukları 
çevrenin yapısı ve özellikleri önem kazanmaktadır. Örgüt yazınında, çevre unsuru bir çok 
çalı�mada farklı kuramsal temellerde detaylı �ekillerde incelenmi�tir. Ancak örgütlerin “yasal 
ve düzenleyici çevreleriyle” olan ili�kilerini konu edinen çalı�malar sınırlı sayıda kalmı�tır.  
 
Günümüzde tüm örgütler az veya çok yasal düzenlemeler ve müdahalelerle kar�ı kar�ıya 
kalmaktadır. Ülke yöneticileri tarafından uygulamaya sokulan yasal düzenlemeler bu noktada 
hem örgütler hem de endüstriler tarafından endi�e yaratacak boyutlara ula�abilmektedir (Reger 
ve di�erleri, 1992). Bir çok örgüt de�i�en yasal çevrenin etkileyici boyutundan nasibini 
almaktadır. Özellikle endüstrilerde artan evrenselle�me, düzenleyici çevrenin sınırlarını daha 
öteye kaydırmı� ve yeni rekabete dayalı bir ortam yaratmı�tır (Rugman ve Verbeke, 2000; 
Reger ve di�erleri, 1992). 
 
Örgütlerde yasal ve düzenleyici çevre kapsam olarak politik çevreyi de içinde barındırmaktadır. 
Örgütlerin politik çevreleri faaliyette bulundukları ülkede merkezi ve yerel resmi makamların 
ve bunlara ba�lı kurulu�ların siyasi otoritesini sa�ladı�ı bir kapsamda yer almaktadır (Ülgen ve 
Mirze, 2004: 82-83). Dolayısıyla birbirinden farklı siyasi oyuncuların bulundu�u bir politik 
çevrede alınacak kararlar da örgütleri dolaylı olarak etkileyecektir (Rugman ve Verbeke, 2000). 
Devlet ve hükümet rejimleri, seçim sonuçları, iktidar muhalefet ili�kileri, güç dengeleri, politik 
istikrar veya istikrarsızlık, politik saygınlık, resmi makamlarla ili�kilerin etkinlik derecesi, hak 
arama yöntemleri, devletin çe�itli organlarının i� hayatına müdahale e�ilimi, özelle�tirme veya 
devletle�tirme e�ilimleri gibi politik çevrede ortaya çıkan unsurlar, örgütlerin ve mesleki 
birliklerin geli�im sürecinde önemli rol oynayacaktır (Ülgen ve Mirze, 2004). 
 
Politik çevrede ortaya çıkan bu unsurlar örgütler üzerinde, yasal ve düzenleyici çevre 
kapsamında çıkarılan yasalar, yönetmelikler, kararnameler, içtihatlar veya kararlar gibi hukuki 
uygulamalarla i�lerlik sa�lamaktadır. Özellikle evrenselle�meyle birlikte örgütlerin çok uluslu 
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bir yapılanmaya yönelmesi ve farklı ülkelerde faaliyet göstermeleri ve bili�im ve teknolojinin 
geli�imiyle birlikte örgütlerin yenilikçilik anlamında çabalarını artırması örgütsel alanda da bir 
de�i�imi sürekli kılmaktadır ve bu de�i�im, devlet ve hükümetlerin de yasal anlamda yeni 
düzenlemeler yapmalarını zorunlu kılmaktadır. Ancak yasal düzenlemelerin, örgütsel alandaki 
süreklili�e her zaman cevap vermesi mümkün de�ildir. Do�al olarak bu tür durumlarda yasal 
bo�luklar ortaya çıkmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2004: 83). 
 
Di�er yandan örgütlerin, biraz önce bahsedildi�i gibi evrenselle�meyle paralel olarak 
rakiplerine göre avantaj yakalama adına farklı yasal çevrelerde (farklı ülkelerde) sınırlarını 
geni�letme arzusu o ülkelerdeki yasal düzenlemeleri de dikkate almalarını gerektirir (Rugman 
ve Verbeke, 2000). Dolayısıyla örgütlerin yasal düzenlemeleri takip etmesi önem ta�ır bir hale 
gelmi�tir. Özellikle örgütleri daha yakından ilgilendirmesi bakımından Ticaret Hukuku, �� 
Hukuku, Borçlar Hukuku, �cra �flas Hukuku, Vergi Hukuku ve bunlara ili�kin yönetmelikler 
günlük ya�amda daha kritik öneme sahiptir. 
 
Özetle, yasal ve düzenleyici çevredeki de�i�im, sadece örgütler açısından de�il aynı zamanda 
devlet, hükümet ve o devlete ba�lı çalı�an düzenleyici kurulu�lar açısından da aynı derecede 
önem arz etti�i söylenebilir (Smith ve Grimm, 1987). Ancak örgütler yasal ve düzenleyici 
çevrelerinde meydana gelen de�i�imlere benzer �ekillerde tepki vermemektedirler (Mahon ve 
Murray, 1981; Ungson ve di�erleri, 1985). Bu noktada örgütlerin dahil oldukları farklı mesleki 
birlikler, verecekleri tepkiler konusunda farklılık yarataca�ı gibi (Ungson ve di�erleri, 1985), 
bu mesleki birliklerin devletle olan yakın ili�kisi ve kar�ılıklı çıkara dayalı konumu da i� birli�i 
düzeyini belirleyecektir (Flingstein, 1991). Dolayısıyla bu noktada örgütlerin yasal ve 
düzenleyici çevreye iki yönlü bir tepki verdi�ini söylemek yanlı� olmayacaktır. Buna göre 
örgütler ya yasal ve düzenleyici çevreden gelen kurumsal baskılara uyum sa�layan (reaktif) bir 
konumda ya da yasal ve düzenleyici çevreyi de�i�tirmeye yönelik (proaktif) olarak çevreyle 
kar�ılıklı etkile�imde olacaktır (Suchman, 1995; Edelman ve Suchman, 1997; Oliver, 1991). 
 
Bu çalı�manın temel amacı örgütlerin yasal ve düzenleyici çevre kar�ısında göstermi� oldukları 
stratejik tepkilerin (uyum veya manipülasyon), Türkiye’de sigorta sektörünün tarihi geli�imi 
sürecinde etkilerini ve boyutlarını ortaya koyan kuramsal bir model olu�turmaktır. 
Olu�turulması dü�ünülen bu modelin kuramsal temelini örgüt kuramları kapsamında “kurumsal 
kuram” (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983) ve “kaynak ba�ımlılı�ı kuramı” 
(Pfeffer ve Salancik, 1978) olu�turacaktır. Çalı�ma sonunda ortaya konacak bu model 
yardımıyla, Türkiye’de sigorta �irketlerinin gelece�e dönük stratejik davranı�larına yönelik 
çıkarımlar yapılmasına da imkan sa�lama amacı güdülmektedir.  
 
Çalı�mada ilk olarak, yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an ve dinamik yapıları açıklanacak ve 
bu yapılar içerisinde farklı kuramsal temellere sahip stratejik tepkilerin etkileri ortaya 
konacaktır. Daha sonraki a�amada ise Türkiye’de sigorta sektörünün tarihi geli�imi göz önüne 
alındı�ında, yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an veya dinamik etkileri ile bu etkilere kar�ı 
sigorta �irketlerinin geli�tirdikleri stratejik tepkilerin boyutları tartı�ılacaktır. Çalı�manın son 
bölümünde ise olu�turulacak kuramsal modelin ı�ı�ında gelece�e yönelik sigorta �irketlerinin 
olası stratejik tepkileri belirlenecektir. 
 
Bu çalı�ma aynı zamanda yeni bir akademik çalı�ma alanı olarak nitelendirilebilecek 
sigortacılık yazınını, kuramsal bir zemine oturtma amacı ta�ımaktadır. Sigortacılık yazınında 
yakın zamanda ele alınan akademik çalı�malar ço�unlukla, sektöre yönelik veri analizlerinden, 
sigortacılık mevzuatına ili�kin genel tespitlerden veya farklı akademik disiplinlerin sigorta 
sektöründe gerçekle�tirdi�i görgül uygulamalardan öteye geçememi�tir. Dolayısıyla bu 
çalı�manın sigorta sektörünün geli�im sürecini kuramsal bir modele oturtması anlamında ilk 
kuramsal çalı�ma olması ön görülmektedir.  
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ÖRGÜTLER�N YASAL VE DÜZENLEY�C� ÇEVRELER� 
 
Ülke yöneticileri tarafından uygulamaya sokulan yasal düzenlemeler ba�ta rekabetin yo�un 
oldu�u sektörlerde olmak üzere hemen her sektör ve meslek birlikleri üzerinde önemli etkiler 
yaratmaktadır. Bir çok örgüt bu de�i�en yasal çevrenin etkileyici yapısından yarar veya zarar 
görmektedir. Ayrıca örgütlerin faaliyette bulundukları ülkelerde merkezi ve yerel resmi 
makamların ve bunlara ba�lı kurulu�ların denetimine veya çıkara dayalı müdahalelerine 
(Fligstein, 1991) dayalı hareketleri de bu yarar ve zararın ortaya çıkmasında ba� aktördür. 
 
Örgütler üzerinde önemli bir etkisi olan yasal ve düzenleyici çevreyi, tek boyutlu bir yapıda 
dü�ünmek bir yanılgı olacaktır. Zira bir çok çalı�mada yasal ve düzenleyici çevrenin tek 
boyutlu olarak ve temelde devlet ve buna ba�lı olarak yasaların örgütler veya örgütlerin dahil 
oldukları meslek birlikleri üzerinde bir yaptırım sa�ladı�ı vurgulanmı�tır. Ço�unlu�unu 
kurumsal kuramcıların olu�turdu�u (Meyer ve Rowan, 1991; DiMaggio ve Powell, 1991; Scott 
ve Meyer, 1991) bu görü�ün savunusu; örgütlerin yapılarının dahil oldukları kurumsal çevreyle 
uyumları ile biçimlendi�i görü�üne dayanmaktadır. Bu görü�ün tam kar�ısında ise temelini 
kaynak ba�ımlılı�ı kuramının olu�turdu�u “örgütlerin çevreyi kendi çıkarlarına göre yönetme 
gayreti içinde oldukları” savunusu yer almaktadır (Pfeffer ve Salancik, 1978). 
 
Örgütlerin yasal ve düzenleyici çevreyle ileti�imleri konusunda ba�vurabilecekleri bu iki yönlü 
etkile�im anlayı�ıyla çevre, örgütlerin hem uyum gösterme hem de kendi çıkarları 
do�rultusunda etkileme çabalarını ortaya koymaktadır (Üsdiken, 2007). Bu iki yönlü çabanın 
içerisinde de örgütlerin ba�vurabilecekleri farklı hareket tarzları bulunmaktadır (Oliver, 1991; 
Suchman 1995; Üsdiken, 2007) ve bunlardan hangilerine yönelece�i örgütün kar�ı kar�ıya 
bulundu�u ba�ımlılıkların �ekline ve derecesine ba�lı olarak de�i�ecektir (Oliver, 1991, 
Üsdiken, 2007). 
 
Örgütlerin yasal ve düzenleyici çevrelerine yönelik gösterecekleri bu iki yönlü davranı� biçimi, 
temelde yasal ve düzenleyici çevrenin “dura�an” veya “dinamik” bir yapıda olmasına ba�lı 
olarak farklılık gösterecektir. Bu açıklamadan da anla�ılaca�ı üzere, bu iki yönlü etkile�im, 
yasal ve düzenleyici çevre içinde örgütlerin farklı reaksiyonlar vermelerine yol açacaktır 
(Edelman ve Suchman, 1997, Oliver, 1991; Suchman, 1995). 
 
Örgütlerin yasal ve düzenleyici çevrenin etkileriyle kar�ıla�tıkları alt çevrelere ili�kin yazındaki 
en göze çarpan ayrım, Edelman ve Suchman (1997) tarafından yapılmı�tır. Edelman ve 
Suchman, çalı�malarında farklı ara�tırma geleneklerinin yasal ve düzenleyici çevrenin farklı 
yönlerine vurgu yaptıklarını ve örgütlerin en azından huku�un üç ayrı yönüyle iç içe olduklarını 
söylemi�tir (1997: 482). Bunlar; kolayla�tırıcı, düzenleyici ve kurucu yasal ve düzenleyici 
çevrelerdir. Suchman (1993) ve Scott (1993) da yasal ve düzenleyici çevreyi, usul, maddi ve 
tanımlayıcı hukuki çevre olmak üzere benzer içerikle tanımlamı�tır. Temelde her iki ayrım da 
birbirine benzerlik göstermektedir. Bu üç alt yasal ve düzenleyici çevre, hukuksal ya�amın 
farklı i�levlerine i�aret etmektedir. Ancak çalı�manın ba�ında da belirtildi�i gibi, yasal çevrenin 
bu yönlü bir ayrımı; çalı�manın ilerleyen bölümlerinde sigorta �irketlerinin davranı�larını 
açıklamada i�levsel olmayacaktır. Bu sebeple yasal ve düzenleyici çevreyi, örgütler üzerindeki 
“etkilerine göre” farklı bir sınıflamaya tabi tutma gereklili�i ortaya çıkmaktadır1. Zira daha 
önceki sınıflama, yasal ve düzenleyici çevrenin örgütsel ya�ama sundu�u araçlar üzerinden bir 
ayrım yapmaktaydı. Oysa ki yasal ve düzenleyici çevre dura�an ve devingen (dinamik) olmak 
üzere iki yönlü bir etki sa�lamaktadır ki bu iki yönlü etki aynı zamanda bu üçlü ayrımın da 
temelinde yatmaktadır. 

