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SUNUS

Orgiit Kurami Sempozyumu’nun 13.’siinii, Tiirkiye’de énemli bir alanin boslugunu dolduran
akademik bir etkinlik olarak Sinop Universitesi’nde diizenlemekten kivang duymaktayiz.
Orgiit Kurami Sempozyumu, gorece geng bir akademik 6rgiit olan Sinop Universitesi’nin
gelisme siirecinde attigi kalict adimlardan biri olmaktadir. Bu baglamda, Sempozyumu
gerceklestirme firsatini bize veren Danigsma Kurulu’na siikranlarimizi sunariz.

Sempozyum, i¢inden gegmekte oldugumuz salgin hastalik (COVID-19) nedeniyle
cevrimi¢i (online) olarak diizenlenmektedir. Sempozyum’da secilen bildiri sayist gecmis
senelerdeki gibi sekiz olarak belirlenmistir. Fakat daha onceki sempozyumlarda davetli
konusmaci sayis1 1 iken, bu sene ilhan Tekeli ve Ali Aslan Giimiisay olmak {izere 2 konusmact
davet edilmistir. Tekeli “Karar Verenler/Planlayanlar Demokrasiyi Daha Cok Konusmalidir”
baslikli bir konusma yapacaktir. Giimiisay’in konusmasinin bashgi ise “Researching Grand
Challenges with Organization Theory” seklindedir. Ek olarak, Sempozyum’da daha dnceki
senelerde oldugu gibi ilave seminer dizilerine yer verilecektir. Bu ¢er¢evede, Mehmet Er¢ek
(Tiirkiye’de Isletme Tarihi Calismak); Ozan Duygulu (Bir Doktora Tezinin Yolculugu:
“Corporate Governance in Turkey 2008-2018: A Process Study of Translation); Alper Aslan
(Yaymmlanmig Bir Makale’nin Yolculugu: Identity Work as an Event: Dwelling in the Street)
ve Kerim Ozcan (Sanat ve Bilim: Sinema ve Romanlarda Yaraticihk veya Bilimsel
Muhayyile) seminer sunumlari gerceklestireceklerdir.

Sempozyum’un, Tiirkiye orgiit kurami ailesine ve genel olarak akademik diinyaya
yararli olmasini ve ilgililerine ilham vermesini dileriz.

Saygiyla,

Diizenleme Kurulu Adna
Oktay Kog
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Ozet

Bu c¢alismanin amaci, yogun bir sekilde DYSY faaliyetlerine ev sahipligi yapan Tiirkiye
otomotiv yan sanayinde, hangi kurumsal g¢evre faktorlerinin DYSY yayilimlarini nasil
yonlendirecegini agiklamaya calismaktir. DYSY faaliyetlerinden elde edilebilecek teknolojik
ve yonetsel bilgi yayilimlarini kolaylastiran ve/veya kisitlayan faktorleri diizenleyici, normatif
ve bilissel kurumlar gergevesinde agiklayan ¢alisma, ¢oklu 6rnek olay yontemi kullanilarak
yiiriitiilen bir nitel arastirma tasarimina dayanmaktadir. Saha ¢aligmasi, Tiirkiye otomotiv yan
sanayinde faaliyet gosteren TAYSAD’a iiye, yedi Orgiitiin sahip, iist yonetici veya Ar-Ge
miidiirii diizeyindeki yoneticileriyle gergeklestirilmistir. Saha ¢alismasi bulgulari genel olarak
degerlendirildiginde, DYSY yayilimlarmi farkli boyutlarda yonlendiren yedi ana tema elde
edilmistir. Bu bildiri ¢aligmasinda, bu temalar igerisinden segilen devlet kurumlarinn
destekleri, standartlar ve ¢oklu normatif baskilar temalart DYSY yayilimlarini agiklayict
kurumsal ¢evre faktorleri olarak sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: DYSY Yayilimlari, Yeni Kurumsal Kuram; Devlet Kurumlarinin
Destekleri, Standartlar, Coklu Normatif Baskilar

Giris

Cokuluslu sirketlerin (CUS) yabanci pazarlara yapmis olduklart dogrudan yabanci sermaye
yatirmmlarinin (DYSY) yerel orgiitlere etkileri, onciil yazinda pek ¢ok arastirmact (Caves,
1974; Blomstrom ve Sjoholm, 1999; Singh, 2007; ilhan-Nas ve Sahin, 2018; ilhan-Nas vd.,
2021; Guo, 2021) igin ilgi odagi olmustur. Farkl1 disiplinler tarafindan ele alinan ve DYSY
yayilimi olarak adlandirilan bu fenomen, bir iilkeye DYSY ile giris yapan CUS’larin, sahip
oldugu degerli teknolojik ve yonetsel bilginin, yerel orgiitlerin arasinda yayilmasi ve yerel
orgiitlerin yenilik¢ilik, verimlilik ve uluslararasilasma siireglerini etkilemesi anlamina
gelmektedir (Caves, 1974; Singh, 2007; Meyer ve Sinani 2009). Bu fenomeni ele alan onciil
yazinda giindeme gelen en 6nemli tartisma, s6z konusu etkilerin hangi yonde ve hangi diizeyde
gergeklesecegi ile ilgilidir. Ancak, ilgili yazinin bu tartisma ekseninde, oldukca celiskili
oldugu da goze carpmaktadir. Buna gore bazi ¢alismalar (6rnegin; Liu vd., 2000; Tian, 2007),
DYSY girislerinin ev sahibi iilke yerel orgiitleri {izerinde olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve
uluslararasilasma faydalar1 sagladigini 6ne siirerken, bazi ¢aligmalar ise (6rnegin; Buckley vd.,
2002; Singh, 2007) s6z konusu bu faydalarin rekabet ve pazar hirsizlig1 gibi nedenlerle ortaya
cikmayacagini ve hatta DYSY girislerinin bu nedenle yerel orgiitleri olumsuz yoénde
etkileyecegini iddia etmektedirler.

1 Bu ¢alisma, TUBITAK tarafindan desteklenen SOBAG-117K787 nolu 1003 Ar-Ge projesi kapsaminda
hazirlanmakta olan “DYSY Yayilimlar1 ve Uluslararasilagsma Siirecinde Kurumsal Baglamin Etkisi: Tirkiye
Otomotiv Sanayi Ornegi” bashkli doktora tezi ¢alismasindan tiiretilmistir. Desteklerinden otiirii TUBITAK a
tesekkiir ederiz.



DYSY yayilimlar1 yazimindaki bu goriis farkliliklarinin temelinde, bu ¢alismalarda
yayilimlarin hangi kanallarinin ele alindig1 yatmaktadir. CUS’lar ve yerel orgiitlerin ayni
sektorde rekabet iliskilerinde bulunmasiyla yatay, alici-tedarikgi iligkilerinde kurulan
baglantilarla dikey ve CUS’lar tarafindan istihdam edilen isgliciniin yerel orgiitlere transfer
edilmesiyle isgiicii akisi kanallariyla ortaya g¢ikabilen (Lenger & Taymaz, 2006) DYSY
yayilimlari, yatay kanallarda daha olumsuz, dikey kanallarda ise rekabet etkilerinin ortadan
kalkmastyla daha olumlu sonuglar verme egilimi gosterebilmektedir (Ilhan-Nas vd., 2021). Bu
caligmada ise yerel o6rgiitlerin tedarik¢i, yabanci sermayeli Orgiitlerin alict pozisyonunda
bulundugu geriye doniik dikey yayilimlar ele alinmaktadir.

Ilgili yazin daha ayrintil incelendiginde farklilasan bakis acilarinin ayrica, yabanci
sermayeli orgiitlerin sahiplik yapisi tercihlerine (6rnegin; Javorcik & Spatareanu, 2006; Jude,
2016), yerel ve yabanci sermayeli orgiitler arasindaki teknolojik agikliga (Meyer & Sinani,
2009), koken iilke gelismislik diizeyine (6rnegin; Buckley vd., 2002) ve yerel orgiitlerin
oziimseme kapasitesine (6rnegin; Chen vd., 2007; ilhan-Nas vd., 2021) bagli olarak
aciklanabildigi sdylenebilir. Bu degiskenlerin etkilerini ele alan yazin, konunun anlasilmasi
bakimindan 6nemli agilimlar sunmakla birlikte, genel olarak, orgiitlerin yap1 ve stratejilerini
(Scott, 1995; Ozen, 2007; ilhan-Nas vd., 2018a) ve hatta orgiitler arasindaki isbirligi
oriintiilerini (Krammer, 2015) yonlendiren kurumsal ¢evrenin bilegenlerini gbz ardi etmekle
elestirilebilir. Kurumsal ¢evreyi, DYSY yayilimlarini agiklarken dikkate alan sinirlt sayidaki
caligma ise (6rnegin; Zhang, 2019; Du vd., 2011) kurumlarin yalnizca diizenleyici boyutuna
odaklanmakta, etkileri daha az belirgin ve dlgiilmeleri zor olmasina ragmen, en az diizenleyici
boyut kadar 6nemli olan, kurumlarin normatif ve bilissel boyutlarini (Munir, 2002) dikkate
almayarak konuyu daha dar bir kapsamda agiklamaktadirlar. Yapilan bu degerlendirme
1s1g¢inda ¢alismanin amaci, yogun bir sekilde DYSY faaliyetlerine ev sahipligi yapan Tiirkiye
otomotiv yan sanayinde (ilhan-Nas vd., 2021), hangi kurumsal ¢evre faktérlerinin DYSY
yayilimlarini nasil yonlendirecegini agiklamaya caligmaktir. Bu noktada dikkat ¢eken bir
baska husus, ilgili yazinin yerel orgiitleri pasif birer alici olarak resmedip, hem ev sahibi iilke
yerel baglamint hem de yerel orgiitleri géz ardi ettigidir. Yazindaki bu bosluktan hareket
ederek bu calismada, ev sahibi iilke kurumsal baglamina odaklanilarak, DYSY yayilimlar
yerel orgiitlerin penceresinden degerlendirilmeye ¢alisilmaktadir.

Kurumsal kuram, uluslararasi isletmecilik yazininda, CUS’larin DYSY faaliyetlerini
aciklamak {izere kullamish bir kavramsal arka alan sunmaktadir (6rnegin; ilhan-Nas vd.,
2018a; 2018b; Romero-Martinez vd., 2019; Brouthers, 2013; Kostova vd., 2020). Farkli
disiplinlerde kurumsal gevreyi simiflandirmak i¢in farkli formlar kullanilmakla birlikte
(6rnegin; North, 1990), sosyoloji ve orgiit kuramlar1 yazininda genellikle Scott (1995)
tarafindan sunulan diizenleyici, normatif ve bilissel ¢evre siniflandiriimasindan
faydalanilmaktadir. Bu ¢alismada da DYSY yayilimlarinin kurumsal baglamini agiklarken,
Scott (1995)’1n ii¢lii siniflamasi referans alinmaktadir.

Bireysel ve orgiitsel davranis1 yasalar, politikalar, kural ve prosediirler araciligiyla
etkileyerek (Scott, 1995), orgiitlerin uymasi gereken zorlayici esbi¢imcilik mekanizmalari
yaratan (Dimaggio ve Powell, 1983) ve bu sayede 6rgiitsel uygulamalarin benzesmesine neden
olan kurumlarin diizenleyici boyutu, DYSY yayilimlarint hem CUS’larin giris tercihleri ve
lokasyon secimlerini hem de yerel orgiitlerin yenilikgilik ve uluslararasilasma gibi stratejik
faaliyetlere yonelik kapasitelerini etkileyerek o6nemli o6lgiide yonlendirebilir. DYSY
yayilimlarinin yerel orgiitler adima olumlu verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsma
faydalar1 saglamasi, DYSY lerin ev sahibi iilkelere sunduklari1 degerli teknolojik ve yonetsel
bilginin igerigi ve kapsami kadar, sunulan bu bilgilerin yerel orgiitlerce tanimlanmasi ve
Oziimsenebilmesini de gerektirmektedir. Bu durum, s6z konusu kapasiteleri kendi baslarina
yaratma konusunda dezavantajl olarak goriilen gelismekte olan yerel orgiitleri icin ¢ok daha
onemli gortilmektedir. Bu noktada diizenleyici kurumlar, yerel orgiitlere DYSY yayilimlarini
icsellestirip 6ztimsemek (Meyer ve Sinani, 2009; Cohen ve Levinthall, 1990; Zahra ve George,
2002) i¢in ihtiya¢ duyduklari kapasitelerini gelistirme firsati veren tesvik ve destekler sunarak
(Peng vd., 2008), s6z konusu siireci 6nemli 6l¢iide yonlendirebilir. Bununla birlikte, bu destek



ve tesviklerin varlig1 kadar, yerel orgiitlerin tegviklere erisim kolayligi (David vd., 2000) ve
stirec icerisinde ortaya c¢ikan biirokratik engeller de 6nem tasimaktadir. Diizenleyici ¢cevrenin
kapsamli etkileri, igglicii piyasasi ¢ercevesinde de ortaya cikabilmektedir. Gelismekte olan
iilkelere has isgiicli piyasasina yonelik zayif diizenlemeler sayesinde yerel Orgiitler,
kendilerine gore daha yiiksek ticretler 6deyerek (Dunning, 2001) kalifiye isgiiciinii ¢eken
(Martins, 2011) CUS’lardan isgiicii transfer etmekte daha fazla zorlanabilirler. Bu durumda
diizenleyici kurumsal ¢evre, DYSY yayilimlarinin en 6nemli kanallarmdan birisi olarak
degerlendirilen (Lenger ve Taymaz, 2006; ilhan-Nas ve Sahin, 2018) isgiicii transferini
kisitlayabilir.

Kurumsal ¢evrenin gayri resmi normlari, standartlari, gelenekleri ve tabulari iceren
normatif boyutu (Scott, 1995), profesyonellesmeden kaynaklanan ve belirli meslek gruplari
arasinda ortak uygulamalarin benimsenmesine neden olan esbi¢imcilik baskilarinin kaynagini
olusturur (Dimaggio ve Powell, 1983; Ozen, 2007). DYSY yayilimlar1 yazininda goz ardi
edilmesine ragmen normatif kurumlar, 6zellikle dikey DYSY yayilimlarinda alici-tedarikg¢i
iliski ortintiilerini yonlendirerek (Schmitz ve Knorringa, 2000; Lane ve Bachmann, 1997)
onemli etkiler yaratabilir. Ornegin, bir orgiitsel alanda normatif esbigimcilik baskilarinin
sonucu olarak orgiitler arasinda yayilan sektorel standartlar (Scott, 2008), drgiitlerin yap1 ve
uygulamalarinin benzesmesini saglayarak yerel orgiitlerin, CUS lar tarafindan sunulan degerli
teknolojik ve yonetsel bilgiyi 6ziimsemesini kolaylastirabilir. Standartlara uyum sayesinde
paydaslari tarafindan algilanan mesruiyetleri giiclenen yerel orgiitler (Dahl ve Hansen, 2006),
CUS’larla daha fazla alici-tedarikgi iligkisine girebilir ve standartlar sayesinde iiretim
kayiplarinin 6niine gegerek (Laskurain-Iturbe vd., 2020) 6nemli kazanimlar elde edebilirler.

DYSY yayilimi yazininda g6z ardi edilen (Munir, 2002) kurumlarin biligsel boyutu,
gergekligin dogasi ve bireylerin bilgiyi yorumlamadaki biligsel ¢ergevelerini temsil eder ve
bireyler arasinda benimsenen ve paylasilan ortak yorum ve referanslara dayali bir mesruiyet
saglar (Scott, 1995; Kostova vd., 2020). Bilissel kurumlar ayrica, gelecegin algilari ve
suandaki eylemleri yonlendiren paylasilan inang sistemleri ve beklentilerdir (Christensen vd.,
1997). DYSY yayilimlari ¢ercevesinde ele alindiginda, yerel orgiitler ve CUS’lar arasindaki
etkilesim ve bu etkilesim igerisinde yonetsel ve teknolojik bilginin yerel 6rgiitler tarafindan
O0ztimsenmesi, Oncelikle bilissel mesruiyetin de temelini olusturan bir Oykiinmeci
mekanizmay1 (Dimaggio ve Powell, 1983) gerektirmektedir. Bu dykiinmeci mekanizmanin
islev gorebilmesi igin yerel orgiitlerin, bir belirsizlik algisina sahip olmasi ve bunun getirdigi
bir bilgi arayis1 icerisinde bulunmasi (Stenholm vd., 2013) gerekmektedir. Yerel orgiitler,
boyle bir bilgi arayisinda, genellikle gelismis iilke kokenli olan ve sektériin 6ncii firmalar
olmalarindan gelen zengin yonetsel ve teknik bilgi kaynagi olarak gérdiikleri CUS’lar1 taklit
etme egilimi gosterebilirler. Boylesi kurumsal ortamlarda, DYSY yayilimlarinin olumlu
etkileri i¢in daha genis firsatlar ortaya c¢ikabilir. Son olarak, yerel orgiitlerin CUS’lar
tarafindan ev sahibi {ilkeye sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi 6ziimseyebilmesi,
kendi yenilikgi faaliyetlerini gerektirdigi icin (Zahra ve George, 2002; Meyer ve Sinani, 2009),
yerel orgiitlerce paylasilan biligsel cercevelerin yenilikgiligi degerli gordiigii kurumsal
baglamlarda (Busenitz vd., 2000) DYSY yayilimlarmin olumlu etkileri tesvik edilebilir.

Gerek kurumsal kuramin dogasi gerekse DYSY yayilimlarinin baglama 6zgii birgok
faktére duyarli olmasi, bu caligma kapsaminda ele alinan arastirma sorusunun ev sahibi
tilkenin kurumsal c¢evresi ve oOzelde de sektoriin yapisal oOzellikleri dikkate alinarak
tartisilmasini gerektirmektedir. Ele alinan olgunun bu endemik dogasi, Tirkiye 6zelinde
gergeklestirilen ¢alismalarin (6rnegin; Aslanoglu, 2000; Lenger ve Taymaz, 2006; ilhan-Nas
ve Sahin, 2018; ilhan-Nas vd., 2021) sonuglarma da yansimaktadir. Tiirkiye 6zelinde
gerceklestirilen ¢aligmalar incelendiginde, genellikle yogun DYSY faaliyetlerine ev sahipligi
yapan otomotiv sanayinin érneklem olarak ele alindig1 gériilmektedir (6rnegin; ilhan-Nas vd.,
2021, Sonmez, 2012). Ancak, birgok destek ve tesvik politikasmin varligi, yogun Ar-Ge
faaliyetleri ve gelismis iilke kokenli yabanci sermayeli ana sanayi miisterilerin yogunlugu ve
ayrintili uluslararasi meta standartlarin varligi gibi DYSY yayilimlarinin olumlu sonuglari igin
o6nemli faktorleri barindirmasina ragmen, otomotiv sanayinde bile DYSY yayilimlarinin yerel



orgiitler lizerinde beklenilen etkileri yaratamadigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, orgiitsel
alanin aktorleri merkezine alan ve ilgili yazinca heniiz tartismaya a¢ilmamis kurumsal ¢evre
faktorlerini derinlemesine inceleme firsati sunabilecek nitel arastirma yontemleriyle
gerceklestirilecek bir aragtirmanin, 6nemli faydalar saglayacagini diistindiirmektedir. Tiirkiye
baglaminin, bdyle bir arastirma ¢abasi i¢in dnemli firsat ve zenginlikler baridiran, ayricalikli
bir arastirma sahas1 olusturdugu diistiniilmektedir.

Anlatilanlar 1g181nda bu ¢aligmanin, onciil yazina kuramsal ve uygulamaci agilardan
katki saglayacag diisiiniilmektedir. Oncelikle, DYSY yayilimlar1 yazininda hem yerel
orgiitlerin pasif birer alic1 olarak resmedilmesi hem de Orgiitlerin yap1 ve stratejilerini
yonlendiren kurumsal ¢evrenin tiim boyutlarinin géz ardi edilmesine cevap olarak, s6z konusu
bu bosluklar1 doldurma potansiyeli nedeniyle c¢aligmanin, ilgili yazina &nemli katkilar
saglayacag diisiiniilmektedir. Bunun yaninda, arastirma ¢izgisini giin gectikce okullar ve
hastaneler gibi kurumlardan 6zel sektére ve hatta teknolojik faaliyetlere kaydiran kurumsal
kuramin, séz konusu bu genisleme c¢abalarina da katki saglayacagi iddia edilebilir.
Uygulamaci agidan bakildiginda, yonetsel bilgi ve teknolojinin yerel orgiitlerin verimlilik,
yenilik¢ilik ve uluslararasilasmalarina katki saglayacak sekilde yayilliminmi tesvik edip
kisitlayabilecek faktorlerin, 6zellikle yerel baglamin ve yerel orgiitlerin bakis agisindan
tamimlanmasi, politika yapicilara, mevcut sorunlarinin anlasilmasi ve ¢oziim onerileri
konusunda 6nemli bir perspektif sunabilecektir.

2. Yontem

Bu calismada, giris boliimiinde ayrintili bir sekilde sunulan arastirma sorunsalindan yola
cikarak, nitel bir aragtirma yontemi tercih etmenin konuyu daha derinlemesine ele alma ve
aciklama olanag1 sunacagi diigiinilmistiir. Hem olgularin karmasikligi ve i¢ ice gegmisligi
hem de baglamin olgulari bigimlendirici rolii dikkate alindiginda, baglami olusturan bireylerin
gergegine inmek ve olgulari onlarin penceresinden anlamak (Pratt, 2009) 6nem arz etmektedir.
Nitel arasgtirma desenlerinden ise baglamin ve giincel hayatin i¢indeki bir veya birkag olay1
derinlemesine inceleme firsati sunan 6rnek olay yontemi (Yin, 2009; Eisenhardt, 1989) tercih
edilmistir. Orneklemin, Tiirkiye otomotiv yan sanayindeki olasi biitiin gesitliligi
yansitabilmesi adina amacgh orneklem stratejilerinden birisi olan, maksimum ¢esitlilik
orneklemesi yontemine gore segilen yedi 6rnek olayla, Subat-May1s 2021 tarihleri arasinda
ortalama 90 dakika siiren yar1 yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir?. Bunun yaninda,
gazete haberleri, ¢esitli kurumlarca hazirlanan sektorel raporlar, orgiitlere ait gesitli ikincil
veriler ve saha ¢alismasi esnasinda elde edilen izlenimleri igeren gézlem notlari, arastirmanin
temel veri kaynaklarim olusturmaktadir®,

Secilen 6rnek olaylarin derinlemesine incelenmesi adina farkli kaynaklardan elde
edilen veriler (Berg ve Lune, 2019), iki farkli arastirmaci tarafindan ayri ayri kodlanmis,
kodlayicilar arasindaki uyum diizeyi %78 olarak bulunmus ve geri kalan %22’lik kisim i¢in
ise daha sonra iki kodlayici tarafindan tartisilarak uzlasmaya varilmis ve ortak bir kod listesi
elde edilmistir. Kodlama tekniklerinden “anlam kodlamanin™ tercih edildigi kodlama
stirecinde, 6nceden belirlenmis bir kod listesinden faydalanmak yerine, kodlar tiimevarimsal
bir yontemle veri setlerinden elde edilmistir. Kodlama siirecinde, MAXQDA 2020 Nitel Veri
Analizi paket programindan faydalanilmis ve elde edilen 30 kod, yedi farkli temanin altinda
degerlendirilmistir. Elde edilen kodlar ve temalar, Sekil 1’de sunulmaktadir.

2 Bu cahismanin tiiretildigi TUBITAK 1003 projesi kapsaminda yapilan saha calismasinda, yaklasik 260 tedarikci
orgiitle gergeklestirilen yiiz yiize miilakatlar sayesinde, maksimum cesitliligi yansitabilecek kriterler ve en doygun
bilginin elde edilebilecegi 6rnek olaylar segilmistir. Ornek olaylarda temsil edilmesine 6zen gésterilen ve otomotiv
sanayinin ¢esitliligini kapsayabilecegi diisiiniilen kriterler; tedarik zinciri pozisyonu, orgiit bityiikligii ve yonetim
yapisi (patron sirketi gibi), miisteri orgiitiin koken tilkesi, uluslararasilagsma deneyimidir.
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Sekil 1. DYSY Yayilimlarinin Kurumsal Baglamina Dair Temalar



Standartlar

Sekil 1°de 6zetlenen temalar, Tiirkiye otomotiv yan sanayi 6zelinde, DYSY yayilimlarini
yonlendiren kurumsal cevre faktorlerini yansitan bir kavram haritast olusturmaktadir.
Asagida, bu temalar igerisinden secilen standartlar, devlet kurumlarinin destekleri ve ¢oklu
normatif baskilar temalarim* ifade eden kodlar kisaca érneklenecek ve tartisilacaktir®. DYSY
yayilimlari siirecinde standartlarin etkisine yonelik bulgular Tablo 1°de 6zetlenmektedir.

Tablo 1. DYSY Yayilimlarinda Standartlar Temasi

No Ornek Soylem Kod Kurumsal Cevre Boyutu
1 ISO 9001 testleri cocuk oyuncagi. Bizim uygulamak
zorunda oldugumuz IATF 16949 standartlari... Bizde
proje gelistirmenin detayli standartlari var Avrupa
Birliginin koydugu, otomotiv sektoriiniin yiiriittiigi bir
standart. Onceden 1SO 9001’ de standartlar sadece iiriiniin Normatif
kalitesini tarif ederdi. Ama simdi ¢ok daha kapsaml, .
S S e o . Standartlarin Sektorel meta standartlara uyum, yerel
sizin yonetim modelinizi de tarif ediyor. Mesela denetgi R . IR
. . Kapsami orgiitler i¢in megruiyet kaynagu islevi
geliyor bana 5 yillik gelisme plani yaptin mi1? Evet P .
- - A " gorebilmektedir.
diyorum, ciromuz bdyle olacak, karimiz béyle olacak,
diye 5 yillik perspektif, bir bilango gosteriyoruz. Boyle
olacak diyoruz. Peki diyor, risk analizi yaptiniz mi? Evet,
risk analizi yaptik. Yani 16949 standartlari olduk¢a
kapsamli, ISO 9001 gibi degil (O02).
2 Otomotiv sanayinde karsilamamiz gereken ayrintili
standartlar var, 1SO 9001 gibi, IATF 16949 gibi. Diizenleyici
Ozellikle IATF 16949 ¢ok 6nemli. Bu belgesi olmayanla Sektorel standartlar, isletme ruhsat
i - Standartlarin
calismiyoruz. Zaten bizim bu belgemiz olmasaydi Kapsami olarak algilanmakta ve standartlara
miisterilerimiz de bizimle galigmazlardi. TIER 3’lerde P yonelik sertifikalar diizenleyici
belki bu belge istenmeyebiliyor ama diger asamalarda esbicimcilik baskisi yaratmaktadir.
istenen bir belge (OO1).
3 Bazi otomotiv ana sanayi 6rgiitlerinin kendi denetimleri, Diizenleyici + Normatif
standartlari var. Onlar sadece 16949°un denetleme Miisterilerin Sektorel standartlarin yaninda
mekanizmalarina bakmazlar. Iste FORD gibi F1 isteyen S tar$1 dartlar: miisterilerin kendi standartlar da yerel
Q1 isteyen, yine DAIMLER gibi, onlar da F1°a dogru tedarikgiler igin esbi¢imcilik baskisi
gidiyorlar kendi denetim sistemleri var (OO6). yaratmakadir.
4 Ornek aldigimiz firmalardan bir tanesi, Tiirkiye’deki
say1l1 firmalardan da bir tanesi. $imdi diin o firmaya
gittigimizde sunu gordiik. Orada ilk defa gordiigiim bir
sey. O kadar daginikt: ki ﬁrma, yani 5S’den eser yok, hat Bilissel + Normatif
yapilanmalar1 bozulmus, yani bundan 2 sene 6nce
PT L A, Standartlari, yalnizca zorlayict ve
gittiimizde o kadar diizenliydi ki, kendimize bir siirii s .
= T ST normatif baskilara cevap verebilmek
ornek ¢ikarttik oradan, kendimize de mal edebiliriz diye. . R,
. . . « Standartlari adina benimsemek, siirdiiriilebilir DYSY
Bilerek $6yle bir soru sordum “en son ne zaman
L . - 1 Algilama yayilimlarina neden olamayacaktir.
denetleme gegirdiniz ana sanayi firmasindan?” diye, L .
Bicimi Baski mekanizmalar ortadan

oradaki kaliteci arkadasa bir soru sordum. Pandemi
bagslangicindan 6nceydi dedi, bir denetleme gegirdik dedi.
Yani yaklagik pandemiden énce, bir 4-5 ay 6nce
denetleme gecirmisler, ondan sonra, normalde ana sanayi
firmalar1 yaklagik 6 ayda bir denetleme yapar. Denetleme
gecirmedikleri i¢in su anda tiim standartlar, yapilanma
¢6kmiis durumda (006).

kalktginda, yerel orgiitler standartlar:
ogrenme siireci olusmadan terk
edebilmektedirler.

4 Bildirinin sayfa smir1 ve kapsami dikkate alinarak bdyle bir segim yapilmistir. Diger temalara dair analiz ve
raporlama siiregleri devam ediyor olup farkli ¢aligmalar kapsaminda raporlanmasi ve yazma kazandirilmasi
planlanmaktadir.

5 Sayfa kisit1 nedeniyle orijinal ¢aligmada yer alan ayrintili degerlendirme ve agiklamalara metnin akist igerisinde
yer vermek yerine, temalar1 ifade eden kodlar ve katilimci1 sdylemleri arasindan secilen 6rneklerin tablolagtirilarak
sunulmasi tercih edilmistir.



5 Bu sertifikalara ilk basvurdugumuzda biraz

muizirdanmistik “bunlar ne kadar detayli igler” diye. Biligsel + Normatif

Standartlarin faydalarina yonelik

Yapmus olmak i¢in yapiyorduk yani, islerimizden Standartlar1 e
olmayalim, miisterimizden olmayalim diye. Ama simdi Algilama bllls;d bllrﬂkabul vef arkllnd?llk’ -
memnunuz. Neden memnunuz? Ciinkii o denetimler, Bigimi stfn; i rtl ab; zln PY‘S;Y;/ cayim arsz cn
standartlar bize nasil ¢aliymamiz gerektigini de ogretti Suraurutedt ”f aydalarin tesvi
(602). edebilmektedir.

6 Aslinda her bir otomotiv ana sanayi miisterisini bash Diizenleyici + Normatif
basina ayr bir okul gibi diisiinebilirsiniz. Hepsinin farkli Standart Uyulmasi gereken standartlarin sayist ve
bir yogurt yeme sekilleri var, hepsinin uymaniz gereken Kavnakli kapsamu, yerel orgiitlerin yenilikgilik ve
farkli standartlar1 var (OOS). Dezetimler uluslararasilasmaya ayrilabilecek

zaman ve kaynaklarinn standartlara
ayrilmasina neden olabilir.

Bir kurumsal baglamdaki aktorlere belirli durumlarda ne yapacaklarini bildiren
kurallar1 ifade eden standartlar (Brunsson, 2000), kurumsal ¢evrenin normatif boyutunun
onemli bir unsurunu temsil etmektedir (Scott, 1995; 2001). Orgiitsel alanda normatif olarak
kurumsallasip, ¢esitli esbigimcilik baskilariyla yayilan standartlar, Tiirkiye otomotiv yan
sanayi yerel orgiitleri ile yabanci sermayeli ana sanayi miisterileri arasindaki bilgi ve gii¢
asimetrisini azaltarak (Terlaak ve King, 2006) ve iiretimdeki kayiplarin ve kusurlarin
engellenmesini saglayarak, DYSY yayilimlarinin verimlilik 6zelinde olumlu sonuglarini
tesvik edebilmektedir. Tablo 1°de ozetlenen séylem 1 ve soylem 2  birlikte
degerlendirildiginde, tedarik¢i yerel oOrgilitlerin, yabanci sermayeli miisteriler tarafindan
standartlara uyum yoéniinde énemli esbi¢imcilik baskilarina maruz kaldiklar goriillmektedir.
Bu baskilara cevap vererek standartlara yonelik sertifikalari biinyelerine katan yerel orgiitler,
DYSY yayilimlarinin verimlilik faydalarini tesvik edecek sekilde, daha fazla ana sanayi
miisterisiyle alici-tedarikei iligkisi kurulmasini saglayabilecek diizeyde mesruiyet elde
edebilmektedirler.

Ancak, bir 6rgiitsel alandaki standartlarin varligi ve yerel tedarikgi orgiitler tarafindan
benimsenmesi, DYSY yayilimlarinin olumlu yo6nde ger¢eklesebilmesi icin tek basina yeterli
olamayabilir. Buna gore, soylem 3 ve soylem 4’te 6zetlendigi iizere, standartlari yalnizca
yabanci sermayeli miisterileriyle alici-tedarikei iligkilerini siirdiirebilecek diizeyde, zorlayici
esbicimcilik baskilarina cevap verebilmek adina benimseyen yerel rgiitlerin, bu benimseme
stireci sembolik kalabilmekte, baski mekanizmalar1 ortadan kalktiginda ise standartlar, bir
O0grenme siirecine neden olamadan terkedilebilmektedir. Son olarak, ¢esitli kaynaklardan
gelen ve yogun denetimleri igeren standartlara uyum baskisi, DYSY yayilimlarinin
yenilikgilik ve uluslararasilasma boyutlarinda ise verimliligin aksine, olumsuz etkilere sebep
olabilmektedir. S6z konusu standartlara uyum, onemli olgide zaman ve kaynagm bu
faaliyetlere ayirilmasini gerektirerek, yerel orgiitlerin yenilikgilik ve uluslararasilagma
faaliyetleri i¢in kullanabilecekleri zaman ve kaynaklar1 kisitlayabilmektedir. Bir katilimcinin
“zamanimiz olmuyor bir seyleri yenilik¢i yapmak icin” (006) sdylemi, bu ¢ikarmm destekler
niteliktedir.

Devlet Kurumlarinin Destekleri

Gergeklestirilen analizler sonucunda, Tiirkiye otomotiv yan sanayinde DYSY yayilimlarim
tesvik edip kisitlayabilecek bir diger kurumsal ¢evre faktoriiniin, devlet kurumlarinca saglanan
destekler oldugu ortaya g¢ikmaktadir. DYSY yayilimlar1 siirecinde devlet kurumlarinin
desteklerinin tesvik edici veya kisitlayict olabildigine yonelik bulgular, Tablo 2’de
ozetlenmektedir.