                                                
1 Edelman ve Suchman’a göre, örgütler özgün yenilikler yaratmak için yeterli bir kavramsal serbestli�e 
sahip oldu�u ölçüde, içerisinde yeni yasal kategorilere ve tanımlara temel olu�turma vazifesini 
görebilecektir (1997: 505). 
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Yasal ve Düzenleyici Çevrenin Dura�an Yapısı 
 
Yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an yapısı, hukukun dı�sal olarak yaptırım yarattı�ı özünde 
dura�an bir dizi araç ve çevre sa�ladı�ı bir konumdadır. Bu araçlar, yöneticilerin çe�itli 
örgütsel amaçlara ula�ma yolunda faydalandıkları unsurlardır. Temelde dura�an yapı huku�un 
gölgesinde ortaya çıkan pek çok gayri resmi manevranın dünyası oldu�u kadar, dava ve bilgi 
edinme özgürlü�ünün de dünyasıdır (Edelman ve Suchman, 1997). Yani örgütler yasalarla 
sınırlar altına alınmı�tır, ancak bu sınırlar içerisinde hareket etme özgürlükleri vardır. 
Dolayısıyla hukuk sınırlayıcı yanı örgütler üzerinde etkisini hissettirir ve özünde bir kontrol 
etkisi yaratır. Örgütlerin mevcut düzenlerinde ani de�i�iklik ve yaptırımlar olu�turacak bir 
aktiflikte de�ildir. Örgütler bu noktada oyunculardır ve yasal sistem de sadece bir oyun meydanıdır 
(Edelman ve Suchman, 1997: 483). 
 
Dura�an yapıda, yasal ve düzenleyici etki baskın bir konumda de�ildir. Örgütler gerek devlet 
yaptırımlarını gerekse de hukuki yaptırımları bilir ve zaten bu çevre içerisinde do�mu�lardır. 
Ancak ne zaman ki yasal ve düzenleyici etkiler örgütlerin, mesleki birliklerin veya örgütsel 
alanın üzerinde bir yaptırım ve dolayısıyla düzenleyici etki yaratır, o zaman çevre dinamik bir 
etki yaratmaya ba�lamı� demektir. 
 
Yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an yapısında hukuk, örgütsel giri�imler için yasal vasıtaları 
sa�layan bir usule ili�kin kurallar sistemi olarak meydana çıkar (Edelman ve Suchman, 1997). 
Mahkemeler en azından biçimsel olarak dura�an kurumlardır ve davalar, devlet düzenlemeleri, 
cemiyet normları, i�çi örgütleri ve ticaret dernekleri örgütlerin i�levlerini düzenleme veya 
anla�mazlıklarını giderme amacıyla önceden yapılanmı� araçların ba�ında gelmektedir (Edelman 
ve Suchman, 1997). Ancak bu araçlar farklı örgütler veya farklı örgüt toplulukları üzerinde e�it 
etkilere sahiptir. Yani her örgütün her hangi bir konu hakkında dava hakkı vardır, aynı devlet 
düzenlemelerine tabidir (örne�in; kurulu� a�amasında tüm örgütler aynı belge ve lisansları 
almalıdır), benzer hukuki yaptırımlara sahiptir (örne�in; tüm örgütler borçlar hukukuna tabidir) 
veya kendi mesleki derneklerine üye olmak için di�er örgütlerle benzer kıstasları yerine 
getirmesi gerekir. 
 
Özetle yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an yapısında örgütler bir takım hukuki etkileri 
hissetmezler. Onların varlı�ından haberdardırlar ve hareketleri üzerinde bir kontrol 
mekanızmasıdır. Ancak hareketlerini de�i�tirmelerini gerektiren bir konumda de�ildir. 
Dolayısıyla süreç içerisinde dura�an yapı yerini dinamik yapının etkilerine bırakabilir. Örne�in 
devlet o meslek birli�ini kısıtlayıcı bir yasa çıkarabilir veya fazladan vergi almaya ba�layabilir. 
Dolayısıyla düzenleyicilerle örgütler arasında kar�ılıklı manevraların yapıldı�ı dinamik bir 
sürece girilebilir. 
 
Yasal ve Düzenleyici Çevrenin Dinamik Yapısı 
 
Yasal ve düzenleyici çevrenin bu boyutunda hukuk çok daha aktif bir konumdadır. Bu çevrede, 
ayrımcılık kar�ıtı yasalar, sa�lık ve güvenlik yasaları, tekel kar�ıtı yasalar (antitröst yasaları), 
çevre koruma yasaları ve benzerlerinin bir dünyasıdır (Edelman ve Suchman, 1997). Burada 
hukuk, örgütsel hayatın çe�itli yönleri üzerinde toplumsal otoriteyi yürürlü�e koyan bir maddi 
hükümler sistemi olarak meydana çıkar ve düzenlemenin gerçekli�i de�ilse de retori�i, 
yukarıdan a�a�ıya egemen, devingen bir denetim retori�idir (Edelman ve Suchman, 1997). 
Yasal sistem, do�rudan örgütsel davranı�ı de�i�tirmek için insiyatifi ele almaktadır.  
 
Dura�an yapıda genel olarak anlatılmak istenen hukuki yaptırımın kural koyucu etkisinin 
örgütleri kontrol etmesi noktasında varlık bulmasıdır. Yani daha çok hukuki yanı a�ır 
basmaktadır. Oysa ki yasal ve düzenleyici çevrenin dinamik yapısında, hukuki etkiden ziyade 
politik bir etki dikkati çekmektedir. Yasalar ço�u zaman politik dü�üncenin bir ürünü olarak 
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ortaya çıkarken, örgütler de bu politik etkiye kar�ı çe�itli stratejiler geli�tirmeyi amaç 
edinmektedirler (Oliver, 1991; Suchman, 1995). Dolayısıyla dinamik yapıda, devlet ile meslek 
birlikleri ve yöneticileri arasında bir güç mücadelesinin söz konusu oldu�u bir ortam ortaya 
çıkarken, devlet ve politikacılar alandaki dura�anlı�ın ve de�i�imin en önemli etkileyeni 
konumundadır (Fligstein, 1991).  
 
Fligstein (1991), devletin örgütler üzerindeki bu etkisini açıklarken devleti, belirli bir alanda 
oyunun kurallarını belirleyerek süreklilik ve dura�anlık yaratan bir konumda olabilece�ini 
belirterek yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an yapısına; politik bir amaçla kuralları de�i�tirip 
alandaki örgütlerin eylemlerini yönlendirme çabasına girdi�inde ise yasal ve düzenleyici 
çevrenin dinamik yapısına vurgu yaptı�ı söylenebilir. Dolayısıyla bu dinamik süreç örgütleri de 
bir çalkantının, güç mücadelesinin ve strateji sava�ının ortasına çekmektedir.  
 
Dura�an ve dinamik yapılar örgütlerin dahil oldukları bir çevre de�ildir. Sadece örgütlerin, 
yasal ve düzenleyici çevreden kaynaklı olarak üzerlerinde hissettikleri etkilerdir. Yani bazı 
meslek grupları yasal ve düzenleyici çevrenin daha fazla üzerinde etkisini hissederken bazı 
meslek grupları veya örgütler için bu etki daha az kendini hissettirir. 
 

Ç�ZELGE 1. 
Yasal ve Düzenleyici Çevrenin Dura�an ve Dinamik Yapısı Kapsamında Örgütler Üzerindeki 

Etkileri 
 

Yasal ve Düzenleyici Çevre 

Dura�an Yapı Dinamik Yapı 

Hukuk, örgütler üzerinde dı�sal olarak 
yaptırım yaratır. Etkileri hissedilmez 

Hukuk, örgütler üzerinde içsel olarak de�i�iklik 
gereksinimi yaratır. Etkileri hissedilir 

Dura�an bir dizi araç ve çevre yaratır 
(mahkemeler, dernek ve i�çi örgütleri 
normları) 

Aktif bir yaptırım yaratır 

Yasalar sınırları çizer, kontrol altına alır ve 
herkese e�it uzaklıktadır 

Yasaların arkasında politik bir amaç vardır. 
Devlet, kendi kudretini hisettirir 

Örgütlerin stratejik manevra yapmasının 
birincil nedeni yasal çevre de�ildir. 

Örgütlerin manevra yapması, yasal çevreye olan 
bir tepki �eklinde geli�ir. Örgütleri stratejik 
davranmaya yöneltir. 

Örgüt stratejileri ilk olarak pazara yöneliktir. Örgüt stratejileri ilk olarak yasal çevreye 
yöneliktir. 

 
 

YASAL VE DÜZENLEY�C� ÇEVREYE ÖRGÜTSEL TEPK�LER 
 

Örgütler üzerinde önemli bir etkisi olan yasal ve düzenleyici çevreyi, tek boyutlu bir yapıda 
dü�ünmenin yanılgı olaca�ı ve örgütlerin bir yanda temelini kurumsal kuramdan alan “devlet ve 
buna ba�lı olarak yasaların, örgütler veya örgütlerin dahil oldukları meslek birlikleri üzerinde 
bir yaptırım sa�ladı�ı” görü�ü; di�er yanda ise temelini kaynak ba�ımlılı�ı kuramından alan 
“örgütlerin çevreyi, kendi çıkarları do�rultusunda yönetme gayreti içinde oldukları” görü�üne 
(Oliver, 1991) çalı�manın ba�ında yer verilmi�ti. Örgütlerin yarattı�ı bu iki yönlü tepki temelde 
örgütlerin varlıklarını sürdürebilme ve bu yönde ba�ımlılıklarını azaltma amacıyla göstermi� 
oldukları stratejik tepkilerin de bir ayrımıdır (Suchman, 1995; Oliver, 1991). 
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Yasal ve Düzenleyici Çevreyi Etkileme (Manipülasyon) 
 
Manipulasyon, örgütlerin çevreden beklentileri üzerine de�i�im yaratma amacıyla güç 
kullanması veya çevreyi etkileyecek kaynaklara sahip olmasıdır (Oliver, 1991: 157). Yasal ve 
düzenleyici çevreye örgütler tarafından müdahale edilmesi ve bu yönde çevreyi de�i�tirme 
gayesi materyalist yakla�ımla açıklanmaktadır (Edelman ve Suchman, 1997). Materyalist 
yakla�ım temelde rasyonel bir bakı� açısı olup hem örgütlerle ilgili klasik çalı�malarda hem de 
daha yeni hukuk ve iktisat gelene�inde örgütleri akılcı servet artırıcılar olarak görürken, huku�u 
da maddi te�vikler ve cezalar sistemi olarak algılar (s. 481). Bu görü�e göre hukuk, bazı davranı� 
biçimlerini caydırmak, di�erlerini özendirmek için tasarlanmı� bir somut ceza ve ödüller sistemi 
olarak görülür. Örgütler kendi hesaplarına, huku�un bedellerinden kaçınmak ve faydalarını 
sömürmek için yasal sistemi ne zaman ve nasıl etkileyeceklerini, ona ne zaman ve nasıl 
ba�vuracaklarını, ne zaman itaat edeceklerini ve ondan ne zaman ve nasıl kaçınacaklarını hesaplı 
kararlar neticesinde veren, çıkarcı, rasyonel aktörler olarak ortaya çıkarlar (s. 485). Dolayısıyla 
örgütler yasal çevrenin yaptırımcı yanına kar�ı stratejik hareketler gösterirler ve kendilerine 
ekonomik anlamda yükümlülük getirecek yasalardan kaçınmaya çalı�ırlar veya kendi çıkarlarıyla 
çeli�en yasal düzenlemeleri maniple etmeye çalı�ırlar. 
 
Materyalist yakla�ımın temeli bu sebeple kaynak ba�ımlılı�ı kuramıyla örtü�mektedir (Oliver, 
1991). Kaynak ba�ımlılı�ı kuramının çevreyle ilgili ortaya koydu�u önemli nokta; çevrenin 
örgütlerin dı�ında nesnel olarak mevcut oldu�u ancak gözlemlerine ve algılamalarına ba�lı 
olarak örgütlerin çevrelerini kendilerine göre düzenleyece�idir. Yani çevre dı�arıda nesnel 
olarak vardır ama örgütler hareketlerini o nesnelli�e kar�ı ortaya koydukları düzenlemelerle 
belirleyeceklerdir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 62). Bu sebeple örgütler çevreleri kar�ısında 
tamamıyla edilgen varlıklar olmaktan çıkmaktadır. Çevrenin getirdi�i kısıtlama ve baskılar 
örgütü tek bir tercihe mecbur kılacak ölçüde katı de�ildir (Üsdiken, 2007). Örgütler çevre 
kar�ısında bir �eyler yaratabilme imkanına sahiptirler. Dolayısıyla çevrelerine kar�ılık 
verebilirler ve de�i�ebilirler (Üsdiken, 2007). 
 
Bu görü�ün temeli, örgütlerin ya�amlarını sürdürebilmeleri adına kaynakları elde etme 
yeteneklerine dayanır. Örgütlerin ya�amlarını sürdürebilmeleri için dı� çevre ve di�er 
sistemlerle yani di�er örgütlerle ili�kiye girmeleri ve dolayısıyla kaynak tedarik etmeleri 
gerekmektedir. (Pfeffer ve Salancik, 1978: 2). Sonuçta hiçbir i�letme kendi kendine yeterli 
de�ildir. Dolayısıyla örgütlerin yasal ve düzenleyici çevreye olan müdahaleleri de kaynak 
ba�ımlılıklarıyla yakından ili�kilidir. 
 
Bu noktada çok önemli bir ayrım ortaya çıkmaktadır. Pfeffer ve Salancik’e (1978:3) göre 
örgütler ya�amlarını devam ettirebilme adına dı� çevre ile bir takım de�i�imlerde bulunurlar ve 
bu de�i�imler federasyonlar, dernekler, üretici-tüketici ili�kileri, rekabete dayanan ili�kiler ve 
sosyal ve yasal dı� çevre tarafından �ekillenir ve kontrol altına alınır.  
 