DYSY yayilimlarimin yerel oOrgiitler i¢in olumlu verimlilik, yenilikcilik ve
uluslararasilasma faydalarina sebep olabilmesi, yerel orgiitlerin belirli diizeyde 6ziimseme
kapasitesini gerektirmektedir (Guo, 2021; Meyer ve Sinani, 2009). Ozellikle gelismekte olan
iilke yerel OoOrgiitleri, Oziimseme kapasitelerini yiikseltebilecek Ar-Ge gibi yenilikgi
faaliyetlerde bulunmakta zorlanabilirler. Ciinkii Ar-Ge faaliyetleri, genellikle uzun vadeli



bakis agis1, yiiksek maliyet, yiliksek risk diizeyi ve belirsizlikle karakterizedir (Chen vd., 2020;
Fang vd., 2018). Boylesi orgiitsel alanlarda, devlet kurumlarinca saglanan destek ve tesvikler
(Guo vd., 2016; Bleda ve Del Rio, 2013), yerel orgiitlerin 6ziimseme kapasitelerini
gliclendirerek, DYSY yayilimlarinda yerel baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel
bilginin elde edilmesini hizlandirabilir.

Tiirkiye baglami incelendiginde de bircok devlet kurumu, yerel orgiitlerin yenilikei
faaliyetlerini desteklemeye yonelik cesitli tesvik politikalar1 yiiriitmektedir. Ornegin, 2008
yilinda yiiriirliige giren 5746 sayili kanunla, Tiirkiye’de Ar-Ge faaliyetlerinin gelistirilmesi
icin biinyelerinde Ar-Ge merkezi kuran orgiitlere, gelir ve damga vergisi indirimleri, merkezde
calisan isgiiciiniin sigorta primleri i¢in destekler, teknogirisim sermayesi ve bunlarla ilgili
maliyetlerin devlet kurumlarinca karsilanmasini iceren cesitli tesvikler sunulmaktadir
(mevzuat.gov.tr). Tirkiye otomotiv tedarik sanayinde, 5746 sayili Arastirma Gelistirme ve
Tasarim Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanun kapsaminda, s6z konusu tesvik ve
desteklerden yararlanan 159°u Ar-Ge merkezi, 20’si ise tasarim merkezi olmak tlizere 179
tedarik¢i bulunmaktadir (taysad.org).



Tablo 2: DYSY Yayilimlarinda Devlet Kurumlarinin Destekleri Temasi

No Ornek Soylem Kod Kurumsal Cevre Boyutu
1 Ar-Ge faaliyetlerini, Tiirkiye’de, 6zellikle bizim gibi Diizenleyici + Biligsel
sirketlerin kendi kaynaklariyla yapabilmesi oldukca Devlet kurumlari tarafindan saglanan destek
zor, o yiizden desteklere siirekli ihtiyacimiz var. ve tegviklere bagimli olmak, yerel orgiitlerin
venilikgi faaliyetlerini yalnizca desteklerden
Desteklere faydalanabilecek ol¢iide gergeklestirmesine
Bagimlilik neden olabilir. Orgiitlerin kendi i¢
biinyelerinde ger¢eklestirdikleri yenilik¢i
faaliyetlerini terk etmelerine neden
olabilecek bu atalet durumu, DYSY
yayithmlarim kisitlayabilir.
2 Biz orgiit olarak bir proje yaptik ama ikinci asamada Diizenleyici
takildik kaldik. Galiba destekleri kaldirin veya Devlet Devlet kurumlarinin orgiitlerce algilanan
azaltin gibi bir talimat geldi... Destekler bence farkli  Kurumlarimin  mesruiyeti diisiik oldugunda, destek ve
alanlara kaydiriliyor (OO1). Mesruiyeti tegviklerin beklenilen olumlu etkileri
lasitlanabilir.
3 Biz yaklasik dort sene once bir tiriin gelistirdik. Diizenleyici+ Bilissel
Herhangi bir destek almayla alakal bir bagvuru da Devlet Devlet kurumlarinin orgiitlerce algilanan
yapmadik. Clinkii ontimiize neler gelecegiyle ilgili Kurumlarmin  mesruiyeti diisiik oldugunda, destek ve
bir 6n yarg: olustu bizde (O06) Mesruiyeti tesviklerin beklenilen olumlu etkileri
lasitlanabilir.
4 Simdi Tiirkiye’deki tesviklere, proje programlarina Diizenleyici
bakildig1 zaman hakikaten biirokrasi ¢ok fazla, Desteklerin Desteklerin biirokratik yiikii, belirli
doldurulmasi gereken dokiimanlar vs. buradaki Diizenleyici  olgeginden altindaki yerel orgiitlerin
projenin dniine gegebiliyor bazen (O07). Cergevesi desteklerden yararlanmasini
engelleyebiliyor.
5 Bizim gibi birgok firma Ar-Ge birimi kurdu,
devletten tesvik ald1 ve altyor, biinyesinde belli
sayida kisi ¢alistirtyor ve bunlarin belli oranda
maaslarmni da yine tesvik kapsaminda devletten
saglamaya calistyor. Ama giin sonunda baktigimiz
zaman bu firmalarm ¢ogu aslinda Ar-Ge degil, Ur- . -
X . X Diizenleyici
Ge faaliyetleri yapiyorlar. Sonug olarak bizde Ar-Ge D L L
L0 e e esteklerin diizenleyici ¢ercevesinin ve
yok, Ar-Ge birimi olmamasinin sebebi ¢linkii bizim L . .
o . - L sartlarimin nitelikten ziyade say: temelli
nihai {iriinlimiiz yok. Bizde Ur-Ge faaliyeti var ama olusu, yenilikeiymis gibi yapip ashnda
her flrma Ur-Ge faallyetl yap'abllmes1 1em devletten Desteklerin venilik¢i kaygilart olmayan yerel érgiitlerin
tesvik almasi gerekmiyor...Simdi baktiginiz zaman - .. desteklerden favdalanabilmesini
her 6niine gelen firma Ar-Ge birimi agti, sirf bizim Duzenleyl;l es, o Y .
Cercevesi saglayabilir. Kaynaklarmn etkin kullanimini

sektorde 300-400 oldu belki de say1. Bakiyorsunuz
her birinde bir Ar-Ge birimi var. Peki ortaya
koyduklarimiz ne? Ortaya konulanlar ne?...Sonug
olarak bizim gibi 6rgiitlere Ar-Ge destegi ve
tesviklerinin verilmesini dogru bulmuyorum. Burada
tegvikler ve destekler yanlis yorumlanip kullaniliyor.
Burada orgiitleri suglayamam sonugta veren olunca
almak haklari, devlet kurumlarinin tesvik ve
desteklerin sart ve kapsamlarini daha iyi yonlendirip
yénetebilmesi lazim (004).

engelleyen bu durum, devlet kurumlar:
tarafindan saglanan destek ve tesviklerin
DYSY yayilimlar: siirecinde beklenilen
olumlu etkilerini kisitlayabilir.

Tirkiye otomotiv yan sanayi baglaminda, yerel orgiitlerin CUS’lar tarafindan yerel
baglama sunulan degerli teknolojik ve yonetsel bilgiyi 6ziimseme kapasitelerini tesvik
edebilecek bir¢ok destek ve tesvikin, devlet kurumlar tarafindan saglandigi goriilmektedir.
Bunun yaninda, desteklerin yogun bir sekilde yerel orgiitlere aktarilmasi da beklenilen etkileri
yaratacagini tek basina garanti etmez. Oncelikle, devlet kurumlari tarafindan sunulan destek
ve tegvikler, orgiitleri desteklere bagimli hale getirerek (Acemoglu vd., 2018), i¢ kaynaklarla
finanse edilen Ar-Ge faaliyetlerini diglayabilir ve DYSY yayilimlari igin gerekli yenilikgilik
kiiltliriniin olusmasini engelleyebilir. Bunun yaninda, sdylem 2 ve séylem 3’te 6zetlendigi
gibi, devlet kurumlarinin yerel Orgiitler tarafindan algilanan mesruiyetleri de destek
politikalarinm etkinligini 5nemli dlgiide yonlendirebilmektedir. Orgiitler, devlet kurumlarmin
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ve politikalarimin adil ve seffaf olmadigina dair kanaatler gelistirdiklerinde, yenilik¢i
faaliyetlerden uzaklasabilmektedirler (Rodrik vd., 2004).

Son olarak, desteklerin diizenleyici ¢ercevesi de devlet kurumlarinca yerel orgiitlere
aktarilan destek ve tesvik politikalarinin beklenilen etkileri ne denli yarattigin1 6nemli 6lgiide
belirleyebilmektedir. Devlet kurumlari tarafindan saglanan desteklerin ulasilabilirligi ve bu
desteklerden yararlanan orgiitlerin karsi karsiya kaldiklari biirokratik siiregler, pek ¢ok orgiit
icin kisitlayict bir etki olusturabilmektedir. Bunun yaninda, desteklerin diizenleyici
cergevesinin say1 temelli olup, nitelikten uzak olmasi, desteklerin suistimal edilme riskini de
artirmaktadir. Devlet kurumlarinin sagladigi Ar-Ge destek ve tesviklerinin etkin bir sekilde
denetlenmesi, ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir (Jourdan ve Kivleniece, 2017). Daha da
onemlisi, hangi orgiitlerin yenilik¢ilik agisindan desteklenmesi gerektigi ya da hangi projelerin
katma deger potansiyelinin yiiksek oldugunu belirlemek, devlet kurumlar1 agisindan énemli
zorluklar olusturmaktadir (Chen vd., 2020). Ar-Ge destek ve tesviklerinin say1 temelli
diizenleyici ¢ergevesi, bu riskleri daha da artirarak firsatgiliga yol acgabilir ve yenilik¢iymis
gibi davranan orgiitlerce desteklerin istismar edilmesini tesvik edebilir (Stuart ve Wang, 2016;
Wang vd., 2017; Chen vd., 2020).

Coklu Normatif Baskilar

Orgiitsel alanlarda faaliyet gosteren orgiitlerin giderek daha esbigimci (Dimaggio ve Powell,
1983) hale gelmesine neden olan kurumsal gevreler, genellikle cogulcudur (Meyer ve Rowan,
1977; Besharov ve Smith, 2014) ve orgiitler genellikle farkli kurumsal ¢evrelerden gelen ¢oklu
kurumsal baskilara cevap vermek durumunda kalmaktadirlar. Tek bir Orgiitsel alan veya
toplumdan gelen kurumsal baskilarin egemen oldugu ¢evrelerde faaliyet gosteren orgiitlerden
farkli olarak, siklikla birbirleriyle uyumsuz talepleri iceren (Meyer ve Rowan, 1977) ¢oklu
kurumsal ¢evrelere cevap vermek zorunda olan orgiitlerin, esbigimcilik siireglerinin ¢ok daha
sancilt olmas1 beklenmektedir (Pache ve Santos, 2010; Yu, 2013).

Ilgili yazindaki calismalar, farkli kurumsal cevrelerden gelen cok sayida ve
muhtemelen ¢atisan kurumsal baskilari, cokuluslu sirketler ve bagli ortakliklarina odaklanarak
aciklama egilimindedirler (6rnegin; Kostova ve Roth, 2002; Kostova vd., 2008; Kim vd.,
2014). Ancak bu calismanin bulgularina gore, farkli kaynaklardan gelen ve birbirleriyle
muhtemelen uyumsuz olmalariyla drgiitler i¢in dnemli zorluklar yaratabilecek ¢oklu kurumsal
baskilarin, yalnizca yabanci bagli kuruluslar i¢in degil, yerel orgiitler igin de gegerli olacagi
iddia edilmektedir.
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Tablo 3: DYSY Yayilimlarinda Coklu Normatif Baskilar Temasi

yaptigimzda bir proje yapiyorsunuz, proje 5 sene siiriiyor; sadece projelendirmesi. Iste testleriyle
vesairesiyle her seyiyle 6ngoriiyorsunuz. Sahaya ¢iktiginda iiriiniiniiziin nelerle
karsilasabilecegini 6ngorebiliyorsunuz. Ve ona gore 6nlemlerinizi aliyorsunuz ve ona gore
sahaya ¢ikiyorsunuz. Sizi disipline ediyor, karliliklari, her seyi daha en bastan 6ngordiigiiniiz i¢in
daha yiiksek oluyor...Bazi miisteriler de var; sizden 15 giin sonra iiriin isteyebiliyor. Yeni
gelistirilmis bir iriinii 15 giin sonra istiyor. Simdi dyle oldugu zaman ne oluyor? Kervani yolda
dizmeye ¢alistyorsunuz. Ne yapiyorsunuz? Kaynaginizi bosa tiikketmeye yonlendiriyor bu sizi
(006).

No Ornek Séylem Kod

1 Mesela Honda firmast ile ¢alistyoruz. Onlar ise baglamadan once her sabah 5’er dakikalik
egzersizler yapiyorlar, tiretim tesisinin 6niinde tiim ¢aliganlar, yonetim toplanip egzersizler Yabanct
yapiyorlar. Bunu agikgast “bakin biz sizi takip ediyoruz, sizin gibi olmak istiyoruz” diyebilmek Oreiitlerin
icin biz de uygulamaya basladik. Artik her sabah 5’er dakikalik toplu egzersizler yaparak ise N(%rmlarl
basliyoruz. Sonugta onlarla i yapabilmek igin, 6zellikle uzak dogu kokenli firmalarla, onlar gibi
oldugunuzu bir sekilde gdsterebilmeniz gerekiyor (OO1).

2 Kisi transferi illaki bir fayda saglayacaktir ama kisilerin bizim gibi Tiirkiye’deki firmalarin
yapilanmasina uymasi biraz zor oluyor. Yaklasik bundan bir 4-5 sene 6ncesinde yine yonetici
kademesinde baz transferler yapmistik, yine yabanci sermayeli firmalardan, ama basarili -

S - S ’ . Sanayinin
olunamadi. Bizim yapilanmamiza uyamadilar. Ciinkii ana sanayinin soyle bir dezavantaji da

N . . P - Normlari + Yerel

oluyor. O tiir yapilanmalarda siz tamamen bir seye odaklaniyorsunuz. Soyle grnek vereyim, ben Baglamin
bir proje yoneticisiyim ve sadece projeyle alakali konularda bilgi sahibiyim. Iste bir tiretim Nogrm lart
yoneticisiyim sadece tiretimle alakali durumlarin bilgisi bende. ...Ama Tiirkiye’de bizim gibi
daha kiigiik yapilanmali firmalarda bunlarin hepsinden azar azar bir sekilde bilgi sahibi
olmalismiz ki, kendi grubunuzdaki seye, faaliyete en biiyiik fayday: saglayabilin (OO6).

3 Bu sektérde tiim faaliyetlerimizde oldugu gibi Ar-Ge faaliyetlerinde de miisterilerin, 6zellikle Yabanci
yabanc1 ana sanayi miisterilerinin yonlendirmeleri ve baskisi gok etkili oluyor (OO5). Orgiitlerin

Normlart

4 Ar-Ge faaliyetlerinin bu firmada 6nemsenmesinin maliyetler disindaki en 6nemli sebebi
miisterilerin beklentisi. Miisterilerimiz bizi itmeye basladi Ar-Ge konusunda. Biz ¢ok eskiden
parga iiretirdik. Ne demek parca tiretmek? Toleranslari, geometrisi, malzemesi, sartnamesi her Yabanci
seyi belirlenmis bir teknik resim gelir size, siz sadece o teknik resme gore pargayi iiretirsiniz. Orgiitlerin
Yani ¢ok fazla bir seyiniz yok, tageron gibisiniz. Ama zamanla biz fonksiyon tiretiyoruz, yani bir Normlari
stvinin bir yerden bir yere taginmasi. Bu fonksiyonu gergeklestirmek igin igte malzeme olsun,
simiilasyonlara kadar birgok sey yapmaniz lazim. Bu da miisteri baskisidir (007).

5 Mesela biz bazi zamanlarda nihai {iriin iiretemesek de miisteri almayacak olsa da celik alip {iriin
gelistirme i¢in denemeler yapariz. Celik derken de 50 ton 100 tonluk bir miktardan
bahsediyorum. Bir ton ¢elik en ucuz suan 1000 Euro, 50 ton alirsaniz 50bin euroluk bir malzeme Yerel Baglamin
maliyeti. Bunlara katlanabilmek veya patronlari buna ikna edebilmek ¢ok kolay degil. Bir de Normflgarl
bunun prosess edilmesi var tabi ki. Sonug olarak zamanimiz ¢ok olmuyor, uzun vadede de
Onilimiizii goremeyince bu maliyetlere katlanmak i¢in patronlari ikna edebilmek dnemli bir engel
(001).

6 Ozellikle firma sahibi hala isin igindeyse ve 6zellikle kurucuysa onlar biraz daha kendi <
. . A . o - Yerel Baglamin
omiirlerine her seyi sigdirmak istiyorlar. Bize has bu durumun en biiyiik sikintis1 da Ar-Ge igin Normlari
oluyor. Ozellikle hani bu tip bakis agis1 Ar-Ge’den de hemen paraya dénmesini bekliyor (OO3).

7 Zaten lokal kalmayacaksiniz ki, otomotivde lokal kalmak ¢ok miimkiin degil artik, global
olacaksaniz mevcudiyetinizin de global olmasi lazim. Yani misterinizin yaninda, gelistirmenin Sanayinin
merkezinin oldugu yerde, trendin oldugu yerde bir¢ok fonksiyonunuzla yer almak zorundasiniz Normlar1
(007).

8 Su anda firma olarak baska bir iilkede yatirim yapmaya yonelik bir zorunlulugumuz olmadig: -

C . . . ORI . Yerel Baglamin
i¢in, milsterilerimizden bdyle bir talep gelmedigi i¢in bdyle bir yatinim kararina gerek Normlar
duymuyoruz (O05).

9 Simdi bakin miisteriden miisteriye de fark var. Ornegin, bazi miisterilerimiz var, onlarla is

Miisterilerin
Normlar1

Tiirkiye otomotiv yan sanayinde gerek yerel tedarikgilerin mesruiyet sorunu gerekse
miisterilerin yiiksek mesruiyetleri, yabanci sermayeli Orgiitlerin ev sahibi iilke kurumsal
baglamina esbigimci stratejiler gelistirme zorunluluklarimi ortadan kaldirmaktadir. Dahasi,
ilgili yazinda (6rnegin; Kostova ve Zaheer, 2002) CUS’lar ve bagl kuruluslarina has zorluklar
olarak giindeme getirilen farkli kurumsal baskilara cevap verme sorumlulugunun, Tiirkiye
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otomotiv yan sanayi 6zelinde, yerel orgiitlere yiiklendigi goriilmektedir. Tablo 3’te 6zetlenen
soylemler biitiinciil olarak degerlendirildiginde, yerel tedarik¢i orgiitlerin birbirleri arasinda
yiiksek diizeyde normatif mesafe gozlenen miisterilerin, yerel baglamin ve sanayinin normatif
baskilarina, ayni anda cevap vermek zorunlulugu hissettikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Farkli talepleri igeren ve birbirleriyle catisan normatif baskilar, yerel orgiitler bu
baskilara igsellestirerek cevap verebilecek kaynaklara sahip olduklarinda, stratejik birikim ve
kurumsal zenginlige katki saglayarak, DYSY yayilimlari ve yayilim kaynakl
uluslararasilasma stiregleri i¢in onemli bir tesvik edici mekanizma islevi gorebilmesine
ragmen, baglamdaki yerel orgiitlerin, s6z konusu bu ¢elisen normatif baski mekanizmalarina
cevap verebilecek kurumsal kapasiteleri yeteri diizeyde olmadigi igin katkidan ¢ok kisitla karsi
karstya kaldiklar1 goriilmektedir. Ornegin, sdylem 3 ve sdylem 4°te gériildiigii iizere, yabanci
sermayeli miigteriler yerel tedarikgilerinden, kendi normlarina uyumlu sekilde, Ar-Ge
faaliyetlerinde bulunmalarin1 beklemektedirler. Ancak, sdylem 5 ve séylem 6°da ise yerel
baglamin normlarimin bir yansimasi olarak yerel orgiitlerin, kisa vadeli bakis agis1 ve istikrari
Ozendiren yapilari nedeniyle, Ar-Ge faaliyetlerinde bulunma konusunda muhafazakar
davrandiklar goriilmektedir.

Benzer sekilde sdylem 6°ya gore gerek ucuz isgiicti gerekse yliksek doviz kuru gibi
nedenlerle Tiirkiye icerisinde yogun bir sekilde yabanci sermayeli miisterilerle alici-tedarikgi
iligkisi kuran ve bu sayede verimliliklerinde artis saglayan yerel orgiitler, mevcut durumlarini
korumak adma uluslararasi faaliyetler konusunda gerekli motivasyona sahip
olamamaktadirlar. Ancak, hali hazirda uluslararasi faaliyetlerde bulunan OO7’nin
yoneticisinin soylemine gore ise otomotiv sanayi, uluslararasilagmanin yaygin bir norm
oldugu ve lokal kalinmamas1 gereken bir orgiitsel alan 6zelligi tasimaktadir. Buna gore, yogun
uluslararasi faaliyetlerde bulunmasina bagli olarak yiiksek kurumsal kapasiteye sahip oldugu
diisiiniilen OO7 disinda yerel 6rgiitlerin, karsi karsiya geldikleri coklu normatif baskilarda,
genellikle yerel baglamin normlarina esbicimci olmaya calistiklari, sanayinin ve yabanci
sermayeli orgiitlerin normatif baskilarina ise sembolik olarak, igsellestirmeden cevap
verdikleri gorilmektedir. Bu durum, o6zellikle Ar-Ge gibi yenilik¢i faaliyetlerin, yerel
oOrgiitlerce yapiyormus gibi goriilmek adma siirdiiriildiigii ve sonug itibariyle DYSY
yayitlimlarinin kisitlandigini ortaya ¢ikarmaktadir. Son olarak, farkli koken iilkelerden gelen
ve dolayisiyla farkli normatif ¢evre ozellikleri gosteren c¢ok sayida yabanci sermayeli
miigteriyle alici-tedarikei iliskisi kuran yerel oOrgiitlerin, hissettikleri normatif esbicimeilik
baskilarinin ¢esitliligi de artmaktadir. Bu baglamda, ¢oklu normatif baskilar, yerel tedarikg¢i
orgiitler agisindan ¢cok daha biiyiik zorluklara sebep olabilmekte ve DYSY yayilimlar1 6zelinde
onemli kisitlar dogurabilmektedir.

Sonug¢

DYSY faaliyetlerinin yerel orgiitlerin verimlilik, yenilik¢ilik ve uluslararasilagsmalar
iizerindeki etkilerini kurumsal kuram cercevesinden ele alan bu ¢aligmanin alan yazina ve
uygulamaya katki saglayacag diistiniilen ilgi ¢ekici bulgular ortaya koydugu sdylenebilir. Bu
noktada, oncelikle DYSY yayilimlari olgusunda, secilen standartlar, devlet kurumlarinin
destekleri ve ¢oklu normatif baskilar temalarmin Tiirkiye otomotiv yan sanayi érnekleminin
dogasini yansitan temalar oldugu goriilmektedir. Baglamdaki yerel tedarikei orgiitlerin, kisith
kaynak ve yenilik¢ilik kiiltiirleri nedeniyle, DYSY yayilimlarinin olumlu faydalarinin ortaya
¢ikabilmesinde devlet kurumlar tarafindan sunulan destek ve tesvik politikalarinin son derece
onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu desteklerin varlig1 tek bagina yeterli olmamakta,
desteklerin gerek diizenleyici ¢ercevesi gerekse devlet kurumlarinin ve destek politikalarinin
orgiitlerce algilanan mesruiyeti, istenilen olumlu sonuglar1 dogurmasini etkileyebilmektedir.
Elde edilen bulgular, devlet kurumlarinca sunulan destek politikalarinin, yerel orgiitlerin
Oziimseme kapasitelerini artirabilecek diizeyde istenilen katkilar1 saglamaktan uzak oldugunu
gostermektedir.
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Caligmanin bir diger 6nemli bulgusu, sektérde isletme ruhsati olarak algilanip
zorlayict ve normatif esbigimcilik baskilartyla yayilan sektorel meta-standartlarin gerek
sagladigi mesruiyet gerekse iiretim kayiplarinin Oniine ge¢mesiyle, DYSY yayilimlarinm
verimlilik 6zelinde tesvik ettigidir. Ancak hem sektorel hem de miisteri Orgiitlerin kendi
standartlar1 ve standart kaynakli denetimlerin yogunlugu, yerel orgiitlerin yenilikgilik ve
uluslararasilasma igin degerlendirebilecekleri kaynak ve zamanlarini kisitlayarak DYSY
yayilimlarinin bu yondeki etkilerini olumsuz sekilde yonlendirebilmektedir. Bunun yaninda,
bazi yerel Orgiitlerin standartlarin faydalarina yoénelik biligsel kabul ve farkindaliklarinin
gelismedigi ve buna bagli olarak standartlarin siirdiiriilebilir katkilar saglayamadigi ortaya
cikmaktadir.

Son olarak, baglamin kendine has kurumsal ¢evre faktorlerinden bir digerini temsil
eden ¢oklu normatif baskilar da DYSY yayilimlarinin olumlu etkilerini énemli olgiide
yonlendirmektedir. Sanayinin, yerel baglamin ve yabanci miisterilerin genellikle c¢atisan
normatif baskilari, yerel 6rgiitler lizerinde ¢ok yonlii bir esbigimcilik (Kostova ve Roth, 2002)
gerekliligi yaratmaktadir. S6z konusu esbicimcilik baskilarina yanit vermeye calisan yerel
orgiitler, genellikle kurumsal kapasite eksikliginden dolayr yalmzca yerel baglamin
normlarina tam anlamiyla esbigimci olabilmekte, diger normatif baskilari ise sembolik olarak
benimsemektedirler. Béylece, DYSY yayilimlarinin olumlu etkileri i¢in miisterilerin ve
sanayinin normlarina esbi¢imci olmanin potansiyel kazanimlari kisitlanan yerel orgiitler icin
yayilimlarin olumlu etkilerinin de kisitlandigi ortaya ¢ikmaktadir.

Caligmanin oldukga genis bir projenin belirli bir béliimiinii temsil etmesinden dolay1,
secilen temalar {izerinden nispeten kisitli bir sekilde 6rneklenen kodlar, tartismaya ac¢ilmistir.
Aragtirma sorusunun ve ele alinan modelin kuramsal ve uygulamaci katkilar1 g6z oniine
alindiginda hem Tiirkiye otomotiv yan sanayi baglaminda hem de farkli baglamlarda DYSY
yayilimlarinin etkilerini ele alan daha fazla ¢aligmanin yapilmasinin, yazina katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Gelecek caligmalarda, baglamin kendine has o6zelliklerinin kesfedilerek
yazina kazandirilmaya c¢aligilmasi Onerilmektedir. Bununla birlikte, bu calismada da
yapilmaya calisildig1 {izere, arastirma odagmin yabanct CUS’lardan ¢ok yerel Orgiitlere
taginmasi ve ilgili yazinda genellikle pasif birer alic1 olarak resmedilen yerel orgiitlerin yapi,
slireg ve beklentilerinin goz oniine alinmasi1 6nemli katkilar saglayabilir.
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Ozet

Bu ¢alismanin amaci, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin sosyal ag diizenegindeki konumunu
sosyal sermaye bilesenleri acisindan inceleyerek se¢imlerinin firma degerine etkilerini ortaya
cikartmak ve sosyal ag kuramina ve ydnetim organizasyon alanina katki saglamaktir. Bu
amagtan hareketle konunun 6nemi Tiirkiye baglaminda bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin
seciminin sosyal ag diizenekleri agisindan firma degeri lizerindeki etkisini aragtiran bir
calismanin olmamasidir. Arastirmanin 6rneklemini 2012-2018 yillart itibariyle BIST 100°de
islem goren 14 holding ve bu holdinglere bagl 29 sirket, bu sirketlerin yonetim kurullarinda
yer alan 112 bagimsiz iiye ve 41 sahip ve yonetim kurulu bagkani olusturmaktadir.
Arastirmada iki farkli nicel arastirma yontemi bir arada kullanilmistir. Bagimsiz iiyelerin
sosyal ag diizeneklerinin ortaya konulmasi amaciyla aktorlerin sosyal sermayelerine iliskin
bilgiler ikincil verilerle elde edilmistir. Elde edilen veriler UCINET Ag analizi programi ile
analiz edilmistir. Bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin firma degerine etkisini belirleyebilmek
icin ise firmalarin hisse senedi degerleri elde edilmistir. Elde edilen degerler olay etiidii
yontemi ile analize tabi tutulmustur. Daha sonra bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin sosyal ag
skorlari ile firma degeri etki skorlar1 kargilagtirilmigtir. Yapilan analizler sonucunda bagimsiz
yonetim kurulu tiye se¢iminde sosyal sermayenin 6nemli bir degisken oldugu ve bagimsiz
iiyelerin sosyal sermayelerinin firma degerine olumlu etkisi oldugu ortaya konulmustur.
Anahtar Sozciikler: Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi, Sosyal Ag, Holdingler, Kurumsal
Yonetim

1. Giris

Kurumsal yonetimin basarisinda vazgecilmez bir faktor olarak kabul edilen (Huse vd., 2011:
2) yonetim kurullari, sirketlerde stratejik kararlar alan ve bu nedenle karmagik gorevlerle karsi
karsiya olan bir isletmenin en tepesindeki karar alma gruplaridir (Forbes ve Milliken, 1999:
492) ve kontrol, hizmet ve kaynak bagimliligi gibi belirli rollerin yerine getirilmesiyle
sirketlere hizmet vermektedir (Selekler-Goksen ve Karatag, 2008: 133). Tiim bu goérevlerin en
etkin sekilde yerine nasil getirilebilecegi konusunda yapilan arastirmalar, kurul kompozisyonu
ve kurulda yer alan iiyelerin bagimsizligina odaklanmaktadir (Anderson ve Reeb, 2004: 210).
Bu baglamda bir kuruldaki bagimsiz iiyelerin varligi, yonetim kurullarinin etkinliginin bir
Olciitii olarak literatiirde tartisilmaktadir. Ciinkii tiim diinyada uygulanmaya calisilan ve
sirketlerin adil, seffaf ve hesap verebilir bir yonetim yapisinin olusturulmasina yén veren
kurumsal yoOnetim ¢alismalar1 y6netim kurullarinin “bagimsizlastiriimasi”ni  saglamaya
calismaktadir. Bu ¢aligmalarin, temelindeki hareket noktasi vekalet teorisyenlerinin tartistigi
gibi sirketi fiilen yonetenlerin yonetim kurullarinca denetlenebilmesidir (Usdiken ve Yildirim-
Oktem, 2008: 47). Baska bir degisle bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri seffafligin saglanmasi
ve yonetim uygularinin tiim paydaslar yararina takip edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir
(King ve Peng, 2006:1). Kurumsal Y6netim arastirmalarinin énemli bir varsayimina gore de;
bir isletme bir kisiyi yonetim kuruluna atadiginda, o kisinin isletmeyi desteklemesini,
isletmenin sorunlartyla ilgilenmesini ve her durumda isletmenin ¢ikarlarin1 gézetmesini
bekleyecektir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 163).

Diger taraftan bagimsiz iiyelerin kimler olacagi, kurumsal yonetim mekanizmalarmin
islevselligi agisindan son derece 6nemli bir faktdr olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin
yonetim kurullarinda yer alan sahip ve yoneticiler ile bagimsiz yonetim kurulu dyeleri
arasindaki sosyal aglar, yonetim kurulunun iglevselligini etkileyebilmektedir. Fredrickson vd.
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(1988), bagimsiz liye ve isletme sahip ve yoneticilerin ayni agda yer almasi durumunda
yonetim kurulunun faaliyetlerini izleme ve denetleme fonksiyonu ag¢isindan yeterli diizeyde
etkilemeyecegini ifade ederken; Westphal (1999) ise karsilikli baglarin varliginin giiven
olusturdugunu ve giiven zeminin igerisinde daha igbirlik¢i ve paylasimci bir yapida hareket
edilecegini, dolayisiyla yonetim kurulunun daha etkin ¢alisacagini ifade etmektedir.

Sosyal ag baglaminda, bagimsiz iiyenin se¢imi, secilen {iyenin sahip oldugu sosyal
sermayesini de isletmeye kazandirarak doniisiim icerisinde firmanin sinirlarini genigletmenin
bir yolu olarak diigiiniilmektedir (Hillman vd., 2000: 238). Dolayisiyla aktoriin sahip oldugu
sosyal sermayesi, o aktoriin bagimsiz {liye olarak secilmesinde son derece onemlidir. Bu
aktorlerin igerisinde bulundugu sosyal ag diizeneklerinin onlara kazandiracagi kaynaklar zayif
baglar olarak diisiiniilebilir (Carpenter ve Westphal, 2001: 641). Aktoriin baglant1 igerisinde
oldugu farkli kurumlardan, yonetiminde yer aldig1 isletmeye dogru akan bir kaynak aktarimi
miimkiin olabilir ve bu kaynaklar isletmenin yararina kullanilabilir (Luan ve Tang, 2007: 637).
Bu durumda bir akt6riin bagimsiz yonetim kurulu {iyesi olabilmesinde sahip oldugu beceri,
baglant1 ve iliskiler onu 6n plana ¢ikaracaktir (Lester vd, 2008: 1002). Dolayisiyla bagimsiz
yonetim kurulu {iyelerinin sahip oldugu baglantilarin niteligi ve niceligi isletmenin
performansina etki edebilmektedir. Bu noktada yatirimer agisindan sosyal sermayesi giiclii
kisilerin bagimsiz iiye olarak secilmesi olumlu goriilebilir ve bu olumlu goriislerini hisse
senetlerine yansitarak firmanin degerinin artmasini saglayabilmektedir.

Y 6netim kurullari iizerine yapilan ¢alismalar vekalet teorisi, kaynak bagimliligi teorisi
gibi farkli bakis agilaryla incelense de (Johnson vd., 1996; Zahra ve Pearce, 1989) tiim
yaklasimlarin ortak noktasi kurul kompozisyonu baglaminda ydneticilerin “igeriden” ve
“disardan” seklinde ayrilmasi olmustur (Daily vd.,1999: 84; Dalton ve Kesner, 1987:35).
Icerden yonetici kavranu sirket sahipleri, aile bireyleri, hali hazirda profesyonel anlamda o
sirkette fiilen ¢alisanlar1 ve sirketten emekli olanlar ifade etmektedir (Anderson ve Reeb,
2004: 216). Sirkette fiilen calisanlardan kastedilen, icrada yer alan iist diizey profesyonellerin
aynt zamanda yonetim kurulunda yer almasidir. Disaridan kavrami ise yukarida
bahsedilenlerin disinda kalan ve icraci olmayan yonetim kurulu iiyelerini teskil etmektedir
(Johnson vd., 1996: 417).

Disaridan yoneticiler ise literatiirde iliskili “affiliated” ve iliskisiz “non-affiliated”
veya bagimsiz olarak ayrigtirilmaktadir (Anderson ve Reeb, 2004: 216; Peng, 2004: 454).
Diger bir ifade ile, disaridan yonetici demek bagimsiz yonetici anlamina gelmemektedir.
Ozellikle, bazi disardan yoneticiler sirket veya sirket yonetimi ile aile ve/veya mesleki
iliskileri olabileceginden iliskili “affiliated” yoneticiler olabilir. Calisan olmasalar da aile ve /
veya is iligkileri yoluyla yonetim tarafindan koopte edilmis olabilirler (Hillman vd., 2000:
237). Bu nedenle, icract (non management) olmayip aile iiyeleri ve veya profesyonellerle
baglantisi olanlar ile yine icract olmayip higbir baglantisi olmayanlarin birbirinden ayrildigi
gibi iligkili (affiliated) disardan yoneticiler ile iliskili olmayan (non affiliated) disardan
yoneticiler arasinda bir ayrim yapilmaktadir (Peng, 2004: 454). Sonug itibariyle iliskili ve
iligkisiz (bagimsiz) kavramlarinin temelinde ise sirket ile sirket sahip ve profesyonelleri ile
halihazirda bir baglantinin, iligkinin olup olmamasi yer almaktadir (Daily vd, 2003: 374;
Usdiken ve Yildirrm-Oktem, 2008: 47).

Bu ¢alismada arastirmanin modelinin sunulacagi ilk boliimde, Tiirkiye baglaminda
yonetim kurulu bagimsiz iiye se¢imi ile aktorlerin igerisinde gomiilii olduklari sosyal ag
diizenekleri arasindaki iligski ve bu se¢imin firma deger lizerindeki etkisi tartigilacaktir. Daha
sonra ilgili literatiir ¢ercevesinde gelistirilen hipotezler 6rneklemden elde edilen verilerle
sinanacak ve tartigma ve gelecek caligmalara yonelik onerilerle calisma sonlandirilacaktir.

2. Kavramsal Cerc¢eve ve Arastirma Modeli

Bu calismada yonetim kurulu bagimsiz iiye se¢iminde etkili oldugu diisliniilen sirket
sahip/yoneticileri ile segilen bagimsiz iyelerin géomiilii olduklar1 ag diizenleri arasindaki
iligkiler, buna bagli olarak sirketleri bagimsiz {iye se¢imlerindeki “mantiklar1’” ve yapilan
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secimlerin firma degeri iizerindeki etkileri arastirilmaya ¢alisilmaktadir. ilgili literatiir 15131nda
gelistirilen arastirma modeli Sekil 1°de sunulmaktadir. Modelde de goriildiigii iizere bu
calismada sirket sahip/yoOneticileri ve bagimsiz iiyelerin gomiilii olduklar ag diizenegi,
aktorlerin egitim ge¢misleri, kariyerleri ve liye olduklar sosyal kurumlar boyutlar ile ele
almmaktadir. Keza yapilan iiye secimlerinin firma degerine etki edip etmedigi ve bu etki
derecesinde sosyal sermayenin rolii irdelenmektedir. Bundan sonraki boliimde yonetim kurulu
bagimsiz iiye seciminin firma degerine etkisi sosyal ag kurami gergevesinde gelistirilen
hipotezlerle ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir.

(BAGIMSIZ UYELER\ [FIRMA SAHIP."‘YKE’»N
L H1 i
e EGITIM » EGITIM
e KARIYER z » KARIYER
e SOSYAL h s SOSYAL

UYEIKLER UYEIKLER

" / "

H2
H3 BAGIMSIZ UYE
SOSYAL SERMAYESI
FIRMA DEGERI < .
¢ DUSUK
. YUKSEK

Sekil 1. Calismanin Modeli

2.1. Sosyal Ag, Yonetim Kurulu Bagimsiz Uye Tliskisi

Kurumsal yonetim yapilart ve buna bagli olarak yonetim kurullar, sirketlerin faaliyette
bulunduklar tilkelere gore gesitlilik gostermektedir ve toplumsal baglam, kurumsal yonetim
mekanizmasini sekillendirmede rol oynamaktadir (Selekler-Goksen ve Karatas, 2008,133).
Makro-kurumsal bakis agist bir tilkenin kendine has bir “kurumsal mantik”, bir “is sistemi”
yarattigini savunmaktadir. Bu kurumsal mantik ve veya is sistemi kendine 6zgii, rekabet
giiciinii kurumsal ¢evresi ile uyumundan alan bir egemen orgiitsel form yaratmaktadir. Ay
formu tagiyan orgiitler, cevreye ayni tip bagimlilik gostermekte ve gevresel degisikliklerden
ayni1 sekilde etkilenmektedir (Dirlik, 2016: 9).

Tiirkiye’de egemen olan ekonomik aktdr de holdinglerdir (Selekler-Goksen ve
Usdiken, 2001: 332). Bu orgiitsel formda aile, holdinge bagl sirketler arasinda karsilikl
istirakler kurup bu yapiy1 da olusturduklar1 merkezi yonetim birimi ile yonetmektedir. Aile,
bu yonetim biriminde kilit pozisyonlar1 elinde bulundurarak grup tizerinde mutlak kontrol
sahibi olmaktadir (Yiu vd., 2007:1562).

Aileler, geleneksel olarak yonetim kurullarini 6zellikle grup biiyiidiikge is grubu
izerindeki kontrolii siirdiirmek i¢in bir mekanizma olarak gérmektedir (Selekler-Goksen ve
Oktem, 2009: 202). Yonetim kurullari, grubu olusturan sirketler arasinda aile kontroliiniin ve
koordinasyonunun saglanmasinda etkili oldugu igin, stratejik kararlarin yonetim kurulu
diizeyinde almmas1 muhtemeldir. Bu egilim muhtemelen Tiirk is grubunu karakterize eden
merkezi karar alma tarzi ile daha da vurgulanmaktadir (Selekler-Goksen ve Oktem, 2008: 59).

Aileler, sirketlerini kontrol ederken ilk olarak piramidin Gstiinde bir holding sirketi ile
piramidal sahiplik yapilar1 kurarlar. Neredeyse tamamen aileye veya bazi durumlarda ailelere
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ait olan holding sirketi, grup firmalarinin hisselerini tutarak ve grup i¢in merkezi yonetim
birimi olarak hareket ederek kontrol giiglerini artirmaktadirlar (Selekler-Goksen ve Usdiken,
2001: 330). Grup sirketleri arasindaki karsilikli istirakler, kontrolii elinde tutmanin ikinci yolu
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Yurtoglu, 2000). Ugiincii bir kontrol mekanizmasi, kurullarda ve
yonetimde ailenin varligidir. Aile iiyeleri hem holding sirketinde hem de grup firmalarinda
yonetim kurulu iiyesi olarak gorev yaparlar (Selekler-Goksen ve Karatas, 2008: 139). Son
olaraksa aileler, merkezi yonetim biriminde (holdingin merkezi) ¢alisan yoneticileri, bagh
sirket kurullarina icraci olmayan yoneticiler olarak atamaktadirlar. Bu yoneticilerin asil gorevi
bagl kuruluslart kontrol etmek ve faaliyetlerini koordine etmek olan merkezi yonetim
birimine, kontroliin elde tutulmasinda yardimci olmaktir. Ayrica, hala isletmenin sahibi olan
ailenin calisan1 olduklarindan bagimsiz olarak da algilanamazlar (Selekler-Goksen ve Oktem,
2009: 201). Dolayistyla, sahiplik yapisinin Tiirkiye'deki is gruplarina ait firmalarin yonetim
kurulu yapilar tizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Selekler-Goksen ve Karatas, 2008:
139).

Ailelerin sahip olduklar sirketlerin cogunluk hissesine sahip olmalar1 dogal olarak
sirketin kontroliinii ellerinde tutmalarina olanak tanimaktadir. Dolayistyla isletmeye yatirim
yapan kiiciik hissedarlarin ve alman kararlardan etkilenen diger paydaslarin haklarinin
korunabilmesi agisindan, bagimsiz iiyelerin isletmelerin yonetim kurullarina segilmeleri aile
kararlarinin izlenmesi saglanabilmektedir. Vekalet teorisi, iist yonetimi diger yoneticilerden
daha etkili bir sekilde izleyebilen ve ayn1 zamanda ilgili uzmanlig1 saglayabilen “disardan”
yoneticilerin kurumsal yonetimin 6nemli bir unsuru olmasi gerektigini iddia etmektedir.
Ornegin, Fama ve Jensen (1983), Baysinger ve Hoskisson (1990), yonetim kurullarinda
disardan tiyelerin varligiyla ve onlarin sahip oldugu uzmanlik, bagimsizlik ve tarafsizliklar
ile ilist yonetimi etkin bir sekilde denetleme olasiliginin daha yiiksek oldugunu ifade
etmektedir. Bu goriise uygun olarak Weisbach (1988) ve Huson vd. (2001), “icerden” sayilan
yoneticilerin kariyerlerinin CEQ'lara bagli oldugunu ve bu nedenle genellikle igeriden
gelenlerin iist yonetimi izleyemedigini veya bunu istemedigini belirtmektedir. Weisbach
(1988), ayrica, kurul kompozisyonu agisindan disardan {iyelerin daha agirlikli oldugu yonetim
kurullarinin  diisiik performansa sahip CEO'nun goérevinden ayrilmasm daha kolay
saglayabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Bu ayni zamanda disaridan {iyelerin daha iyi izleyiciler
oldugunu gosterir (Huang vd., 2008: 70). Disardan yoneticilerin kaynak saglama rollerini de
basariyla yerine getirmeleri beklenir. Bu kisilerin, icerden yoneticilere gore dis bilgi ve
kaynaklara daha fazla erisimi olabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, 6zelikle gelismekte olan
iilkelerde askeri ve/veya devlette is tecriibesi olan kisiler, esas olarak devletle iyi iligkiler
kurma ve devletin kontrol ettigi kritik kaynaklara ulasabilmeleri i¢in isletmeler tarafindan
yonetim kurullarina atanabilirler (Peng vd., 2001: 167).

Gkliatis (2014: 33) igerden yoneticilerin kaynak bagimlilig1 ve danismanlik/uzmanlik
rollerinde disardan yoneticilere gore daha etkisiz olacagimi ifade etmektedir. Bu durumu
Granovetter (1979) “zayif baglar” yaklagimi ile agiklamaktadir. Granovetter (2005: 34), zayif
baglarin giiclii baglara nazaran yeni bir bilginin akisinda daha etkili oldugunu savunmaktadir.
Buna gore ayni sosyal ag igerisinde yer alan aktorler, zaman igerisinde benzer 6zelliklere
biirliniir ve benzer kazanimlar elde ederler. Ancak tanimadiklar1 ya da daha az tamtildiklar
bireylerden daha farkli kaynaklar elde edebilirler ve farkli kaynaklara ihtiya¢ duyuldugunda
da kendi sosyal baglamlarindan farkli aglarla baglanti kurmalar1 gerekecektir. Bu iki
birbirinden bagimsiz agi birlestiren baglar kopriilerdir ve kopriiyli olusturan aktorler
arasindaki baglar da zayif baglardir (Ozdemir, 2008: 67).

Disardan tyelerin isletmenin ihtiya¢ duydugu dis kaynaklara erisebilmeleri, kimi
tanidigimizla alakali olan “sosyal sermaye” ve agda bir kopri islevi olan bir kiginin
cevresinden Onemli yararlar saglayabilecegini agiklayan “yapisal bosluk™ kavrami ile de
aciklanabilir. Burt (1992), sosyal ag yapilar igerisinde en énemli rolii, birbirinden bagimsiz
ama benzerlikleri olan farkli aglar1 birlestirebilen araci kisilere atfetmektedir. Buna gore
agdaki “yapisal bosluklardan” yararlanildiginda bireylerin agdaki aracilik rolleri ile farkli
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aglar arasindaki bilgi akisini saglayan bir konumda yer almaktadirlar ve bu konum, araci rolii
iistlenen bireylere stratejik bir avantaj saglamaktadir (Granovetter (2005: 35). Bagimsiz
yoneticiler sahip olduklar1 sosyal sermayeleri ile aglarda yer alan yapisal bosluklar
kuracaklar kopriilerle dolduracak ve tistlenecekleri aracilik rolii 6n plana ¢ikacaktir.

Coklu sosyal aglarla baglantisi olan yoneticiler, “zamaninda bilgiye, cesitli fikirlere
ve kritik kaynaklara hizli erisime sahip olduklar1” i¢cin daha fazla sosyal sermayeye sahip
olacaklardir (Oh vd., 2006: 578). Benzer sekilde, disardan yoneticilerin birden fazla yonetim
kuruluna katilimlari, bu kisilerin bulunduklar1 kurullarda yer alan diger yoneticiler ile
kurduklar1 baglantilar sayesinde sosyal sermayelerinin gelismesini saglayacaktir (Kor ve
Sundaramurthy, 2008: 4). Sonug itibariyle yoneticilerin kurduklari karsilikli iligkiler
dolayisiyla olusan aglar, igerisinde c¢esitli firsatlar1 ve yetenekleri barindirdigi igin sosyal
sermaye liretme potansiyeline sahiptir (Adler ve Kwon, 2002: 34).

Bununla birlikte yonetim kurullarina “bagimsiz” yoneticilerin atanmasi ise ailelerin
sirket lizerindeki kontrol giiciiniin bir anlamda elinden alinmasi1 anlamina gelmektedir. Ancak
aileler sahip olduklar1 bu kontrol giicii sayesinde sirket sahipleri disardan bagimsiz yonetim
kurulu {iyelerinin atanmasi {izerinde énemli bir etkiye sahiptir ve bu siiregte yakin arkadaslar,
uzaktan akrabalar, isletmeye danismanlik yapanlar gibi aile iiyeleriyle yakin sosyal baglari
olan kisilerin se¢imini desteklemektedir (Zattoni vd., 2015: 1216; Bettinelli, 2011: 154).
Benzer sekilde Kim, (2007: 31) grubun sahipligini elinde bulunduran aileyle hemserilik ya da
ayn1 okullarda egitim goérmiis olma gibi sosyal baglara dayanan giiven iliskisiyle bagimsiz
iiyelerin kurullara atanmasinin miimkiin olabildigini ifade etmektedir.

Finkelstein ve Hambrick (1988: 549), aile {iyeleriyle giiclii baglara sahip olan kisilerin
atanmasini bir nevi yonetim kurulunu pasif bir mekanizma haline getirmek oldugunu
sOylemektedir. Cilinkii aileyle kisisel baglar1 olan kisilerin vekalet teorisyenlerinin bagimsiz
tiyelere atfettigi izleme ve kontrol etme gérevlerini layikiyla yerine getiremeyecekleri ifade
edilmektedir (Jones vd., 2008: 1007). Bu noktada, Lipton ve Lorsch (1992: 71-73), yonetim
kurullarinin ¢ogunun ist diizey yoneticilerin politikalarin1 nadiren elestiren islevsiz bir
mekanizma oldugunu savunmaktadir. Benzer sekilde, Byrd ve Hickman (1992) aile iiyelerinin
yonetim kurullarindaki bagimsiz iiyeleri kullanarak isletmede iistiin bir izleme
mekanizmasinin var oldugu ‘illiizyonu’nu yaratip, sirketi istedikleri gibi siisleyip hissedarlari
memnun edebileceklerini 6ne siirmektedir (Akt: Li, 1997: 6). Benzer sekilde uzun yillar
sirketlerde calisan profesyonellerin kurullara atanmasiyla aile, kontrol giiclinii elinde
bulundurmaktadir. Tiirkiye’de hakim ekonomik yapi olan holdinglerdeki kontrolcii yapi
nedeniyle, yonetim kurullarindan igeriden temsili oldukca yiiksektir (Selekler-Goksen ve
Oktem, 2009: 197).

Yukaridaki tartismalara ek olarak, yonetim kurullarinin pasif bir mekanizmaya
doniismesine neden olan farkli goriisler de literatiirde yer almaktadir. Aile iiyeleriyle yakin
baglara sahip olsun olmasin, bir bagimsiz iiyenin, kendisinin kurula atanmasimi saglayan
kisileri destekleme konusunda sosyal olarak kendilerini mecbur hissedebilecekleri (Johnson
vd., 2013: 245; Westphal, 1999: 10); yonetim kurulu icerisindeki varliklarinin sayisal anlamda
azinlik teskil ediyor olmalar1 (Selekler-Goksen ve Karatag, 2008: 136); isletmeye ait degerli
bilgilere sahip olamamalar1 (Arioglu, 2015: 260) gibi goriisler 6rnek olarak sayilabilmektedir.
Literatiirde her ne kadar farkli teorilerin bakis acgilariyla bagimsiz iiyelerin ne derece bagimsiz
olduklarma yonelik tartigmalar ortaya konulmaktaysa da yonetim kurullarinin islevselliginin
o6nemli bir boyutu da yonetim kurulunun uyum igerisinde hareket etmesidir. Sosyal uyum,
belirli sosyal kurumlara ortak iiyelik ve bu kurumlardaki sosyal etkilesimlere dayali dostluklar
ile gelisir (Domhoff, 2005: 50). Yonetim kurullarinin sosyal uyumu, kurul iiyelerinin
birbirleriyle olumlu iliski kurma ve kurulda kalma motivasyonunu ifade etmektedir.
(Bettinelli, 2011: 155). Bu uyumun temel dayanak noktasi karsilikli iliskiler agtyla gelistirilen
dostluk, arkadaslik gibi kavramlar olugturmaktadir. Giiglii baglar {izerine kurulu olan karsilikl
iligkiler sosyal kapanmaya neden olmaktadir (Heemskerk ve Fennema, 2009: 811). Sosyal
kapalilik kuraminin onciisii olan James Coleman (1988: 105), bir grup igerisinde yer alan
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kisilerin birbirleri ile karsilikli sahip olunan giicli baglar sayesinde ortak normlarin
olusacagini savunmaktadir. Sosyal kapanma sayesinde iliskiler, gelisim gostererek zaman
icerisinde bir sosyal ag diizenegi haline gelebilir. Bu gelisimin temel etkenlerinden birisi
giivendir. Burt (1992: 16)’e gore giiven, giiclii iligkilerin bir bilesenidir ve karsilikli tanidiklar,
diger kisinin giivenilir olarak kabul edilebilecegi sekilde kisilerarasi bir sigorta poligesi gibi
olmaktadir. Iki taraf arasindaki giivenin gelistirilmesi “ortak hedeflerin onlar1 bir araya
getirdigini ve bir arada tuttugunu” géstermektedir (Barber, 1983: 1). Granovetter (1985: 504),
toplumsal yagsamda siireg igerisine giiven temelli kisiler arasinda iligki aglar1 ortaya ¢ikmakta
oldugunu, aktorler arasindaki davranislarin, iligkilere bagli olarak kurulmus aglara yerlesik
oldugunu ve bu durumun, sosyal yasamda bir giiven unsurunun ortaya ¢ikmasinda 6nemli
oldugunu belirtmektedir.

Kapali aglarda, aktorlerin birbirlerinin yetkinliklerinden daha fazla haberdar
olduklarinda sahip olduklar1 bilgi ve becerileri daha etkin bir sekilde kullanilacag:
disiiniilmektedir (Zattoni vd., 2015: 1220). Ciinkii lyeler, grupla 6zdeslesmekten gurur
duyarlar ve dostane etkilesimleriyle birbirlerine giivenmektedirler, bu yiizden birbirlerini
dinleme ve ortak zemin arama olasiliklar1 daha yiiksek olmaktadir. (Domhoff, 2005: 50).
Giiven, belirsizliklerin oldugu bir ortamda olusumuyla birlikte bireylerin sahip oldugu
kaynaklar rahatlikla paylasabilecegi bir zemin olusturdugu igin aktdrler arasinda olusacak
giiclii baglarin karsilikli giivenin olusmasini saglayacagi diisiiniilmektedir (Gargulio ve
Benassi, 2000: 184).

Bordieu (1983), Coleman (1988) ve Podolny (2001), ayn1 agda yer alan aktérlerin
birbirleri arasinda olusturacaklar1 giiclii baglarin ayn1 zamanda sosyal sermaye niteligi
kazanacagini ve buradan hareketle sosyal sermaye olusturabilmek i¢inde siire¢ igerisinde diger
aktorlerle giiclii baglar kurma egiliminde olacaklarim ileri stirmektedirler (Akt: S6zen, 2007:
101). Birbirlerine bagh kiiciik gruplarin davraniglari ile alakali yapilan ¢aligmalar
incelendiginde, ag igerisinde tavsiyede bulunan bireylerin sayist arttik¢a, grup icerisinde
benzer davraniglarda bulunma olasiligini artirabilecegini one siiriilmektedir (Westphal, 1999:
9). Bu baglamda yonetim kurulu iiyeleri arasindaki sosyal baglar, karsilikli gliveni ve saygiy1
artirmakta ve hem igerden hem de disardan olan ydneticilerin karsilikli bilgi ve becerilerini
kullanma egilimini tesvik etmektedir (Zattoni vd., 2015: 1220). Benzer sekilde Uzzi (1999:
483), ag igerisindeki liyeler arasinda karsilikli giiven duyma ihtiyaci olusacagi ve “giivenilir”
olarak goriilen aktorlerle iliski igerisine girmenin fayda saglayacagini ifade etmektedir.

Yonetim  kurulu  baglaminda  degerlendirildiginde, giiven-sosyal —sermaye
olusturulmas iligkisi sirket sahip veya CEOQ, sirket profesyonelleri ve disardan iiyeler arasinda
da s6z konusu olmaktadir (Bettinelli, 2011: 156). Literatiirde Coleman (1983)’mn sosyal
kapalilik teorisiyle paralel nitelikte olan bir¢ok arastirma, iist yoneticilerin bulundugu
pozisyonun onlara kazandirdigi statiiden farkli olarak “i¢ halka” ya dahil olan seckin bir
“yonetici elitler” agindan bahsetmektedir (Keller, 1991; Zeitlin, 1974; Clement, 1975; Allen,
1978; Useem, 1984; Useem ve Karabel, 1986; Maclean vd., 2014; Westphal ve Stern, 2006).
Cesitli demografik unsurlar temsil eden tanmmmis ve giivenilir kurul {yeleri, elit bir sosyal
yapinin iyeleri olabilmektedirler (Fallon, 2009: 32).

Tiirkiye’deki holding sirketlerin sahiplik yapis1 diisiiniildiiglinde, yOnetim
kurullarinda sirketin ¢ogunluk hissesine sahip ailenin iiyeleri, o sirkette uzun yillar ¢alismis
olan ve “icerden” olarak kabul edilebilecek kisiler ve normatif baskilar sonucu kurula alinan
“bagimsiz” iiyelerin giiven temelli kapali bir ag olan “i¢ halka”ya® dahil olan kisilerden
olugmasi diisiiniilmektedir. Jones (1983) giiven-sosyal sermaye iligkisini aile isletmeleri
baglaminda ele almakta ve aile isletmelerine "yiiksek gilivene sahip" kuruluslar adim
vermektedir. Ciinkii aile isletmelerinde rasyonellik kadar duygularinda dahil oldugu bir
yonetim tarzi benimsenmektedir (Gomez-Mejia vd., 2001: 82). Bu agidan bakildiginda

! Usdiken vd. (2015: 523), “i¢ halkay, isletme grubunun basinda bulunan aile iiyesinin etrafindaki, grubun
yonetilmesinde kendisine yardime1 olan, en fazla inanip, giivendigi kimseler” olarak tanimlamaktadir. Kavram bu
calismada ayni tanim ¢er¢evesinde kullanilmaktadir.
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Tiirkiye baglaminda ¢ogunlukla aile sahipligindeki hakim ekonomik aktér olan holdinglerde
“yiiksek giivene sahip” kuruluslar olarak diisiiniilebilir. Bu durumda da sirketlerinin yonetim
kurullarinda yer alan bagimsiz iiyelerin giiven zemininde “i¢ halka” da yer aliyor olmasi
beklenebilmektedir (Usdiken vd., 2015: 523).

Heemskerk ve Fennema (2009: 808), yonetim kurullarinda olusan pozisyonlarin
cogunlukla “yonetici elitlerin” yer aldig1 aglar icerisinde bulunan kisiler ile dolduruldugunu
ifade etmektedir. Aymi calismada bu kisilerin birden fazla yonetim kurulu iiyeliklerinin
bulunmasiyla, aktorlerin agda sosyal sermayelerini gelistiren aracilik roliine sahip olacaklart
ve bu paylasimci mekanizma ile (kapali gruplarin iiyeleri, iye olmayanlara kiyasla diger
ilyelerin goriislerine nispeten agiktir ve bu diger iiyelerin goriislerini paylasma olasiligi daha
yiiksektir) yonetici elit aglarinin yapisal olarak giiclenmis olacag belirtilmektedir (Heemskerk
ve Fennema, 2009: 809).

Sosyal kapaliligin olustugu yonetici elitlerden olusan aglarda, seckin STK’larda
tiyelikleri bulunan ve/veya bu kurumlarda st diizey gorevlerde bulunan kisiler, ayn1 anda
bir¢ok isletmenin yonetim kurullarinda iiye olanlar, daha dnce siyaset ve/veya biirokrasinin
icerisinde yer alarak politik baglantilar1 giiclii olanlar gibi sosyal sermayeleri yiiksek olan
kisiler bir araya gelmektedir (D’aveni ve Kesner, 1993: 126). Bu aglarda yer alan yoneticiler
sahip olduklar1 varliklari, diger kurum ve kuruluslar ile olan baglantilari, diger politik ve
sermaye giicii yliksek kisilerle olan iliskileri sayesinde sahip olduklar1 kaynaklar1 kurulunda
yer aldiklar1 isletmeye yonlendirebilmektedirler (Domhoff, 2005: 26). Ratcliff (1980) ve
Mintz ve Schwartz (1981) boylesi bir agin igerisinde yer alan aktorlerin, sahip olduklar1 sosyal
baglantilarin1 yine kendi aglarinin igerisinde yer alan diger iiyelerle paylasma egiliminde
olacaklarini ifade etmektedir (akt: Daveni ve Kesner, 1993: 128).

Diger taraftan, holdingleri yoneten ailelerin sahip olduklar1 sosyal sermayelerinin
onlarin da yonetici elitlerden olusan aglarin bir pargasi olmalarini saglamaktadir (Useem ve
Karabel, 1986: 198). Holdingleri yoneten aile {iyeleri ve yonetici elitler olarak tanimlanan
bireyler, ayni ag igerisinde benzer diinya goriisiine sahip olan, benzer inang ve degerleri
paylasan bir yap1 olusturabileceklerdir (Useem, 1979: 565; Drago vd., 2011: 625). Belliveau
vd. (1996) bu benzerligi, kendi i¢inde giiglii baglara sahip aktdrlerin benzer kimliklere sahip
olmalariyla agiklamaktadir. Bu benzer kimlikler, benzer egitim ge¢mislerinin yan1 sira yine
benzer sosyal kuliip, dernek iiyelikleri dolayisiyla da ortaya ¢ikabilecektir. Hatta Hoitash
(2008: 11) ayn1 kuliiplerin iiyesi olmanin, ayni sosyal etkinliklerde bulunmanin, ortak bir ag
kurulmasinda onciiliik edebilecegini ifade etmektedir. Benzer sekilde Alan ve Sézen (2017:
343)’ e gore bireyler, kuliipler, dernekler gibi aglara katilarak hem sosyal hem de kariyer ile
ilgili kazanimlar elde edebileceklerdir. O’neal ve Thomas (1995: 85) ise en sik goriilen ag
yapilanmalarinin mesleki dernekler, sosyal temaslar, kisisel tanidiklar, okul baglar1 ve aile
baglar ile ortaya ¢iktigini ve bu aglarin yoneticilerin segilmesinde 6nemli bir rol oynadigini
ifade etmektedir.

Yonetici “elitler” lizerine yapilan ¢aligmalarda benzer egitim ge¢mislerinin varligina
ve bu varligin i diinyasindaki etkilerine vurgu yapmaktadirlar (Heemskerk ve Fennema, 2009,
Useem, 1979, Kim, 2007). Bu baglamda ortak degerlerin olusmasinda, ayn1 egitim altyapisina
sahip olma, benzer hayat goriisii ve degerlere sahip olunmasi rol oynamakta ve bu ortak
paydalar giiven esasli ag yapisinin olusmasinda dnemli bir yer teskil edebilmektedir.

Egitim kurumlarinin egitim diizeyi ve prestijinin, yoneticilerin bilis ve karar alma
siireglerini etkiledigi diisiiniilmektedir. Bond vd. (2010), Ingiliz yoneticileri inceledigi
arastirmasinda yoneticilerin ortak bir egitim ge¢misine sahip olmalarinin benzer siyasi goriise
sahip olmalarini etkiledigini sOylemektedirler. Domhoff (2005: 51), egitim kurumlarinin,
sosyal smif yapisimi 6grencilerine aktarmada biiyiik rol oynamakta oldugunu, dolayisiyla elit
smifa ait bireylerin dogduklar1 andan, geng yetiskinlige kadar “belirli” ve “prestijli” okullarda
aldiklar1 egitim ile ayristigini ve ortak aglarin bu sayede sekillendigini ifade etmektedir. Bu
alanda yapilan aragtirmalar, bireylerin egitim ge¢mislerinin sosyal statii, benzer sosyallesme
tercihleri gibi birgok farkli temel yapiy1 temsil edebilecegini diigiindiirmektedir (Akt: Johnson
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vd., 2013: 238). Useem ve Karabel (1986: 185) ise bireylerin egitim ge¢cmislerini kariyerlerini
dogrudan etkilemekte oldugunu, prestijli okullarda egitim gérmenin onlar1 CEO, yo6netim
kurulu iiyeligi gibi pozisyonlara tasiyabilecegi ve bu sayede yonetici elit aglaria dahil
olabileceklerini belirtmektedir.

Yonetici “elitler” iizerine yapilan ¢alismalarda sosyal tiyelikler (kuliip, STK vb.) ve
bu iyeliklerle ortaya cikan ag yapilart da incelenmektedir (Soref, 1976; Useem, 1978,
Domhoff, 2005; Galaskiewicz vd., 1985). Domhoff (2005:60)” a gére kuliip, dernek, vakif gibi
kurumlar, Yonetici “elitler’in ortak degerlerini tagimakta ve bu degerlerin i ortamina
aktarilmasinin bir aracit olmaktadir. Bu kurumlar iiyelerce paylasilan ortak inanglarin ve
degerlerinin oldugu yerlerdir. Bu nedenle sosyal kurumlar, sadece resmi olmayan iletigimin
etkili araclar1 degil, aym1 zamanda goriislerin sunuldugu, fikirlerin degistirildigi ve yeni
fikirlerin ortaya c¢iktig1 degerli merkezlerdir.

Domhoff (2005)’un goriislerinden hareketle, sosyal kurumlar, giiven temelli kapali
aglarin olugmasinda 6nemli olabilmekte ve iiyelerin “i¢ halka” ya dahil olmasi saglamada
yardime1 olabilmektedir. Galaskiewicz vd. (1985:404), yonetim kurullarina iiye se¢iminde
aynt sosyal kurumlarda iiyeligi olmanin etkili olabilecegini ifade etmektedir. Literatiir
incelendiginde Galaskiewicz vd. (1985)’nin bulgulariyla benzer sonuglar ortaya koyan
calismalar goriilmektedir (Soref, 1976; Koenig ve Gogel, 1981, Useem, 1978). Koenig ve
Gogel (1981: 41)’in yoneticilerin sosyal aglari tizerine yaptiklari arastirmada yer alan bir st
diizey yonetici “Biiyiik sirketlerin bagimsiz iiyelerinin bir tiir kuliibiin iiyeleri oldugunu
hatirlamaniz gerekir. Kuliibe kabul edilebilmeniz igin saygin bir baskan veya unvan sahibi
olmalisiniz. Bu kisiler, birlikte ¢calistiginiz, birlikte seyahat ettiginiz, birlikte ¢esitli sosyal
projelerde bulundugunuz kisilerdir” seklinde ifade ederek sosyal kurumlara iiye olmanin
onemini vurgulamaktadir.

Tiirkiye’de hakim ekonomik yap1 olan igletme gruplarinin sahiplik yapisi géz oniine
alindiginda, kontrolii elinde bulunduran ailelerin, isletmelerine yonetici secerlerken, ayni
sosyal ag igerisinde yer alan giivendikleri kisileri dncelikli olarak tercih etmeleri beklenebilir.
Bu baglamda ve yukaridaki tartismalar dogrultusunda asagidaki hipotezler olusturulmaktadir;
H1: Yonetim kurulu bagimsiz iiye se¢iminde isletme sahip/YKB ile benzer sosyal ag
icerisinde yer alan kisilerin sec¢ilme ihtimali, benzer sosyal aglara ait olmayanlara gére daha
yiiksektir.

Hla: Yonetim kurulu bagimsiz iiye seciminde isletme sahip/YKB sahip ile benzer kariyer
gecmisine sahip kisilerin se¢ilme ihtimali, benzer olmayanlara gore daha yiiksektir.
Hl1b: Yonetim kurulu bagimsiz iiye se¢iminde isletme sahip/YKB sahip ile benzer sosyal
iyeliklere sahip kisilerin se¢ilme ihtimali, benzer olmayanlara gore daha yiiksektir.
Hlc: Yonetim kurulu bagimsiz iiye seciminde isletme sahip/YKB sahip ile benzer egitim
geemisine sahip kisilerin segilme ihtimali, benzer olmayanlara gore daha yiiksektir.

2.2. Yonetim Kurulu Bagimsiz Uye Secimi ve Firma Degeri iliskisi

Genel olarak, yonetim kurullari, sirketi yoneten yoneticilerden ve bu kisileri kontrol eden ve
onlara tavsiyeler veren bagimsiz yoneticilerden olusmaktadir. Halka agik sirketlerde Yo6netim
kurullarinin genel yapist tim diinyada aym1 olmakla birlikte; sekilleri ve kompoziyonlari
farklilagmaktadir (Kirchmaier ve Kollo, 2007: 5).