Pfeffer ve Salancik, ayrıca örgütlerin ba�ımlılıklarını azaltmada üç tür adımdan 
bahsetmektedir; (1) örgütün ba�ımlılıklarının yapısını de�i�tirmesi, (2) örgütler arası ortak 
davranı�ı (e�güdüm) geli�tirme ve (3) siyasi ve yasal kurulu�ları etkileme (1978: 108). Bu 
adımlardan üçüncüsü görüldü�ü üzere örgütlerin yasal ve düzenleyici çevre kar�ısında neler 
yapabilece�ini göstermektedir. Yasalar ve kamu kurulu�larının kararlarıyla olu�an kuralların; 
örgütlere kolaylıklar sa�layabilece�i gibi sıkıntılar da yaratabilece�i ortadadır. Bu sebeple 
örgütlerin tepkisiz kalmasını beklememek gerekir (Üsdiken, 2007: 95). Buna göre alandaki 
düzenleyici yapılar aktörlere fayda sa�lamadı�ı, “hatta me�ru dahi olsa” verimli olmadı�ı 
dü�ünüldü�ü zaman, yasal ve düzenleyici yapıları de�i�tirme çabasının artması daha olasıdır 
(Özkara ve Özcan, 2004: 208). Örgütlerin bu yönde giri�ece�i çabalar ülke ve yerel düzeydeki 
siyaseti etkileme gayretine dönü�erek, örgütleri siyasi bir aktör haline getirmektedir (Üsdiken, 
2007: 95).  
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Oliver (1991), örgütlerin yasal ve düzenleyici çevreye kar�ı göstermi� oldukları bu davranı�ını 
detaylandırmı�tır. Buna göre örgütlerin çevreyi etkileme ve de�i�tirme anlamında göstermi� 
oldukları stratejik davranı�ı “manipulasyon” olarak tanımlamı�tır. Manipulasyon, örgütlerin 
çevreden beklentileri üzerine de�i�im yaratma amacıyla güç kullanması veya çevreyi etkileyecek 
kaynaklara sahip olmasıdır. Dolayısıyla manipulasyon, kurumsal baskıları kontrol eden ve 
de�erlendiren amaçlı ve fırsatçı davranı� olarak tanımlanmaktadır (s. 157).  
 
Oliver (1991), örgütlerin manipülasyon davranı�ını üç �ekilde uyguladı�ına de�inmi�tir. Bunlar; 
kooptasyon, etkileme ve kontroldür. Selznick (1949) “kooptasyonu”, “bir örgütün istikrarına 
veya varlı�ına gelebilecek tehditleri önlemenin aracı olarak, o örgütün önde giden yönetici 
(lider) kadrosuna veya karar verme (politika belirleme) yapısına yeni eleman ve üyelerin dahil 
edilmesi süreci” olarak tanımlamı�tır (aktaran, Oliver, 1991: 157). Ayrıca örgütler “etkileme” 
takti�iyle, yasal ve düzenleyici çevre üzerinde lobi yaparak kendi çıkarlarına tehdit olabilecek 
veya baskı yaratacak uygulamaları de�i�tirmeye çalı�ır. “Kontrol” davranı�ında ise örgüt, kendi 
üzerinde baskı yaratan güç üzerinde kar�ı bir güç kullanarak daha etkin baskı yaratır (s. 158). 
Bu davranı� biçimi kooptasyon ve etkilemeden daha etkin, agresif ve baskıcı bir davranı�tır (s. 
158). Dolayısıyla her üç stratejik davranı� temelde yasal ve düzenleyici çevrenin bir etkisine 
kar�ılık örgütlerin bu etkiyi kırma ve agresif bir baskınlık yaratmasını içermektedir. 
 
Yasal ve Düzenleyici Çevreye Uyum 
 
Yasal ve düzenleyici çevreye örgütlerin gösterecekleri uyum davranı�ları, kültürel yakla�ımla 
açıklanmaktadır (Edelman ve Suchman, 1997). Kültürel yakla�ım, örgütleri daha çok kültürel 
kural takipçileri olarak görür ve huku�u da bir ahlaki ilkeler, yazılı roller ve kutsal semboller 
sistemi olarak algılar (Edelman ve Suchman, 1997). Böyle olunca örgütler, toplumsal olarak 
in�a edilmi� bir kültürel gerçeklik içerisinde yer edinmeye çalı�ırken normatif ve kavramsal 
rehberlik için huku�a ba�vururlar. Hukuk, örgütsel hayata dair ve örgütsel hayat için bir model 
sa�lar, örgütsel aktörler için tanımlayıcı roller ve örgütsel etkinlikler için anlam kazandırır ve 
bu rollere ve anlamlara pozitif ya da negatif ahlaki de�erler yüklenmesini sa�lar (Edelman ve 
Suchman, 1997).  
 
Kültürel yakla�ım, huku�u örgütsel hayatın en temel ahlâk kurallarına ve anlamına nüfuz eden 
yaygın bir inanç sistemi olarak görür. Hukuk, örgütsel biçimleri in�a eder ve me�rula�tırır, 
örgütsel norm ve ideallere ilham kayna�ı olur ve bunları �ekillendirir ve hatta örgütsel aktörlerin 
kimliklerinin ve kapasitelerinin olu�turulmasına yardımcı olur (Edelman ve Suchman, 1997). 
Böylelikle kültürel yakla�ım, örgütlerin yasal ideallere, normlara, biçimlere ve kategorilere 
kar�ılık verme konusundaki incelikli ama derin yeteneklerine vurgu yapar ve örgütlerin belirli 
yapı ve pratikleri benimsediklerini, çünkü toplumsal ve yasal ortamın bu yapı ve pratikleri 
uygun, güvenilir, me�ru ve do�al olarak kurguladı�ını ileri sürer (Edelman ve Suchman, 1997). 
 
Kültürel yakla�ımın me�ruiyete ve uyuma yönelik yaptı�ı bu vurgu daha önce de belirtildi�i 
üzere temelini yeni kurumsal kuramdan almaktadır (Greening ve Gray, 1994; Oliver, 1991; 
Suchman, 1995; Edelman ve Suchman, 1997). Kurumsal kuramın temel savunusu, örgütlerin 
yapı ve süreçlerinin içinde bulundu�u kurumsal çevreye uyumları sonucunda biçimlendi�idir 
(Özen, 2007: 240). Kurumsal çevre ise örgütlerin dı�ında ve üzerinde olu�mu� rasyonel yapıları, 
normları, kuralları, inançları ve efsaneleri içeren bir çevredir (Özen, 2007: 241). 
 
DiMaggio ve Powell’a (1983) göre herhangi bir örgütsel alanın kurulu� sürecinde örgütsel yapı 
ve uygulamalarda bir çe�itlilik görülür, ancak süreç içerisinde örgütsel etkile�imin artmasıyla 
birlikte örgütler aynı alanda olduklarının farkına varırlar, sahip oldukları bilgi yükü artar ve 
sonucunda alanda yapılanma ortaya çıkar (aktaran, Özen, 2007: 264). Bu yapılanma sonucunda 
alanda me�ru olarak kabul edilmi� uygulamalar di�er örgütlerce de benimsenmeye ba�lar ve 
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örgütler teknik yararın ötesinde de�er kazanırlar. Örgütlerin dahil oldukları çevrelerde yayılan 
bu efsane uygulamalar örgütsel alanda “kurumsal e�biçimlili�in” olu�masına yol açar 
(DiMaggio ve Powell, 1991: 66). DiMaggio ve Powell’a (1991: 67-74) göre, örgütleri 
e�biçimlili�e yönelten bu efsane uygulamalar üç mekanizmayla i�lev sa�lamaktadır; (1) ortak 
yasaların öngördü�ü yapı ve uygulamaların örgütlerce benimsenmesi sonucunda ortaya çıkan 
e�biçimlilik (zorlayıcı e�biçimlilik), (2) çevresel belirsizli�in çok oldu�u durumlarda örgütlerin 
birbirlerini örnek alarak taklit yoluna gitti�i bir e�biçimlilik (öykünmeci e�biçimlilik), (3) 
örgütsel alanda farklı rasyonel modellerin veya uygulamaların örgütlere yansıması sonucunda 
ortaya çıkan e�biçimliliktir (normatif e�biçimlilik).  
 
Görüldü�ü üzere örgütleri e�biçimlili�e yönelten bu mekanizmalardan birincisi olan zorlayıcı 
e�biçimlilik ortak yasaların öngördü�ü yapı ve uygulamaların örgütler tarafından 
benimsenmesine i�aret etmektedir ve örgütleri kendilerinden önceki süreçte olu�turulmu� yasa 
ve düzenlemelere uyum göstermelerini vurgulamaktadır. Örgütler yasal ve düzenleyici çevrenin 
önceden me�ru kıldı�ı uygulamaları benimserler ve bu tüm örgütler için benzer �ekilde olu�ur. 
Örgütleri bu sürece yönelten etkiler DiMaggio ve Powell’ın (1983, 1991) “kurumsal 
e�biçimlilik” tanımıyla açıklanmaktadır (Greening ve Gray, 1994; Suchman, 1995; Oliver, 
1991). Di�er yandan yine yasal ve düzenleyici çevrenin müdahaleci ve �ekillendirici etkisiyle 
örgütsel alanda bir de�i�im yaratılır ve bu etkinin bir sonucu olarak bazı meslek grupları 
güçlenirken bazı meslek grupları ise zayıflar (Özkara ve Özcan, 2004). Fligstein (1991) bu 
politik müdahaleci etkinin sebebini devlet ile meslek grupları arasındaki çıkara dayalı güç 
mücadelesine ba�lamı�tır. Bunun sonucunda ise bazı meslek grupları devletin pozitif yönde 
ayrımcılı�ına uyum göstermeyi kendi geli�imleri açısından tercih edeceklerdir. Çıkara dayalı bu 
uyum davranı�ının neticesinde de yine bir e�biçimlilik ortaya çıkacaktır. Zira örgütler için yasal 
düzenlemeler uyumla sonuçlanıyorsa tüm örgütler için benzer bir etki yaratması a�ikardır.  
 
Anla�ılaca�ı üzere, örgütlerin uyum davranı�ları kimi zaman yasal ve düzenleyici çevre 
kar�ısında daha çok kural ve normlarla sınırları çizilmi� ve örgütleri (ço�u zaman bilinçsizce 
alı�kanlık veya taklite dayalı) e�biçimlili�e yönelten bir �ekilde, kimi zaman da devlet ve 
siyasetçilerle kurulan kar�ılıklı çıkara dayalı yakın ili�kilerden ortaya çıkmaktadır. Temelde bu 
“uyum” davranı�ı, daha önce de�inilen yasal ve düzenleyici çevreyi de�i�tirmeye yönelik 
manipülasyon davranı�ının tam tersi bir davranı� biçimidir. Zira örgütler, yasal ve düzenleyici 
çevrenin dinamik bir etkisi soucunda bir takım kaynaklara ula�makta zorlanıyolarsa, alandaki 
düzenleyici yapılar artık aktörlere fayda sa�lamamaya ba�lar ve örgütlerde verimlilik azalır 
(Özkara ve Özcan, 2004). Bunun bir sonucu olarak da örgütler yasal ve düzenleyici çevreyi 
de�i�tirmeye yönelik stratejik manevralar yapmaya yeltenirler.  
 
Örgütlerin yasal ve düzenleyici çevreye kar�ı göstermi� oldukları bu uyum davranı�ını Oliver 
(1991) da çalı�masında detaylandırmı�tır. Oliver, örgütlerin çevrelerine uyum göstermesini 
“kabullenme stratejisi” olarak tanımlamı�tır ve bu stratejide örgütlerin üç ayrı stratejik taktik 
geli�tirdiklerini vurgulamı�tır. Uyum davranı�ının gösterildi�i “kabullenme stratejinde” 
örgütlerin göstermi� oldu�u ilk tepki “alı�kanlık”dır. Alı�kanlık, örgütlerin bilinçsiz ve kör bir 
ba�lılık �eklinde, normları ve kuralları sorgusuz olarak kabullenmesi anlamına gelmektedir. Bu 
ko�ullar altında örgütler, kurumsal çevrede süreç içerisinde tekrarlanan, adet haline gelmi�, 
gelenekselle�mi� veya yerle�ik hale gelmi� davranı�ları uygular (s. 152). Örne�in örgütler yıllık 
olarak vergilerini öderler, fatura keserler, kurulu� ve i�leyi� sırasında belgelerini gerekli yerlere 
ibraz ederler. 
 
Oliver’ın (1991: 152) örgütsel uyuma yönelik belirtti�i ikinci stratejik tepki ise “taklit”tir. Bu 
davranı� biçimi tam olarak DiMaggio ve Powell’ın (1991) kurumsal kuram kapsamında 
belirttikleri öykünmeci e�biçimlilik kavramına denk gelmektedir. Yasal ve düzenleyici çevrede 
bir belirsizlik oldu�unda örgütler, çevrelerindeki güvendikleri ve bildikleri di�er aktörlerin 
davranı�larını taklit etme yoluna giderler. Oliver’ın (1991: 152) örgütsel uyuma yönelik 
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belirtti�i üçüncü tepki ise “itaat” davranı�ıdır. �taat, örgütlerin mevcut örgütsel alanda de�er, 
norm ve kurumsal gereksinimlere bilinçli olarak boyun e�mesi anlamına gelmektedir. Ancak bu 
boyun e�me, Oliver’ın da belirtti�i üzere alı�kanlık ve taklide göre daha aktif bir kapsamda 
olup örgütlerin kurumsal baskılara uyum göstererek bir takım sosyal ve ekonomik faydalar 
sa�lamasına yönelik bir stratejik seçimdir (s. 153). 
 
Örgütsel alanın tarihi sürecinde yasal ve düzenleyici çevre dura�an veya dinamik olacak �ekilde 
de�i�im gösterebilir. Yani bir örgütsel alanın kurulu� sürecinde yasal ve düzenleyici çevre 
dura�an bir yapıdayken, süreç içerisinde dinamik bir konuma gelebilir. Daha öncede belirtildi�i 
üzere, devlet müdahalelerinin etkisiyle dura�an yapıdan dinamik bir etkiye dönü�ümün en temel 
nedeni, alandaki aktörlerin kar�ılıklı “çıkar” çatı�malarıdır (Fligstein, 1991; Benson, 1975 
aktaran Özkara ve Özcan, 2004). Fligstein’a (1991) göre örgütsel alandaki i�birli�ini yaratan 
etken aktörlerin çıkarlarıdır (s. 314-315). Benzer �ekilde Benson’da (1975) örgütler arasında 
olu�an koalisyonların da temelini devlet ve meslek grupları arasındaki kar�ılıklı çıkarların 
korunması çabasının olu�turaca�ını belirmi�tir (aktaran; Özkara ve Özcan, 2004: 208). 
Dolayısıyla alandaki düzenleyici yapıların devlete fayda sa�ladı�ı durumda, devlet, o meslek 
grubu üzerindeki himayesini artıracaktır. Devletin çıkara dayalı bu ilgisi aynı zamanda o meslek 
grubunun da yararına olacak (Özkara ve Özcan, 2004: 226) ve o meslek grubunun me�ruiyeti 
artacaktır (DiMaggio ve Powell, 1991: 76). 
 