Literatiirde yonetim kurullarinin yapisinin, sirket performansina etkileri {izerinde
bir¢cok arastirma yapilmistir (Hermanlin ve Weisbach, 1998; Bhagat ve Black, 1999-2001,;
Baysinger ve Butler, 1985; Hillman ve Dalziel, 2003). Ozellikle bagimsiz yoneticilerin firma
performansini artirict en 6nemli unsurlarindan birisinin oldugu ifade edilmekle beraber (Perry
ve Shivdasani, 2005), bagimsiz yoneticilerin varligmin sirket performansiyla ters orantili
oldugunu sdyleyen (Hermalin ve Weisbach, 1988) veya higbir etkisinin bulunmadigini ortaya
koyan (Lipton ve Lorsch, 1992) calismalar da mevcuttur.

Ornegin, baz1 ¢aligmalar (Anderson ve Reeb, 2004; McKnight ve Mira, 2003;
Weisbach, 1988) bagimsiz iiyelerin orani ile firma degeri arasinda pozitif ve anlaml1 bir iligki
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bulmustur. Bununla birlikte, diger caligmalar (Baysinger ve Butler, 1985; Hermalin ve
Weisbach, 1998; Agrawal ve Knoeber, 1996; Giovannini, 2010) bagimsiz iiyelerin kurul
icerisindeki orani ile firma performansi arasinda negatif bir iliski bulmustur. Dalton vd.,
(1998); Jackling ve Johl (2009) ise iki degisken arasinda higbir iligki bulamamigtir.
Bulgulardaki bu farkliliklar kismen, arastirmanin teorik temellerindeki farkliliklar ve firma
performansinin belirlenmesinde farkli 6lgiitlerin kullanilmasiyla iligkilendirilmistir (Akt:
Arosa vd., 2010: 236).

Bir sirketin yonetim kuruluna bagimsiz iiye segiminde farkli parametreler s6z konusu
olabilmektedir. ilk olarak, firmalar kuruluslarina prestij katacak ydnetim kurulu iiyelerinin
olmasini isterler. Ikincisi, firmalar genellikle nceden belirlenmis sirket stratejilerine dzgii
konularda uzmanlik bilgisine sahip olan ve bu baglamda tavsiye verebilen yonetim kurulu
iiyeleri ister. Uciinciisii, firmalar CEO ve diger firma liderleri tarafindan bilinen ve CEO'nun
tanid1g, giivendigi ayn1 sosyal ag icerisinde yer alan kisilerden olugmasini isterler. Bu nedenle
bagimsiz yoneticiler genellikle nispeten kiiglik bir ¢evreden secilen “uygun” bireylerden
olusabilmektedir (Mizruchi, 1996: 277).

Her ne sebepten olursan olsun, sonug itibariyle bir bagimsiz iiyenin se¢ilmesinden
fayda saglanmasi beklenir. Bu faydanin saglanabilmesinin bir kosulu yoneticinin profilidir
ancak bir bagimsiz iiyenin kalitesini 6lgmek zordur, ¢ilinkii yoneticinin kisisel 6zellikleri
biiyiik 6l¢iide gozlemlenemez. Bu konuda kullanilan en dnemli parametrelerden biri bir
yoneticinin kurul tiyesi sifatiyla sahip oldugu koltuk sayisidir (Ferris vd., 2003: 1089). Bir
sirketin gostermekte oldugu yiiksek performans, kurulla iligkilendirilip o kuruldaki kisiler
farkli sirketlerdeki kurullara da segilebilirler (Gilson, 1990: 370).

Bagimsiz iiye secimi sosyal ag baglaminda degerlendirildiginde agda ‘“daha
merkezde” yer alan ve/veya ag’da koprii gorevi gorebilen “big linkers” (Heemskerk ve
Fennema, 2009) bu kisilerin daha biiyiik ve daha karli firmalar tarafindan ise alinma
olasiliginin daha yiiksek oldugu 6ne siiriilmektedir (Ferris, vd., 2003: 1088). Ancak bu duruma
karsit goriis olarak bu kisilerin ¢oklu yonetim kurulu pozisyonlarindan dolay: fazla mesgul
olacaklar1 ve gorev yaptiklant kurullara sagladiklar1 marjinal katkilarinin azalacag: ifade
edilmektedir (Fich ve Shivdasani, 2006: 689). Bu nedenle, ¢oklu tiyelikleri bulunan bu
bagimsiz iiyelerin ise alimlar1 her zaman kurul i¢in deger gosterip gostermedigi tartigmali bir
konudur. Bu baglamda bir yoneticinin se¢im kriteri sadece sahip oldugu bilgi beceri degil ayni
zamanda gerek firmanin gerekse bagimsiz iiyenin karsilikli giiven, arkadaslik vb. farkh
baglamlardaki 6zelliklerinin de icerisine dahil edildigi bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sosyal ag ve kaynak bagimlilig1 agisindan, bir yonetim kuruluna bagimsiz yonetici atanmast
o firmanin simirim genisletmenin bir yolu olarak goriilebilir ve bu kisilerin sahip olduklar
sosyal sermayeleri ile firmanin dig kaynaklarini genisleterek faydali olmalar1 beklenir
(Hillman vd., 2000: 238). Disaridan olan yoneticilerin aday gosterilme siireci bir 6l¢iide sosyal
baglar gerektirebilir ve bu yoneticiler hem kurula hem de ydnetime verimli bilgi
saglayabilecek zayif baglar olarak diisiiniilebilir (Carpenter ve Westphal, 2001: 641). Diger
kurumlarla bu tiir baglantilar bir firmaya daha fazla kaynak aktarabilir ve bu kaynaklar
yonetim tarafindan karliligi ve sosyal sermayeyi artirmak icin kullanilabilir (Luan ve Tang,
2007: 637). Dolayisiyla daha fazla beceri, baglant1 ve iliski kiimesine sahip olmak bir bagimsiz
yonetim kurulu adayim cazip kilacaktir (Lester vd., 2008: 1002).

Bu c¢alismada kullanilan firma degerini 6lgmek adina bakilan hisse senedi fiyat
degisimleri agisindan literatiir incelendiginde bagimsiz yoneticilerin bir kurula atanmasinin o
firmaya nasil etki gosterdigine dair yapilan ¢alismalarda bu yonetici atamalarimin piyasada
yarattig1 etkiye (ilan etkisi) bakilarak cevap bulunmaya calisilmistir (Kirchmaier ve Kollo,
2006: 5).

Mak vd. (2003:4), birden fazla yonetim kurulu iiyeligi bulunan bagimsiz yoneticilerin
kurula atanmasmin piyasa tarafindan olumlu bir sekilde goriintiilendigini gostermektedir.
Ayrica piyasada daha 6nce yonetim kurulu iiyeligi deneyimi olan ydneticilerin atanmasi
olumlu goriilmektedir. Kurullardaki ge¢mis hizmet, sirketin onceki deneyimlerden
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faydalanmasim saglayabilir ve dolayisiyla kurulda daha etkili bir sekilde katkida bulunabilir.
Bununla beraber sirketin sahibi ile yakin iligkileri olan kisilerin atamalarina ise gii¢li bir
olumsuz tepki vardir bu da aileyle ilgili bir yoneticinin atanmasinin aslinda firma degerini
azalttigin1 gostermektedir.

Rosenstein ve Wyatt (1990 ve 1997), Amerika’da faaliyette bulunan sirketler izerinde
yaptig1 calismada, bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin disaridan bilgi saglayici olduklarindan,
bir bagimsiz ydnetici atamasimin agiklanmasinin sirket degerini igerden yoneticilere oranla
daha fazla artirabilecegini belirtmislerdir. Perry ve Shivdasani (2005), zayif bir firma
performansi doneminden sonra, bagimsiz iiyelerin hakim oldugu bir kurulun daha fazla istekli
olabilecekleri ve yeniden yapilandirma projesi onerebilecegini ve bu projenin daha basarili
olabilecegini bulmuslardir (Huang vd., 2008: 71).

DeFond vd. (2005), 1993-2002 doneminde finansal yonetim becerisine sahip olan 850
kisinin kurullara atanmasini incelemis, kiimiilatif anormal getirilerin (CAR), ilan tarihinden
sonraki 3 giin boyunca sadece digsaridan bagimsiz olduklarinda olumlu oldugunu tespit
etmislerdir (Akt: Rossi ve Cebula 2015: 2105). Benzer sekilde Adams vd. (2011) 2004-2006
yillar1 arasinda Avustralya’daki sirketlerin yapmis oldugu 1126 bagimsiz yonetim kurulu liye
atamasin inceledikleri ¢caligmalarinda yine CAR degerlerinin ilan tarihinin 6nceki ve sonraki
3 giin igerisinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif oldugunu rapor etmektedirler. Aym
sonuglar1 Rossi ve Cebula (2015) 2012-2014 yillar1 arasinda Italya’da faaliyette bulunan 100
sirketin 100 bagimsiz iiye atamasini inceledikleri ¢alismada ilan tarihinin dnce ve sonrasindaki
20 giinliik zaman dilimi igerisinde bagimsiz iiye atamalarinin firma degeri {izerinde pozitif ve
anlaml1 bir iligki oldugunu ifade etmektedirler. Ayrica Lin vd. (2003) bagimsiz yonetim kurulu
atamalarimin agiklanmasinin ardindan istatistiksel olarak anlamli bir pozitif reaksiyonun
meydana geldigini ve bu durumu yatirimeilarin bagimsiz yoneticilerin yonetim kurulu iglevini
gelistirebilecegini ve firma performansini destekleyebilecegini beklediklerini gostermekte
oldugunun bir kanit1 olarak goriilebilecegini ifade etmektedirler.

Diger taraftan yonetim kurullarina atanan bagimsiz liyelerin o sirketin degerini
artirmadigin1 bulgulayan calismalar da mevcuttur. Ornegin Lin vd. (2003), piyasa
reaksiyonunun Ingiltere'deki firmalar tarafindan yapilan 714 bagimsiz iiye atama ilanini
inceledikleri caligmalarinda bagimsiz iiyelerin, kurullara atanmasina dair énemli bir piyasa
tepkisi bulamamigtir. Hermalin ve Weisbach (1998), Mehran (1995), Bhagat ve Black (1999),
Klein (1998), Gunasekarage ve Reed (2008), Yermack (1996), Dalton, vd. (1998) gibi
arastirmacilar da benzer sekilde firma degeri ile bagimsiz {iye atamalar1 arasinda anlamli bir
iligki olmadigin1 savunmaktadirlar. Hermalin ve Weisbach (1998), bu etkisizligi, iist
yonetimin yonetim kurulu se¢im siirecini kontrol etmesine baglamaktadir. Agrawal ve
Knoeber (1996) ise ABD’de faaliyet gosteren Forbes 800 igerisinde yer alan firmalari
incelediklerinde, yonetim kurullarinda bagimsiz iiye oranin artmasiyla firma performansinin
diismekte oldugunu bulmuslardir.

Yukarida agiklanan sosyal sermaye ve ag kuramlari arasindaki iliskiler firma degeri
etkisi agisindan degerlendirildiginde, yonetim kurullarina atanan yeni bagimsiz iiyenin sahip
oldugu sosyal sermayenin niteligi, yatirimci géziinde anlamli ya da anlamsiz bir deger ifade
edebilir ve bu deger firmani hisse senedi fiyatlarinda kargilik bulabilir. Ornegin “I¢ halkaya”
dahil olan yoneticilerin firma sahiplerinin etkisinde hareket edebilecegi ve ise alinirken giiclii
olan bu baglarin yatirimei agisindan degersiz goriilmesi s6z konusu olabilir. Diger yandan ¢ok
giiclii baglantilara ve tecriibeye sahip kisilerin se¢ilmesi, Burt’iin (1992) ifade ettigi gibi firma
sahiplerinin kolayca ulagamayacag1 aglara ulasabilecek olmasi ve kurumsal yonetisimdeki
entelektiiel bagimsizlik beklentilerini karsilayabilecek olmalari firma {izerinde olumlu etkinin
gerceklesmesini saglayabilecektir. Buradan hareketle asagidaki hipotezler olusturulmustur;
H2: Bagimsiz Yo6netim kurulu {iye se¢imi firma degerini olumlu olarak etkilemektedir
H3: Ag skorlan yiiksek olan kisilerin bagimsiz iiye olarak se¢iminin firma degerine etkisi ag
skorlar1 diisiik olan kisilere gore daha fazladir.
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3. Metodoloji

3.1. Evren ve Orneklem

Tiirkiye’deki holdinglerin yonetim kurullarinda yer alan tiim bagimsiz iiyeler, sahip ve
yonetim kurulu baskanlar1 aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Bu baglamda holdinglerin
belirlenmesinde ilk asamada Colpan’in (2010) Tiirkiye’nin en biiyiik 50 iktisadi aktori
siralamasina giren 26 holding ve bu holdinglerin bagli kuruluslari ele alinmistir. Ele alinan
kuruluslardaki bagimsiz iiye se¢iminin firma degerine etkisini bulabilmek i¢in kullanilan olay
etlidii analizinin isleyis mantiginda anormal getirilerin belirlenebilmesi yatmaktadir. Bu
getirilerin belirlenebilmesinde ise normal getirilerin hesaplanmasini saglayan ortak bir deger
gerekmektedir. Bu baglamda ortak deger olarak endeks degerleri kullanilmaktadir. Bu
calismada da BIST 100 endeksi kullanilmaktadir. Dolayisiyla bahsi gegen sirketler icerisinde
Borsa Istanbul’da islem géren ve ilk 100 sirket arasinda yer alan (BIST-100) sirketlerde
bulunan bagimsiz iyeler ve sirket sahip ve yonetim kurulu bagskanlari aragtirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Ayrica bu drneklem belirlenirken sirketlerin 2012-2018 yillar1
arasinda gorev alan tiim bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin tamami Ornekleme dahil
edilmistir. Bu holdinglerden Kale Holding, bagimsiz {iyesi bulunmamasi nedeniyle; Borusan
Holding, Sanko Holding ve Yasar Holding ve bagl sirketlerinin BIST 100’de yer almamalari
nedeniyle 6rneklemden ¢ikarilmistir. Buna gdre arastirmada ilgili kriterleri karsilayan 14
holding tespit edilmistir ve bu 14 holdinge bagl yine ilgili kriterleri karsilayan 29 bagh
kurulus, 112 bagimsiz iiye ve 41 sahip ve yonetici yer almaktadir.

3.2. Veri Analizleri
Bu caligmada iki farkli analiz yontemi kullanilmistir. Bagimsiz iiye se¢iminde belirleyici unsur
olarak diisiiniilen sosyal ag diizeneklerinin ortaya konulmasinda sosyal ag analizi, bagimsiz
iiye seciminin firmaya etkisini dl¢cebilmek i¢in ise ekonometrik bir analiz yontemi olan “Olay
Etiidii- (Event Study)” analizi kullanilmistir.

3.2.1.Sosyal Ag Analizi Kapsam, Siire¢ ve Bulgular
Aragtirmanin temel dnermelerini test edebilmek i¢in elde edilen verilerden bagimsiz yonetim
kurulu iiyelerine dair ag yapilar1 elde edilirken, firma ve birey diizeyinde olmak tizere iki farkli
bakis agis1 benimsenmistir. Bu ¢ercevede;
1- Birey diizeyinde; bagimsiz ydnetim kurulu iiyelerinin sosyal sermaye bilesenleri
baglaminda tanimlanan ag matrisleri bireyler arasindaki sosyal ag1 temsil etmektedir.
2- Kurum diizeyinde; bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri ve sirketlerin sahip-ykb aralarindaki
iligkide agda 6nem arzeden kurumlarin ortaya ¢ikmasini saglayan sosyal ag1 temsil etmektedir
Analiz siirecinde, tanimlanan ag matrisleri sosyal ag analizinde siklikla kullanilan derece
merkezilik, 6z vektor merkezilik ve arasindalik dlgiitleri ele alinarak degerlendirilmistir.
Birey diizeyinde baglimsiz yonetim kurulu iiyelerine dair derece merkeziligi, 6z vektor
merkezilii ve arasindalik merkeziligi sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde? birey
diizeyinde yapilan ag analizi incelendiginde agda merkezi konumda yer alan, digerlerine gore
kaynaklara erisim dogrultusunda daha avantajli olan, zamaninda dogru ve farkli bilgilere
ulasabilen, daha kaliteli baglara sahip olan kisilerin literatiirde “coklu yonetim kurulu iiyeligi-
multiple directors” ve “birbirine bagl yoneticiler- interlocking directors” olarak ifade edilen
es zamanli olarak farkli sirketlerin yonetim kurullarinda yer alan ve ayni holding biinyesinde
yer alan bagli sirketlerde birden fazla yoOnetim kurulunda yer alan kisilerin oldugu
goriilmektedir.

2 Sosyal ag analizlerine dair ayrmtili ag diyagramlar: ve tablolar, sayfa smirlamasi nedeniyle bildiri metnine dahil
edilmemistir. Orneklemin boyutunun yam sira ag analizlerinin farkl sosyal sermaye &lgiitleri (egitim, Kariyer,
iiyelikler) i¢in, hem igletme hem de birey diizeyinde, farkli merkezilik 6l¢iitlerine (derece, arasindalik, 6z vektor)
gore elde edilen sonuglart olduk¢a kapsamlidir. Bu sonuglarin ilerleyen ¢aligmalarda sunulmasi planlanmaktadir.
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Her ii¢ merkezilik skorlar1 agisindan éne ¢ikan kisiler incelendiginde Kamil Omer
Bozer’in Anadolu holding biinyesinde yer alan Anadolu Efes ve Coca Cola sirketlerinde ve
Koc holding istiraklerinden olan Arcelik ve Tiipras sirketlerinin yonetim kurulunda yer aldigi
goriilmektedir. Uzman bankacilik kimligiyle 6ne ¢ikan Tayfun Bayazit ise Migros, Coca Cola
ve Dogan Holding y&netim kurullarinda yer almaktadir. One ¢ikan isimlerden Yilmaz
Argiiden ise kariyerinde Koc¢ holding, Borusan, Vestel, Petkim gibi sirketler, cesitli tilkelerde
50’den fazla sirkette yonetim kurulu iiyeliginin yam sira bagbakan danismanligi gibi
biirokratik kimlik barindirmaktadir. Bunlara ilaveten Anadolu holding yo6netim kurulu
iiyeliginin yan1 sira Anadolu holdinge bagli Anadolu Efes, Coca Cola, Migros ve Dogus
otomotiv sirketlerinin yonetim kurullarinda es zamanli olarak gorev aldigi goriilmektedir. Bir
diger bagimsiz yonetim kurulu iiyesi ise Sabanci holding kariyerine sahip olan ve Anadolu
Efes ve Coca Cola sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan Ahmet Cemal Dérdiincii olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica Kamil Omer Bozer TUSIAD, TEGV, GIF/CFR, Tayfun Bayazt,
TUSIAD, TEGV, GIF/CFR, TKYD, Yilmaz Argiiden, TUSIAD, TEGV, GiF/CFR, TKYD,
UN GLOBAL COMPACT, DEIK ve Ahmet Cemal Dérdiincii, TUSIAD, UN GLOBAL
COMPACT, ENDEAVOR gibi ag skorlar1 baglaminda en etkin kurumlar ile baglantilari
bulundugu goériilmektedir.

Sosyal ag analizine iliskin veriler kurum diizeyinde incelendiginde ise bagimsiz
iiyelerin kariyerlerini etkileyen en 6nemli sirketlerin Kog¢ Holding, Sabanci Holding, Anadolu
Holding, Alarko Holding, Y1ldiz Holding ve Dogan Holding oldugu gériilmektedir. Ozellikle
Ko¢ holding bu dogrultuda kisilerin kariyerlerine kattigi prestij ile ¢cok sayida bagimsiz
yonetim kurulu iiyesinin ortak ge¢misi olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bagimsiz yonetim kurulu
iiyelerinin ve calistiklar1 sirket sahip ve YKB’lerinin sahip oldugu bir baska sosyal sermaye
bileseni olan sosyal iiyelikler incelendiginde ise TUSIAD, GIiF/CFR, DEIK, TEGV, TKYD,
TESEV, UN Global Compact, A¢ik Toplum Enstitiisii gibi kurumlar agda en 6nemli konumda
yer alan kurumlar olarak goze ¢arpmaktadir. Tiirkiye'nin 6nde gelen girisimcilerinin ve is
diinyas1 yoneticilerinin olusturdugu goniillii bir is diinyas: kurulusu olan TUSIAD,
kurulusundan bu zamana kadar iilke politikalarina yaptig1 etkiler onu en énemli STK’lardan
birisi olmasin1 saglamaktadir. Bu 6neme sahip bir kuruma iiyelik bagli basina bir prestij,
uzmanlik ve ortak goriis gdstergesi olarak diisiiniilebilir. TUSIAD disinda 6ne ¢ikan bir diger
kurum ise ABD ké&kenli bir kurulus olan CFR ve onun Tiirkiye kolu olan GIF tir. Uluslararasi
diizeyde diinyanin ekonomi-politik konular1 hakkinda g¢aligmalar yapan iglerinde iist diizey
biirokratlari, ABD’li American Airlines, American Express, Chevron Citibank, Coca-Cola,
Ford Motor Company, General Electric, General Motors, Hilton Hotels, IBM Corporation, J.
P. Morgan&Co vb.sirketlerin temsilcileri gibi 6nemli kisileri biinyesinde barindiran bir
kurumun Tiirkiye kolu olan GIF, kendilerini “ iiyelerini ve tiim ilgili bireyleri, uluslararasi ve
global iligkilere dayali konular1 sorgulayip, tartisabilecekleri bir platformda bulusturmayi
amaglayan bagimsiz bir dernek” olarak tanimlamaktadirlar. GIF iiyeleri incelendiginde ise
seref baskani olarak Rahmi Kog¢ goriilmektedir. Rahmi Kog¢ diginda, Dogan Holding adina
Hanzade Dogan Boyner ve Beglimhan Dogan Faralyali, Eczacibas1 Holding adina Yonetim
Kurulu Bagkan1 Biilent Eczacibagi, Alarko Holding’den Leyla Alaton, Celebi Holding
Yo6netim Kurulu Bagkani Canan Celebioglu, Boyner Holding Y 6netim Kurulu Bagkani Osman
Boyner, Dogus Holding Yonetim Kurulu Bagkani Ferit Sahenk, Enka Holding adina Sinan
Tara, Sabanci holding adina Suzan Sabanci Dinger gibi pek ¢ok Tiirkiye’nin en dnde gelen
sanayici ve is adamlarinin yamisira Orta Dogu Teknik Universitesi eski rektorii Ahmet Acar,
Bogazici Universitesi eski rektorii Giilay Barborosoglu, ilber Ortayli gibi akademisyenlerden
emekli biirokratlara kadar ¢ok ¢esitli mesleklerden prestijli liyelerin yer aldig1 bir kurumdur.
Boylesi etkin bir kurumda yer alindiginda sahip olunacak sosyal baglar goz oniine alindiginda
iiye olan kisinin agda 6nemli bir yer elde edebilecegi diisiiniilebilir. “Tiirk 6zel sektdriiniin dis
ticaret, uluslararasi yatirimlar, hizmetler, miiteahhitlik ve lojistik basta olmak {izere, dis
ekonomik iligkilerini yiiriitme; yurt i¢i ve yurt disinda yatirim imkanlarini arastirma;
Tiirkiye'nin ihracatini artirmaya katki saglama ve benzeri is gelistirme ¢alismalarini koordine
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etmekle gorevlendirilmis kurumu” olan DEIK sahip oldugu ulusal ve uluslararas: nitelikteki
konumu ile GiF’te oldugu gibi iiyesi olundugunda ag diizenegi baglaminda 6nemli kaynaklar
edinilmesini saglayacagi diisiiniilebilir. Suna Kira¢’in onursal bagkanligini yaptigit TEGV,
Nejat Eczacibasi’nin kurucusu oldugu TESEV, George Soros tarafindan Tiirkiye’de kurulan
(daha sonra kapanan) Ag¢ik Toplum Enstitiisii, “160’1n iizerinde iilkede 9.500’{in iizerinde
sirket ve 3.000’in tizerinde sirket dis1 iiyesi ile diinyanin en biiyiik kurumsal siirdiiriilebilirlik
inisiyatifi” olarak tanimlanan UN Global Compact bir diger 6nemli kurumlar olarak ortaya
cikmaktadir.

Bagimsiz Uyeler ve sirket sahip/YKB’lerinin egitim gegmisleri analiz edildiginde
Bogazici {iniversitesi, Istanbul Universitesi, Ankara Universitesi, ODTU, Robert Kolej 6n
plana cikan egitim kurumlaridir. Egitim goriilen alanlar incelendiginde ise kisilerin biiyiik
cogunlugunun ekonomi ve isletme boliimlerinden mezun olduklar1 anlagilmaktadir. Bununla
birlikte yurtdisinda egitim goren kisilerin sayis1 oldukga fazladir. Ozellikle ABD’de yer alan
iiniversiteler géze carpmaktadir.

3.2.2.0lay Etiidii Siirec, Analiz ve Bulgular
Olay Etiidii yontemi, bir olaymn cereyan ettigi tarih itibartyla, piyasalarin bu olaya vermis
oldugu anormal tepkilerin hizinin ve yoniiniin analiz edilmesi amaci ile basvurulan
ekonometrik bir yontemdir. Olay Etiidi analizleri, s6z konusu olaym gerg¢eklesmemesi
dahilindeki beklenen getiriler (normal return) ile olayin gergeklesmesinden kaynaklanan
anormal getiriler (abnormal return — AR) arasindaki farklar1 analiz etmektedir. Dolayisi ile
anormal getiriler olay ¢alismalarinin ¢ikis noktasini olusturmaktadir (Mutan ve Topcu, 2009).
Arastirma kapsaminda yer alan firmalarin hisse senetleri kapanis fiyatlarma ve BIST fiyat ve
getiri endeksi kapanis degerlerine ait veriler www.isyatirim.com.tr adresinden temin
edilmistir. Firmalarda bagimsiz iiye se¢im duyuru tarihleri 2012-2018 yillar1 igerisinde
Kamuyu Aydinlatma Platformu’na (KAP) yapilan Genel Kurul Bilgilendirme Tutanak’lar1 ve
sair “Bagimsiz Uye Aday Ag¢iklamas1” baslikli agiklamalarindan elde edilmistir.

Bagimsiz Uye seciminin firma degerine etkisini &lgmek igin yapilan analizler
degerlendirildiginde® Hisse senedi BIST 100’de islem goren 29 isletmenin Bagimsiz iiye
secim duyurularinin hisse senedi fiyatlarindaki anormal getirileri hesaplanmistir. Bu baglamda
29 isletmenin 2012 -2018 yillar1 arasindaki bagimsiz liye se¢imi ilan tarihlerinden 5 giin 6ncesi
ve 5 giin sonrasinda gergeklesen ortalama anormal getirilere gore olay giiniine kadar ve olay
giiniinden bir giin sonrasina kadar anormal getirinin olustugu goriilmektedir. Diger bir ifade
ile bagimsiz iiye ilan tarihinden beg giin 6ncesinden olay giiniinii sonrasina kadar gecen siirede
piyasa tarafindan olumlu tepki gosterdigi anlagilmaktadir. Olay etiidii analizinde elde edilen
verilerin kiimiilatif ortalamasinin alinmasi ile tiim igletmelere ait tiim olay giinlerinin toplam
etkisi goriilebilmektedir.

Olay penceresi olarak belirtilen ilan tarihinin 5 giin 6ncesi getiri toplamu, ilan tarihinin

5 gilin sonrasi getiri toplami1 ve olay tarihinde dahil edildigi 11 giinliik getiri toplami
hesaplanmistir. Buna gore olay tarihi Oncesi olumlu etki kiimiilatif ortalamada da
goriilmektedir. Yine benzer sekilde olay tarihi sonrasi 5 giinliik ortalamaya bakildiginda ise
olumlu etkinin yerine negatif bir egilimin olustugu gézlemlenmektedir. 11 gilinlik olay
penceresi incelendiginde bagimsiz liye se¢im ilaninin isletmelerin piyasa degerini olumlu
yonde etkiledigi, yatirimcilarin bu degisime gore hareket ettikleri dolayisiyla bagimsiz liye
seciminin firma degerini etkileyen bir unsur oldugu anlasilmaktadir.
2012-2018 y1linda gergeklesen kiimiilatif ortalama anormal getiri degerleri 0’dan farkli oldugu
i¢in H2 hipotezi kabul edilir. Isletmelerin bagimsiz iiye se¢im duyurularinin hisse senedi
getirisi lizerinde etkisi vardir ve yatirimciya anormal getiri olanag: saglayarak firma degerini
olumlu etkilemektedir.

3 Orneklemin boyutu ve kritik olaylarm sayisinin ¢oklugu nedeni ile analize tabi tutulan verilerin hacmi nedeniyle
elde edilen sonuglar, sayfa kisitlamasi dahilinde ayrintili olarak sunulamamustir.
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Arastirmada sosyal ag diizenekleri baglaminda analizleri gergeklestirilen bagimsiz
iiyelerin olay etiidii analizi ile elde edilen veriler 1s18inda ayr1 ayri degerlendirilmesi
gerceklestirilmistir. Bu baglamda yukarida isletme bazinda elde edilen veriler, kisisel baza
indirgenerek bagimsiz iiyelerin bireysel etkileri incelenmistir.

Bagimsiz iiyelerin isletmelerce bagimsiz iiye aday1 olarak ilan edildikleri tarihlerde
gerceklesen anormal getirilerin ortalamalari kisi bazinda hesaplanmistir (AARDb). Birden fazla
isletmede ve/veya farkli tarihlerde duyurulan kiginin anormal getirilerinin ortalamasi
alimmustir. Elde edilen veriler bagimsiz iiyelerin sosyal ag skorlar1 birlikte degerlendirilmistir.

Bagimsiz tiyelerin kariyer ag skorlar1 (DM) ortalamanin {izerinde olan 36 kisi
bulunmaktadir. Bu 36 kisinin AAR degerleri ortalamasi ise 0,09 olarak elde edilmektedir.
Buna karsilik ortalamanin altinda ag skoru bulunan kisilerin ise AAR degerleri ortalamasi 0,02
olarak hesaplanmistir. Bagimsiz iiyelerin kariyer ag skorlart (OM) ortalamanin iizerinde olan
27 kisi bulunmaktadir. Bu 27 kisinin AAR degerleri ortalamasi ise 0,25 olarak elde
edilmektedir. Buna karsilik ortalamanin altinda ag skoru bulunan kisilerin ise AAR degerleri
ortalamasi-0,002 olarak hesaplanmistir. Bagimsiz iiyelerin sosyal iiyelik ag skorlar1 (DM)
ortalamanin iizerinde olan 31 kisi bulunmaktadir. Bu 31 kisinin AAR degerleri ortalamasi ise
0,17 olarak elde edilmektedir. Buna karsilik ortalamanin altinda ag skoru bulunan kisilerin ise
AAR degerleri ortalamasi-0,002 olarak hesaplanmistir. Bagimsiz iiyelerin sosyal iiyelik ag
skorlar1 (DM) ortalamanin tizerinde olan 20 kisi bulunmaktadir. Bu 20 kisinin AAR degerleri
ortalamasi ise 0,15 olarak elde edilmektedir. Buna karsilik ortalamanin altinda ag skoru
bulunan kisilerin ise AAR degerleri ortalamasi 0,04 olarak hesaplanmustir.

Elde edilen veriler 1s181inda bagimsiz iiyelerin kariyer ve sosyal iiyelik aglarindaki
(DM ve OM) skorlarma gore ortalama skorun iizerinde olanlar ile altinda olanlarmn AAR
degerleri ile kiyaslanmasi ile elde edilen degerler arasindaki olumlu fark oldugu i¢in H3
hipotezi kabul edilir. Diger bir ifade ile sosyal sermayeleri yiiksek olan kisilerin firma degerine
etkisi diisiik olanlara gore daha fazla oldugu goriilmektedir.

4. Sonuc ve Tartiyma

H1 hipotezini test etmek {izere yapilan sosyal ag analizleri hem 6rneklemi olusturan tiim
isletmelerin bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin se¢ilmesinde etkili olan sosyal sermaye
bilesenleri agisindan hem de sirket 6zelinde bagimsiz iiye se¢im mantiginin ortaya ¢ikartildigi
analizler incelendiginde ve is gegmisi, egitim ve sosyal tiiyelik aglarimin toplamina
bakildiginda 112 bagimsiz {iyenin 80’1 (%71) sirketlerin sahip/YKB’leri ile ayn1 agda yer
aldig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber sirket sahip/YKB’leri ile ayn1 agda yer alan kisiler
sosyal sermaye ag boyutlari agisindan incelendiginde %52,5’i daha 6nce ayni sirkette ¢alistigi
ve bir baglamda ¢ogunlukla i¢ halkaya dahil olan kisilerden se¢ildigi goriilmektedir. Daha
once ayni sirkette ¢aligmis olduklari igin sirket sahip/YKB’lerince taninan giivenilen, benzer
goriiglerin paylasilabilecegi bir giiven ortaminin insa edildigi yorumu yapilabilmektedir.
Bulgular, Usdiken vd. nin (2015) sirketlerinin y&netim kurullarinda yer alan bagimsiz iiyelerin
giiven zemininde “i¢ halka” da yer aliyor olmasi beklentilerine destekleyen niteliktedir. Bu
baglamda bagimsiz iiyelerin se¢giminde daha 6nce o sirkette ¢alismis olmasinin verdigi giiven
temelli iliskilerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durum Coleman’n (1988,1990) sosyal
kapalilik kuraminda vurguladigi gibi taraflar arasinda olusan ve taraflarin karsilikli
iligskilerindeki belirsizlikleri azaltip, birlikte is yapma, ortak menfaatler agisindan birlikte
hareket edebilmelerini saglayan giiven temelli aglarin Tiirkiye baglaminda karsilik buldugu
sOylenebilir. Tiirkiye’de aile sahipliginde bulunan holdinglerin yonetim kurullarinda sirket
sahip/YKB’lerinin tamdigi, giivendigi kisilerin tercih ediliyor olmasi1 bir anlamda kontrol
giliglerinin ellerinde kalmasini saglayabilecegi diger taraftan insan iliskilerinde yasanabilecek
belirsizlikleri ve karsilagilacak potansiyel riskleri azaltabilecek, karsilikli bilgi paylasim
kolaylasacak isbirlikci ve paylasimci bir yonetim kurul yapisinin olusmasina imkéan
verebilecegi disliniilmektedir. Bagimsiz yonetim kurulu iiye se¢imini etkileyen bir diger alt
boyut sosyal tiyeliklerdir. Buna gore bagimsiz iiyelerin %47,5°1 sirket sahip ve YKB’leri ile
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ayn1 sosyal liyelige sahiptirler. Diger bir ifade ile is gegmisi disinda bagimsiz liye se¢imini
etkileyen bir diger faktor sosyal iiyelikler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum Galaskiewicz
vd. (1985), Koenig ve Gogel (1981), Useem (1978), Domhoff (2005)’un ¢alismalarinda
vurguladiklari sosyal kurumlarin giiven temelli kapali aglarin olugsmasinda 6nemli olabilmekte
ve iyelerin “ic halka” ya dahil olmasini saglamada yardimci olabilecegi ve yonetim
kurullarina {iye se¢iminde ayn1 sosyal kurumlarda iiyeligi olmanin etkili olabilecegine yonelik
goriiglerini desteklemektedir. Ciinkii sosyal {iyelikler ortak bir sosyal olusturulmasina onciiliik
edebilecek (Hositash, 2008), olusan ag igerisinde bireyler ayni ag icerisinde benzer diinya
goriisiine sahip olan, benzer inang ve degerleri paylasan bir yap1 olusturabileceklerdir (Useem,
1978). Bu yapmin bir parcasi olmak ise bireylere hem sosyal hem de kariyer ile ilgili
kazanimlar elde edilmesine katki saglayacaktir (Alan ve So6zen, 2017). Calismada elde edilen
bulgular bagimsiz iiyeler ile sirket sahip/YKB’lerinin sosyal iiyelikler baglaminda ortak bir ag
yapilanmasinin varligini ortaya koymakta ve O’neal ve Thomas (1995)’1n ifade ettigi gibi bu
aglarin yoneticilerin secilmesinde onemli bir rol oynadigi diisiiniilmektedir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda bagimsiz iiyeler ve sirket sahip/YKB’lerinin igerisinde gomiilii
olduklar ag yapilar1 Tiirkiye’de “Yonetici Elitlerden” olusan bir yapinin varligim1 destekler
niteliktedir. Caligmada elde edilen bulgular 1s1nda agda merkezi konumda yer alan kisilerin
seckin kuliip ve derneklere iiye olduklari, Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketlerinde birden fazla
yonetim kurulu tiyeligi pozisyonuna sahip olduklar1 goriilmektedir. Domhoff (2005:60)’ a
gore kuliip, dernek vakif gibi kurumlar, Yonetici “elitler”in ortak degerlerini tagimakta ve bu
degerlerin is ortamina aktarilmasinin bir araci olmaktadir. Keza elde edilen sonuglar
Heemskerk ve Fennema (2009)’nin ifadelerine paralellik arz edecek nitelikte ydnetim
kurullarinda olusan pozisyonlarin ¢ogunlukla “yonetici elitlerin” yer aldig1 aglar igerisinde
bulunan kisiler ile dolduruldugu goriilmektedir. Segkin yonetici elitlerin birden fazla yonetim
kurulu tyeliklerinin bulunmasiyla agda sosyal sermayelerini gelistiren aracilik roliine sahip
olacak ve bu paylasimci mekanizma yonetici elit aglarinin yapisal olarak giiclenmis olacagi
diistiniilmektedir. Arastirmada incelenen iigiincii bir sosyal sermaye boyutu olan ayn1 okullara
gitme ile iligkili egitim boyutu incelendiginde ise bagimsiz iiyeler ile sirket sahip/YKB’lerinin
ortak egitim ge¢mislerinin oran1 %0,8 olarak belirlenmistir. Diger bir ifade sirket sahip/YKB
ile ayn1 okullara gitmis olma ile elde edilebilecek bir sosyal agin etkisi oldukca diisiiktiir. Her
ne kadar literatlir ayn1 okullarda egitim gérmenin giiven temelli kapali aglarin olusmasinda
onemli bir rolii oldugu vurgulanmaktaysa da (Johnson vd, 2013; Dombhoff, 2005; Useem,
1979; Kim, 2007) elde edilen sonug¢lar bu durumu desteklememektedir. Bunun en temel
nedenlerinden birisinin ¢aligmanin kisitlarinda da belirtildigi iizere 6rneklemde yer alan
kisilerin ~ ozellikle ilkogrenim bilgilerine ulagilamamasindan  kaynaklanabilecegi
diisiiniilmektedir. Diger taraftan bagimsiz iiyeler ile sirket sahip/YKB lerinin egitim kurumlari
baglaminda ortak bir ag yapilanmasina rastlanilmasada, ortak aglardan bagimsiz olarak
bagimsiz iiyelerin cogunlukla {ilkemizdeki prestijli iiniversitelerde egitim gordiikleri, bununla
beraber yurtdisinda da yiiksek 6grenim yapanlarin ¢oklugu goze carpmaktadir. Elde edilen
sonuclardan hareketle H1, Hla ve H1b kabul edilirken Hlc reddedilmektedir. Agiklanan
verilerden hareketle bu ¢alismada yapilan sosyal ag analizinin en 6nemli sonuglarindan birisi
bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri ile sirketlerin sahip ve YKB’leri arasinda ortak sosyal ag
diizeneklerin varliginin ortaya konulmasidir.

Bu ¢alismada sirketlerin yonetim kurullarina bagimsiz iiye se¢iminin firma degerine
etkisini analiz edebilmek (H2 hipotezi) ve yine bagimsiz liye se¢iminin firma degerine etkisini
sosyal ag diizenekleri baglaminda inceleyebilmek (H3 hipotezi) i¢in ekonometrik bir analiz
yontemi olan olay etidii analizi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda,
yatinmcilar bagimsiz iiye se¢imini dikkate almaktadirlar ve sosyal sermayeleri giiclii,
kamuoyu tarafindan bilinen kisilerin secilmelerine verdikleri tepkiler segilen kisilerin sosyal
sermayeleri ile orantili olarak olumlu yonde artis gdstermektedir. Bagimsiz iiye se¢iminin
firma degerine yaptigi olumlu katki Rossi ve Cebula (2015), Lin vd. (2005), Adams vd. (2011),
Rosenstein ve Wyatt (1990 ve 1997) ‘in c¢alismalarinda elde ettigi sonuglar1 destekler
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niteliktedir. Buna gore sirketlerin yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin varligi, yatirimci
tarafindan olumlu karsilanmaktadir. Bunun en temel nedeninin bagimsiz iiyelerin sirket
yonetimindeki varligi ile sirket sahiplerinin kararlarin1 denetleyen onlari izleyen dolayisiyla
tiim paydaslarin menfaatlerine uygun hareket eden bir yonetim anlayisinin varligina yonelik
alginin olusmasi oldugu diigiiniilmektedir. Bununla beraber bahsedilen alginin haricinde
kamuoyunda bilinirligi yiiksek, taninmis, Tirkiye’nin 6nde gelen sirketlerinde calismus,
deneyimli, birden fazla yonetici koltugunda bulunan, prestijli dernek vakif gibi kurumlara
tyeligi bulunan kigilerin sahip oldugu diigiiniillen sosyal sermayeleri ile yonetiminde
bulundugu sirketlere 6nemli katkilar saglayabilecegi algisinin da olustugu diisiiniilmektedir.

Yapilan analizler ve elde edilen sonuglar dikkate alindiginda bu ¢aligmanin 6nemli bir
katkistnin  Tiirkiye’de faaliyette bulunan holdinglerin yonetim kurullarindaki bagimsiz
iiyelerin sosyal ag profillerinin ortaya konulmus olmas1 ve Isletme sahip/YKB’lerince yonetim
kurullarina bagimsiz iiye se¢imi gerceklestirirken, se¢im kararlarini etkileyebilecek olan
icerisinde gomiilii olduklari sosyal ag diizeneklerinin incelenmesi olarak diigiiniilmektedir. Bu
calismanin bir diger 6nemli katkisi ise sirketler tarafindan gerceklestirilen bagimsiz iiye
seciminin sirketin degerini etkileyip etkilemedigini ve bu etki derecesinin bagimsiz iiyelerin
sosyal sermayelerinin roliiniin olup olmadiginin ortaya konulmus olmasidir.

Caligmanin uygulamaya olan katkisi degerlendirildiginde, elde edilen sonuglarin
isletme sahip/YKB’lerine, bagimsiz yonetim kurul iiyesi adaylara ve yatirimcilara bir rol
haritasi niteligi tasidig1 diistiniilmektedir. Bu baglamda isletme sosyal sermayesi yiiksek olan
kisilerin bagimsiz iiye olarak secilmesi isletme sahip/YKB’leri agisindan tercih sebebi
olabilecegi diisiiniilebilecektir. Calismada ortaya konulan bagimsiz {iiyelerin sosyal ag
profilleri ayni zamanda paydaglarin yatirnm kararlarinda dikkate alabilecekleri bir unsur
olabilecegi diisiiniilmektedir.

Yukarida bahsedilen katkilarin yan1 sira bu arastirmanin bazi kisitlar1 da
bulunmaktadir. Sirket sahip/YKB’lerinin bagimsiz iiye sec¢imini etkiledigi diisiiniilen
bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ve sirket sakip//YKB’lerinin igerisinde bulunduklar1 ag
diizeneklerinin ortaya konulmasi ve yapilan se¢imin bu baglamda firma degerine etkisi tizerine
iligkilerin degerlendirilmesinde ortaya konulan bugularin sozii edilen kisitlar ¢ergevesinde
degerlendirilmesi dnem arz etmektedir.

Orneklem biiyiikliigii calismanin temel kisitin1 olusturmaktadir. Calismaya ilk
baslandiginda Colpan’in (2010) Tiirkiye’nin en biiyiik 50 iktisadi aktorii siralamasina giren 26
aile holdingi ve bu holdinglerin bagl kuruluslarindan olusan bir 6rneklemle yola ¢ikilmistir.
Calismada veri elde edilmesi siirecinde 6rneklemde yer alan bazi isletmelerin yonetim
kurullarinda bagimsiz iiye bulundurmadiklart igin ve yine bazi igletmelerin halkla agik
sirketlerinin BIST 100°de islem gormemeleri nedeniyle calisma disinda birakilmak zorunda
kalinmustir.

Caligmanin bir baska kisiti 6rneklemin biiyiikligii ve elde edinilmesi planlanan
bilgilerin cevaplayicilara ulagim giicliigiiniin yan1 sira cevaplayicilarda rahatsizlik olusturma
ihtimali neticesinde ikincil veriler ile elde edinilmesi zorunlulugudur. Bu baglamda
karsilasilan en biiyiik zorluk kisilerin egitim bilgilerini elde etme noktasinda gergeklesmistir.
Ozellikle ilkdgrenim gegmislerine iliskin verilerin tamami elde edilememistir.

Bu calismanin kavramsal cergevesini olustururken literatiirde farkli kuramlarin
perspektiflerinden farkli degerlendirmeler ortaya konuldugu i¢in, tim bu kuramlar karigiklik
yaratmamasi sebebi ile calismaya dahil edilmemistir ve yalnizca sosyal ag kurami temelinde
orlintiisii olugturulmustur. Dolayisiyla farkli kuramlarin perspektiflerinden farkli yorumlar
getirilebilecegi gbz Oniine alinmalidir.

Bu konuda yapilacak benzer galismalar belirtilen kisitlarin ortadan kaldirilmasi ile s6z
konusu iligki yapisi lizerine daha genis perspektifte yorumlar yapilabilecektir. Bu baglamda
yapilacak ¢aligmalarda asagida agiklanan Onerilerin dikkate alinmasi ayrica yararl olacaktir.
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Gelecek arastirmalarda bu ¢alismada ele alinan konunun 6zellikle verilerin miilakat
yontemi ile elde edilerek calisiimasinin daha agiklayici sonuglarin ortaya konulmasi agisindan
faydalar saglayacagina inanilmaktadir.

Caligmada bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ve isletme sahip/YKB’lerinin gomiilii
olduklan diisiiniilen sosyal aglar kariyer, egitim ve sosyal kurumlara iiyelik boyutlari ile
incelenmistir. Calismaya makro-kurumsal bir perspektiften yaklasip ulusal is sistemleri
baglaminda hareket edilip bagimsiz {iye se¢im tercihlerinin arkasinda yatan ag diizeneklerine
devlet baglantisinin varligi, devlete yakin olan kurum ve kuruluslara iiyelikler gibi boyutlar
eklenerek calisilmasi Onemli acilimlar saglayabilecektir. Benzer sekilde {ilkeler arasi
karsilastirmalar yaparak da benzer faydalar saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
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Abstract
Behind the fact that work accidents, which are a huge problem worldwide, are much more
common in Turkey, the naturalization of work accidents stands out as one of the most
fundamental factors. While this study reveals why and how work accidents are naturalized, it
also creates a framework for (de)naturalization. In this context, Critical Discourse Analysis
(CDA) was used to examine how and why the media reports work accidents in different
newspaper groups. As a result, it has been recognized that the pro-government media, which
is the dominant power, has expanded its sphere of influence as it has taken a large part of the
media under its control. It has also used this power to naturalize work accidents. On the other
hand, the de-naturalization efforts of the dissident and relatively neutral media newspapers,
which develop effective counter-discourses, remain in a limited sphere of influence in parallel
with the decrease in their power in the media.
Keywords: Work Accidents, Critical Discourse Analysis (CDA), Legitimation,
Naturalization/Denaturalization, Critical Management Studies (CMS),

Introduction

Work accidents are a severe problem worldwide, but there are proportionally more accidents
and deaths in Turkey (e.g., Ceylan, 2021; Euronews, 2017; ILO, 2016; Radikal Daily, 2012;
TMMOB Chamber of Mechanical Engineers, 2018). These accidents, which are treated as
structural problems rather than isolated incidents by many studies (i.e., Bogazigi University
Soma Research Group, 2015; Ozveri, 2015), are studied from various perspectives, ranging
from individual faults to social policies (i.e., Bugra, 2015; Hasebe and Sakai, 2018; Paul and
Maiti, 2007). However, no research has been conducted to investigate why work accidents that
are severe enough to cause social trauma do not see an effective reaction by society or why
they are forgotten so quickly. Moreover, no academic study examines the relationship between
the abundance of and the naturalization of work accidents. Therefore, based on the major fatal
work accidents in Turkey, understanding how and why this issue was naturalized has been the
main problem of this study. It is also designed to reveal all potential instances of power abuse
or domination in the context of work accidents, keeping with critical theory’s goal of
preventing power abuse and establishing non-dominant societies and workplaces in which all
members have equal opportunity (Alvesson and Deetz, 1996).

In this study, which started with the question of why there are more fatal work
accidents in Turkey, the preliminary data obtained revealed that the naturalization process is
an essential factor in the more extensive occurrence of work accidents. In-depth analysis has
shown that naturalization starts at the government level and spreads to the social base. The
government-controlled media also acts as the leading actor in the process. From this point of
view, the study focused on how and why work accidents are naturalized. Thus, the research
question of this study was formulated as follows: How are work accidents (de)naturalized in
Turkey (through media)?

The problematization of naturalization brings with it the questioning of
denaturalization and its effectiveness. Denaturalization, one of CMS’s main principles against

1 This study is based on Umut Cil's doctoral thesis, which was conducted under the supervision of Kerim Ozcan at
Ankara Yildirim Beyazit University, Social Sciences Institute.

37


mailto:kerimozcan1@hotmail.com

legitimizing power abuse and domination for different reasons such as employment, fate, and
the job’s nature, stands out as one of the most critical tools in the context of the study. Although
field researchers have adopted denaturalization as a taken-for-granted assumption, it has also
received its share of severe criticisms against CMS regarding its operation (i.e., Prasad et al.,
2015; Reedy and King, 2019; Wickert and Schaefer, 2015). For instance, while Reedy and
King (2019: 569) claim that the details of how it can be implemented are not known much,
according to Prasad et al. (2015), CMS only says what should not be but does not mention
what should be and the process for it. Moreover, Alvesson (2021), one of the important figures
in the field, criticizes that CMS is carried out only through specific texts and states that even
a short text to be given to national newspapers could be more effective. It is essential to
question the effectiveness of studies, which have become a closed questioning only among
academicians, which have been expressed in recent years by the field's founders, such as
Alvesson. As a result, not only is the naturalization process revealed in this study, but it also
aims to remove some of the problems mentioned above with a detailed explanation of how the
denaturalization process works. Furthermore, conducting analyses through newspapers is
likely to mitigate the criticism of working solely on academic texts. Thus, this study will take
a stance against the naturalization of work accidents and make an essential contribution to the
field of CMS.

Newspapers analyses are widespread sources in discourse studies. Still, Vaara and
Tienari (2002) emphasized few empirical studies on how organizational and managerial
phenomena are reconstructed in media texts. Hence, it is essential to overcome the imagined
limits of organizations while understanding how organizational phenomena are legitimized
and naturalized in broader socio-cultural contexts. According to the authors, discourse analysis
is a method of textual analysis of the social structures of organizational phenomena, and
critical evaluation of (re)production of legitimacy and hegemony is ensured by this analysis.
From this point of view, such an analysis helps us examine (re)production of legitimacy and
hegemony in the context of work accidents.

Theoretical framework

The naturalization process, a subject of interest in various social science fields, is about
convincing and persuading individuals that there can be no situation other than the existing
situation (e.g., Alvesson et al., 2009; Grey and Willmott, 2005; Fournier and Grey, 2000;
Lukes, 2016; Thompson, 2013; Scott, 2013). Eagleton (1996: 23), stating that desired
directions can be paved through naturalization, emphasizes that the way for the dominant
power to impose itself is hidden in the naturalization of beliefs and values close to itself,
making their correctness self-evident and seemingly inevitable. Lukes (2016: 208) emphasizes
that (dominant) power disrupts rationality by directly censoring or distorting information on
dominated individuals, establishing institutionalized judgments that decide what is right for
individuals, misdirecting the sources of desires and beliefs, and naturalizing and convincing
all of these situations could not have been otherwise. On the other hand, critical theory
researchers have made it one of their primary goals to disclose all naturalization efforts,
especially domination-related (Alvesson and Deetz, 1996: 192; Guess, 2013: 11). CMS also
focuses on the de-naturalization of any naturalization attempts by taking a direct political
stance and questioning what seems natural directly, making it one of its three fundamental
principles (i.e., Adler et al., 2007; Alvesson et al., 2009; Fleming and Banerjee, 2016; Fournier
and Grey, 2000; Grey and Willmott, 2005).

Vaara and Tienari (2002) explained how the naturalization of mergers and acquisitions
at the societal level is done through business magazines. They shed light on how work
accidents can be (de)naturalized through newspapers. In this study, as the common
denominator of both CMS and naturalization context, how de-naturalization can be used to
prevent the naturalization of work accidents has been applied. Thus, Alvesson's (2021)
recommendation to step outside the academy's shells was also considered. Similarly, various
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studies suggest that participants in the media process have implemented different types of
strategies to legitimize their actions (e.g., Kuronen et al., 2005; Risberg et al., 2003; Tienari et
al., 2003; Vaara, 2002; Vaara et al., 2006; VVaara and Monin, 2010; Vaara and Tienari, 2008).
Zhu and McKenna (2012) state that media texts, which are discursive artefacts, are used to
legitimize and naturalize various ideas and ideologies of organizational restructuring. In
another respect, Sonmez (2013: 23-24) emphasizes that the tendency to use the media as a
weapon has increased rapidly in Turkey with the political polarization of Turkish media after
2005. As a result, with the direct assistance of the AKP government, the bourgeoisie linked to
particular religious sects and congregations was given crucial roles in the media, and the PGM
developed a media industry under its control. Together with the increasing power of the AKP
thoroughly after the 2007 election, government supporter ownership in Turkey media has
increased (S6nmez, 2013: 34). After the acquisitions of Dogan Media by Demiréren Group in
2018 and newspapers closed with the Decree Laws in this period, only three of the 20 most
widely read newspapers in 2019 were representative of the DM, while 17 of them were from
the PGM. In other words, the government, which followed a relatively soft stance in its efforts
to create its own media between 2002 and 2011, increased the newspaper circulation of loyal
business people by 30%, mainly by handing over the media organs it seized through the Saving
Deposit Insurance Fund (SDIF) to its loyal businessmen (Carkoglu, Baruh, and Yildirm, 2014:
300-301). Following a rather aggressive strategy during their third ruling period, the
government increased its PGM rate to 95% (Dagtas, 2019: 277).

The legitimacy concept has attracted great interest for a long time (e.g., Berger and
Luckmann 1966; Bianchi and Ostale, 2006; Clegg et al., 2007; Chowdhury et al., 2021;
Deephouse and Suchman, 2008; Della Fave, 1986; Desai, 2011; 2018; Habermas, 1973; 1975;
Jeong and Kim, 2019; Meyer and Rowan, 1977; Meyer and Scott, 1983; Schein and Ott, 1962;
Sillince and Brown, 2009; Suchman, 1995, Tolbert and Zucker, 1999; Vaara et al., 2006).
Regardless of its context, legitimacy is about being accepted by society. In the study context,
legitimacy is about how much the justification of work accidents made by the government and
PGM is accepted by society. Legitimacy strategies (normalization, authorization,
rationalization, moralization, and narrativization) established by Vaara et al. (2006) were also
considered better to understand the function of legitimation in the naturalization process.

While "policy-practice decoupling" refers to a gap between policy and practice (Meyer
and Rowan, 1977), "means-ends decoupling" refers to a gap between practices and outcomes,
that is, policies are implemented as planned, but the desired consequences are not obtained
(Bromley and Powell, 2012). The term "means-ends decoupling” refers to the disconnect
between the practices implemented and the primary aims of the actor, which might be a state,
an organization, or an individual (Bromley and Powell, 2012). Decoupling is mainly studied
at the organizational level in the management and organization field as a positive adaptation
strategy, but it has started to be discussed at different levels and in different contexts from
countries to organizational subunits in recent years (i.e., Hladchenko and VVossensteyn, 2019;
Kern, Laguecir and Leca, 2018; Zhelyazkova, Kaya and Schrama, 2016) and it has not always
been used as a positive adaptation strategy. The government issues many regulations related
to work accidents, but it knows that they will not be implemented, at least to a particular group.
For example, it was clear that the regulation allowing occupational safety expertise to be
privatized and given by companies would not properly operate audit activities. However, the
government still enacted it, which has seen a severe increase in accidents since the regulation
was passed. Therefore, decoupling has become a mechanism that ensures that any legitimized
issue, wrong or right, is carried out in the same way. This study has claimed that both
decoupling approaches are used by the government to legitimize their actions and are effective
in the recurrence of work accidents.
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Methodology

The study has focused on the major fatal work accidents between 1 January 2000 and 31
December 2019. According to the SSI statistics, at least 155561 work accidents happened
each year throughout this period, and an average of 1215 employees died due to these work
accidents. Since the research is being performed through national printed media, the
requirement for these accidents to be newsworthy should be considered. It is understood that
the incidents with a small number of deaths are not newsworthy in the newspapers. When the
“work-related murders’ yearbooks” (Adalet Arayana Destek Grubu, 2013-2020) were
examined, national newspapers rarely reported this kind of work accident, especially before
the Soma incident. Therefore, it has been compelled to focus on fatal accidents with ten or
more deaths, which are relatively more reported by newspapers.

In selecting incidents, only the number of workers who died were focused (10 or
above), and no other restriction units have been used. Thus, the study’s universe was defined
as all work accidents that occurred between 2000 and 2019, in which at least ten workers died.
To determine these accidents, the ‘work-related murders’ yearbook’ (Adalet Arayana Destek
Grubu, 2013-2020), SSI, TurkStat and ILO records, DISK-AR, TMMOB, TEPAV, and
Ministry of Labour reports, literature, and internet resources were examined comparatively.
Consequently, there were a total of 15 incidents with ten or more fatalities between 2000 and
2019 (Table 1). Since the total number of cases is 15 and the subject is susceptible, it was
decided to focus on all 15 cases without any selection. As a result, a complete count sampling
was used.

Table 1. Incidents of the Study

No Incident Code Incident Info Date D?ﬂths
(Injured)

1 Ermenek-I Firedamp explosion in Ermenek Colliery 22.11.2003 10 (1)
2 Kiire Fire in Kiire Copper Mine 08.09.2004 19 (19)
3 Gediz Firedamp explosion in Gediz Colliery 21.04.2005 18 (2)
4 Dursunbey-I Explosion in the Dursunbey Colliery 01.06.2006 17 (9)
5 Davutpasa Explosion at the Illegal Fireworks Facility 31.01.2008 | 21(116)
6 Mustafakemalpasa  Explosion in the Mustafakemalpasa Colliery 10.12.2009 19 (1)
7 Dursunbey-II Firedamp explosion in Dursunbey Colliery 23.02.2010 15 (18)
8 Karadon Explosion in the Karadon Colliery 17.05.2010 30 (11)
9 OSTIM Explosions in Ostim and Ivedik industrial areas 03.02.2011 20 (53)
10  Elbistan Two separate collapses in the coal mining site 10.02.2011 11

11  Gokdere Dam cover explosion in Gokdere, Kozan 24.02.2012 10

12 Esenyurt AVM Fire in the workers’ shelter of shopping centre construction site 11.03.2012 11

13 Soma Fire in Soma Colliery (the biggest massacre) 13.05.2014 | 301 (80)
14 | Torunlar Elevator drops at Torun Centre construction site 06.09.2014 10

15  Ermenek-II Floods at Has Sekerler Colliery 28.10.2014 18

It is also necessary to explain why the focus is on the period between 1 January 2000
and 31 December 2019: Turkey has been emphasized as one of the worst countries in terms of
work accidents in several reports published in recent years. It has taken place in top positions
in the ranking of countries, particularly in the period after 2007 (e.g., Adalet Arayana Destek
Grubu, 2013-2020; Bogazi¢i University Soma Research Group, 2015; Ceylan, 2021; ILO,
2016; TMMOB Chamber of Mechanical Engineers, 2018). For instance, Y1ldirim and Umman
(2017: 10) stated that more than 3000 mineworkers lost their lives in the “work murders”
between 1941-2015 in Turkey, and 2264 of these losses occurred between 2002-2015. They
also highlighted that the mass killings in Turkey have often been experienced during this
period.

This study should consider different newspaper groups. Therefore, comparing the
newspapers composed of various ideological backgrounds seems necessary to reveal their
roles in naturalization. For these reasons, the following careful steps were followed in
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determining the newspapers to be examined: Firstly, newspapers were ranked from most read
to the least minor read by reaching the 4-week circulation reports at the time of each incident.
Later on, the newspapers closed by decree-law on any grounds were eliminated (e.g., Zaman,
Taraf, Bugiin). Then, the ownership-power relations and attitudes towards the government of
each of the remaining newspapers were examined with assumptions of preceding studies (e.g.,
Kurban and So6zeri, 2012, Passerat, 2013; Sinir Tanimayan Gazeteciler, 2016; Sénmez, 2013;
Sozeri, 2015), and newspapers were categorized under three groups: dissident (DM), pro-
government (PGM) and relatively neutral (RNM).

Table 2. The Information of Related Newspapers

Chosen Circulation Klout

Newspaper Newspapers Ranking Score Explanation Selling Style

Eliminated due to connection to a terrorist

Zaman 1 1 organization (27.07.2016 - Decree-Law) Membership
and membership style selling

Posta RNM-2 2 18 Dogan Media Bench

Hiirriyet RNM-1 3 2 Dogan Media Bench

Séizcii DM-3 4 10 DISSIdEI_’lt Media (Kemalism, Nationalism, Bench
Secularism)

Sabah PGM-3 5] 8 Pro-Government since 2007 (Centre Right) Bench

HaberTiirk RNM-3 (2) 6 6 Ciner Media Bench

TR e 7 12 sEeI;Fr:Sated due to the membership style Membership

Milliyet RNM-3 (1) 8 5 Dogan Media before 20 April 2011 and Bench

Pro-Government since 20 April 2011

Bueiin 9 7 Eliminated due to connection to a terrorist Bench
& organization (27.07.2016 - Decree-Law)
Star PGM-2 10 13 Pro—Government since 2004 Bench
(Conservative)

Pro-Government since 2002

IS FE L 1 o (Social Conservative, Islamist) Sl
Takvim 12 20 Pro-government Bench
Vatan 13 16 Pro-government Bench
Aksam 14 19 Pro-government Bench
; Dissident media (Kemalism, Social
S il 1 & democracy, Secul(arism, Centre left) Sl
Yurt 16 15 Pro-government Bench
Milat 17 21 Pro-government Bench
BirGiin DM-2 18 11 Dissident media (Socialism, Left) Bench
Radikal 19 3 Dogan media Bench
Sol 20 9 Dissident media Bench

The year 2014 was considered to determine the newspapers' review period. In 2014,
Soma (13 May), Torunlar (6 September), and Ermenek-I1 (28 October) massacres took place,
respectively. The magnitude of the Soma incident led to the prediction that no other incident
would be handled as much as Soma. For this reason, in the one year between 14 May 2014
and 13 May 2015, all news about Soma, Torunlar, and Ermenek-11 was examined, and it was
determined how long a period should be examined. In addition, Cumhuriyet newspaper since
1930, and the archives of the Presidency Directorate of Communications (henceforth CIM)
since 2010, digitally archive all newspapers and provide access to all news related to keywords
search. Using these two digital archives, all incidents involving the Cumhuriyet newspaper
and ten incidents involving the CIM (since 2010) were scanned from the day they occurred
through 31.12.2019. This scan showed that the 90-day period was sufficient for quantitative
analyses since even in the Soma incident, after the 78th day, the news was observed only on
court days and in the trigger periods (Figure 1).
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Figure 1. The Percentages of News Related to 2014-incidents

With the 90-day screening period becoming clear, it has been questioned as to what
extent this data should be used in the context of the CDA because focusing on all the news is
as pointless as it is unnecessary. The primary data obtained showed that the busiest news
period was the first 10-11 days. As a result, it was understood that a period of 14 days would
be sufficient to know how the naturalization process works. The number of news pages was
examined after data collection. The table below gives the ratio of the total number of news
pages in the first 14 days to the total number of news pages in the 90 days. According to these
findings, the news in the first 14 days corresponds to 85% of the news in the 90 days in all
incidents (Table 3). Moreover, this rate was 93% in the period before Soma. The magnitude
of the Soma incident caused the news to spread over a more extensive period. Thus, it was
understood that the 14-day period was sufficient for the study.

Table 3. News ratio based on 14-days

Newspapers First 14 days First 14 days before SOMA
(All incidents) (12 incidents)

PGM 86% 93%

DM 83% 93%

RNM 86% 93%

Average 85% 93%

CDA developed by van Dijk (1988a, 1988b) was used as the primary analysis. This
approach has been adopted as a method and a theoretical approach supporting critical research.
The manipulation model developed by van Dijk (2006) has also been added to the CDA.
Finally, because standardization is required for a longitudinal study, CDA was additionally
supported by themes and corpus analyses.

Findings

In almost all relevant data in the 90 days, the DM group was the newspaper group that allocated
the most space to work accidents. On the other hand, the RNM group mainly was the
newspaper that showed the slightest interest in the issue. Parallel to the number of news stories,
the DM has also been the most diverse group in content and actors. As mentioned above,
although a 90-day news follow-up was carried out, the qualitative analysis focused on the news
in the first 14 days, and the data on the news in this period are given in Table 4.
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Table 4. Quantitative Data of All Incident News for 14-days

Ay P o e s L
(14-DAY BASIS) | DM | PGM | RNM (Gm“ps') Total | DM | PGM | RNM (Groups) TOTAL | | ews
1. ErmenekI 6 4 3 43 13 839 461 317 539 1617 124
2. Kiire 10 8 4 7.3 22 1031 | 1088 804 974 2923 133
3. Gediz 15 9 6 10,0 30 | 2549 | 980 1307 1612 4836 161
4. Dursunbey I 11 8 18 12.3 37 1922 | 1378 | 2521 1940 5821 157
5. Davutpasa 82 84 | 63 76.3 229 | 15155 | 13521 | 10390 | 13022 39066 171
6. MKP| 68 | 109 | 72 83,0 249 | 10516 | 14105 | 11457 | 12026 36078 145
7. Dursunbey-II 40 51 48 46,3 139 | 6259 | 6786 | 6822 6622 19867 143
8. Karadon 139 | 161 | 160 | 1533 | 460 | 23168 | 23259 | 24495 | 23641 70922 154
9. OSTIM 6 | 67 | T 68,0 204 | 10610 | 11370 | 14663 | 12214 36643 180
10. Elbistan 36 | 36 | 36 36,0 108 | 5751 | 6800 | 5024 5858 17575 163
11. Gokdere 34 | 31 | 32 32,3 97 7061 | 5262 | 5212 5845 17535 181
12. Esenyurt 53 60 | 55 56,0 168 | 11229 | 10239 | 7318 9595 28786 171
13. SOMA 1233 | 1272 | 875 | 11267 | 3380 | 223740 | 192255 | 128913 | 181636 | 544908 | 161
14. Torunlar 213 | 141 | 186 | 180,0 540 | 36622 | 20779 | 25925 | 27775 83326 154
15. Ermenek-II 289 | 293 | 237 | 273.0 819 | 46808 | 39676 | 32329 | 39604 | 118813 145
TOTAL | 2295 | 2334 | 1866 6495 | 403260 | 347959 | 277497 1028716 | 158

When the table above is examined, it is seen that Davutpasa, Karadon, and
Soma incidents were breaking points. The most obvious common points of these three
events are that the events were overshadowed by the statements made by high-level
government officials, and all three of them took place close to the elections. While the
minister of labour voiced the first naturalization discourse in the Dursunbey-I incident,
the Prime Minister's direct discourses of 'fate' and 'naturalization’ are also seen in the
Karadon and Soma. While the focus of both discourses and counter-discourses was
policies until the Davutpasa incident, it turned into the US and THEM race of the two
groups more prominently in every incident starting from Davutpasa.

It is seen that the government and PGM representatives very clearly naturalize
work accidents and reduce them to isolated incidents. However, DM and RNM
newspapers show that the incident is not an isolated incident by denaturalizing these
naturalization attempts. The observed (de)naturalization process is as follows.