Ç�ZELGE 2. 
Uyum ve Manipülason Davranı�ının Kuramsal Temeli ve Stratejik Tepkiler 

 

 
 
TÜRK�YE’DE S�GORTA SEKTÖRÜNÜN GEL���M�NDE YASAL VE DÜZENLEY�C� 

ÇEVRE 
 
Çalı�manın bu bölümünde sigortacılı�ın Türkiye’de faaliyete geçti�i ilk yıllardan bugünkü 
sürece kadarki geli�imi, yasal ve düzenleyici çevre ile sigorta �irketleri arasındaki kar�ılıklı 
etkile�im dahilinde incelenecektir. Bu noktada temel amaç dönemler itibariyle yasal ve 
düzenleyici çevre ile sigorta �irketleri arasındaki kar�ılıklı etkile�imi ortaya koyacak kuramsal 
bir model olu�turmaktır.  
 
Türkiye’de sigorta sektörünün geli�imi Ererdi (1998) ve Kazgan ve di�erleri (1998). tarafından 
üç döneme ayrılarak tanımlanmı�tır. Her iki ayrım da benzer dönemleri niteledi�inden bu 
çalı�mada aynı ayrıma sadık kalınarak bir de�erlendirme yapılacaktır.  
 
Birinci Dönem: Osmanlı �mparatorlu�u’nun Son Dönemleri 
 
Osmanlı �mparatorlu�u’nda sigorta faaliyetlerinin temelini Akdeniz üzerinden Avrupa’yla 
gerçekle�tirilen ticari ili�kiler olu�turmaktadır. Her ne kadar ilk belirgin örnekler 19. yüzyıla 

 Uyum Manipulasyon 

Kuramsal Temel • Kurumsal Kuram 
• Materyalist Yakla�ım 

• Kaynak Ba�ımlılı�ı 
        Kuramı 
• Kültürel Yakla�ım 
 

Stratejik Tepki (Davranı�) • Alı�kanlık  
• Taklit 
• �taat 

• Kooptasyon  
• Etkileme 
• Kontrol 
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dayansa da daha önceki tarihlere ait belgelerin, deniz sigortalarına ili�kin bir takım kanıtları 
ortaya koydu�u da bilinmektedir. Ancak sigorta sektöründe ivmeyi yaratan ilk hareket noktası 
olarak 1838 yılında gerçekle�tirilen Balta Limanı Ticaret Anla�ması gösterilebilir. �ngiltere ve 
Fransa gibi ülkelerin deniz nakliyat sigortasını zorunlu ko�ması, bu anla�mayı takiben bazı 
liman kentlerinde sigortacılı�ın ortaya çıkmasına yol açmı�tır. Ancak hukuki anlamda ilk 
düzenlemeye 28 Temmuz 1850 tarihli Kanunname-i Ticaret’in on birinci bölümünde 
rastlanmaktadır (Kohen, 2009: 13). Deniz ticaretiyle ba�layan sigortacılık, bu süreçte yangın 
sigortasıyla da bir devamlılık göstermi�tir. Büyük Beyo�lu yangını olarak bilinen yangın, 
Osmanlı �mparatorlu�u'nda yangın güvenli�i ve yangın sigortası için bir ba�langıç olmu�tur. 
 
Osmanlı �mparatorlu�u’nda tespit edilebilen ilk sigorta �irketleri; �stanbul’da faaliyet gösteren 
Neos Triton (1848), Hocabey Sigorta Kumpanyası (1849), Trieste Sigorta Kumpanyası (1853) 
ve Riunione Di Sicurta’dır (1862). 19. yüzyılda faaliyete geçen bu sigorta �irketlerinin ortak 
noktası Osmanlı Hükümeti’nden her hangi bir izin almaksızın ve her hangi bir hukuki 
düzenlemeye tabi olmaksızın kurulmalarıdır. Bu ba�ıbo�luk Osmanlı Hükümeti’nce 1906 
yılında yapılan hukuki düzenlemelere kadar devam etmi�tir (Kohen, 2009: 14). Bu süreçte Türk 
sigorta piyasasının karlılık arz etmesi ve hukuki anlamda denetimsizlik birçok yabancı sigorta 
�irketi için cazip fırsatlar sunmu�tur. Yabancıların hakim oldukları sigorta piyasasında ilk 
poliçeler Fransızca ve �ngilizce olarak düzenlenmi�tir. Denetimsizli�in önemli bir sonucu olarak 
sigorta �irketleri, hasar ödemelerini çe�itli bahanelerle gerçekle�tirmemi�lerdir. Sektörde 
ya�anan ba�ıbozukluk meslek ahlakının bozulmasına ve gayri me�ru bir rekabetin do�masına 
yol açmı�tır. �irketler istedikleri zaman tek yönlü olarak poliçeyi fesih etme imkanına 
sahiplerdi. Bunun yanı sıra dava merci olarak Londra veya sigorta �irketin genel merkezinin yer 
aldı�ı ülkedeki yerel mahkemeler gösterilmekteydi. Yabancı sigorta �irketleri bu güçlerini 
kapitülasyonlardan almaktaydılar. Dolayısıyla Osmanlı kanunlarının bir ba�layıcılı�ı yoktu. Bu 
ba�ıbozuklu�un ve haksız rekabetin giderilmesi adına yabancı sigorta �irketleri �stanbul’da 
“Yangın Sigorta �irketleri Sendikası”nı kurdu. 12 Temmuz 1900 yılında ilk sigorta tarifesi olan 
yangın sigorta tarifesi belirlendi. �stanbul’da yangın haritaları çıkarıldı, ah�ap olan riskli 
bölgeler belirlendi ve itfaiyenin imkanları geni�letildi. 1907 yılında ah�ap bina yasa�ı getirildi. 
Ancak tüm �irketlerin dahil olmadı�ı bu sendikanın ömrü çok uzun sürmedi ve uygulamaya 
konulan düzenlemeler çok sınırlı düzeyde etki sa�lamı� oldu. Osmanlı �mparatorlu�u’nda 
sigorta �irketlerindeki yabancı a�ırlı�ının temel nedeni sigortacılı�ın Müslümanlar için helal 
sayılmamasıdır. Padi�ah II. Abdulhamid’in fetvası, sigorta bedelinin helal olabilmesi için 
sigorta �irketinin merkezinin yabancı ülkede olmasını gerektiriyordu. Dolayısıyla yabancı 
hegemonyası uzunca bir süre devam etti. 
 
Me�rutiyetin 24 Temmuz 1908'de ikinci kez ilan edilmesi Osmanlı �mparatorlu�u’nda milliyetçi 
dü�üncenin daha etkin olmasına yol açmı�tır. Dinin yanlı� yorumlanmasıyla ortaya çıkan 
olumsuz etkinin milliyetçilikle devam etti�i söylenebilir. Sigorta �irketlerinin isimleri bu süreçte 
Türkçele�mi�, milli sermayeli sigorta �irketleri kurulmu�tur. Bu süreçte, kanunlarda yapılan 
düzenlemeler yabancı sigorta �irketlerini denetim altına almayı amaçlamı�sa da yabancı �irketler 
çe�itli Türk ortaklıklarla bu sorunları a�mayı ba�armı�lardır. 1911’de kurulan �htiyat-ı Milli 
Hayat Sigorta Osmanlı Anonim �irketi, 1892 yılında kurulan Osmanlı Sigorta �irket-i 
Umumiyesi’nden sonra imparatorluk sınırlarında kurulan ikinci milli sermaye katkılı sigorta 
�irketi olmu�tur. Bu �irketleri 1917 yılında kurulan Türkiye Milli Sigorta �irketi ve 1918 yılında 
kurulan �ttihad-ı Milli Osmanlı sigorta �irketleri izlemi�tir. 
 
Birinci Dünya Sava�ı’nın çıkmasıyla tüm dünyada oldu�u gibi Osmanlı’da da sigorta sektörü 
önemli bir yara almı�tır. Sava� süresince çıkarılan yangınlardan hasar u�rayan evlerin hasar 
ödemeleri gerçekle�tirilmemi�, birçok sigorta �irketi sava�ın yıkıcı etkisine dayanamamı�tır. 
Osmanlı �mparatorlu�u’nun sava�ta ma�lup ilan edilmesi ile sigortacılı�ın Türkiye’deki kaderi 
büyük oranda etkilemi�tir. 1908 yılında 120 sigorta �irketi faaliyet gösterirken, 1920 yılına 
gelindi�inde bu sayı 53’e gerilemi�tir. 
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�kinci Dönem: Cumhuriyet Dönemi 
 
Ba�ımsızlık sava�ının kazanılmasıyla dü�man orduları Türkiye topraklarını terk etmi�, ancak 
geri çekilme süresince büyük tahripler gerçekle�tirmi�lerdir. 9 Eylül 1922’de �zmir’in geri 
alınmasıyla 13 Eylül’de Basmane’de ba�layan yangın dört günde birçok tarihi semtin büyük 
miktarda zarar görmesine yol açmı�tır. Sava�ın �ngiliz ve Fransızlara kar�ı sürdürülmü� olması 
�ngiliz ve Fransız merkezli Türkiye’deki sigorta acentelerinin meydana gelen hasarları harp 
klozu kapsamında de�erlendirip ödememelerine yol açmı�tır. Di�er yandan TBMM hükümeti 
bu ödemelerin gerçekle�tirilmesi yönünde taleplerde bulunmu�sa da net bir sonuç alınamamı�tır.  
 
Cumhuriyet’in ilanını izleyen günlerde hükümetin sigorta �irketlerini tescile ve ihtiyat akçesi 
yatırma�a mecburiyeti, bazı �irketlerin mali durumlarının bozulması, Türkiye’nin i� sahasının 
daralması, sigortacılık açısından karlı bir faaliyet alanını olu�turan zengin ülke parçalarının sınır 
dı�ında kalması, nüfus mübadelesi ve �zmir Yangını nedeniyle mahkemelerden çıkan kararların 
belirsizli�i bu sayının dü�mesine hız katmı� ve Cumhuriyet’in ilk yıllarında Türkiye’de faaliyet 
gösteren sigorta �irketlerinin sayısı 53’e kadar inmi�tir (Kazgan ve di�erleri, 1998). 1923 
yılında �zmir �ktisat Kongresi’nde sektörün sorunlarını çözmeye yönelik birtakım önlemler 
alınmı�sa da bu önlemler sigorta sektörünün güvenilir ve etkin bir hal almasını sa�lamada 
yeterli olmamı�tır. Ancak yine de kongrede poliçelerin �ngilizce ve Fransızca yerine Türkçe 
düzenlenmesi zorunlulu�u getirilmi�tir. 
 
Cumhuriyet’in ilk yılları sigortacılık açısından bir politikanın devlet tarafından geli�tirilmedi�i 
yıllardır. Ancak giri�imcilik anlamında ufak boyutlarda da olsa devletin katkıları da dikkati 
çekmektedir. Bu dönemde sigortacıları bir çatı altında birle�tirip sorunlarını çözmek adına 
Sigortacılar Kulübü kurulmu�tur. 1927 yılında 1149 sayılı Sigorta �irketleri Tefti� ve 
Murakabesi Kanunu ve 1160 sayılı Mükerrer Sigorta Kanunu yürürlü�e girmi�tir. Bu kanunlar 
ile sigorta sektöründe ba� gösteren denetim sorununa çözüm getirilmesi amaçlanmı�, ülke dı�ına 
döviz çıkı�ı önlenerek sigortacılıkta yerli sermayeli kurulan �irketlerin sayısı artması 
amaçlanmı�tır. Ancak bu ilk yıllarda yerli sermaye a�ırlıkta olmadı�ı gibi hali hazırda yabancı 
sermayeli �irketlerin egemenli�inin devam etti�i görülmektedir. 1929 yılında, sigortacılı�ın 
millile�tirilmesine zemin ve imkân hazırlamak, reasürans primlerinin imkân nispetinde 
memlekette kalmasını sa�lamak amacıyla, daha açık bir ifadeyle reasürans piyasasını milli 
çerçevede tutmak maksadıyla Milli Reasürans �irketi kurulmu�tur. Reasürans piyasasında 
tekelcili�in ya�andı�ı bu süreçte, suiistimallerin ve haksız rekabetin önlenmesi, ödemelerin 
zamanında yapılması ve güven kazanımı için Milli Reasürans’ın varlı�ı önemli sayılabilir. Bu 
süreçte sigorta �irketlerinin denetim ve kontrolü Milli Reasürans ve Ticaret Bakanlı�ı’nca 
sürdürülmü�tür. 
 
1932 yılı itibariyle Türkiye’de 8’i Türk 29’u yabancı toplam 37 sigorta �irketi faaliyet 
göstermekteydi. Bu �irketlerin en çok faaliyet gösterdi�i bran� 24 �irket ile yangın bran�ı idi. 
Bunu 14 �irket ile nakliyat bran�ı, 4 �irket ile kaza bran�ı ve 3 �irket ile hayat bran�ı izliyordu.  
Devletin planlı sanayile�me politikalarını yürütmek üzere 1933’de kurulan Sümerbank tamamen 
yerli sermayeye dayanmak üzere 1935 yılında Güven Sigorta’yı kurdu. 1936’da ise bir di�er 
yerli sermayeye dayanan sigorta �irketi olarak Anadolu Sigorta tarafından Ankara Türk Sigorta 
�irketi kuruldu. 1929 yılında tüm dünyayı etkisi altına alan ekonomik bunalım bir çok sanayi 
ülkesini etkisi altına almı�tır. Bu süreçte bir Avusturya �irketi olan Phenix de Vienne’in 
Viyana’daki iflası nedeniyle i�tirakçileri arasında bulunan Türkiye Milli Sigorta �irketi de zor 
duruma dü�mü�tür. Dolayısıyla bu �irketlerdeki hayat portföylerinin Milli Reasürans �irketi’nin 
müdahalesi ile zarardan kurtarılması üzerine, 1938’de hayat bran�ı üzerine çalı�an �irketlerin 
riyazi ihtiyatlarının yurt içinde kalması, bu ihtiyatlarının ulusal amaçlarla kullanılması ve bu 
�irketlerin faaliyetlerinin daha sıkı denetlenmesi için 3392 sayılı kanun çıkarılmı�tır. 
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II. Dünya Sava�ı’nın ba�lamasıyla tüm dünyada oldu�u gibi Türkiye’de de sigorta sektörünün 
geli�imi durmu�tur. Reasürör bulmanın çok zor oldu�u bu süreçte sigorta uluslar arası bir 
faaliyet olmaktan uzakla�mı�tır. Ancak Türkiye’de piyasanın henüz doyum noktasına 
ula�maması nedeniyle yerli sermayeli sigorta �irketleri kurulmaya devam etmi�tir. 1941’de ilk 
yerli özel sigorta �irketi olan Do�an Sigorta kurulmu�tur. 1950’lerden sonra ula�tırma 
politikalarında karayolu ula�ımının ön plana çıkartılması ve 1953’den itibaren motorlu ta�ıt 
araçlarının Zorunlu Kaza Sigortası kapsamına alınması, sigortacılı�ın geli�mesinde önemli rol 
oynamı�tır. 1950’lerde sigorta sektörü açısından en önemli geli�melerin ba�ında 1959’da 
yürürlü�e giren 7397 sayılı Sigorta �irketlerinin Murakabesi Hakkında Kanun gelmekteydi. Bu 
kanun ile sigorta �irketlerinin ve üretim araçlarının her türlü faaliyetlerini olu�turulacak uzman 
bir kurul tarafından denetlenece�i; sigorta tekni�i ve içeri�iyle uyu�mayan, sigortalının hak, 
hukuk ve çıkarını tehlikeye atan, sigorta �irketlerinin mali yapılarını zayıflatan rekabetin önünü 
almak amacıyla risturn ve fiyatta indirim yasaklanması; sigorta genel ko�ullarını 
standartla�tırmak ve tarife rejimine uygun olarak bir �irketten di�erine de�i�ik �artlar de�il, her 
bir �irket için aynı genel �artlar ve düzenleme uygulamasını sa�lamak amacıyla sigorta genel 
�artlarının, tarife ve talimatnamesinin Ticaret Bakanlı�ınca düzenlemesi veya onayı, sigorta 
�irketlerinin bunların dı�ında muamele yapamayacakları, sigorta �irketlerinin güven telkin 
edecek niteliklerinin, mali ve teknik yapılarının yeterlili�inin sa�lanması ve devamı, sigorta 
istihsalcileri ile sigorta eksperlerinin mesleki bir düzene ba�lanması öngörülmü�tür (Kazgan ve 
di�erleri, 1998). Bu kanunun çıkarılmasına en temel etken olarak özellikle 50’li yıllarda yıldızı 
parlayan hayat sigortacılı�ının süreç içerisinde suiistimal, sahtekarlık ve bo� vaatler ile güven 
azaltıcı bir noktaya getirilmesi gösterilebilir.  
 
1960 yılında ordunun ülke yönetimine el koyması ile birçok kurumda oldu�u gibi sigorta 
sektörü de denetim ve tefti�ten geçmi�tir. Ancak bu denetim süreci, sigorta sektörünün geli�imi 
yönünde atılımcı çabaları içermemi�tir. 1963 yılından itibaren Türkiye 5 yıllık kalkınma planları 
çerçevesinde planlı bir karma ekonomik model olu�turmaya ba�lamı�tır. Planlı kalkınma 
döneminde ilk dört plan açısından bakıldı�ında, özel sigorta sistemine yönelik düzenlemelerin 
özellikle ikinci planla birlikte gündeme geldi�i gözlemlenmektedir. Be�inci Be� Yıllık 
Kalkınma Planı’nda özel sigorta sistemine ilgi gösterilmemi� ve hem plan hem de yıllık 
programlarda bu sisteme yönelik konular yer almamı�tır. �kinci Be� Yıllık Kalkınma Planı ve 
Üçüncü Be� Yıllık Kalkınma Planı ile birlikte özel sigorta sistemine yönelik düzenlemeler 
yo�unla�mı�tır. Devlet Planlama Te�kilatı, sigorta sistemini bir bütün olarak düzenlemeye 
yönelik birçok tedbir geli�tirmi� olmasına ra�men yalnızca �irketlerin sayılarının 
sınırlandırılmasına yönelik almı� oldu�u tedbir hayata geçirilmi�, bunların dı�ında kalan ve 
sigorta sisteminin sorunlarını bir bütün olarak çözmeyi hedefleyen di�er tedbirler uygulamaya 
sokulamamı�tır (Kazgan ve di�erleri, 1998). Bu süreçte sigorta sektöründe mevcut olan 
rekabetsizlik ortamı, sigortacılara bir rahatlık verdi�i, buna ba�lı olarak büyüme hedefinin de 
çok fazla ortaya çıkmadı�ı görülmektedir. Dönem içersinde özellikle sigorta �irketlerinin 
sayısının sabit tutulmasına yönelik plan kararının uygulanmasıyla birlikte rekabet unsuru 
olumsuz etkilemi� ve prim üretimi ve yıllık büyüme hızları ufak artı�lar biçiminde sigorta 
sektörüne yansımı�tır. 
 
1974 yılında Kıbrıs Barı� Harekatı’nın ba�lamasıyla ortaya çıkan ambargolar neticesinde ülke 
dı�ına döviz çıkı�ı engellenmi�, reasürörlere olan döviz cinsinden borçlar ödenemez duruma 
gelmi�tir. 1970’lerin sonlarına do�ru ülkede hakim olan karma�a ve terör olayları çok sayıda 
yangın hasarının meydana gelmesine yol açmı�tır. Bu süreç, 12 Eylül 1980 tarihinde ordunun 
yönetime el koymasıyla farklı bir yön kazanmı�tır. 
 
Üçüncü Dönem: Dı�a Açılıma ve AB Süreci 
 
Sigorta sektörü açısından 1980’li yıllar, devletin sektör üzerindeki göreceli kontrolünün azaldı�ı 
ve sektörde liberalle�me hareketlerinin gündeme geldi�i yıllar olarak kar�ımıza çıkmaktadır. 
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1980 sonrasında ekonomide ya�anan liberalle�me e�ilimleri sigorta sektörünü de etkisi altına 
almı�tır. Bu süreçte yeni sigorta �irketlerinin kurulu�unun serbest bırakılması, yabancı �irketlere 
yönelik düzenlemeler, �irket sermayelerinin güncelle�tirilmesine yönelik düzenlemeler, serbest 
tarife sistemi’ne geçi�, hayat ve hayat dı�ı bran�ların ayrılması gibi düzenlemeler 
gerçekle�tirilmi�tir. Hazine’nin yeni �irket olu�umlarına ye�il ı�ık yakmasıyla birlikte, sektöre 
yerli ve yabancı sermayenin ilgisi artmaya ba�lamı� ve �irket sayılarında belirgin artı�lar 
olmu�tur. 1987 yılında yürürlü�e giren 3379 sayılı yasa ve 7309 sayılı yasayla, yasal alandaki 
bo�lukları doldurmak üzere çe�itli ara kanun hükmünde kararnameler, düzenlemeler ve 
de�i�iklikler yapılmı�tır. Bu kanun, sigorta ile ilgili organlar ve faaliyetlerini düzenleyen 
yönetmelikler çıkarılmasını öngörmü�, sigorta �irketleri Hazine ve Dı� Ticaret Müste�arlı�ı’na 
ba�lanarak mali yapının güçlendirilmesi amaçlanmı�tır. 
 
Türk Sigorta Sektörü’nde 1990 yılı Mayıs ayında Serbest Tarife Sistemi’ne geçilmi�tir. Bu 
sistem ile sigorta �irketlerine hayat sigortası ve zorunlu sigortalar hariç, serbest prim tarifesi 
uygulayabilmek hakkı sa�lanmı�tır. 1993 yılından itibaren çıkarılan kanun hükmünde 
kararnameler (KHK) ile 7397 sayılı kanunda birtakım düzenlemelere gidilmesi ihtiyacı 
duyulmu�tur. Sigorta �irketlerinin primlerini zamanında tahsil edebilmesine olanak sa�laması 
açısından özellikle acentelerle olan ili�kileri ele alan bazı düzenlemelere gidilmi�tir. Bu amaçla, 
7397 sayılı kanun, 510 ve 529 sayılı KHK ile, 676 sayılı TTK da 537 sayılı KHK 
düzenlenmi�tir. Bu düzenleme ile primlerin istenilen zamanda �irketlere transferi amaçlanmakta 
ve yine 1.1.1995’te TTK’nun 1297. maddesinde de�i�iklik yapılarak, acente, sigortalı, �irket 
zincirine önemli yaptırımlar getirilmektedir (Kazgan ve di�erleri, 1998).  
 
1980 sonrası dönemde prim üretiminin reel büyüklü�ünde de önemli artı�lar gerçekle�mi� ve 
yıllık ortalama büyüme hızlarına da bu durum yansımı�tır. 1982 yılında reel prim üretimi yıllık 
yüzde 21,5, 1985’de yüzde 37,1, 1990’da yüzde 32,3 ve 1993’de yüzde 25,7’lik bir büyüme 
göstermi�tir. 1981-1990 döneminde sektörün reel prim üretimi ortalama yıllık büyüme hızı 
yüzde 14,7 olarak gerçekle�mi� ve aynı dönem hizmetler sektörünün yıllık ortalama büyüme 
hızının (yüzde 5,7) çok üstüne çıkılmı�tır (Kazgan ve di�erleri, 1998). 
 
2000 yılında, ya�anan büyük depremleri takiben konutlar için zorunlu hale getirilmi� deprem 
sigortalarını yürütmek amacıyla "Do�al Afet Sigortaları Kurumu" (DASK) havuzu 
olu�turulmu�, yönetimi be� yıllık bir süre ile Millî Reasürans T.A.�.’a verilmi�tir. DASK, 587 
sayılı Zorunlu Deprem Sigortası'na dair Kanun Hükmünde Kararname ile kurulmu� olan kamu 
tüzel ki�ili�ine haiz, kar amacı gütmeyen ve sigortacılıkta "sigorta havuzu" adı verilen yapı esas 
alınarak düzenlenmi� bir kurumdur. DASK, kapsamdaki bütün konutları prim kar�ılı�ında 
depreme kar�ı sigorta güvencesi altına almak, Devletin depremlerden kaynaklanan mali yükünü 
azaltmak, sigorta sistemini sa�lıklı yapı üretiminde bir araç olarak kullanmak ve toplumda 
sigorta bilincinin geli�mesine katkıda bulunmak amacıyla kurulmu�tur. Di�er taraftan 
Türkiye'de 23.07.1927 tarih ve 1160 sayılı Yasa ile �ekillendirilmi� zorunlu reasürans devri 
31.12.2001'de sona ermi�tir.  
 
28 Mart 2001 tarihinde, Türkiye’de uzun vadeli fon birikimini sa�lamak amacıyla kabul edilen 
“Bireysel Emeklilik Tasarruf ve Yatırım Sistemi Kanunu” yayımlanmı� ve bireysel emeklilik 
sistemi 27 Ekim 2003 yılında faaliyete geçmi�tir. Bu sistemle, mevcut kamu sosyal güvenlik 
sisteminin tamamlayıcısı olarak ve bireylerin gelir elde ettikleri dönemlerde düzenli tasarrufta 
bulunmalarını sa�layarak, sahip olunan refah seviyesinin emeklilik döneminde de devamının 
sa�lanması, ekonomiye uzun vadeli kaynak yaratarak istihdamın arttırılması temeli üzerine 
kurulmu� bir sistem yaratılması amaçlanmı�tır.  
 
2005 yılında ise 5363 sayılı Tarım Sigortaları Kanunu yasala�mı� ve kanun ile birlikte devletin 
prim deste�i sa�lanarak dolunun yanı sıra don ve kuraklık sigortalarına teminat verilmi�tir. 
Devletin Tarım Sigortalarına yapmı� oldu�u yüzde 50 prim deste�i ile çiftçiler, ürünlerini, 
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hayvanlarını, seralarını sigortalamada kolaylı�a kavu�mu�lardır. Kanuna göre: teminat altına 
alınan riskler ile ilgili olarak yapılacak sigorta sözle�melerinde standardın sa�lanması, riskin en 
iyi ko�ullarda transferi için uygun ortam olu�turulması, olu�acak hasarlarda tazminatın tek 
merkezden ödenmesi ve tarım sigortalarının geli�tirilmesi, yaygınla�tırılması amacına yönelik 
olmak üzere bir Sigorta Havuzu kurulmu�tur. Bu Havuza ili�kin tüm i� ve i�lemler, bu havuza 
katılan sigorta �irketlerinin e�it hisselerle ortak olacakları bir i�letici �irket tarafından 
yürütülmektedir. Sigorta �irketleri poliçeleri kendi adlarına düzenlemekte, ancak riskin ve 
primin yüzde 100 ünü zorunlu olarak havuza devretmektedirler. Devlet, bu kanun kapsamında 
yapılacak sigorta sözle�melerine ba�lı olarak çiftçi adına sigorta primine destek sa�lamı� 
olmaktadır. 
 