(De)Naturalization Process

The (de)naturalization process consists of five stages: mutual mourning, attribution,
polarization, sedimentation, and latency. These phases are not cascaded but in a
structure that starts sequentially and continues intertwined with varying intensities
until the end of the process. This process was developed entirely based on the study
data, and its phases and features are as follows

Phase 1: Mutual Mourning
What is the incident: This phase processes what happened as a news report. In this shocking
period, when the effect of the incident is still very new, there are significant deficiencies in the
information about the incident. Regardless of group differences, the main theme of all
newspapers is the incident itself. In other words, the issue of newspapers is not to report a
problem and/or an issue but to report the incident news according to the relevant news criteria.
The critical issue in the transition from the mutual mourning phase to the attribution
phase is the justification of the incident. Justification, which frames the news, is the first step
that opens the way to naturalization and shapes the attribution phase. The first rationalization
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data in the context of de-naturalization are also seen here. Justification starts here and
continues until the end of the process.

Notions of justification can be found in the mutual mourning phase, but arguments for
legitimization are very rarely observed. In these rare cases, if a legitimization strategy is to be
implemented, it is usually in the form of authorization, which appears as “if there is negligence,
the government will pursue it,” or narrativization, which appears as the heroization of deceased
or search-and-rescue workers.

Phase I1: Attribution
How the incident occurred is the main issue in this phase. The justification or framing of the
incident differs between groups and discourses. The primary goal of newspaper groups is to
create a specific perspective/ framework per their agenda. This is performed mainly by
emphasizing certain aspects of the subject while hiding or ignoring (de-emphasizing) others.
These differences within the justification framework and the central theme cause
divergences or conflicts between existing groups, leading to the third phase, polarization. The
polarization occurs in this phase between discourses rather than actors.

Phase I11: Polarization

The primary issue at this phase is why the incident occurred rather than how it occurred.
However, while one side tries to reveal the factors behind the incident, others try to manipulate
the incident and background to impose their reality. Which of these frameworks, created in
the attribution phase, is more accepted by the society gains importance in the polarization
phase. All three newspaper groups are aware of the "truth," but they try to dominate the
"artificial reality” (with discourses and frames) that they have created "as a necessity" over
other "artificial realities and realities."

At this phase, the discourses have moved away from the incident and have turned into
“US and THEM” polarization of opposite sides. PGM groups have frequently highlighted the
positive aspects of "Us,” namely government, and the negative aspects of "Them," albeit often
tacitly or indirectly; DM and RNM have focused on the negative aspects of "Them (mostly
government)." Themes, and thus headlines and leads, have become more substantial.

In this phase, each group heavily resorted to legitimacy strategies. Any assertion used
in the polarization phase almost always includes a claim to either legitimize or delegitimize
someone or something. Each three-newspaper group utilized all legitimacy strategies but
differed in intensity and purpose. The PGM group most often tried to legitimize the
government, while the dissident opinions and claims were often de-legitimized. On the other
hand, DM and RNM mostly did not try to legitimize any person or group; they tried to de-
legitimize the government and the relevant firms.

Phase 1V: Sedimentation

The most striking factor is the significant decrease in the news in this phase when the salience
is reduced. This phase begins between days 4 and 12, depending on the degree of interest in
the incident. The actors aim to reinforce the acceptability of the frames created in the
attribution and polarization phases by the society and the audience in this phase where there
is almost no new information.

The main themes and focus were the discourse and activities of other groups rather
than new information. The repetition and rhetoric of discourses are seen as the repetition of
persuasive information. PGM group addressed the following themes intensively in this phase,
while incident themes were the most frequently processed themes by them: ‘the importance of
industry/private sectors and economic cost of work accidents,” ‘the safest workplace is the
most efficient workplace’ and ‘legitimization of nuclear energy: colliery/coal is dangerous,
nuclear energy should be focused.’
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Since this phase is a repetition and stagnation period, manipulation and legitimacy
strategies are also based on the repetitions of previous phases. Reminding the frames created
in the earlier phases is the primary purpose. Therefore, the corpus has a different function
thanks to this reminder function with keywords and phrases in addition to its usual function.
The PGM used provocation and fate/destiny keywords, while the DM and RNM mostly used
the keywords such as murder and massacre and phrases like ‘not fate but murder’ and ‘not an
accident but murder/massacre.’

Phase V: Latency
The characteristic of this phase is the absence of news, as they are only possible with triggers.
The most common triggers are similar incidents, discoveries of missing workers, arrests or
trials related to the incident, disclosures of expert reports, or incident anniversaries.

The naturalization process consists of these five phases and is repeated with each new
incident. While the phase-specific themes of the process gain weight during this process, other
themes are processed as secondary. Table 5 contains data for the themes.

Table 5. The Summary Information of Themes and Theme Groups of (De)Naturalization

Rate of processing of

Number of themes & themes How many times which theme was theme groups in each
groups of (De)naturalization processed in each theme group
newspaper groups
. Sub- | Individual
G'\r/:ﬁgs Group | Themes DM PGM | RNM [ Total | Ratio RDeg/ilo ll:gtl}g E{gltli\g
Count Count
Incident 4 14 1516 1995 1529 5040 0,17 0,30 0,40 0,30
Actors 7 14 1726 1371 1326 | 4423 0,15 0,39 0,31 0,30
Factors 6 47 5239 967 1700 7906 0,27 0,66 0,12 0,22
Attribution 6 20 1883 801 1006 3690 0,12 0,51 0,22 0,27
Polarization 5 53 3363 2313 1352 7028 0,24 0,48 0,33 0,19
De-
Naturalization 0 4 1087 90 262 1439 0,05 0,76 0,06 0,18
TOTAL 28 152 14814 7537 7175 | 29526 1 0,50 0,26 0,24

It is seen that all the themes except 'incident’ are primarily processed in the DM group.
The PGM group handles only incident themes more because PGM newspapers try to de-
emphasize the main issues by emphasizing these themes. During the hottest period or when
the incident becomes controversial, PGM newspapers only focus on incident themes and
ignore issues negatively associated with the government, such as protests.

PGM newspapers, which have a manipulative attitude in processing “factors” themes,
reduce all factors to the relevant firm or a few greedy firms. In direct naturalization, it primarily
deals with the "Martyr/Martyrdom" theme and shows a similar attitude.

Although keywords are common in parallel with the themes, there are some different
attitudes towards keywords. For example, the keywords Fate / Destiny/Act of God were used
mainly by the DM group and the least by the PGM newspapers. DM and RNM newspapers
use these word groups intensely for criticism.

Conclusion

Considering the national newspapers in Turkey, DM is always the weakest and least read
group during the study period. While RNM was the strongest group for a long time from the
first incidents, it gradually lost its strength with the sales or shutdowns in 2010, 2012-2014,
and 2018. However, after the mass sale in 2018, it could not resist any longer against the PGM
group, which has been increasing its power every year and dominating 95% of the media as
of 2018 (Dagtas, 2019). In other words, as of 2018, the influence of counter-discourses is
weaker than ever. Therefore, when the strongest counter-discourse has developed in the most
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recent periods, the effect of de-naturalization on the social base has gradually weakened. In
contrast, the impact of naturalization has reached its peak.

The essential concern of CDS, as well as CMS, is the fight against the legitimacy of
an abuse of dominant power and its dominance over all or a portion of society (Amoussou and
Allagbe, 2018; Dursun, 2007; Fairclough, 2015; Fairclough et al., 2011; Ozer, 2018; van Dijk,
1995, 2001b; 2015a; 96; Wodak, 2001; 2014). Therefore, in the context of work accidents,
both approaches must illustrate how the process of legitimation and naturalization, which is
the most fundamental foundation of the dominance that employers and the government want
to impose on employees, may be denaturalized. The analyses revealed a naturalization process
consisting of five phases: mutual mourning, attribution, polarization, sedimentation, and
latency. It can be denaturalized with a counter-discourse created through the same process. In
addition, the effects of legitimacy, which stands out as the primary mechanism in the
naturalization process, and decoupling, which is understood to affect the continuous repetition
of naturalization at different times, were also discussed.

In summary, the following findings and developments stand out in this study. Firstly,
the naturalization process has been revealed with all its phases, and it has been determined
how any naturalization issue can be denaturalized. This naturalization process has also been
discussed how legitimization, decoupling, and manipulation were used effectively. Secondly,
empirical analysis of all prominent factors in the literature has been done holistically for the
first time. In addition, with the methodological additions of thematic analysis, corpus analysis,
and manipulation model in the context of CDA, the related research has become more suitable
for massive data and longitudinal studies. At a glance, the main reason for such fatal work
accidents in Turkey was the naturalization conducted not to harm the applied policies and
factors that ensure their functionality.
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Summary

This research seeks to find out roles of narratives of SEs that successfully acquired resources
such as winning Skoll Award. We used theories such as signaling theory, mission appeal, dual-
identities and narrative tailoring to understand similarities and differences of these
organization’s narratives. Are they all talking about same topics, making mission statements
normative texts where every organization has one because it has become a standard? If not,
what these different topics that appealed resource providers? How different are they from each
other (narrative tailoring and dual identities) and what do these similarity/differences tell us
theoretically? Do they support or contradict current literature and research? Does SEs engage
with multiple topics of focus on single topic (specialization)?

Research data is based on mission statements of 110 Skoll award winning
organizations from 2005 to 2019. Content analysis is conducted by Topic modelling and
dynamic topic modelling are used to find topics in mission statements and how these topics
evolved through years. In order to do topic modelling, Latent Dirichlet allocation (LDA) was
used. LDA is a machine learning algorithm which finds hidden topics from vast amount of
texts. (Blei & Lafferty, 2007). Results show that SEs specialize in one topic and they don’t
engage in multiple or other topics. For example, a SE that focuses on green energy only works
in that field, leading a specialization on that field and does not engage with any other subject
like human rights. This result is a direct contribution to literature since it exposes the ways
SE’s access resources. Another contribution is the multiple dualities SEs balance in order to
appeal resource providers. SEs are tackling broad problems that affect millions of lives. As
this is one of the traits resource providers look for, they also want to invest in organizations
that can sustain themselves. SEs mention both their broad missions and their sustainability in
balance so resource providers are motivated in investing to organization. My last contribution
is measuring and explaining similarities/differences of mission statements. On the other hand,
analysis shows supporting results for multiple theoretical research in the SE literature. Many
of these researches were theoretical and needed empirical results.

Introduction

Social entrepreneurship has become a major and influential literature stream and interest in
the subject has increased gradually (Rey-Marti et al., 2016; Saebi et al., 2019). In a social
space where SEs start with limited resources and struggle for their sustainability while creating
a social value and reaching their goals, they utilize innovative ways to increase their chances
for accessing resources such as funds, donations, workers and even new connections which
can present them with new opportunities. While working in a local resource scarce
environment, social entrepreneurs strive for accessing resources globally. As resource
dependency theory points out, organizational survival is dependent on its ability to acquire
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resources, SEs are in a hard position because they operate in resource scarce environments and
have to face many additional limitations because of their hybrid nature. Like a flower in the
desert, they utilize certain tools and strategies to access resources. One of the tools SEs use
are mission statements where they communicate their mission, goals, impact, entrepreneurial
orientation to sustain their organization and many more through narrative. Previous studies
explained the importance of mission statements while accessing resources and how mission
statements are tailored to appeal to resource providers because they take mission statements
into account while deciding to provide resources (Moss et al., 2011; Roundy, 2014). As
mission statements play an important instrumental role and being a significant decision criteria
in resource acquisition, it is important to understand their distinctive characteristics that made
it possible to separate themselves from others and their common denominators that
successfully enabled them to access resources. As the lack of empirical research done in social
entrepreneurship literature is referred by researchers and previous studies focusing deductively
on certain already known dimensions which did not make it possible to explore something
new, it is important to explore mission statements in depth to understand factors that
successfully led to resource acquisition (Berbegal-Mirabent et al., 2019; Moss et al., 2011).

This study aims to address this gap in the literature by exploring the narratives of
social enterprises in relation to building their unique identity and in return appealing to
resources they need. Departing from previous studies in the field which approach the issue
using predefined dimensions, this study adopts an exploratory approach in order to uncover
niche narratives of such enterprises. We use a ground up approach different from previous
works. Instead of first searching for pre-decided categories such as business or personal
narratives, our method enables us to discover new analogies by looking at the data.

As a theoretical framework, we depend on signaling theory that reduces information
asymmetry between SE and resource providers so that resource providers are aware of
valuable information about organizations (Kaynak gostermeli). Also, we depend on mission
appeal and narrative tailoring. According to Albert et al.’s mission appeal, SEs construct their
mission statements in accordance with certain criteria so that mission statements will become
appealing to motivate resource holders to support organization (Albert et al., 2016). By
narrative tailoring, SEs tailor their mission statements with certain types of narratives that
serve as building blocks (Roundy, 2014). Lastly, signaling theory to reduce information
asymmetry between SE and resource providers so that resource providers are aware of
valuable information about organizations.

Lastly, Specialization, which enables organizations to take advantage of multiple
markets or economies of scale as a strategy by focusing on one area such as green energy or
medical help. Current literature does include commercial entrepreneurships and specialization
but there are no instances for SEs.

This study seeks to discover information about narratives used by SEs that
successfully acquired resources such as winning Skoll Award where similarities and
differences to present theories such as mission appeal, dual-identities and narrative tailoring.
Are they all talking about the same topics, making mission statements normative texts where
every organization has one because it has become a standard? If not, what are these different
topics that appeal to resource providers? How different are they from each other (narrative
tailoring and dual identities) and what do these similarities/differences tell us theoretically?
Do they support or contradict current literature and research? Does SEs engage with multiple
topics of focus on a single topic (specialization)?

In a social space where SEs start with limited resources and struggle for their
sustainability while creating a social value and reaching their goals, they utilize innovative
ways to increase their chances for accessing resources such as funds, donations, workers and
even new connections which can present them with new opportunities. They try to fill
institutional voids where institutional instruments that support markets are not existent, weak,
or fail to accomplish the role expected of them and sees these gaps as opportunities to both
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create social value and fill the gaps. While working in a local resource scarce environment,
social entrepreneurs strive for accessing resources globally. While even on a global scale,
resources are scarce, different organizations compete for the same resources such as Skoll
Awards for social entrepreneurship. Skoll Foundation received 700 referrals for their awards
yet alone in 2020. Out of 700 referrals, 79 organizations were eligible to Foundation’s
standards and only 5 organizations won the award with 1.5 million dollars financial support.
Skoll Foundation assesses SEs based on certain criteria such as social mission, impact and
innovation (Kramer, 2005).

As resource dependency theory points out, organizational survival is dependent on its
ability to acquire resources, SEs are in a hard position because they operate in resource scarce
environments and has to face many additional limitations because of their hybrid nature. Like
a flower in the desert, they utilize certain tools and strategies to access resources. One of the
tools SEs use are mission statements where they communicate their mission, goals, impact,
entrepreneurial orientation to sustain their organization and many more through narrative.
Previous studies explained the importance of mission statements while accessing resources
and how mission statements are tailored to appeal resource providers because they take
mission statements into account while deciding to provide resources (Moss et al., 2011;
Roundy, 2014). As mission statements play an important instrumental role and being a
significant decision criteria in resource acquisition, it is important to understand their
distinctive characteristics that made it possible to separate themselves from others and their
common denominators that successfully enabled them to access resources. As the lack of
empirical research done in social entrepreneurship literature is referred by researchers and
previous studies focusing deductively on certain already known dimensions which did not
make it possible to explore something new, it is important to explore mission statements in
depth to understand factors that successfully led to resource acquisition(Berbegal-Mirabent et
al., 2019; Moss et al., 2011). As a theoretical framework, I use theories of Albert et al.’s
mission appeal, where SEs construct their mission statements in accordance with certain
criteria so that mission statements will become appealing to motivate resource holders to
support organization (Albert et al., 2016). By narrative tailoring, SEs tailor their mission
statements with certain types of narratives that serve as building blocks (Roundy, 2014). Moss
et al.’s dual-identities where SEs exhibit both normative(social good) and utilitarian(business
oriented) identities in their mission statements (Moss, Short, Payne & Lumpkin, 2011). Lastly,
Specialization, which enables organizations to take advantage of multiple markets or
economies of scale as a strategy by focusing on one area such as green energy or medical help.
Current literature does include commercial entrepreneurships and specialization but there are
no instances for SEs.

Theoretical Background

Social entrepreneurship is an expanding field of research (Rey-Marti et al., 2016; Saebi et al.,
2019) with significant growth in the related literature (Short et al., 2009). As with similar
expanding areas, research in this field uses a variety of conceptualizations and theories to
understand social enterprises and their strategies.

In this study we subscribe to Mair & Marti’s (2006) definition of social enterprise (SE)
as a process of innovative use and combination of resources to pursue opportunities to catalyze
social change and/or address social needs. SEs are the organizational forms of this process,
embedded into fields it operates, yet they influence back the field they operate. SEs are
connected to other organizations and actors in the field. They build social capital as they create
and make use of the commitment and trust of volunteers and partners, build up services, which
depend on close relationships in a cultural context. Also these connections can be opportunities
for accessing resources or promoting an organization’s mission (Evans & Syrett, 2007; Zhang
et al., 2011). SEs usually start with little or no resources and they may face additional
constraints or difficulties when accessing resources (Desa & Basu, 2013). In order to appeal

o1



to potential resource providers, SEs tailor different types of narrations: business narratives to
access economic and financial capital and personal/social-good narratives to communicate
with media, organization’s members and other organizations. Business narratives focus on the
business side of the SE, which includes business plans, information about return on investment
and other relevant clues that may catch the eye of the stakeholder or investor to invest in the
SE. SE literature points out that some investors or resource providers do not even care about
the social aspect of the organization and are only interested in how their investment will return
to themselves. Personal and social-good narration utilized to communicate with media or other
target audiences, spreading the organization's success and creating social value which can be
used to acquire other resources, social capital such as volunteers or important connections that
may present new opportunities (Roundy, 2014). One type of narrative organizations tailor is
organizational mission statements. These missions are more than statements or symbols. It is
atool that provides a clear, compelling statement of purpose that the organization disseminates
both internally and externally. These texts can also be seen as rhetoric because they are crafted
for their purpose and target audience. Their reason for existence is to motivate resource
providers in investing in the organization. To appeal to resource providers, mission statements
need to be convincing, plausible so they will believe in it and appealing so they will devote
the resources (van Werven et al., 2019). Albert et al. (2016) suggests a construct called
“Mission Appeal” and they define it as the attractiveness of the social mission to potential
resource providers such that it influences their decision-making process and motivates them
to provide support for the SE. There are various dimensions of mission appeal such as
congruence with social values or innovativeness but the most important thing is, the higher
mission appeal is, the more resources organization can allure (Albert et al., 2016).

In a similar vein, signaling theory suggests that organizations use narratives to reduce
information asymmetry between themselves and the resource providers. They signal
information about their organizations such as missions or business models via these narratives
to improve resource provider’s trust in organization’s mission or profitability so that they will
judge the organization as more appealing to invest in (Moss et al., 2015). This line of thinking
resonates with social identity theory, which suggests that SEs may be demonstrating multiple
identities. Nevertheless, as far as the research case is concerned, signaling theory embodies
and extends social identity theory because signaling organization’s appealing traits may
include and represent multiple identities of SEs. Another reason why signaling theory
provides a better lens for the research issue at hand is that it promotes a focus on the target and
effect of narrative acts, whereas social identity focuses more on how the signaling actors
perceive their own acts.

Especially in developing economies, SEs face scarce resources where institutional
financing mechanisms are absent or weak and even in developed economies, the tensions
between social value and access to resources can be challenging (Desa & Basu, 2013). SEs
cannot tap into same resources as commercial enterprises because of their double bottom line:
social value creation and organization’s goals can be in conflict with some resource providers,
and SEs can be assessed as a high-risk investment in the eyes of the resource providers
(Lasprogata & Cotton, 2003). Also, research shows that SEs are held accountable for
additional criteria by resource providers due to organization’s dual-identity nature (Miller &
Wesley, 2010). The economics of SEs also make it difficult to compensate staff or attract
skilled professionals as competitively as in commercial ventures. Resources available to
organizations can change depending on demographic, social, economic, political,
technological patterns and different institutional settings.

Organizations can resort to different methods to cope with limited resources. The
method of bricolage is defined as “applying combinations or resources already at hand”.
Organizations can engage in bricolage by combining and reusing resources at hand for
different applications than those for which they were originally intended or used (Baker &
Nelson, 2005; Silverman & Levi-Strauss, 1968). SEs can possess accumulated artefacts, skills
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and ideas which can be combined with social capital that may result in successful products or
services. Bricolage focuses on addressing opportunities and problems with existing
undervalued, slack, or discarded resources that are often available for free or at low cost. It
helps social entrepreneurs to handle conditions of resource constraints and enables them to
take advantage of new opportunities by new combinations. In summary, the concept of
bricolage can be characterized by the constructs of “making do”, “refusal to be constrained by
limitations™ and “improvisation”. Making do is creating something from nothing like a new
product or service using discarded, disused or unwanted resources. Using resources at hand
and combining them for new purposes is fundamental to achieving financial sustainability.
SEs can move beyond the constraints of its field and create its own bundle of resources and
repertoire of strategies and activities. SEs refuse to be constrained by limitations. They can try
out solutions to counteract limitations imposed by institutional/political settings.
Improvisation is adapting standard ways of working and creative thinking to counteract
environmental limitations. Social entrepreneurs can persuade other significant actors to
leverage acquisition of new resources and support.

SEs can find innovative ways to use these resources and even combine them.
Combining resources at hand to address opportunities and problems is called bricolage. In
bricolage, organizations use imperfect substitute resources at hand which reduces the
dependence on powerful providers while diversifying the resource base (Desa & Basu, 2013).
Organizations can use bricolage to tailor narratives which can enable access to new resources
(Roundy, 2014).

Bricolage is also used to form internal and external network ties with resource
providers to reduce interdependent resource relationships within their network and access new
resources. SEs even though they address local problems, they expand their network globally
to access resources. One example is Skoll Foundation. Skoll foundation is an organization
created by Jeff Skoll in 1999 to drive large-scale change by investing in, connecting, and
celebrating social entrepreneurs and innovators who help them solve the world’s most pressing
problems. The Skoll Foundation has invested approximately $470 million worldwide,
including the Skoll Award to 135 social entrepreneurs and 111 organizations on five continents
(Skoll, 2019). Skoll foundation also gives awards to SEs such as every awardee receives 1.5
million dollars of investment or grant, joining a network of selected SEs and gaining media
coverage. Research also shows that winning such awards increases SEs legitimacy, enabling
access to a broader set of resources (Short et al., 2009).

Signaling theory is concerned about how one-party signals information and how the
receiver party chooses to interpret that signal. Spence explained his theory on the job market
where applicants signal their education to distinguish themselves from other applicants. By
signaling their education, applicants reduce information asymmetry thus reducing employers'
uncertainty for giving a decision (Spence, 1973). According to literature, SEs also use
signaling strategies to improve their chances of accessing resources. For example, SEs signal
awards won to resource providers, communicating their reputation increases their chances of
accessing resources especially in early stages (Hoos, 2021).

Current academic literature explains how SEs access resources in different ways but
none of them explore topics they mention and similarities/ differences of these mission
statements used by. Social entrepreneurs use mission statements as rhetorical texts to increase
appeal to their organization. These rhetoric texts are narrated and include combinations from
the organization's cultural capital. The mission with higher appeal will be more likely to access
resources. While competing for the same resources with similar qualifications, it is important
to understand the differences and common denominators about these mission statements that
lead to resource access. Current propositions from academic literature are mainly theoretical
and there is little empirical research on it. Exploring and understanding successful
organizations that separate themselves from others is crucial because first it contributes to
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Resource Dependency Theory on resource access dimension and illuminates the current
landscape of social entrepreneurship from an organizational standpoint.

Research Design

Theoretical understanding of how SEs build narratives and appeal for resources is rather
limited in the literature. For this reason, several field studies on the issue have adopted
inductive research approaches, and mostly used qualitative data and an interpretive
methodology to identify predefined discursive elements in narratives (e.g. (Kibler & Muifioz,
2020), 2018; Roundy, 2014). Some studies have extended this approach using computer
assisted methods to qualitatively measure presence of discursive themes in textual narratives
(e.g. Moss et al., 2011). Using a more grounded approach, our study adopts computational
methods to identify discursive themes in textual narratives of SEs, without making prior
assumptions about what those themes could be. These computational text analysis methods,
broadly called as topic clustering, allows one to uncover inherent themes in a text corpus and
are explained in the following sections.

In order to explore how SEs compete into niches in order to appeal to resources
available to those niches, studies on the issue rely on comparison of multiple cases in a field
(Moss et al., 2011; Roundy, 2014). In the same vein we use purposive sampling to create a
case set which exhibits thematic variety. For this purpose, we have used mission statements of
SEs who participated in the Skoll awards. Skoll award winners are selected because they are
a good representation of SEs who acquired resources successfully, all of these organizations
have to be SE and their info such as mission statements are both available online and also a
decision criteria to win that award. Skoll awards includes networking opportunities and
financial resources to the organizations that won. Our resulting sample contained a total of
110 awardees between years 2005 and 2019.

Topic Clustering
Topic clustering is a computational technique that finds the overarching topics from a given
text corpus automatically and it doesn’t require tags, training data, or predefined taxonomies
(Blei et al., 2003). As such, topic clustering is used for discovering hidden thematic structures
in large collections of documents. Using a collection of documents as its input, topic models
produce a set of topics as a list of words associated with each topic and measurements of which
document in the corpus exhibits those topics. With topic models, researchers can find inherent
topics in a set of documents and can analyze relatively larger corpuses of text documents.
While a variety of topic clustering methods has been proposed in the related literature,
a technique called Latent Dirichlet Allocation (LDA) is chosen as a well suited and mature
way to find topics in natural language text documents (Blei et al., 2003). LDA was a very good
candidate for this research because of multiple reasons. First of all, coding 110 mission
statements for content analysis would be a very labor intensive and error laden work which
relies on subjectively deciding what codes can be used and also validating the results. LDA,
based on machine learning algorithms, enables researchers not only to reduce this workload,
but also prevents subjective variations and manual coding errors. It is applicable to many types
of texts including books, tweets or mission statements in our case. LDA unveils both main and
hidden topics in large sums of texts, and therefore can allow us to capture what SEs say in
their rhetoric and what other hidden topics are present. Its results are statistically computable,
comparable and can be validated. Because of the reasons above, in this research LDA was the
chosen method for finding inherent topics in SEs’ narratives.

Data Collection and Preparation

The data is based on Skoll award winning organizations from 2005 to 2019. Skoll award
winners are selected because they are a good representation of SEs who acquired resources
successfully, all of these organizations have to be SE and their info such as mission statements
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are both available online and also a decision criteria to win that award. Skoll awards includes
networking opportunities and financial resources to the organizations that won.

Data will be organizational mission texts from Skoll foundation’s website that
provides information about where every award-winning SE has its own information webpage
published. These web pages contain information such as founder, year awarded, issue area,
countries served, social media contact information and organization’s mission. For our
purposes of narrative analysis we have used Only organizational mission texts of each of the
110 SEs in our sample will be saved for later analysis. In order to get relevant results from
further thematic analysis, this textual data should be cleaned from irrelevant textual elements
such as punctuation etc. and stop words. After the text is cleaned, lastly words in the texts
should be lemmatized or stemmed. Lemmatizing reduces all words to their “lemma” using a
lexicon in combination with regular conjugation rules (Guo et al., 2017; Jacobi et al., 2016).
This syntactic step of data preparation allows for further semantic analysis using topic
clustering.

We have used Python programming environment and number of software and
python packages such as Gensim, Mallet, Matplotlib and Gephi for processing and analyzing
texts and results

First, texts were cleaned from punctuation, spaces, numeric characters, any words that
are shorter than 2 characters and stop words (e.g., “the”, “and”, “is”) because they are not
required for meaning. Then every word in these texts gets lemmatized so that words with the
same meaning do not appear multiple times. Lemmatization is the transformation of all
inflected word forms written in a text to their dictionary look-up forms called roots. For
example, eating becomes eat or has becomes have. It replaces the plurals and nouns with their
singular forms and grammatical variations of verbs with their infinitive forms (e.g., is, are,
will be replaced by be). I use nltk’s WordNetLemmatizer for this purpose.

Second, | create a dictionary from these mission statements that holds all words and
their unique id numbers. | filtered extreme words that occur in less than two mission statements
and no more than %40 of the mission statements. And lastly, a Document Term Matrix using
the dictionary prepared above. The reason for these entities is, LDA needs them as a parameter
to work. Our dictionary had 1346 unique and lemmatized words.

Validating Topic Models
Use of topic clustering methods requires an evaluation of the quality of results. This essentially
translates to quantitative measurement of how coherent and distinct the resulting topics are, in
addition to a qualitative assessment of how the resulting set of topics render itself to
interpretation in the face of research questions under consideration. There have been various
suggestions regarding such validation of LDA topic modeling and new methods are being
proposed by researchers. In general, topic coherence is a value that represents the quality of a
topics in terms of being the best candidate (Nikolenko et al., 2017). Recent research shows
that, among many ways of computing coherence measures, C_v is the best performing metric.
It gives results closest to human judgment while decreasing the time and cost of research. C_v
measure is based on sliding window technique and uses normalized pointwise mutual
information (NPMI) and the cosine similarity (Roder et al., 2015). As a method for testing
validity of topic models, word intrusion method is introduced by Chang et al. (2009) (Blei,
2009). According to literature, Mimno et al. (2011) conducted tests to measure how well
coherence score is associated with word intrusion method’s results. Results show that
coherence score is better than word intrusion method (Mimno et al., 2011).

LDA requires a number of hyper-parameters to run, such as corpus, number of topics
and alpha. Corpus is the representation of text documents after cleaning and alpha is a
parameter that affects topic density in documents. A common default value for the alpha is 50
divided by the number of topics. Lower alfa leads to a higher concentration of topic
distributions within documents, meaning documents score high on a few topics rather than low
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on many. To assign a few or only one topic per document, low alpha can be used. A common
default for low alpha is 5 divided by number of topics (Jacobi et al., 2016)). Lastly LDA
requires an integer which represents how many topics will LDA create. This parameter
requires some testing before creating the final model because in order to find a good number
of topics, first researchers must calculate certain metrics for different numbers of topics to see
which number fits better. These metrics are Perplexity and Coherence values. Perplexity is a
good indicator for finding the right number of topics. It is the goodness-of-fit measure for topic
models. When perplexity decreases, this indicates a better prediction by models. Research
shows that perplexity decreases when the number of topics increases meaning that more topics
is better at predicting from data. Number of topics is chosen by finding the point in the graph
that starts to drop as in elbow in the plot of a factor analysis. While perplexity is used for
statistical evaluation of topic models, Coherence score represents semantic quality of the
topics. Research conducted on topic quality and human opinion of the model points out that
perplexity is not always the best measure when it comes to topic quality and coherence values
are correlating better with human judgement. C_v topic coherence measures how often the
topic words appear together in the corpus (Blei, 2009). Comparison between topic coherence
measures also yielded that C v is the best performing topic coherence measure (Roder et al.,
2015). Since we are interested in semantic meanings of topics and its keywords, we use C_v
topic coherence scores to decide the number of topics. C_v score is calculated by setting the
number of topics hyper-parameter to an integer and running the test. With different topic
numbers, different coherence values are calculated and the higher coherence number is taken
to be the better.

We first calculate coherence values for the dataset by starting the number of topics
from 1 to 100 and draw the graph of values.

Coherence values increase with the number of topics because LDA can fit words into
topics easier when there are more topics to fill. A good number of topics is decided by looking
at the graph and selecting the number by elbow technique. The highest number before a
significant drop is a suitable number of topics.

Big drops can be seen for 7,17,20,36 values but number 17 and 37 have the highest
coherence values. We have created both topic models for 17 and 37 then examined them for
interpretability and representativeness. Since our dataset and vocabulary is small, 17 gives a
better representation with meaningful topics where for 37, topics are too narrow and similar
to each other. Topic overlap is when topics share keywords, which produce topics that are
similar. With 37 numbers or topics, topic overlap is a lot where for 17, topics have distinct
differences between them representing different and not similar content.

Because of the reasons above, we have settled at 17 as the number of topics. After
calculating the number of topics, we have created our LDA model with the number of
topics=17, alpha= (5/17) and passes=200. ‘Passes’ parameter indicates the number of
iterations LDA makes on corpus in order to converge on topic clusters. More passes take more
computational time but allows LDA to decide on topics better. Literature indicates that a value
such as 10, 50,100 is sufficient (Blei, 2009), but we have opted for an extra safe value of 200
for the ‘passes’ hyper parameter. This first model based on the first dataset represents which
topics exist and top 10 relevant words in each topic sorted by their probability (Table 1).
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Table 1. Topics and Their Top Words Sorted by Word Probabilities

Topic no Top ten most relevant words for the topic

0 health care communities | solutions greatest include experience grind address
1 Crisis communities | organization | text girls protection improve public impact
2 children program social child families young lead live public
3 health new build support healthcare live partner develop care

4 energy access Renewable use international | social solutions sustainable human
5 create supply Economic chain consumers product change partner unique
6 education health learn place empower leaders innovative support global

7 capital root Develop fundaciA’n common vision advance justice regional
8 market local water create provide access human youth million
9 environmental | loan Act non-profit america organization | conservation | indigenous create
10 college right urban conflict legal build communities | support children
11 fair students trade school social lead year youth digital
12 partner health companies live mission medical sustainable bring base

13 drug water access supply income low-income | farmers sector enable
14 health communities | right local land natural health live families
15 witness human global resources program government | network community build
16 school low-income | sustainable students college high partner model live

To understand similarities and differences of topics, we have used two methods. First,
it is implemented as a python program that computes cosine similarity of all topics. Cosine
similarity is a metric between 0 and zero which denotes how similar two topics are. Research
shows that cosine similarity is very accurate in finding topic similarity and close results
compared to human judgement (Towne et al., 2016). The greater humber means greater
similarity. After calculating cosine similarity of topics, we have drawn a heat map (Derntl et
al., 2013) where topic similarity is both represented with numbers and colors. For example,
topic 0 and topic 3 have a high similarity value of 0.6 whereas topic 0 and topic 1 has zero
similarity.

To understand what is similar between two topics, in addition to the level of their
similarity shown above, one needs to check if their representative word sets overlap, and to
what extent. A word can be connected to multiple topics since topics can have the same word.
A closer look at Table 1 reveals several such words, such as “support” and “communities”,
appear in more than one topic. More detailed analysis of such overlap is possible, for example
through concept maps, but is avoided here for brevity.