Fark edilece�i üzere Türkiye ekonomisindeki geli�meler ve dünya ekonomisi ile entegrasyon 
politikaları çerçevesinde son yıllarda mali sektörde ya�anan geli�melere paralel olarak 
sigortacılık alanında büyük atılımlar gerçekle�mi�tir. Yaygınla�an sigortacılı�a ba�lı olarak 
sektörün artan ihtiyaçlarına cevap verici nitelikte ve rekabet gücünü arttırıcı yönde gerekli 
düzenlemelerin yapılarak sektörde bazı önlemler alınması ihtiyacı ortaya çıkmı�tır. Bu nedenle 
2007 yılının Haziran ayında Cumhuriyet Dönemi’nden bugüne beklenen ve sektörün 
geli�mesinde dönüm noktası kabul edilen 5684 sayılı Sigortacılık Kanunu yürürlü�e girmi�tir. 
Yeni Kanun, sigorta �irketleri, acenteler, brokerler, reasürans �irketleri eksperler, aktüerler ve 
di�er sigorta faaliyetiyle u�ra�an kurulu�ların; varlıklarının, i�tiraklerinin, alacaklarının, öz 
kaynaklarının, borçları ile mali bünyeyi ve idari yapıyı etkileyen tüm unsurların tespit ve 
tahliline yönelik yeni düzenlemeler ve daha etkin bir denetim sa�lama amacını ta�ımaktadır. 
Ayrıca Garanti Hesabı’nın kapsamı geni�letilerek Güvence Hesabı olu�turulmu�, Sigortacılık 
E�itim Merkezi kurulmu�, Acente ve eksperler için TOBB bünyesinde mesleki örgütlenme 
getirilmi�, Eksperlik ve acentelik sistemleri yeniden düzenlenmi�tir, 1160 sayılı Mükerrer 
Sigorta Hakkında Kanun yürürlükten kaldırılmı� ve Sigortalı ile sigorta �irketi arasındaki 
ihtilafların hızlı çözümü için “Tahkim” müessesesi öngörülmü�tür. Ayrıca i�letmelere, mali 
bünye zafiyeti durumundaki müdahale sistemi daha etkin bir konuma getirilmi�tir.   
 
Sa�lıklı bir rekabet ortamı olu�turularak piyasa etkinli�inin temini ve tüketicinin orta vadede 
daha kaliteli hizmeti daha ucuza almasının sa�lanması, ayrıca uluslararası en iyi uygulamalara 
uyum amacıyla 1 Temmuz 2008 tarihinden itibaren sigorta priminin �irketler tarafından 
serbestçe belirlenmesi, teminatın ise devletçe belirlenmesi öngörülmü�tür.  
 

BULGULAR VE KURAMSAL MODEL 
 
Türkiye’de sigorta sektörünün geli�im süreci incelendi�inde her üç dönem de birbirinden farklı 
çevresel etkiler ve örgütsel tepkilere sahne olmu�tur. Osmanlı �mparatorlu�u’nun son 
dönemlerinde sigorta sektörünün geli�imi incelendi�inde yasal ve düzenleyici çevre açısından 
“dura�an”, sigorta �irketlerinin stratejik tepkileri açısından “manipülatif” hareketlerin ya�andı�ı 
bir süreç dikkati çekmektedir. Yasal ve düzenleyivi çevre açısından dura�an bir süreç ya�andı�ı 
bu ilk dönemde sigorta �irketlerine yönelik bir denetimsizlik dikkati çekmektedir. Bu 
denetimsizli�in en temel sebebi her hangi bir hukuki yaptırımın mevcut olmamı� olmasıdır. 
Özellikle sigortalılarla sigorta �irketleri arasındaki hukuki anla�mazlıklarda sigortalılara, yabancı 
mahkemelerin muhatap gösterilmesi ve Osmanlı kanunlarının ba�layıcı�ının olmaması dura�an 
bir hukuki çevrenin varlı�ına i�aret etmektedir. Ayrıca sigortacılı�ı müslümanlar için helal 
sayılmaması bir takım hukuki düzenlemelerin varlı�ını gerekli kılmamı�tır. Yabancı sigorta 
�irketleri bu sayede hem piyasayı ellerinde tutmu� hem de kapütülasyonlardan güç alarak 
faaliyet göstermi�lerdir. Di�er yandan sigorta �irketlerinin bu dönemde manipülatif stratejik 
davranı�larda bulunduklar söylenebilir. Yine denetimsizli�in bir sonucu olarak sigorta �irketleri, 
hasar ödemelerini çe�itli bahanelerle gerçekle�tirmemi�ler ve istedikleri zaman tek yönlü olarak 
poliçeyi fesih etme imkanına sahip olmu�lardır. Bu ise meslek ahlakının bozulmasına yol 
açmı�tır. Bu ba�ıbozuklu�u önleme adına kar�ıt bir manipülatif etki de haksız rekabetten zarar 
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gören �irketlerden gelmi� ve bu amaçla �stanbul’da “Yangın Sigorta �irketleri Sendikası”nı 
kurulması gerekli görülmü�tür. II. Me�rutiyet Dönemi’nde ise yabancı �irketlere kar�ı yapılan 
küçük çapta düzenlemelere bir kar�ılık olarak yabancı sigorta �irketleri de çe�itli Türk 
ortaklıklar vasıtasıyla bu sorunu a�mayı ba�armı�lardır. 
 
Cumhuriyet Döneminde sigorta sektörünün geli�imi incelendi�inde ise yasal ve düzenleyici 
çevre açısından “dura�an”, sigorta �irketlerinin stratejik tepkileri açısından “uyum” davranı�ının 
sergilendi�i bir sürecin ya�andı�ı dikkati çekmektedir. Cumhuriyet’in ilanını takiben tüm i� 
sahalarının daralmasına paralel olarak sigorta sektöründe de �irketlerin mali durumları kötüye 
gitmi�tir. Ayrıca sigorta faaliyetinin daha yo�un uygulandı�ı balkan topraklarının sınır dı�ında 
kalması sigortacılık için hukuki düzenlemelere olan ihtiyacı geri planda bırakmı�tır. Her ne 
kadar �ktisat Kongresi’nde sektörün sorunlarını çözmeye yönelik birtakım önlemler alınmı�sa 
da bu önlemler sigorta sektörünün güvenilir ve etkin bir hal almasını sa�lamada yeterli 
olmamı�tır. Giri�imcilik açısından devletin yaptı�ı ufak katkılar ve 1927 yılında çıkarılan 1149 
sayılı yasayla sigorta sektöründeki denetim sorununa çözüm olması amaçlanmı�tır. Ancak 
gerek II. Dünya Sava�ı’nın olumsuz yansımaları gerekse de bunu takiben 1960 yılında ordunun 
yönetime el koyması sigorta sektöründe yasal ve düzenleyici çabaları sınırlı düzeyde bırakmı�, 
sigorta sistemini bir bütün olarak düzenlemeye yönelik tedbirler geli�tirmi� olmasına ra�men 
yalnızca �irketlerin sayılarının sınırlandırılmasına yönelik almı� oldu�u tedbir hayata 
geçirilmi�tir. Bu dönem aynı zamanda �irketlerin manipülatif davranı�lar sergiledikleri daha 
önceki dönemden farklı olarak uyum stratejisi izledikleri bir dönemdir. Özellikle bu dönemde 
her bir �irket için aynı genel �artların uygulamaya sokulması ve �irket bazında bir standardın 
sa�lanması bu uyumun önemli bir sonucu olarak gösterilebilir. Bu uyum davranı�ının önemli 
bir gerekçesi olarak da, sigorta sektöründe mevcut olan rekabetsizlik ortamının sigortacılara 
verdi�i rahatlık ve buna ba�lı olarak büyüme hedefinin çok fazla ortaya çıkmaması 
gösterilebilir. Özet bu ikinci dönemde meydana gelen sava� ve darbe olayları hukuki anlamda 
sigorta sektörüne olan ilgiyi geri planda bıraktı�ı ve buna ba�lı olarak dura�an bir çevre ve 
uyumun ortaya çıktı�ı gözlenmektedir. 
 
Üçüncü dönem olan serbestle�me ve dı�a açılım süreci incelendi�inde ise yasal ve düzenleyici 
çevre açısından “dinamik”, sigorta �irketlerinin stratejik tepkileri açısından “uyum” davranı�ının 
sergilendi�i bir sürecin ya�andı�ı dikkati çekmektedir. Sektörde liberalle�me hreketlerinin 
gündeme gelmesi, yeni sigorta �irketlerinin kurulu�unun serbest bırakılması, yabancı �irketlere 
yönelik düzenlemeler, �irket sermayelerinin güncelle�tirilmesine yönelik düzenlemeler, serbest 
tarife sistemi’ne geçi�, hayat ve hayat dı�ı bran�ların ayrılması, 3379 ve 7309 sayılı yasaların 
çıkarılması, 1993 yılından itibaren kanun hükmünde kararnamelerin çıkarılması, TTK’nın 
1297. maddesiyle yapılan düzenlemeler, 587 sayılı Zorunlu Deprem Sigortası’na dair kanun 
hükmünde kararname, 1160 sayılı reasürans devri yasasındaki düzenlemeler,  Bireysel 
Emeklilik Tasarruf ve Yatırım Sistemi Kanunu, 5363 sayılı Tarım Sigortaları Kanunu ve 5684 
sayılı yeni Sigortacılık Kanunu’nun uygulamaya sokulmasıyla birlikte yasal ve düzenleyici 
anlamda dinamik bir hukuki sistemin varlı�ı dikkati çekmektedir. Bu süreçte uygulamaya 
sokulan düzenlemeler aynı zamanda sigorta �irketlerini bir e�biçimlili�e ve bir takım 
yaptırımlara maruz bırakmı�tır.  
 
Sigorta sektöründe yaratılmak istenen standart, AB süreciyle de paralel olarak benzer 
uygulamaların sigorta �irketleri bünyesinde kabul edilmesine yol açmı�tır. Bu süreçte 
�irketlerin mali yeterlilikleri geli�tirilmek istenmi� ve bir standardın yaratılması Hazine 
Müste�arlı�ı’nca amaçlanmı�tır. Bu sürece en büyük katkıyı ise yabancı sigorta �irketlerinin 
Türkiye’de sigorta �irketleriyle ortaklı�a gitmeleri veya satın almaları katkı sa�lamı�tır. Bu 
�irketler kendi ülkelerindeki çe�itli uygulamaları Türkiye’ye transfer etmi�, benzer çalı�ma 
ilkelerinin sektörde yayılarak sigorta �irketlerinin e�biçimli olmalarına katkı sa�lamı�tır. 
Dolayısıyla bu süreç sigorta �irketleri açısından bir uyum davranı�ının sergilendi�i bir süreç 
olmu�tur. 
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Ç�ZELGE 3. 
Kuramsal Model: Türkiye’de Sigorta Sektörünün Geli�iminde Yasal ve Düzenleyici Çevre ve 
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SONUÇ 
 
Bu çalı�mada, Türkiye’de sigorta sektöründe yasal ve düzenleyici çevrenin dura�an ve dinamik 
yapıları kapsamında örgütlerin bu çevreye gösterdikleri uyum ve çevreyi de�i�tirme gibi iki 
yönlü davranı�a sebep olan etkileri tarihi süreç içerisinde ortaya konmu�tur. Çalı�ma sonunda 
ortaya konan model ı�ı�ında de�erlendirildi�inde; Türkiye’de dura�an bir yasal çevreden 
dinamik bir yasal çevreye süreç içerisinde dönü�üm olmu�, bu de�i�im sürecinde sigorta 
�irketleri mevcut yasa ve örgütsel uygulamalarla e�biçimli bir hale gelmi�tir.  
 
Bu noktada belirtmek gerekir ki, bahsi geçen bu de�i�imi yaratan en önemli etkenlerden birisi 
düzenleyici yapılardır. Devlet kaynaklı politika ve kurallar alandaki dura�anlı�ın ve de�i�imin 
en önemli kayna�ıdır (Fligstein, 1991). Devlet belirli bir alanda oyunun kurallarını 
tanımlayarak süreklilik ve dura�anlık sa�layabilirken (dura�an yasal çevre), kuralları 
de�i�tirerek de alandaki örgütlerin eylemlerini de�i�tirebilir (dinamik yasal çevre) (Fligstein, 
1991). Alanda ortaya çıkabilecek i�birli�i de politikacılar veya önemli sigorta �irketlerinin 
patronları gibi aktörlerin çıkarlarıyla do�ru orantılı olabilmektedir. Dolayısıyla bazı meslek 
gruplarının tarihi sürecinde devletin aktif rolü ön planda olurken ve alanda sürekli bir de�i�ime 
yol açarken, bazı meslek gruplarınınkinde sadece yasa ve kurallarla düzenleyici boyutta kalmı� 
ve sınırları tayin etmi�tir. Bu noktada sigorta sektörü, devletin özellikle 90’lı yıllarla birlikte 
üzerinde etkisini artırdı�ı bir sektör olmu�tur.  
 
Çalı�mada son olarak sigorta sektörünün gelecekte hangi noktaya do�ru ilerleyece�i sorusu 
akla gelmektedir. �üphesiz ki bunu kestirebilmek çok kolay gözükmemektedir. Ancak özellikle 
son yıllarda sigorta sektöründe yabancı yatırımcıların artı� göstermi� olmasından ve süreç 
içerisinde bunun devam edece�i dü�üncesinden hareketle, zaman içinde verimlili�ini ve 
me�ruiyetini artıran bazı güçlü sigorta �irketlerinin sigorta sektöründe bir takım kararların 
alınmasında söz sahibi olması beklenebilir. Bu güçlü �irketler, özellikle dernekler ve ticaret 
odaları üzerinden kuracakları bir takım sosyal ve siyasi ba�lantılar vasıtasıyla sektörün lehine 
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hukuki düzenlemelerin gerçekle�mesine etki sa�layabilirler. Dolayısıyla Tablo 3’de belirtilen 
IV numaralı bölüme do�ru bir yönelmenin ya�anması da muhtemel olabilir.  
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ABSTRACT 

Main macro institutions such as state, financial system, education and skills development 
system in Turkey have created two distinct types of business systems. The first type of business 
system, which can be labeled as “state organized”, has created the dominant organizational form 
in Turkey -the holding companies-. This corresponds to a business system in which firms 
compete for the resources provided by the state. The second type of business system can be 
associated with large number of SMEs which constitute the major part of the informal economy 
in Turkey. These SMEs lack necessary human and financial resources to compete with the large 
firms. Business system for SMEs in Turkey used to be fragmented with many players operating 
in various sectors. However, with the establishment of organized industrial zones, industrial 
zones and small industrial estates in Turkey, business system for SMEs has started to evolve to 
a “coordinated industrial district” type. Recent reforms aiming at empowering local authorities 
and intermediaries, increasing availability of finance for SMEs and developments in education 
and skills development system have been fostering this transition. 
 
Keywords: Business Systems, SME, Industrial Zones  
 

INTRODUCTION 
 
Macro-institutional theory discusses the influence of main macro institutions such as state, 
financial system, education and skills development system on shaping the organizational forms. 
According to macro-institutional theory, different institutional frameworks create different 
business systems which lead to different organizational forms (Gök�en, 2007).  In other words, 
every business system creates a distinct organizational form, or a dominant organizational form, 
which bases its competitive advantage on its congruence with the surrounding institutional 
environment (Gök�en, 2007).  
 
In comparing the organization of market economies, interaction of different ownership styles 
with distinct kinds of economic resources and activities should be examined (Whitley, 2000). 
Whitley (1991) defines “business system” as the unique economic organization which is created 
by the distinct institutions in a country. Business systems display distinct patterns of economic 
organization possessing unique ways of coordination of economic activities and owner-manager 
relations Whitley (1999).   
 
Firms in a country operate under the same institutional environment and therefore possess 
similar characteristics. On the other hand, since institutions such as state, financial system and 
education system change among countries, organizational forms in different countries vary 
(Gök�en, 2007). National business system approach focuses on the dominant organizational 
form in a country and contends that dominant economic actors possessing this form are 
isomorphic (Gök�en, 2007). As Maurice and Sorge (2000) suggests, macro-institutional theory 
can be utilized for both analyzing the dominant organizational form in a country and comparing 
organizational forms emerging under different institutional environments (Gök�en, 2007).   
 
Among the business system types offered by Whitley (1999), the Turkish business system, 
which is similar to that of South Korea, has been be categorized as “state dependent” (Gök�en 
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and Üsdiken). As in the case of South Korea, business groups, mostly in the form of family 
holdings are considered as the dominant form of large business organizations in Turkey (Bu�ra, 
1994; Bu�ra and Üsdiken, 1995). Sponsorship from the state, credit-based financial system and 
protection form foreign competition lead to formation of diversified and family-owned holding 
companies in Turkey (Gök�en and Üsdiken, 2001). That being said, there has not been any 
studies utilizing national business system perspective to frame the business system for SMEs in 
Turkey. This paper will elaborate on the institutions influencing the business system for SMEs 
in Turkey and discuss characteristics of this business system. The paper will end with some 
suggestions to support the transition in business system for SMEs in Turkey, from “fragmented” 
to “coordinated industrial district” type.  
 

VARIETY IN BUSINESS SYSTEMS 
 
The central macro-institutionalist argument claims that organizations are highly interdependent 
with the societal institutions that surround them (Whitley, 1994). Organizational variety can be 
explained with differences in social environments in different countries which create different 
cultural and institutional frameworks affecting organizations (Gök�en, 2007). Critics of the 
national business system approach, however, claim that institutional environments are not 
univocal and institutions within an institutional environments can impose conflicting demands 
on organizations (Gök�en, 2007). Different institutions may pose different rules and norms on 
different organizations to access to similar resources. Consequently, different business systems 
may emerge under the same institutional environment, which in turn may create different 
organizational forms. 
 
Whitley (2000) also concedes that there are fewer examples of business system typologies with 
all distinctive characteristics established in one region or state. Therefore, institutions and 
coordination systems in different counties often display hybrid features. In addition, the 
distinctiveness and cohesion of business systems depend on the extent to which dominant 
institutions are integrated and their features are mutually enforcing (Whitley, 1999). 
Consequently, although a dominant organizational form appears in a particular national context, 
there can be a variety of business organizations (Sorge, 1991). 
 
In the first studies of the National Business System Approach, the differences in the 
organizational forms in a country is not totally disregarded and it is contended that in situations 
which the institutions in a country are not concordant, there can be more than one dominant 
organizational form in a country (Whitley, 1992). In later years, it has been accepted that 
different organizational forms can emerge in countries such as Belgium involving discordant 
regions with different institutional environments (Iterson, 1996). Finally, in their recent studies, 
both Whitley (2000) and Maurice (2000) get close to the idea of having different organizational 
forms due to regional differences in a country.   

 
SME SECTOR IN TURKEY 

 
SMEs play a particularly important role in economic and social development of countries as a 
result of their capability to adapt to changing conditions, their flexible production systems and 
their contribution to regional development and creation of new job opportunities (SPO, 2007). 
Smaller businesses often operate in niche markets, which are usually too small for larger firms 
to penetrate in, and produce non-standard goods (OECD, 2004; TÜRKONFED, 2008). The 
growing specialisation of modern industries often leads to a more diversified production 
process, with many semi-finished goods assembled to produce the final product. Rather than 
performing the full range of business activities in-house, larger businesses outsource or contract 
out functions that are not directly related to their primary expertise. This gives SMEs a good 
chance to penetrate to new markets formerly occupied by the large firms (OECD, 2004).  
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SMEs constitute a major part of Turkish economy owing to their large share in the total number 
of enterprises and in total employment (OECD, 2004). SMEs1 constitute 99.8% of total 
enterprises and 77.6% of total employment in Turkey.  However, they operate with 
comparatively little capital, generate relatively low levels of value added, make only a small 
contribution to Turkish exports (OECD, 2004). SMEs account for 38% of total investments, 
26.5% of total value added and 25-30% of total exports in Turkey.  
 
The economic context and business environment in Turkey has not been conducive to creation 
and survival of competitive SMEs. Turkish economy has suffered from a series of financial 
crises, an inflationary economic climate, marked depreciation of Turkish lira, high real interest 
rates and lack of confidence in the last couple of decades (OECD, 2004). In addition to these 
general economic difficulties, SMEs had to cope with the increasing foreign competition due to 
the opening of the economy after the Customs Union with the European Union in 1996. SMEs, 
in many cases, are not as well equipped as larger firms to protect themselves from internal and 
external shocks (OECD, 2004). In addition, Turkish government has not been sufficient in its 
support for SMEs due to high level of public debt and corresponding budget constraints. As a 
result, SMEs in Turkey has been operating in a very unpredictable business climate.  
 
This unpredictable and fluctuating business environment lead to large number of undeclared 
activities and jobs in Turkish SMEs sector (OECD, 2004), creating an informal economy. Some 
SMEs in Turkey work unregistered without paying taxes and social security payments which 
creates unfair competition in the economy. According to certain estimates, the informal 
economy accounts for about 50% of the total activity of SMEs (OECD, 2004). 
 
With much smaller workforce and turnover, average SME profile in Turkey is different from 
that of SMEs in the European Union or in most other OECD countries (OECD, 2004). Most of 
the SMEs in Turkey are micro companies that lack necessary human and financial resources; 
they are also impotent in R&D and technology creation. Micro enterprises employing 1-9 
people -including the owner- constitute 90% of total enterprises in Turkey (SPO, 2007).  In 
most of the developed countries, micro enterprises account for less than 80% of total enterprises 
(SPO, 2007).  This is an indication that Turkish SME sector is more fragmented compared to 
SME sectors in developed economies.  
 
With the establishment of Organized Industrial Zones, Small Industrial Estates, Technology 
Development Zones in Turkey, a considerable portion of SMEs have been relocated to these 
regions which provide common infrastructure and professional services to these enterprises. 
Currently, around 40% of SMEs in manufacturing industry operate within these special zones. 
(SPO, 2007). New organized industrial zone, speacial industrial zone, industrial zone and small 
state estates investments are being planned. It is the government policy that new enterprises will 
be established in special industrial zones and current enterprises outside these zones will be 
encouraged to relocate to these zones. (Ministry of Industry and Trade, 2008)  
 

INSTITUTIONAL FEATURES FOR SMES 
 
The State 
 
Turkey has been going through a process of macro-level institutional transformation from an 
import-substituting industrialization towards an export-oriented industrialization. This process 
started in the 1960s and was reinforced by the general opening of the Turkish economy in the 
                                                
1 According to SME Definition Decree, enterprises employing less than 250 people and creating less than 
an annual return of 25 million YTL is considered as SMEs in Turkey (SPO, 2007:5). 
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1980s. In order to foster the economic integration with the world, Turkey has been 
implementing a variety of economic policies and strategies that have, either directly or 
indirectly, affected SMEs (OECD, 2004). Turkish government founded SEGEM (Industrial 
Training and Development Centre) and KÜSGET (Small Industry Development Organisation), 
which were united under the umbrella of KOSGEB (Small and Medium Industry Development 
Organisation) in 1990, as a major instrument for the execution of SME policies.  
 
Despite the opening up of the Turkish economy since the early 1980s, the public sector has 
continued to play a major role in economic life. State intervention has taken the form of 
protection of a large number of economic sectors, creation of state owned monopolies in critical 
industries and creation of diversified family holdings (Gök�en and Üsdiken, 2001) The direct 
involvement and intervention of the state in the private economy have negative consequences on 
private initiative and the dynamics of competitive. State policies have long worked against the 
development of a competitive SME sector in Turkey (OECD, 2004).  
 
Turkish government’s general economic policy, and SME policy in particular, entered into a 
new era with the establishment of the Customs Union with the European Union in 1996, which 
strongly intensified the influence of international competition on Turkish industry, especially on 
SMEs. The first SME Action Plan was introduced at that time, and SMEs and SME support 
programmes have been receiving increasing attention from the government since then. Creating 
a business environment conducive to entrepreneurship and the development of innovative SMEs 
has been among the top policy agendas of the European Union, and it was particularly stressed 
in the Lisbon European summit in 2000 as part of a broader strategy for economic growth 
(OECD, 2004).  
 
SME policy in Turkey has been coordinated with that of the EU in order to enable Turkish 
SMEs to sustain competition with their counterparts in the EU and in other candidate countries. 
Turkey ratified the European Charter for Small Enterprises in April 2002 and has been 
participating in related SME programmes at the EU level since then (OECD, 2004). Turkish 
government also adopted the Bologna Charter in 2000, together with other OECD countries and 
non-OECD economies, to promote bilateral and multilateral initiatives to foster global SME 
partnerships (OECD, 2004). 
 
Along the lines of the EU policies, Turkey has been reviewing its economic planning paradigm 
which has been through the central organizations and has put goals to enhance the local actors in 
regional development initiatives (Ministry of Industry and Trade, 2008).  Regional development 
is stated as one of the major policy areas in the new Industrial Strategy for Turkey (Ministry of 
Industry and Trade, 2008). This strategy document sets forth policies to support economic 
development utilizing local dynamics and regional potential. The Strategy foresees 
establishment of specialized industrial zones in the regions and development of local skills 
development programs (Ministry of Industry and Trade, 2008).  The government provides 
extensive loans for the establishment of small industrial estates (SSIE), organised industrial 
zones and industrial zones. Creation of regional clusters within these special zones has also been 
supported (OECD, 2004). In addition, in order to improve the local development capability in 
respective regions, and following the EU experience, regional development agencies will be 
established in selected regions.  
 
The Financial System for SMEs 
 
Access to financing has been one of the main drawbacks impeding creation and growth of 
SMEs in Turkey. Many of the banks in Turkey do not make loans to small firms, which are 
estimated to obtain a very small proportion of aggregate loans to businesses. The state bank, 
Halk Bank, makes most of the loans to small enterprises. However, government credits and 
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loans have not been enough to meet the demands of new and growing enterprises. The 
development of non-traditional financial instruments such as venture capital and business angels 
in Turkey has not taken progress (OECD, 2004). In addition, risk-sharing based capital markets 
for SMEs have not been promising. Small businesses are, therefore, mostly forced to finance 
their investments and growth by their own sources.  
 
The lack of sufficient credit instruments to support SMEs is primarily due to the effects of the 
fiscal policy that has resulted in severe budget deficits, expansion of the money supply and 
inflation. In addition, as a consequence of the crises of 2000 and 2001, Turkish banking sector 
has been very conservative in its risk evaluations. In this situation, banks have chosen to invest 
primarily in government debt which pays high real rates of return. The loanable funds available 
after investing in government debt go primarily to larger businesses. Turkish officials estimate 
that less than 5% of available bank credit is provided to industrial SMEs, even though they 
account for 99.5% of the establishments in the industrial sector (OECD, 2004). 
 
Biggest banks in Turkey have the tendency to give high priority to large firms, with which they 
tended to have cross shareholdings, while small and medium-sized banks had links to their own 
established networks of customers (OECD, 2004). Many banks choose not to make credit 
available to industrial SMEs, and many banks that might make such loans actually lack both the 
knowledge of how to make small loans and the funds to support them. Part of the rationale 
behind that is the government’s has been active in this market for some time and private banks 
do not want to compete with government-backed credit. Another possible explanation is that 
banks are not used to making loans to small businesses and do not have the skills to underwrite 
such loans effectively. Consequently, banks may prefer to disregard all small enterprises rather 
than make the effort to evaluate loan requests from SMEs on their merits. (OECD, 2004). 
 
SMEs cannot benefit from the banking system in Turkey as expected due to not adequately 
satisfying the risk and guarantee requirements of the financial institutions as a result of their low 
return and equity, their small sizes, their low productivity and low capacity utilization, their 
improper corporate management practices and family based ownership structure (SPO, 2007; 
Ministry of Industry and Trade, 2008). In addition, SMEs operating in the informal economy 
can not provide necessary financial reports demanded by the banking sector (Ministry of 
Industry and Trade, 2008). Consequently, financial institutions consider SMEs as enterprises 
with low return and high risk.  
 
Even with better information from SMEs, however, bankers may still be reluctant to lend to 
SMEs, since they cannot reasonably hope to recoup their losses by seizing SME assets pledged 
as collateral when there is a default on a loan (OECD, 2004). The rights of the credit provider is 
not adequately protected by the laws, bankruptcy procedures take considerable time in case the 
credits are not paid back, and the legal resolution process takes long time (Ministry of Industry 
and Trade, 2008).   
 
Government financial support for SMEs is based on the presumption that capital markets cannot 
serve the needs of smaller enterprises without government intervention. To overcome the 
banking system’s apparent inability to provide funds to support SME investment and related 
infrastructure investments, the government has created a number of targeted investment credit 
programmes in support of SMEs. HalkBank has been offering subsidised loans to SMEs. In 
addition, KOSGEB provides various support and credit programmes to SMEs. 
 