In order to facilitate interpretation of topics one needs a thematic summarization of
each topic based on its most representative words. Topic summarizations are achieved by first
understanding the context of the word in that topic. We have used our document topic
distributions for this purpose. Every mission statement and how much that mission statement
has that topic is represented by document topic distribution. We have sorted mission
statements according to their score for every topic, then checked every relevant mission
statement for what that mission statement talks about. By going over mission statements, the
context of the words in the topic is clarified. As a result of this process we have developed
titles that explain each topic. These titles are given in Table 2.
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Table 2. Topic Summarizations

Topicno | TITLE

t0 Developing solutions to community health care

t1 Organizations that address crisis such as child marriage, unemployment, public protection
and mental health

t2 Offering programs for children and their families

t3 Improving health of people, working for a better healthcare system, building housing,
developing new approaches

t4 Creating sustainable solutions to energy access problems

t5 Working with local partners to address problems concerning supply chain

t6 Global and innovative solutions to healthcare and sexual assaults

t7 Lending capital, working regional and justice system

t8 Organizations providing local and market-oriented solutions to problems suffered by
millions such as youth unemployment, water access and preserving forests

t9 Nonprofit organizations acting on environmental problems, providing loans

t10 Working in urban areas and solving conflicts

t11 Targeting schools, youth and students with education and income gap

t12 Finding sustainable solutions while partnering with companies in areas like healthcare

t13 Solving supply chain problems of low-income families such as water or drugs.

t14 Ngo's working with local communities on land rights, natural resources, mental health and
change

t15 Working on human rights and creating global communities

t16 Working with schools and low-income school children on education with partners

A list of bi-grams used to check if two words in the list are used together. Bi-grams
are pairs of words that are used jointly. For example, “united states”. These words individually
mean something and when they come together, they have another different meaning. In order
to not to fall in this trap, bigrams were used to capture true meanings. For example, Words
like health, support and partner appear on multiple topics, which represent what is similar
between these topics. On the other hand, some words are connected to multiple topics. For
example, topic 0 and 3 have high cosine similarity and they have 2 words that are common.
Which are health care. By looking at our graph, we can see words below are connected to more
than one topic. Any given word’s degree represents how many topics that word appears in.

We can see words that are “health, live, communities, partner, social, lead, build,
support, access, sustainable, human, create, care, solutions, organization, girls, improve,
public, children, program, families, develop, international, supply, change, global, local,
water, youth, farmers, college, right, students, school, low-income” are the common
denominator words that represent the similarity between topics. As for differences, greatest
,include, experience, grind, address, subsaharan, crisis, text, protection, impact, group, child,
young, need, new, healthcare, energy, renewable, use, economic, chain, consumers, product,
unique, business, education, learn, place, empower, leaders, innovative, capital, root,
fundacion, common, vision, advance, justice, regional, understand, market, provide, million,
environmental, loan, act, non-profit, america, conservation, indigenous, world, urban, conflict,
legal, data, fair, trade, year, digital, gap, companies, mission, medical, bring, base, drug,
income, sector, renewable, design, land, natural, ngo, witness, resources, government,
network, community, teach, high, model, finance” are the words that appear only in one topic
thus representing differences.
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Validation

Topic number with the highest C_v value before a drop was used according to the coherence
values graph. Several models were created for different numbers of topics which both had
highest C_v values. To cross-check topic quality and decide which number gives best results,
A visualization was created of topics according to their words and checked for overlaps. While
higher numbers than 17 yielded results with many overlapping topics which shared many
words, lower numbers than 17 resulted in very broad topics which were too generic to analyze.
As a result we have decided to use 17 topics with a coherence value of 0.5902170074613223.
A coherence score of 0.55 is considered as a sufficient level of topic clustering quality in the
literature (Syed & Spruit, 2017), thus results here are safely above that threshold.

Topic quality and understandability can be measured by C_v scores but research also
points out that human judgement is also important in this evaluation. | consulted the resulting
topics with other researchers who have experience on topic modelling and the common
conclusion was to accept the current model with 17 topics.

Findings

To answer our research question, | first found similarities between topics. Based on similarity
matrix, | found similarities exist between topics and t0-t3, t0-t6, t0-t12,t0-t14,t3-16,t3-t12,t3-
t14,16-t12,t6-t14, t8-t13, t10-t14, t11-t16, t12-t14, t12-t16 has similarity equal or more than
0.20. Average topic similarity of our mission statement is 0.06101872679424162.

As we can see from the graph, between these similar topics, we can see words that are
distinct for a topic and some words are shared by multiple topics (Figure 1). These word
probabilities inside topics affect the similarity, as cosine similarity is our similarity metric. For
example, topic 0 and 3 have the highest similarity with 0.6. These topics share 2 words
“health” and “care”. But topic 8 and 13 share 3 words and their similarity is lower.
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Figure 1. Graph of Similar Topics

Figure above is the graph of topics that are similar to each other and connected by
their cosine similarity (Figure 1). A topic's size and color is according to how many topics it’s
connected to. Size of the circle increases and color gets darker according to its degree. The
edges thickness and color is based on similarity values. If the similarity value is high, edges
between topics are thicker and darker in color. | observe certain groupings of topics.

The T8-t13 group both mention water and an issue suffered by huge populations.
The T11-t16 group both talk about students and the school system.

The T10-T14 group both talk about communities and legal rights.
TO,t3,t6,t12,t14 group both talk about health.

Lastly, I did an analysis of which social entrepreneurs utilized which and how many
topics in their mission statements. This was done due to our observations on data and as a
result, 1 found that SEs are utilizing only one topic where even some SEs utilized their own
unique topics which are unique and so scarce that LDA didn’t create a topic for them. This is
because these SEs used terms that are different and unique but since their numbers are too
small compared to the whole dataset.
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Figure 2. Graph of SEs and Topics They Are Connected

There were 110 SEs in our dataset and none of the SEs are connected to two topics
(Figure 2). Also 24 of these SE’s mission statements were so unique that they were not
connected to any topic yet scarce to form a LDA topic. This points out a specialization of
organizations on one topic which is further discussed in the conclusion & discussion part.

Discussion
This research aimed of finding the similarities and differences of mission statements of Social
Entrepreneurs that accessed to resources. With quantitative research methods such as LDA
and DTM, | examined mission statements of SEs and our results showed that similarities exist
between what is told and how it is told in these mission statements. SEs engage in similar
topics, use mutual vocabulary of words or on the contrary, engage with unique topics and
words. For example, "care", "solutions", "organization", "girls", "improve", "public",
“children”, "program”, "families", "develop" "international”, "supply”, “change", "global”,
"local”, "water", "youth", "farmers", college rlght students™, "school”, "low-income",
"social", Iead , "build", "support”, "access", sustalnable , human", "create",
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"communities", "partner”, "health", "live" are the words that appear on more than one topic.
Because these words are in multiple topics, they resemble what is similar between them.
Healthcare, creating solutions, working with partners are common words for topics
where our dataset has many instances where SEs are mentioning these words. On the other
hand, child marriage or renewable energy is only in one topic and they are seldom in our
dataset
SEs engage in similar topics, use mutual vocabulary of words or on the contrary,

engage with unique topics and words. For example, "care", "solutions", “organization”, "girls",
"improve", "public”, "children”, "program", "families", "develop", "international", "supply",
"change"”, "global”, "local", "water", "youth", "farmers", "college", "right", "students",

"school”, "low-income", "social™, "lead", "build", "support", "access", ""sustainable”, "human",
"create”, "communities", "partner", "health"”, "live" are the words that appear on more than one
topic. Because these words are in multiple topics, they resemble what is similar between them.
Healthcare, creating solutions, working with partners are common words for topics where our
dataset has many instances where SEs are mentioning these words. On the other hand, child
marriage or renewable energy is only in one topic and they are seldom in our dataset. Our
dynamic topic model showed that the majority of the topics change over time by incorporating
different words and concepts.

Topics do represent the terms SEs use to appeal to resource providers. Some topics
show a focus of the magnitude of the problem such as t3, t5 and t13 such as unemployment,
healthcare and justice. Others use business narratives such as T4, t5, t6, t7, t8, t12, t13, t16
while talking about for example, sustainability, innovation, supply chain. A third alternative
was focusing on describing the target population so resource providers can relate with them,
such as, t2, t8 by talking about children, women, poor people etc.

Results show that SEs specialize in one topic and they don’t engage in multiple or
other topics. For example, a SE that focuses on green energy only works in that field, leading
a specialization in that field and does not engage with any other subject like human rights.
This result is a direct contribution to literature since it exposes the ways SE’s access resources.
Another contribution is the multiple dualities SEs balance in order to appeal to resource
providers. SEs are tackling broad problems that affect millions of lives. As this is one of the
traits resource providers look for, they also want to invest in organizations that can sustain
themselves. SEs mention both their broad missions and their sustainability in balance so
resource providers are motivated in investing in the organization. My last contribution is
measuring and explaining similarities/differences of mission statements. On the other hand,
analysis shows supporting results for multiple theoretical research in the SE literature. Many
of these researches were theoretical and needed empirical results.

Conclusion, Limitations, and Future Research
Our research data is limited with Skoll award winners which is a small subset. In order to see
the bigger picture, this work needs to be extended with bigger datasets and with more SEs.
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Ozet

Refugee numbers nearly doubled in the last ten years, exceeding 30 million worldwide. Turkey
hosts close to 4 million refugees, mainly from Syria. Syrian refugees are highly active in the
Turkish business system and opened more than 10,000 firms. Refugee entrepreneurship
literature argues it has an emancipatory impact. It helps people overcome their constraints, act
more independently, and make their own decisions in transforming their lives, making social
inclusion easier. Our study aims to critically examine refugee entrepreneurship’s limits and
boundary conditions leading to inclusion and integration with the host country environment.
We qualitatively studied how Syrian refugee entrepreneurs experience their entrepreneurial
process concerning their embeddedness, inclusion or exclusion. We interviewed 42 Syrian
refugee entrepreneurs and key informants in seven Turkish cities. A qualitative analysis of
these interviews identified three types of refugee entrepreneurs facing different conditions for
inclusion or exclusion: survival, ethnic-targeting and integrating refugee entrepreneurs.
Entrepreneurs in each category are embedded in multiple contexts, i.e., social, political,
institutional, spatial, at different levels. However, unlike prior literature, our findings indicated
that as integrating refugee entrepreneurs become more embedded in a host country, they also
potentially face more exclusion. They develop several strategies to respond to exclusionary
actors and structural barriers. The study also discusses practical implications for policymakers.
Keywords: Migrant Entrepreneurship, Refugee, Embeddedness, Inclusion, Exclusion

1. Introduction

Migration has become one of the prominent global issues of recent decades. According to the
UN migration report, international migrants globally reached an estimated 272 million in
2019, increasing 51 million since 2010 (McAuliffe and Khadria, 2020). A significant part of
the increase comes from the refugee figures. In the same period, refugees worldwide nearly
doubled and exceeded over 30 million people (UNHCR, 2020). Turkey hosts the largest
refugee population globally, with close to 3,7 million Syrian refugees (UNHCR, 2020;
DGMM, 2022). In other words, Turkey alone hosts more refugees than the total refugee
population in EU countries. In addition, until 2018, more than 10,000 Syrian companies started
operating in Turkey, investing more than 300 MM USD in the Turkish economy (Giiven,
2018).

Proponents of refugee entrepreneurship claim it has an emancipatory impact. It helps
people get free from some of their constraints, act more independently, and make their own
decisions in transforming their lives and make social inclusion easier (Rindova et al., 2009;
Verduijn et al., 2014). Refugees face many challenges in the host country as they involuntarily
migrate to an entirely new contextual environment. Therefore, it seems they need the
emancipatory perspective to survive in this new environment. In this respect, researchers claim
that entrepreneurship could speed up the integration and inclusion of refugees in the host
country society (Embiricos, 2020; Kloosterman et al., 1999; Wauters and Lambrecht, 2006).

Our study critically examines how refugee entrepreneurs experience inclusion and
exclusion in a host country context to contribute to the literature on when and how refugee
entrepreneurship benefits social integration. This question is relevant for our empirical setting
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due to the increasing number of Syrian refugee entrepreneurs in Turkey. To understand their
experience, we analysed Syrian refugee entrepreneurs’ embeddedness levels in the host
country. Our analysis argues that as refugee entrepreneurs get embedded in the host country
business and social environment, they feel more excluded. One of the main reasons could
denote their political disconnectedness, making them feel powerless and their businesses
defenceless against political contextual changes.

2. Background

2.1. Theoretical Background

Our research examines refugee entrepreneurship’s limits and boundary conditions leading to
inclusion and integration with the host country environment. Social inclusion and exclusion
first appeared in France to fight poverty in the 1970s. Later, European Community adapted
and used the terms for more broad cases in the 1980s, including all marginalised groups,
particularly entry into the workforce (Allman, 2013). “Social exclusion” is defined as the
involuntary exclusion of individuals and groups from “society’s political, economic and
societal processes, which prevents their full participation in the society in which they live”
(UN, 2010, p.1). In light of the definition of social exclusion, we focus on the refugee
entrepreneurs’ political, economic and societal processes to understand refugee entrepreneurs’
experience in inclusion/exclusion. In this regard, the embeddedness concept serves as a
comprehensive theoretical foundation to analyse refugee entrepreneurs’ experiences in
multiple locations (particularly in the host country).

Therefore, our study utilises the embeddedness concept to understand the complexity
of immigrant/refugee entrepreneurship and their inclusion/exclusion experience.
Embeddedness is the contextualisation of economic activity in ongoing patterns of social
relations (Granovetter, 1985). As this definition implies, embeddedness significantly
influences economic performance through social relations. The entrepreneurship literature
widely uses social and institutional embeddedness (Welter and Smallbone, 2011; Lo and
Texeira, 2015; Langevang et al., 2015; Baughn et al., 2006; Amine and Staub, 2009; Shams
and Huisman, 2016). Similarly, immigrant entrepreneurship also embraces embeddedness As
Portes and Sensenbrenner (1993, p. 1322) state, “immigration is a natural source of material
for economic sociology since foreign-born communities represent one of the clearest examples
of the bearing contextual factors can have on individual economic
action.”

Waldinger et al. (1990) developed an interactionist model of social embeddedness.
Then, Kloosterman et al. (1999) have developed the Mixed Embeddedness Model (MEM),
specifically for immigrant entrepreneurship. Their model combines an individual’s resources
(social networks) with the institutional context’s opportunity structure. This model considers
the social context more comprehensively, embracing all parties involved in immigrants’
entrepreneurial activities, such as vendors, customers, and other business organisations
(Kloosterman et al., 1999). Therefore, the MEM encompasses “the crucial interplay between
the social, economic, and institutional contexts.” (Kloosterman et al., 1999, p.257). MEM
model became a popular analysis framework in immigrant entrepreneurship. However, recent
research shows that the embeddedness concept has more potential in immigrant
entrepreneurship beyond the MEM (Yetkin and Tuncalp, 2022; Storti 2018; Bagwell, 2017).
Different embeddedness types are listed in table 1.
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Table 1. Types of Embeddedness

Type Definition

Social Economic activities do not occur in a social vacuum, and actors’ choices highly
depend on interpersonal relations networks. Moreover, these relations are affected
by the observed and expected behaviour (Granovetter, 1985).

Institutional Regulatory: Laws and policies that influence entrepreneurial ventures (Baugh et
al., 2006).

Normative: It derives from the social structure and establishes the standards and
boundaries of appropriate and expected behaviours within society (Seelos et al.,
2011).

Cognitive: It reflects the extent to which individuals believe that they have the skills
and competencies to start/run a business and the risk or fear they associate with
entrepreneurship (Baughn et al., 2006; Amine and Staub, 2009).

Spatial Space refers to the location’s economic assessment based on the potential degree of
creating opportunities and profit. It is about the capital, goods, human resources,
and other sources related to the specific location that enables or constrains the
entrepreneurial activities (Korsgaard et al., 2015).

Place: It refers to assessing an area concerning meaning and experience, such as the
historical and cultural heritage dimensions (Korsgaard et al., 2015).

Mixed It consists of micro, meso, and macro levels.

The micro-level includes the social context and individual resources. The societal
context is more comprehensive than co-ethnic networks. It embraces all parties
involved in the immigrants’ entrepreneurial activities, such as vendors, customers,
and other business organisations.

Meso-level is the opportunity structure, consisting of the market and acting as a
platform to provide the opportunities available to the immigrants.

At the macro-level, institutional context mainly entails institutional regulations,
such as state intervention in the labour market and regulations shaping the
opportunity structure. A web of relations among the firms and the state creates
unique business systems that immigrant entrepreneurs negotiate (Kloosterman,
2010).

Dual Migrants face significant contextual changes as they move from home to the host
country. Some studies include the home country context alongside the host country,
thus creating a dual embedded model. One can also analyse all embeddedness types
through a home country context.

2.2. Refugee entrepreneurship

Being a refugee is slightly different from being an immigrant. Refugees are people “who have
fled war, violence, conflict or persecution and have crossed an international border to find
safety in another country” (UNHCR, 2020). This definition is from the 1951 Refugee
Convention, the key legal document for refugees and their rights, emphasising their safety as
the main priority. Also, their migration is not as planned as the regular economic migrants are.
Therefore, they might lack the necessary resources (e.g., financial, social networks, and
market/opportunities). They may also have severe psychological issues (e.g., war trauma)
(Bizri, 2017; Meister and Mauer, 2018).

Furthermore, they might even lack the necessary documents to prove their
professional and academic qualifications (Demir, 2018). In addition to these challenges,
refugees (involuntary migrants) generally come from middle- and upper-class backgrounds
and are more likely to be well educated (Alwaradiyeh et al., 2018). In this respect, studies
show that refugee entrepreneurs possess a more complex set of social capital and distinct
survival and start-over attributes compared to economic immigrant entrepreneurs (Bizri,
2017). However, refugee entrepreneurship literature is still insufficient and uses immigrant
entrepreneurship theoretical concepts.

Currently, there are around 4 million refugees in Turkey. With these figures, Turkey
has hosted the most significant number of refugees for the last five years (UNHCR, 2020).
The majority of the refugees in Turkey are Syrians. In 2011, many Syrians fled their country
and sought shelter in Turkey. Since then, Turkey has been striving to adapt its institutions and
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regulations to deal with the Syrian refugee crisis. In April 2013, Turkey’s first-ever asylum
law, the Law on Foreigners and International Protection, was endorsed by the Parliament and
entered into force on April 11, 2014. The law set out the main pillars of Turkey’s national
asylum system. In addition, it established the Directorate General of Migration Management
(DGMM) as the leading entity in policy-making and proceedings for all foreigners in Turkey
(UNHCR, The UN Refugee Agency, 2019). After this date, Turkey has granted temporary
protection status to Syrian refugees (UNHCR, 2019). According to DGMM, “Temporary or
International Protection” statuses provide the same rights as refugees possess under the 1951
Refugee Convention and 1967 Protocol (DGMM, 2022). However, DGMM stresses that
Syrian refugees are temporarily in Turkey and will return to their home country or resettle in
another country. DGMM introduced the “harmonisation concept” for the inclusion process.
This policy aims to equip refugees with the necessary skills and knowledge to live
independently in the host country, resettlement countries, and home country when they return.
DGMM gives examples of the harmonisation activities such as introductory courses regarding
the political structure, language, legal system, culture and history of the country, and refugees’
rights and obligations (DGMM, 2022).

Unlike refugees in some other countries, 98% of the refugees in Turkey do not live in
the camps. They settle in the urban cities instead, mainly in Istanbul, Mersin, Adana, and cities
in South-Eastern Turkey (Hatay, Gaziantep, Kilis, Sanlurfa) (DGMM, 2022). Moreover,
unlike the common perception by the Turkish people, refugees are not directly financially
supported by the Turkish government. So, refugees residing in the cities must work to survive
(Miilteciler Dernegi, 2022). However, only 31,000 Syrians have work permits. The rest works
illegally as low-paid labourers in garment manufacturing, tourism, food, or similar sectors. In
recent years, there has been an increasing number of businesses started by the Syrians.
According to 2018 data, more than 10,000 Syrian companies have been operating in Turkey
(Gtiven, 2018).

3. Methodology

Our research is a qualitative study. We have conducted semi-structured interviews with 42
Syrian refugee entrepreneurs and critical informants in Turkey. This data collection technique
allows the researchers to collect many provisional descriptions and contribute to in-depth
understanding and developing theoretical concepts (Bagwell, 2017). Due to the delicate nature
of the target population, we had a combination of theoretical and snowball sampling (Ram et
al., 2008; Réuchle and Schmiz, 2018). The Snowball sampling technique is instrumental in
conducting studies on sensitive topics and accessing the ‘hidden’ population (Ram et al.,
2008). However, due to ethical and political concerns, immigrant entrepreneurs are sensitive
groups that are difficult to access (Ren and Liu, 2015). Therefore, some in-group links and
intermediaries are needed to gain the interviewees’ trust (Ram et al., 2008). In this regard, we
found some trustworthy intermediaries through our social networks to reach Syrian refugee
entrepreneurs.

A limited local context might guide us to misleading conclusions (Dheer, 2018).
Therefore, we picked our interviewees from 14 different sectors and 7 Turkish cities (Table
2). Interview questions aimed to help entrepreneurs recall their experiences regarding
founding their firms and mention the challenges and supports. Furthermore, we interviewed
partners in the firm (if available) and sector experts to understand sector dynamics better. The
interviews lasted 62 minutes on average, ranging from 30 to 129 minutes.
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Table 2. Interviewee Profiles

Entrepreneur | Age Gender | Education %tlyk':y g}'{?{;n Sector Export E)r:;r Status ﬁ:ﬂp
EO1 33 Male University Istanbul Aleppo Digital Marketing 0 0 Temporary protection | 1
E02 25 Male University Ankara Damascus | Digital Marketing 0 0 Turkish citizen 1
E03 42 Female University Gaziantep Aleppo Restaurant 0 0 Temporary protection | 2
E04 41 Male High School Istanbul Hums Marketing 0 0 Resident 2
E05 30 Male University Adana Aleppo Machinery production 1 1 Temporary protection | 10
E06 29 Male University Istanbul Damascus | Tourism Tech 0 0 Resident 1
EQ7 52 Male University Istanbul Damascus | Media 1 1 Temporary protection | 18
E08 22 Male Middle school Istanbul Aleppo Textile production 1 1 Temporary protection | 150
E09 58 Male Middle school Istanbul Damascus | Textile production 1 1 Resident 10
E10 57 Male High school Gaziantep Aleppo Bakery 0 0 Temporary protection | 15
E11 36 Male Middle school Gaziantep Aleppo Shoe production 1 1 Temporary protection | 80
E12 45 Male High school Gaziantep Aleppo Shoe production 0 1 Turkish citizen 44
E13 54 Male University Gaziantep Aleppo Construction/Real estate | 1 1 Resident 11
E14 40 Male University Gaziantep Aleppo Food processing 1 1 Resident 35
E15 33 Male University Gaziantep Aleppo Plastic production 1 1 Temporary protection | 20
E16 27 Male Middle school Gaziantep Aleppo Food processing 0 1 Temporary protection | 6
E17 30 Male University Gaziantep Aleppo Real Estate 1 0 Resident 1
E18 30 Male University Konya Aleppo Automobile parts 0 1 Turkish citizen 3
E19A_Partner | 44 Male Universit Aleppo . Temporary protection
ElQB:Partner 48 Male Universit§ Istanbul Aleggo Education ! ! TemEorari grotection 150
E20 32 Male University Istanbul Damascus | Restaurant/Desert 0 0 Temporary protection | 1
E21 27 Male High school Istanbul Damascus | Barber 0 1 Temporary protection | 4
E22 39 Female Middle school Istanbul Aleppo Textile retailer 0 1 Temporary protection | 2
E23 29 Male Middle school Istanbul Damascus | Textile retailer 1 1 Temporary protection | 1
E24 39 Male University Izmir Aleppo Shoe production 0 1 Temporary protection | 4
E25 41 Male Middle school | Adana Aleppo Automobile Services 0 1 Temporary protection | 1
E26 33 Male University Adana Aleppo Bakery 0 0 Temporary protection | 17
E27 35 Male Middle school | Adana Aleppo Textile production 0 1 Temporary protection | 30
E28 30 Male Middle school | Adana Aleppo Textile production 0 1 Temporary protection | 15
E29 25 Male High school Adana Aleppo Shoe production 1 0 Turkish citizen 10
E30 38 Male Middle school Istanbul Aleppo Barber 0 1 Temporary protection | 2
E31 25 Male University Istanbul Aleppo Barber 0 0 Temporary protection | 1
E32 42 Male Elementary Istanbul Aleppo Telephone Shop 0 1 Temporary protection | 2
E33A_Owner 48 Male Elementary Adana Aleppo Automobiles parts 1 1 Turkish citizen 8
£33B.0wners | 28| Male Turkish citizen
E33C_Customer | 34 Male Turkish citizen

E34 35 Female | High school Gaziantep Aleppo Food processing 1 0 Temporary protection | 6
E35 28 Male University Gaziantep Aleppo Food processing 1 1 Resident 80
E36 42 Male University Bursa Aleppo Education 0 1 Turkish citizen 15
Expert 52 Male High School Izmir - Shoe production - - Turkish citizen -
Expert 38 Male High School Istanbul Barber - Turkish citizen -
Expert 36 Male High School Ankara Auto parts sale - Turkish citizen -

Syrian entrepreneurs speak Arabic, Turkish, and English. Both researchers speak
Turkish and English fluently. However, for Arabic interviews, we used an interpreter. A
tandem translator can be used for semi-structured interviews (Resch and Enzenhover, 2018).
However, we paid attention to the fact that the interview should be done with the interpreter,
not through an interpreter. Including an interpreter brings triple subjectivity to the interview.
Hence, there is no one set of social reality. So, the interpreter is also a part of the process of
knowledge production (Temple and Edwards, 2002). To do that, the interpreter comprehended
the Skopos (the aim and purpose) of the translation beforehand and then integrated the
“communicative function of the text into his translation strategy” (Resch & Enzenhover,
2018). Furthermore, after each interview, we discussed the findings with the interpreter to get

his insight.

Due to Covid-19 restrictions, we have conducted 31 out of 42 interviews online. We
did not see any difference in insight and experience sharing between online and face-to-face
interviews. After the interviews were complete, we transcribed the interviews verbatim. We
analysed the interviews using the MAXQDA program, following the guidelines of Corbin and

Strauss (2008) and Gioao et al. (2012).
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Figure 1. Thematic Analysis with Gioao Method

4. Results

Our coding based on the Gioao method resulted in a model indicating three distinct types of
entrepreneurship: Survival, ethnic-targeting and integrating entrepreneurship (Figure 2).
These entrepreneurship types differ by entrepreneurs’ level of embeddedness on one axis and
entrepreneurs’ motivation (necessity vs opportunity-driven).
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Figure 2. Theorizing Refugee Entrepreneurship

During the civil war in Syria, many people had to leave their homes without any
thorough planning. War conditions did not distinguish between well-established and young
firms or successful and failing firms. As a result, most entrepreneurs, including the highly
skilled ones, owning well-established and successful businesses ended up fleeing from the
country, creating a diverse profile in the host countries. This diverse profile is different from
the refugee profile depicted in the literature, which generally lacks necessary resources (Bizri,
2017). The current literature focuses on the survival entrepreneurs and how they are
discriminated against and pushed to the low-barrier market to start their businesses (Barrett et
al., 2002; Hack-Polay et al., 2020; Moyo, 2014). However, we identified both necessity-driven
Entrepreneurs (NDEs) and Opportunity-driven Entrepreneurs (ODES) entrepreneurs in our
sample.

Furthermore, the main findings indicate that institutional, political, spatial, and social
embeddedness exists in different degrees among Syrian refugee entrepreneurs. This
phenomenon affects refugee entrepreneurs’ inclusion and exclusion experiences. Next, we will
further explain different entrepreneurship types existing among refugee entrepreneurs and
their inclusion/exclusion experiences.

4.1. Survival Entrepreneurship
In this category, entrepreneurs mainly have no other choice other than to start a business. This
entrepreneurship type is prevalent in the current refugee entrepreneur literature. According to
our data, survival entrepreneurs have limited social capital both in the host and home countries.
Even if they have some ties left in the home country, these ties are irrelevant for their local
businesses. Therefore, their social ties are limited to their family, kinship and local ethnic ties.
These ties are invaluable to survival entrepreneurs since their resources are scarce. E22
(Textile retailer, Istanbul) talks about how she has gathered her capital and how she accesses
her customer portfolio through her social ties:

“I am a social person. I have good relations with my relatives and

neighbours. They buy my products and refer others to shop from me. We have

monthly house events, called -Altin Giinii- with my relatives and neighbours.
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We collect gold for each meeting and give it to one member, taking turns.
This way, I get to save money and gather capital for my business.” (E22;
Textile retailer, Istanbul)

As refugees migrate to the host country, survival entrepreneurs do not generally start
immediately. First, they work as mostly unregistered employees to survive. They adapt to the
new context and learn how to start a business. Then, they start their businesses informally.
They formalise their businesses when they learn more about the legal requirements or get
caught by the authorities. Their small businesses do not require too much paperwork. E20
states;

“Thank God, 1 had no issues with the regulations since I was working with an
accountant  from day one.” (E20, dessert shop, Istanbul)

However, institutional constraints still exist, especially for the professions requiring licenses
to work. In addition, most entrepreneurs cannot acquire all necessary documents from the
Syrian authorities due to the ongoing war conditions.
“Turkish Barbershop Association has asked my school diploma and Barber
Mastery Certificate. | contacted a certification school in Istanbul to give me
an equivalent certificate. | paid much money and brought all necessary
documents from Syria, but the school claims that my documents are fake.”
(E30; Barber, Istanbul)

To summarise, survival entrepreneurs have limited inclusion in society since they have limited
interaction with the native community. However, they are grateful for what they have as their
living standard is generally the same or better than in the home country. They mainly live in
ethnic enclaves and focus on daily entrepreneurial activities.

4.2. Ethnic-Targeting Entrepreneurship

In Turkey, the Syrian refugee population is close to four million whose need is to be met by
entrepreneurs. Our data shows an ethnic-targeting entrepreneurship category, serving Syrian
refugees’ needs. In addition, their familiarity with Arab and Islamic culture enables them to
market their products and services to the Middle East North Africa (MENA) region.

While serving the ethnic market countrywide and doing export, their social and
economic relations with the natives extend to a certain level compared to limited relations in
survival entrepreneurship. However, they still heavily rely on their family and co-ethnic ties
to maintain and grow their businesses. For example, E14 (food processing, Gaziantep) talks
about how he extended his business to different Turkish cities through his trusted contacts:

“...while choosing distributors in other cities; we preferred acquaintance or

acquaintance of the acquaintance. They are all Syrians and from Aleppo (his

hometown). When we have a trusted mutual relationship, we have better
results.”

Furthermore, some of them have extensive social ties abroad since they have previous
customer relations in the MENA regions. Additionally, their previous business partners and
kinship ties in Syria were dispersed in neighbouring countries, enabling them to access new
customers and suppliers in different countries. E35 (food processing, Gaziantep) explains it
clearly:

“...dtis easy. I have friends in every Middle Eastern country. For instance, |

visit my friend in Iraq and ask the names of major food wholesale clients, and

he helps me connect with them.”

Throughout their entrepreneurial process, they feel the need to connect only to vital
native contacts. If they keep exporting their products, their social ties grow abroad. Unlike
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their limited social embeddedness in the host country context, ethnic-targeting entrepreneurs
get embedded in the host country’s institutional context. They aim to grow their businesses by
employing more workers and expanding to different regions. Therefore, they need to adapt to
the host country regulatory environment. For instance, one entrepreneur states:

“We did not know laws and regulations. For instance, we did not know what

the accountant and notary are for...we had to learn these things to sustain

and grow our businesses.” (E12; shoe production, Gaziantep)

To get embedded in the institutional context, entrepreneurs either connect to the
critical native contacts for help or spend some time in the host country to learn the regulations
and the market dynamics. For example, E11 (shoe production, Gaziantep) states how he
benefits from hiring a trustworthy Turkish worker:

“Our Turkish employee takes care of our works in the tax administration and

other governmental institutions. He ensures that our accountant does his job

properly.”

Alternatively, they prefer first to understand the business environment and regulations
and do a small-scale start.

“My intention was not to start my business at the level where I left off in

Syria. First, | had to do the market research and then procure the necessary

supplies.” (E14; food processing, Gaziantep)

“First two years, we did nothing. We have only planned our business model.

We have focused on learning how we run the business.” (E33; automobile

spare parts shop, Adana)

Regardless of their institutional embeddedness at a higher level, we observed that
majority of ethnic-targeting entrepreneurs choose to remain distant from the business context.
For them, in many instances, regulatory constraints are not easy to overcome. For instance,
Syrian entrepreneurs have major trust issues with the banks. Banks are reluctant to open bank
accounts for refugee entrepreneurs. Even if they do, they restrict some financial instruments
such as issuing loans, credit cards and cheque books or even conducting money transfers. This
constraint does not pose a significant issue for survival entrepreneurship since their businesses
are small and local. However, to scale a business, basic financial instruments become a
necessity. For instance, E29 (shoe production, Adana) explains how he solves the international
transaction issue by using boutique cargo companies.

“Buyer deposits money to the cargo company. Then, when I deliver the product
to the cargo company, they pay me cash. Most of them (cargo company owners)
come from Syria. They used to operate in Aleppo.”

Another significant issue is the payment system in the host country. Syrian refugee
entrepreneurs are used to conducting all business transactions in cash. However, it is common
to make deferred payments through instalments and cheques in the host business system. This
issue stimulates refugee entrepreneurs to keep their business scope within the ethnic business
circle and not expand to the native markets. Instead, they prefer to grow their businesses
internationally, mainly MENA region, where they are familiar with the culture and market
dynamics. For example, E35 (food processing, Gaziantep) states his preference to sell his
products to ethnic markets or internationally:

“I do not do business in the chain supermarkets. They ask for my products with deferred
payments. I prefer cash. So, [ mainly export my products or sell to small markets... Why
would I work with cheques? I do not have to.”
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4.3. Integrating Entrepreneurship
13 out of 36 interviewed entrepreneurs fall into the integrating entrepreneurship in our data.
Throughout their entrepreneurial stages, they build extensive networks from family, co-ethnic,
intra-ethnic to mainstream ties. This entrepreneurship category requires learning the host
country’s language or employing natives to get embedded society and business further. This
category distinguishes itself from other entrepreneurship categories as entrepreneurs are
constantly embedded, even starting before migration. One informant says:

“We had a business relationship with a company in Istanbul before the civil

war in Syria. So when we came to Turkey first, we first knocked on their door

to help find suppliers for our business, and thankfully they helped us a lot.