However, as efforts continue to control government expenditures and reduce inflation rates, the 
government will be obliged to limit further its current SME financing programmes to reach its 
goal of balancing the budget. This requires that private banking sector starts to act as a major 
supplier of loans to SMEs (OECD, 2004). In conjunction with the economic reform programme 
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and an economic recovery after 2002, banks have begun to introduce special loan programmes 
for SMEs on more favourable terms. The reduction of demand for funds by the public sector 
may induce banks to seek more business by lending to the private sector, which should benefit 
SMEs. This requires developing a banking culture geared more towards SMEs, especially at the 
local level (OECD, 2004). 
 
The Education and Skills Development System 
 
According to the Competitiveness Index prepared by World Competitiveness Forum, Turkey is 
ranked 53rd among 131 countries, however, Turkey was positioned as the 126th country in 
terms of labor market effectiveness. This is a clear indication that Turkish labor market needs to 
be improved in order to increase the overall competitiveness of the country. In addition to the 
labor market inflexibility, the low education and skill level of the labor force impedes 
competitiveness of the enterprises (Ministry of Industry and Trade, 2008).  
 
Despite having considerable human-capital potential, Turkey can not adequately exploit this 
potential because of the population’s low level of education (OECD, 2004). The weakness of 
the education system affects the competitiveness of the entire economy and feeds through to a 
low labour productivity rate. SMEs that require well-trained employees suffer particularly, as 
big companies can usually more easily attract workers with better education though higher 
salaries and better working conditions (OECD, 2004). 
 
In Special Committee Report on SMEs (SPO, 2007), it is stated among weaknesses of the SMEs 
in Turkey that SME owners lack necessary management skills and experience and SME 
managers and employees lack necessary education and skills. Skills deficiencies in SMEs lead 
to insufficiencies in following new technologies and implementing contemporary management 
techniques (SPO, 2007).  
 
 As the SME support organization, KOSGEB provides educational support to both new and 
existing firms. The general aim of the training programmes is to increase the international 
competitiveness of SMEs that form the core of the economy. The training programmes are also 
intended to increase the supply of qualified personnel who are aware of and able to use and 
apply modern technology to the production process. The training is delivered under two types of 
training programmes. General educational programmes are produced and delivered through 
KOSGEB facilities and deal with basic managerial and technical issues. More specialised 
training is provided by a variety of public and private professional organisations on topics not 
included in KOSGEB courses. In addition, the Ministry of Education provides vocational 
training (OECD, 2004). 
 
BUSINESS SYSTEM FOR SMES: FROM FRAGMENTED TO COORDINATED 
 
Concentration of SMEs in special regions, supported by changes in main institutions such as the 
state, the financial system and the education and skills development sytem has been leading to a 
transition of business system for SMEs in Turkey, from a “fragmented” type to a “coordinated 
industrial district” type.  
 
Fragmented Business Systems  
 
Fragmented business systems, as described by Whitley (1999), are populated by small owner-
controlled firms that engage in fierce competition in the market and pursue short-term contracts 
with suppliers and customers. Firms in this business system are often opportunistic in pursuing 
new markets and possibilities and  their commitment to any one industry, set of skills and core 
competence are limited (Whitley, 2000). Inputs and outputs in these business systems are traded 
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as commodities on competitive markets which fluctuate frequently (Whitley, 2000). 
Employment relations are also short term in such business systems and they depend on external 
labor markets (Whitley, 1999). Cooperation between firms is minimal in fragmented business 
systems and organized coordination activities across firms are rare and difficult to sustain 
(Whitley, 2000). Fragmented business systems are represented by Hong Kong firms, which do 
not have any commitment to the industry they are operating and rapidly move from one industry 
to the other (Whitley, 1999). 
Fragmented business systems emerge in societies where trust in formal institutions is low, 
authority is personal and business environment is not suitable for long term capital 
commitments and collaborative initiatives (Whitley, 2000). Low levels of risk sharing, weak 
intermediaries and low market regulation, coupled with weak public training system and low 
trust in formal institutions limit the organizational integration in these business systems 
(Whitley, 1999). In addition, financial resources are not available in a predictable manner and 
the business environment is not supportive of long term capital commitments (Whitley, 1999).  
 
Coordinated Industrial District Business Systems 
 
Coordinated industrial district business systems develop in localities where both formal and 
informal institutions limit opportunism and provide an infrastructure for collaboration to occur 
(Whitley, 1999). These kinds of business systems rely on small to medium sized firms 
possessing direct ownership control (Whitley, 2000). However, when compared to fragmented 
business systems, coordinated industrial districts display more organized relations with the 
suppliers and customers and more sectoral cooperation. In coordinated industrial district 
business systems, artisanal entrepreneurs are provided with high levels of skilled labor mobility, 
often coupled with preferential tax and credit arrangements for the small firms (Whitley, 1999). 
Coordinated industrial district business systems are represented by the post-war Italian and 
European regional business systems. 
 
In these business systems, interdependence between local economic actors, local institutions and 
local banks are very strong (Whitley, 1999). In general, access to finance, standard setting, 
technical exchanges and similar activities are achieved through collective organizations within 
industrial districts.  Collaboration and collective organization can also be facilitated by strong 
chambers of commerce and local banks supporting the regional economies (Whitley, 2000).  
Yet one another characteristic of coordinated industrial district business systems are strong 
public education system and skills development and training system at the local level (Whitley, 
2000). Employer- employee interdependence is high in these business systems and employees 
are actively involved in the firm-level problem solving activities. Indeed, skilled workers and 
technicians in these business systems may become more critical to effective performance and 
coordinating activities with customers and suppliers than the superior managers (Whitley, 
2000). When compared to the fragmented business systems, coordinated industrial district type 
business systems rely more on worker commitment and higher employee discretion over work 
and performance (Whitley, 1999).  
 
When business system for SMEs in Turkey is compared with fragmented and coordinated 
industrial district types in terms of characteristics of business systems, institutional features and 
characteristics of the firms the following table can be constructed. 
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Table: Comparison of Business System for SMEs in Turkey with “fragmented” and 
“coordinated industrial district” business system types 
 
BUSINESS SYSTEM  
FEATURES Fragmented* Coordinated Industrial 

District* 
Business System for 
SMEs in Turkey 

Institutional Features 
    

State coordination low considerable  
locally limited 

Strength of  
intermediaries low considerable limited 

Financial system unpredictable locally credit based  credits offered by state 
banks and institutions 

Strength of collaborative  
public training low considerable low 

Union strength 
 low considerable low 

Trust in formal  
institutions low medium low 

Characteristics of 
 Business Systems    

Ownership coordination 
    

Owner control  
 direct direct direct 

Ownership integration of 
production chains low low low 

Ownership integration of 
sectors low low low 

Non-ownership coordination 
    

Alliance coordination of 
production chains low limited low 

Collaboration between 
competitors low some low 

Alliance coordination of 
sectors low low low 

Employment relations 
    

Employer-employee 
interdependence low some low 

Delegation to employees 
 low some low 

 
*For institutional features Whitley (1999); for characteristics of business systems Whitley (2000) 
 
POLICIES TO CHANGE THE BUSINESS SYSTEM FOR SMES IN TURKEY  
 
In order to foster the transition from a “fragmented” business system to “coordinated industrial 
district” business system for SMEs in Turkey, non-ownership coordination among SMEs should 
be encouraged, employment relations should be strengthened and trust building institutions 
between business partners as well as between employers and employees should be empowered.  
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Non-ownership coordination 
 
Majority of the SMEs in Turkey are under direct control of their owners and SME owners are 
deeply involved in the management of these enterprises. Top level management in the SMEs is 
in the hands of founders and/or owners as opposed to professional managers. In that respect 
SMEs in Turkey are regarded as personally controlled firms as opposed to managerially 
controlled firms (Gök�en and Üsdiken, 2001:).   
 
Direct ownership control establishes strong connection between ownership-based coordination 
and authoritative control in societies such as Turkey in which these control types are highly 
institutionalized (Whitley, 1999). Direct owner control of managerial decisions also limits inter-
firm collaboration because of the strong sense of personal identity with the enterprise and brings 
a reluctance to share information especially in cultures where trust in formal institutions is low 
(Whitley, 1999). Lack of information sharing and trust proves to be an important obstacle 
against establishment of long term alliances among SMEs in Turkey.  
Special Committee Report on SMEs (SPO, 2007) contends that SMEs in Turkey do not 
collaborate among themselves and effective communication among the enterprises is lacking. 
Non-ownership coordination among SMEs can be realized in three forms: alliance coordination 
of production chains, collaboration between competitors and alliance coordination of sectors 
(Whitley, 1999). Alliances need not to be merging of owners interests; they can also include 
collaboration and authority sharing initiatives in many areas such as training, technology 
development and technical standards setting. (Whitley, 2000)  
 
Production chains may exhibit established networks of contracting and business transactions 
between relatively stable customers and suppliers (Whitley, 1999). Non-ownership coordination 
among the firms within a production chain reduces the opportunistic behavior between 
producers and suppliers and increases the efficiency of transactions.  
 
Secondly, competitors may compete strongly for acquiring new customers and increasing their 
respective market shares, yet they can effectively collaborate over technology development, 
employment policies and state lobbying (Whitley, 1999). Competitors, through founding of 
business associations, can improve the channels of communication among themselves and thus 
can advocate for their common problems.  
 
Thirdly, alliance coordination of sectors arises for the aim of entering new markets, reducing the 
risk of specialization and acquiring new technologies (Whitley, 1999). SMEs in Turkey 
operating in different sectors can benefit from various collaborative opportunities engaging in 
subsidiary joint ventures and partnerships.  
 
Employment Relations 
 
Patterns of work organization and control can be distinguished according to “the degree of 
managerial delegation to and trust of employees” (Whitley, 1999). On one hand, there are 
“scientific management” practices which eliminate the employee discretion and divide the task 
into pieces to be conducted by the unskilled labors. On the other hand, there are “responsible 
autonomy” strategies which offer higher flexibility and more discretion to the workers in 
carrying out tasks (Whitley, 1999). It is possible to have a fluid external labor market and with 
high-skilled labor force exercising high levels of discretion in work. Integrating the bulk of the 
workforce into SMEs as loyal and committed partners encourages skill development, functional 
flexibility and delegation of autonomy over task performance (Whitley, 1999).  The existence of 
the informal sector in SMEs should be eliminated in order to enhance the employer-employee 
relations and commitment from both sides. 
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SME Strategy And Action Plan (SPO, 2004) proposes that training programmes shall be held at 
the managerial level in order to establish organizational culture in SMEs and enable SME 
employees to take active role in organizational decision-making. In that respect, provision of 
education and consulting services for equipping SME managers with up-to-date information and 
skills and improving the decision making process within SMEs will make an important 
contribution (SPO, 2007). Inter-firm collaboration may encourage employer-employee 
interdependence and lead to joint skill development and certification activities (Whitley, 1999). 
 
Special Committee Report on SMEs (SPO, 2007) proposes provision of education and 
consulting to SMEs to help them separate ownership and control. In that respect SME owners 
should be encouraged to work with professional managers. In addition, professional talent of the 
country should be utilized for the benefit of the SME sector. Professionals should be encouraged 
to work for the SMEs, which could in turn help them build a unique experience.  
 
Trust-building Institutions 
 
Establishment of effective institutions governing trust and legal procedures are necessary to 
structure well-functioning exchange relations between business partners, as well as between 
employers and employees. How trust is granted and guaranteed in an economy affects the inter-
firm collaboration and owner’s tendency to delegate control over resources and decision making 
(Whitley, 1999). Enforced intellectual property rights, established legal procedures and timely 
resolution of legal conducts are important factors enhancing collaborative behavior among firms 
and reducing the perceived risk of collaborating in both vertical and horizontal dimensions. In 
countries where formal institutions are insufficient in providing reliable and enforceable 
procedures governing exchange relations, personal and particularistic connections become more 
important. However, in such environment, direct owner control will be strongly encouraged 
limiting the potential for inter-firm collaboration (Whitley, 1999).  
 
Adaptation of intellectual property rights in Turkey will help create a better environment in 
which risk of partnership and collaborations among SMEs in new technology fields could be 
considerably lifted (SPO, 2007). In addition, adapting high quality standards is one of the ways 
for building trust between producers and customers as well as between suppliers and producers. 
Standardization and certification activities and enforcement of strict rules on standards will help 
achieve a well-functioning quality system and support inter-firm collaboration in the vertical 
chain.  
 
Secondly, without strong mechanisms ensuring that owners can rely on managers to act in their 
interest, owners will be reluctant to delegate control over the enterprise to the managers. Special 
Committee Report on SMEs (SPO, 2007) states that business ethics should be properly 
constituted in SMEs as a prerequisite for professional management. In addition, SME managers 
should be trained regarding corporate management principles and establishment of nonprofits 
reviewing corporate management practices of SMEs should be supported (SPO, 2007). 
 
In general, conflicts of interest between general legislation and regulations and measures 
applicable specifically to SMEs should be avoided. For example, laws designed to improve 
supervision of the informal economy may be perceived by the many SMEs as a constraint and a 
source of rigidity. Competition policy needs to be strengthened to eliminate unfair competitive 
practices, and SME-related regulatory reform must be part of overall Turkish regulatory reform. 
Beyond the regulatory reform, special measures need to be implemented in order to achieve a 
more productive balance between the protection of afforded debtors and lenders in order to 
encourage bank loans to SME sector. (OECD, 2004) 
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CONCLUSION 

 
As a result of changes in institutions such as state, financial system and education and skills 
training system, business system for SMEs has been evolving from a fragmented type to a 
coordinated industrial district type, as defined by the national business system perspective. In 
order to support this transition, non-ownership coordination should be encouraged and 
employer-employee relations should be strengthened. Furthermore, empowerment of trust 
building institutions is necessary to foster non-ownership coordination and employer-employee 
relations in SMEs. However, this transition will require significant changes in the institutions 
and the business system characteristics which need a long term horizon to be realized.  
 
This study sets forth a hypothesis saying that business system for SMEs in Turkey is different 
from the business system for the dominant organizational form, the holding companies; and that 
for SMEs has been changing with change in main institutions. However, findings and 
conclusions of this conceptual research should be further supplemented by in-depth qualitative 
studies. Case studies about specific industrial zones in Turkey as well as interviews with some 
SME owners and managers will help assess the validity of assumptions and suggestions 
provided in this paper.  
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