They still do whenever we have any questions.” (E15, plastic production,

Gaziantep)

In the beginning, integrating entrepreneurs have similar institutional and social
constraints as other entrepreneurs. However, they get embedded in the host country more
throughout their entrepreneurial stages. There are several reasons for getting embedded faster.
First, most speak the language or learn it right after the migration. Second, the nature of their
business requires relying on native suppliers and customers. Therefore, they develop various
solutions to get embedded in the business system. For instance, informant E15 speaks fluent
Turkish. However, he also hires a native sales manager to sell his products to Turkish
companies. Furthermore, he puts effort to affiliate himself and his company with the prominent
industrial city in the host country, showing his spatial embeddedness:

“When I visited the clients first with my sales manager in Istanbul, I suited

up, drove a nice car, and brought my best products. However, | also needed

to represent Gaziantep culture. In the end, | have located in Gaziantep for

my company. So, | brought Gaziantep baklava (a famous local dessert) to all

my clients. It contributed positively to my business. Eat sweet, talk sweet.”

(E15; plastic production, Gaziantep)

However, as they integrate into the new business environment, they run across new
constraints. Mobility becomes a significant constraint. Refugees under temporary protection
cannot leave the registered city, let alone the country. Therefore, running a countrywide
operation and meeting the vendors and customers outside the city or country require special
permission from the government agencies. This bureaucratic process slows down the response
time to a vividly changing business environment.

Furthermore, integrating entrepreneurs feel the discrimination more than survival and
ethnic-targeting entrepreneurs. They are well aware of their limited embeddedness in the host
country political context. When refugees first fled to Turkey in 2011, entrepreneurs stated that
the Turkish authorities and the public welcomed them in border cities. However, as refugees’
numbers increase and Turkish society realise that refugees’ stay is not temporary, the
welcoming climate turns into public dissent. One informant summarises the current situation:

“Unfortunately, talking about 40 billion USD all the time (claimed to be

spent for Syrian refugees in Turkey) negatively affected our situation. The

public thinks that they pay taxes to finance Syrian refugees. Unfortunately,

politics and media did not manage the situation well. Now all Syrian

investors are hesitant to invest more.” (E15, plastic production, Gaziantep)

When the discrimination is coupled with the political context, refugee entrepreneurs
fear that their significant investments in Turkey could be jeopardised. Furthermore, their
previous devastating experience in their home country encourage them to develop further
preventive tactics. For example, when one of the family members becomes a Turkish citizen,
they appoint him/her as the company owner. If not, they try to find a trustworthy Turkish
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partner or co-ethnic friend. Also, regardless of the political turmoil in the home country, they
try to keep their home country business, decreasing its business activities. Many consider this
an open option if they migrate back to their home country one day.

Additionally, they formed a business association to connect with the local authorities
and other mainstream business associations and influence government policies. They founded
the first business association five years after the forced migration started in 2011. This
association has expanded successfully until 2020 and succeeded in reaching out to local
authorities and collaborating with native business associations. However, as one informant
explains, they had issues running it and later terminated its operation:

“We are not used to this kind of organisation, as the Syrian government does

not allow such organisations in Syria. We only had a chamber of commerce

or similar chambers, but the government appoints their presidents without

any elections...Therefore, we did not know how to run this association

well...Learning from our mistakes, we are now working on forming a new

business association.” (E15, Plastic Production, Gaziantep)

5. Discussion

Our data analysis resulted in three refugee entrepreneurship categories embedded in the host
country at different levels. All entrepreneurship types face discrimination and constraints.
Nevertheless, as entrepreneurs become more opportunity-driven and embedded in the host
country, they face more exclusion. For instance, political contextual changes do not resonate
much in the ethnic enclaves where survival entrepreneurs are busy with daily entrepreneurial
activities. However, as the scope of business grows and entrepreneurs’ tangible and
nontangible investments in a host country grows, entrepreneurs face higher institutional and
social barriers. As a result, they feel their businesses are fragile and defenceless, mainly against
the political contextual changes. This fragile state makes them feel more excluded, causing
them to fear losing their properties and being expelled from the country one day.

Turkish authorities motivate refugee entrepreneurs to produce and do exports on one
side. On the other side, they keep them in a state of limbo by keeping refugee entrepreneurs’
status in a “temporary protection” state. This strategy disappoints mainly integrating
entrepreneurs whose expectations are high from the government in exchange for their
economic contributions. As a result, integrating entrepreneurs feel that their social status is no
different from a Syrian textile worker working in the periphery districts of Istanbul.

Our data analysis shows that we cannot put the whole blame on the refugee
entrepreneurs for the failure to embed in the host country context. More often, host country
institutions and society create constraints that the refugees cannot overcome. These findings
confirm the current literature findings (Jones et al., 2014). Public’s prejudice against the
refugees, governments’ mobility restrictions, financial institutions’ reluctance to form
trustworthy relations with the refugee entrepreneurs are only several examples.

Additionally, we observe that some entrepreneurs refuse to bow to the host country
normative and cognitive institutions, such as the deferred payment system. Instead, they stick
to the readily available business solutions of the home country and choose to do businesses
only with their ethnicity. This choice does not change their disadvantaged position. However,
they exert some willpower (Villares-Varela et al., 2018) which cannot be considered a failure
to become embedded. Instead, it seems to be a deliberate and viable choice since the size of
the refugee community and ethnically identical MENA region provide ample business
opportunities.

6. Conclusion

Our results show that in a developing country context, refugee entrepreneurs are not a
homogenous group that is pushed to operate in low barrier sectors to survive. Instead, our
analysis has identified a heterogeneous community with three distinct entrepreneurship
categories, each embedded in the host and home country context at different levels. They all
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face challenges and struggle to embed in the host social and business system as they start their
business. However, ethnic-targeting and integrating entrepreneurs experience more constraints
and exclusionary activities as they get embedded in the host country context. These challenges
seem to push ethnic-targeting entrepreneurs to focus on their ethnic markets and do business
solely with co-ethnics. This tendency helps them avoid social and institutional constraints in
the mainstream market. On the other hand, integrating entrepreneurs develop strategies to face
exclusion.

Our findings also have practical implications. Refugees and specifically refugee
entrepreneurs are not a homogenous group. Government policies could be customised to
respond swiftly to each entrepreneurship type’s challenges. Furthermore, these findings
challenge taken-for-granted assumptions regarding the emancipatory power of
entrepreneurship. They show that entrepreneurship “alone” may not be the solution to
emancipate refugees. Economic independence might need to be supported with the basic
humanitarian approach, constantly reminding ourselves that no one would leave their home
without reason.

Our study also has limitations. It is a qualitative study that aims to understand the
experiences of refugee entrepreneurs, and our results cannot be generalised for all refugee
entrepreneurs in Turkey or the world. However, our inductive approach during the interview
and analysis processes helped us acquire invaluable data from a diverse group as much as
possible. Therefore, we believe our findings would shed light on further refugee
entrepreneurship and social studies for inclusion.
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Ozet

Calismada “Tiirkiye’de sosyoloji bilim alaninda 6rgiitlere iliskin ilgi yillara gore nasil bir seyir
izlemistir?” sorusuna cevap aranmaktadir. Bu amagcla Yiiksekdgretim Kurulu Baskanliginin
Ulusal Tez Merkezindeki sosyoloji anabilim dali altinda yer alan ve erisime agik olarak
sunulan doktora tezleri incelenmistir. Elde edilen bulgular bilhassa da 2000°li yillardan sonra
orgiit sosyolojisine azalan bir ilgiyi gostermekten olduk¢a uzaktadir. Hatta bu siireg igerisinde,
yariya yakin bir oranda elestirel bir bakis acisinin hakimiyetinde, istikrarli sayilabilecek bir
ilginin varligindan s6z etmek olas1 goriinmektedir.

Anahtar kelimeler: Sosyologlar, orgiitler, 6rgiit sosyolojisi, Tiirkiye, doktora tezleri

Giris

2014’te Amerikan Sosyoloji Dernegi’nin ve 2 yil sonra Uluslararast Sosyoloji Dernegi’nin
yillik toplantilar 6rgiit sosyolojisin mevcut durumunun degerlendirildigi tartismalara sahne
oldu. Bu tartigsmalarin neticesinde ulagilan sonug orgiit sosyolojisi agisindan oldukga karamsar
bir manzaraya isaret ediyordu (Grothe-Hammer ve Kohl, 2020). Genel kani, 6rgiitlere dair
akademik ilginin sosyologlardan ziyade yoOnetimciler tarafinda yogunlastigini, sosyologlar
cenahinda giderek azaldigini gosteriyordu (Adler, Du Gay, Morgan ve Reed, 2014; Grothe-
Hammer ve Kohl, 2020; King, 2017; Scott, 2004). Bu noktada da bilhassa isletme okullar
semsiyesi altindaki arastirmacilarin orgiitleri anlamaya yonelik sosyolojik ¢abalardan ziyade
yonetsel (managerial) kaygilar1 daha fazla 6n planda tuttuklari tartisilmaktaydi (Adler vd.,
2014; Davis, 2015a, 2015b; Grothe-Hammer ve Kohl, 2020).

Oysaki temel sosyoloji ders kitaplarinda orgiitlerle ilgili miistakil bolimler 6nemli
dlciide varligini siirdiirmektedir [6rnegin ingilizcede; Giddens, Duneier, Appelbaum ve Carr
(2018: 121-143), Ritzer (2018: 141-170); Tirkgede; Bulut (2015: 341-367), Zencirkiran
(2018: 261-285)]. ilaveten 6zellikle sosyoloji lisans programlarinda drgiit sosyolojisi dersleri
bulunmaktadir [6rnegin ABD’de; Ohio Universitesi (OU, 2022), Texas A&M Universitesi
(TAMU, 2022), City College of NY (CCNY, 2022); Tiirkiye’de; Istanbul Universitesi
Sosyoloji Boliimii (IUSB, 2021) ve Ankara Universitesi Sosyoloji Boliimii (AUSB, 2021)].
Ancak konu arastirmacilarin ilgi alanlar1 oldugunda sosyologlar nezdinde giderek azalan bir
seyrin varhigmna iliskin yaygin bir varsayim oldugu gorilmektedir (Grothe-Hammer ve Kohl,
2020). Halbuki yeni ve alisik olmadigimiz pek ¢ok goriiniimii ile érgiitlerin sosyal hayatimizin
tam da merkezinde var olmaya devam ettigi yadsinamaz bir gercek olarak karsimizda
durmaktadir (Barley, 2016; Brés, Raufflet ve Boghossian, 2018; Dobusch ve Schoeneborn,
2015; Grothe-Hammer, 2019; Grothe-Hammer ve Kohl, 2020; King, 2017).

Bu ¢aligma, diinyadaki bu tartismadan cesaret alarak, Tiirkiye’de akademik diinyadaki
sosyologlarin orgiitlere, orgiitsel analize ve orgiit caligmalarina olan ilgilerinin anlagilmasina
yonelik bir cabamin {iriinii olarak tasarlanmustir. Tiirkiye’de, Universitelerarast Kurul
Baskanligi (UAK) 2021 yili Eyliil dénemi dogentlik basvuru sartlarina gore Sosyal, Beseri ve
Idari Bilimler Temel Alani igerisindeki sosyoloji bilim alam altinda 6rgiit calismalari ile ilgili
oldugu soylenebilecek ii¢c anahtar kelime bulunmaktadir. Bunlar, is ve orgiit sosyolojisi,
endiistri sosyolojisi ve ¢alisma sosyolojisi olarak siralanabilir (UAK, 2021). Yiiksekdgretim
Kurulu’nun (YOK) 09.01.2022 tarihli (anlik) verilerine gére sosyoloji bilim alan1 igerisinde
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bu anahtar kelimeleri se¢mis bulunan 6gretim elamanlarinin sayilari ile bilim alani icerisindeki

tiim 6gretim elamanlar1 i¢inde bunlarin sahip olduklar1 oranlar Tablo 1’de gosterilmistir.

Tablo 1. Tiirkiye’de Sosyoloji Bilim Dali Altindaki Ogretim Elemanlarinin Dagilimm

Bilim alam: Sosyoloji

Anahtar kelime: Is ve or_g_u_t Endust_!'l_ Callsn_l_a_ Tum_anahtar
sosyolojisi sosyolojisi sosyolojisi kelimeler

Ogretim elamam sayisi: 23 23 84 1382

Tiim anahtar kelimeler 1,66% 1,66% 6,08% 100,00%

icerisindeki yiizdesi:

Kaynak: 09.01.2022 tarihinde YOK’den (2022) erisilen bilgilerle yazar tarafindan olusturulmustur.

Rakamlar sosyoloji bilim alani1 igerisinde orgiitsel analize ve orgiit calismalarina olan
ilginin olduk¢a az oldugunu resmeder niteliktedir. Burada bir 6gretim elemaninin ayni anda
lic anahtar kelimeyi de se¢mis olabilecegi ayrica vurgulanmalidir. Goriinen o ki bu durum
diinyadaki genel egilimle de paralellik gostermektedir. Ancak anlik verileri gdsteren bu
rakamlarin, Tiirkiye’de sosyoloji alaninda orgiitsel analize ve 6rgiit calismalarina iliskin genel
ilginin giderek azaldigina iliskin sava dair herhangi bir bilgi saglamadigi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Bu tiirden bir savin ne derecede dogru oldugunun anlasilmasi i¢in uzun
stireli bir veri setinin degerlendirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir.

Iste bu calismanin temel motivasyonunu bu husus olusturmakta ve “Tiirkive de
sosyoloji bilim alamnda orgiitlere iliskin ilgi yillara gore nasil bir seyir izlemigtir?” sorusuna
cevap aranmaktadir. Bu sorunun cevaplanmasi igin yillar itibariyle Tiirkiye’de sosyoloji bilim
alan1 altindaki akademik {iretimin seyrine odaklanabilecegimiz bir veri kaynagi kullanilmistir.
Yiiksekogretim Kurulu Baskanliginin (YOK) Ulusal Tez Merkezindeki (UTM, 2021)
sosyoloji anabilim dali altinda yer alan ve erisime agik olarak sunulan doktora tezleri bu
kaynag1 olusturmustur.

Caligmanin bundan sonraki boliimiinde kullanilan veri kaynagi ile uygulanan yontem
ayrimtili bir bigimde anlatilmistir. Takip eden boliimde bulgular ortaya konulmustur. Calisma
sonug boliimii ile tamamlanmuistir.

Calisma sonucunda elde edilen bulgularin ve gergeklestirilen tartismanin Tiirkiye’deki
orgiit caligsmalari alanina katki yapmasi beklenmektedir.

Veri Kaynagi ve Yontem

Calismada veri kaynag olarak Yiiksekogretim Kurulu Baskanligiin (YOK) Ulusal Tez
Merkezindeki (UTM) doktora tezleri kullanilmistir. Bu g¢ercevede, UTM’nin (2021) ana
sayfasindaki “Tarama” sekmesinin altinda asagidaki kistaslarla detayli arama yapilmistir.

Anabilim dali: Sosyoloji
Tez tiirii: Doktora
il:.../72020

Bu kistaslar ¢ergevesinde gerceklestiren tarama sonucunda, en eskisi 1967 yilina ait
olan 944 doktora tezine ulagilmistir. Arama kistaslarina tezin durumu “izinli” olanlar, diger
bir soyleyisle “teze ulasimin agik olmasi” da eklenince ulasilan tez sayis1 831°e diismiistiir. Bu
noktada oOzellikle vurgulanmasi gereken husus UTM’deki verilerin zamanla farklilik
gosterebildigidir. Calisma kapsaminda degerlendirmelerimizi yaparken son anda ilave edilen
tezlerden etkilenmemek i¢in son tarih olarak 2020 segilmis olmasina karsin, bu rakamin
giinden giine degisebildigine sahit olunmustur. Bu nedenle son taramanin yapildig1 13 Aralik
2021 tarihi itibariyle sayilarin yukarida belirtildigi gibi oldugu vurgulanmalidir. Tablo 2’de
ulagilan tezlerin yillara gore dagilimi gosterilmistir.
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Tablo 2. Tiirkiye'de yillara gore tamamlanan [944] ve izinli (erisime acik) olan [831] sosyoloji doktora tezleri

Y1l | Tez sayisi | izinli tez sayis1 | Yil | Tez sayisi | izinli tez sayis1 | Yil | Tez sayisi1 | Izinli tez sayist
1967 1 0 1985 0 0 2003 22 10
1968 0 0 1986 0 0 2004 32 22
1969 0 0 1987 0 0 2005 21 9
1970 0 0 1988 1 1 2006 12 10
1971 0 0 1989 3 0 2007 21 19
1972 0 0 1990 3 2 2008 25 25
1973 1 1 1991 7 5 2009 25 25
1974 0 0 1992 4 1 2010 48 48
1975 0 0 1993 8 5 2011 42 42
1976 1 1 1994 13 5 2012 32 32
1977 1 1 1995 6 5 2013 39 39
1978 0 0 1996 7 4 2014 55 53
1979 0 0 1997 16 6 2015 65 65
1980 2 1 1998 13 5 2016 60 60
1981 1 1 1999 17 9 2017 62 62
1982 0 0 2000 14 5 2018 79 79
1983 0 0 2001 5 3 2019 94 94
1984 0 0 2002 15 5 2020 71 71

Kaynak: UTM (2021)

Sekil 1, Tablo 2’deki verileri resmetmektedir. Goriildiigii lizere rakamlar 1990’1l
yillardan itibaren ylikselen bir egilime sahiptir. Esasen bu durum, Tiirkiye’de en az lisans
diizeyinde 6gretim veren sosyoloji boliimlerinin sayilarinin yillara gore artisi ile de kosutluk
arz etmektedir. Zira 1980’de sayilart 10’u bulmayan (Bulut, 2011) sosyoloji boliimlerinin,
1991°de 12 (Kasapoglu, 1991), 2011°de 58 (Bulut, 2011) ve YOK verilerine gore 2021 yili
sonu itibariyle 82’si devlet, 23’ii vakif {iniversitelerinde olmak iizere 105’e ulastig1 (YOK,
2021) bilinmektedir. ilaveten, 2021 yili sonu itibariyle 3 devlet iiniversitesinin agik 6gretim
fakiiltelerinde lisans diizeyinde sosyoloji dgretimi verdikleri de vurgulanmalidir (YOK, 2021).
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Sekil 1. Tiirkiye'de yillara gore tamamlanan [944] ve izinli (erisime agik) olan [831] sosyoloji doktora tezleri
Kaynak: UTM (2021)

Sekil 2’de ise, elde edilen verilere gore, Tiirkiye'de yillara gbre tamamlanan 944
sosyoloji doktora tezinin ait olduklar tliniversiteler gosterilmektedir. Buna gore, 129 tezin
tamamlandizi ODTUyii, 128 tezle Hacettepe Universitesi ve 98 tezle Istanbul Universitesi
izlemektedir. Bu veri ¢erg¢evesinde, 2020 yili sonu itibariyle Tirkiye’de toplam 36
{iniversitede en az bir sosyoloji doktora tezinin tamamlanmis oldugu anlasilmaktadir.

1 UTM’den elde edilen verilerde City University of London’da tamamlanmus bir tez de bulunmaktadir.
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Sekil 2. Tiirkiye'de tamamlanan sosyoloji doktora tezlerinin [944] tiniversitelere gore dagilimi (1967-2020)
Kaynak: UTM (2021)

Aragtirma kapsaminda, ulasilan erisime agik 831 doktora tezinin incelenmesinde
kademeli bir kodlama siireci yiiriitiilmiis ve igerik analizi (Yildirim ve Simgek, 2018: 242-255)
yapilmistir. Bu siireg igerisinde her bir tez UTM’den indirilmis, oncelikle basligi, Tiirkge ve
yabanci dildeki Ozeti, anahtar kelimeleri, icindekiler, giris, yontem, bulgular ve sonug
boliimleri okunmustur. Sonra eger gerekli ise diger boliimleri de incelenmistir. Bu noktada,
Avrupa’daki yahut Kuzey Amerika’daki meslektaglarimiz [6r. Grothe-Hammer ve Kohl
(2020)] kadar sansh olmadigimiz agikga belirtilmelidir. Zira tezlere ulagsmak i¢in kullanilan
UTM sayfasindaki “detayli tarama” baslig1 altindaki “dizin” seceneginin yahut kelime temelli
aramaya izin veren “gelismis arama” baglikli segenegin kimi zaman sistemden kaynaklanan
kisitlar (6r. anabilim dali secimi yapilamamasi gibi), kimi zaman da tez sahiplerinin hatali
yahut eksik bilgiler girmis olmalar1 nedeniyle kullanilabilir sonuglar saglamadigi goriilmiistiir.
Bu nedenle her bir tez indirilerek ayr1 ayr incelenmistir. Bu inceleme sirasinda kademeli
olarak cevaplari aranan sorulari igeren ve kodlamalara rehberlik eden kodlama anahtar1 Tablo
3’te verilmistir.
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Sira

O~NO U~ WNBE

Tablo 3. Kodlama Anahtari
Istenilen Bilgi Cevap
UTM Tez No:
Yazar:
Danigman:
Yil:
Tez adu:
Universite:
Dil:
Caligmanin inceleme nesnesi ve/ya ana siitunlarindan biri yahut
bagimli ve/ya bagimsiz degiskeni 6rgiitsel analize konu
olabilecek bir birey, grup, orgiit, 6rgiit toplulugu veya kurum

Aciklama

Burada verdiginiz cevap “0”
ise sonraki sorulari
cevaplamayiniz.

mu yahut bunlarla iliskili bir kavram veya nitelik mi?
[Evet: 1; Hayir: 0]

9 8 no’lu soruya verilen cevap “1” ise, nedir?

10  Calismanin konusu orgiit sosyolojisiyle ilgili mi?
[Evet: 1; Hayir: 0]

Burada verdiginiz cevap “0”
ise sonraki sorulari
cevaplamayniz.
11 10 no’lu soruya verilen cevap “1” ise, hangi kuramsal ¢ergeve
ile ilgilidir?
12 10 no’lu soruya verilen cevaptaki kuramsal ¢erceve tezde agik
olarak m1 zimni olarak mu igleniyor? [A¢ik: a; Zimni: z]
13 Calismanin analiz diizeyi nedir?
[Arastirmanin inceleme nesnesinin ve/ya bagiml degiskeninin orgiit-i¢i
(61), orgiitler-iistii (61), Orgiitler arasi (6a) veya orgiit dis1 (6d) olmak
lizere hangi baglamda ele alindigi (Tasg1, 2019: 7-8)]
14 Calismanin analiz birimi nedir?
[Arastirmanin, bulgularina ulagsmak ig¢in tizerinde ¢alistig birey, grup,
orgiit, olay, kurum, vb. en temel birim (Tas¢1, 2019: 7-8)]
15  Caligma gorgiil bir aragtirma nmu? [Evet: 1; Hayir: 0]
16 Gorgiil aragtirmanin tiirii nedir? [Nicel: nc, Nitel: nt, Karma: k]
17  Konunun islenisi orgiitsel olanla (8 ve 9 no’lu sorulara verilen
cevaplara bakiniz) iligkilendirilmis mi ve genelleme yahut
baglamsal ¢ikarim yapilmis mi1? [Evet: 1; Hayir: 0]

18  Calisma ne kadar orgiit sosyolojisi sayilabilir? ..../3 8,15 ve 17’inci sorulara

verdiginiz cevaplarin
toplamin1 noktal1 yere
yaziniz.

Tablo 3’te goriildiigii iizere ilk 7 soru UTM’den elde verilerden olusmaktadir ve
kodlamacilara incelemeleri istenilen tez metinleri ile birlikte zaten verilmigstir. 8’inci soru en
yalin tabirle “incelenen tezde oOrgiitlere iliskin bir konu olup olmadigini” sormaktadir. Bu
soruyla 0grenilmek istenilen tezin “orgiitsel sosyoloji ile ilgili olup olmadig1” degildir. Bu
noktada anlasilmak istenilen, incelenen tezde, Scott’in (2003) tabiriyle, érgiitlerin dogrudan
kendi varliklariyla yahut kendilerine iligkin bir kavram yahut nitelik vasitasiyla sui generis
olarak kabul edilip edilmedigidir (Colignon, 2007). Etzioni’ye (1964: 3) gore orgiitler, belirli
hedeflere ulasabilmek i¢in kasitli olarak olusturulmus ve siirekli yeniden olusturulmaya devam
olunan sosyal birimlerdir (veya insan gruplaridir). Dolayisi ile sirketler, ordular, okullar,
hastaneler, kiliseler, hapishaneler vb. bu tanima dahil iken kabileler, siniflar, etnik gruplar,
dostluk gruplari ve aileler disarida birakilirlar. incelenen tezde ilk grupta sayilan unsurlardan
birinin olmas1 8’inci soruya “evet” cevabi verilmesini gerektirmektedir. Ilaveten incelenen
tezde orgiitlerle ilgili bir kavram veya nitelik bulunmasi halinde de “evet” cevabi verilmelidir.
Kodlamacinin bu soruya cevap verirken orgiitlerle ilgili kavramlar1 ve nitelikleri tespit
edebilmesi i¢in bir s6zlik hazirlanmis ve kullanilmistir. Benzer ¢alismalarda [6r. Grothe-
Hammer ve Kohl (2020)], bicimsel bir orgiitiin (Etzioni, 1964: 3) velya orgiitsel hiyerarsiler,
orgiitsel kurallar, orgiitsel tiyelik, orgiitsel yaptirim mekanizmalari, orgiitsel izleme sistemleri,
orgiitsel giic, orgiitsel aktorliik, orgiitsel kimlik ve orgiit kiiltiirii gibi kavramlarin ve
niteliklerin incelenen metin igerisinde bulunmasi metnin “orgiitlere iliskin” olmasi igin yeterli
goriilmiigtiir. Ancak bu calismada, daha genis bir sozliikk kullanilmasi planlanmistir. Bu
amagla, veri tabaninda yer alan her madde bashigi icin giincel bilgiler sunan Oxford
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Bibliographies (www.oxfordbibliographies.com) sitesi kullanilmigtir. Oxford Bibliographies
sitesinde “organization theory” maddesi (Greenwood, Hinings ve Amis, 2021) i¢inde siralanan
giincel konu bagliklarinin tamami hazirlanan sozlik icerisinde yer almustir. Oxford
Bibliographies sitesinin kullanilmasi sozliikte yer alan basliklarin agiklamalarinin bu kaynakta
yer almasi nedeniyle ayrica kolaylik saglamistir. Dolayisi ile kodlamacilardan, inceledikleri
tezlerde bigimsel bir orgiite (Etzioni, 1964: 3) yahut bu sozliikteki unsurlardan herhangi birine
rastlamiglarsa 8’inci soruya “evet” cevabi vermeleri istenmistir. Kodlamact 8’inci soruya
olumsuz cevap vermisse diger sorulara ge¢mesine gerek bulunmamaktadir. 8’inci soruya
“evet” cevabi verilmisse, 9’uncu soruda s6z konusu orgiitiin yahut orgiitsel kavram veya
niteligin ne oldugu sorulmaktadir. Bu asamada kodlamacidan, ¢aligmada konu edilen 6rgiitii
ve/ya kendisi i¢in hazirlanan sozliikte karsiligi bulunan orgiitsel kavrami yahut niteligi buraya
yazmasi beklenmistir. 8’inci ve 9’uncu soru i¢in hazirlanan sozliikkte yer alan maddelerden
bazilar1 sunlardir:

Amaglar, etkinlik ve performans (6rgiitlerde) Orgiitsel bigim
Es bigimlilik (6rgiitlerde) Orgiitsel degisim
Girisimcilik Orgiitsel etik
Gig, politika ve catigma (orgiitlerde) Orgiitsel giic
Hibrit orgiitler Orgiitsel hiyerarsi
Karar verme (0rgiitlerde) Orgiitsel iletisim
Kurumsal mantiklar/degisim/girisimcilik Orgiitsel itibar/durum/damgalama
Kurumsal politik faaliyetler Orgiitsel izleme sistemleri
Orgiit cevresi/orgiitsel cevre Orgiitsel kimlik
Orgiit kiiltiirii Orgiitsel kurallar
Orgiit rutinleri Orgiitsel mesruiyet
Orgiit topluluklar/drgiitsel topluluk Orgiitsel grenme
Orgiitler ve meslekler Orgiitsel tarih
Orgiitlerarast iligkiler Orgiitsel tasarim
Orgiitlerde eyleyenler/eyleyenlik Orgiitsel iiyelik/iiyeler
Orgiitlerde giindelik hayat Orgiitsel yaptirim mekanizmalar1
Orgiitsel aktorliik/aktorler Orgiitsel yolsuzluk/suiistimal
Orgiitsel alan Teknoloji ve inovasyon (orgiitlerde)
Orgiitsel analiz/orgiit ¢alismalar Yo6netigim (Orgiitlerde)

10’uncu soruda kodlamaciya “tezin konusunun ‘Grgiit sosyolojisiyle’ ilgili olup
olmadig1” sorulmaktadir. Yine benzer ¢alismalarda [6r. Grothe-Hammer ve Kohl (2020)],
biirokrasi kuramu, insan iliskileri yaklasimi yahut orgiitsel davranis, kosul bagimlilik, kaynak
bagimliligi, orgiitsel ekoloji, kurumsal kuram, islem maliyetleri ve ag yaklasimlar: gibi
kuramsal ¢ercevelerin incelenen metin igerisinde bulunmasi onun “6rgiit sosyolojisi ile ilgili”
olmasi i¢in yeterli bulunmustur. Ancak bu ¢alismada hangi konularin 6rgiit sosyolojisi sayilip
sayllmayacagi ile ilgili de bir ¢er¢eve hazirlanmis ve kullanilmistir. Soru 8 ve 9°dakine benzer
bi¢imde Oxford Bibliographies sitesindeki “organization theory”” maddesi ile Tiirk¢edeki dort
genel orgiit kuramlari derlemesi (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016; Sargut ve Ozen, 2007;
Sézen ve Basim, 2017; Tasci ve Erdemir, 2019) temel alinarak hazirlanan bu ¢erceve, klasik
yaklasimlar (bilimsel yonetim, yonetsel prensipler ve siirecler, Weberci biirokrasi analizi),
genel sistem kurami, insan iligkileri/orgiitsel davrams, orgiit tarihi aragtirmalari, yapisal
kosul bagimlilik, kaynak bagimhiligi, orgiitsel ekoloji, islem maliyetleri, vekalet kurami,
kurumsal kuram, elestivel kuram ve postmodern kuramdan olusan daha genis bir listeyi
igermektedir. Kodlamacilar inceledikleri tezlerde bu ¢er¢evedeki kuramlardan herhangi birine
rastlamiglarsa 10’uncu soruya “evet” cevabi1 vermisglerdir. 10’uncu soruya “evet” cevabi
verilmisse, 11’inci soruda s6z konusu kuramin ne oldugu sorulmaktadir.

Bu ¢alisma kapsaminda doktora tezleri incelenirken kimi doktora tezlerinde miistakil
boliimler veya alt boliimler altinda yukarida sayilan kuramlardan birine yahut bu kuramlarin
altinda sayilabilecek temel kuramsal tartigmalara agikga yer verildigi, kimi tezlerde ise bunun
zimnen farkli boliimler icerisinde gercgeklestirildigi fark edilmistir. Bu ger¢evede 12’nci
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soruda, 10’uncu soruya verilen cevaptaki kuramsal ¢ergevenin incelenen tezde agik olarak mi
yoksa zimnen mi iglendigi sorulmaktadir.

13’iincii ve 14’iincii sorularda sirastyla incelen tezdeki analiz diizeyi ve birimi (Tasc1,
2019: 7-8) sorulmaktadir.

15’inci soruda incelenen tezin gorgiil bir arastirma icerip icermedigi sorulmaktadir.
Bu soruya verilen cevap “evet” ise 16’mci1 soruda gorgiil arastirmanin tiirii sorulmaktadir.
Burada kodlamacilardan “nicel, nitel veya karma” segeneklerinden birini tercih etmeleri
istenmistir.

17°nci soruda, incelen tezdeki isleyisin 8 ve 9 no’lu sorulara verilen cevaplarda
belirtilen orgiitsel olan unsurla iliskilendirilmis olup olmadig1 ve sonug boliimiinde s6z konusu
bu orgiitsel meselelerle ilgili olarak bir genellemeye yahut baglamsal ¢ikarmma? gidilip
gidilmedigi anlasilmak istenmektedir.

Her bir tez i¢cin bu kodlama anahtar1 kullanilarak gergeklestirilen degerlendirme
neticesinde, 18’inci soruya gelindiginde, 8, 15 ve 17’inci sorulara verilen cevaplar, Scott
(2003) tarafindan ortaya konulan, “bir ¢aligmanin ne kadar 6rgiit sosyolojisi sayilabilecegine
dair kistaslara” (Colignon, 2007) da veri saglamaktadir. Oyle ki 8’inci soruya verilen cevap
caligmada orgiitiin “kendine 6zgii (sui generis) bir varlik” olarak kabul edilip edilmedigini;
16’1nc1 soruya verilen cevap “gorgiil bir arastirma igerip icermedigini”; 17’inci soruya verilen
cevap spesifik bir orgiit bi¢imi yahut niteligini irdelemekten ziyade bir kuramsal genellemeye
ve/ya baglamsal ¢ikarima gidilip gidilmedigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle 18’inci soruya
verilen cevap incelenen tezin ne oranda Orgiit sosyolojisi sayilabilecegini gostermesi
bakimindan 6nem arz etmektedir.

Tezlerin incelenerek yukarida izah edilen bicimde kodlanmasi asamasinda yazar
disinda 2 kodlamac1 daha ¢aligmigtir. Bu kodlamacilardan her ikisi de orgiit kuramlar ile ilgili
calismalar1 olan doktora derecesine sahip akademisyenlerdir. Kodlamacilarla Ekim-2021
basinda siiresi 2 saati asan 2 gdriisme yapilmistir. Bu goriismelerde dncelikle calisma hakkinda
genel bir bilgi verilmistir. Sonrasinda ise kodlamaya iliskin detaylar, kullanacaklar1 kodlama
anahtari, sozliik ve cergeve ile ilgili detaylar 6rnek tezler tizerinden anlatilmistir. Kodlamacilar
kodlama islemlerini Kasim-2021 sonunda tamamlamislardir.

Kasim-2021 sonunda kodlamacilardan alinan degerlendirmeler ile yazarin
kodlamalar1 arasindaki uyum kontrol edilmistir. Buna gore yazar ile birinci kodlamacinin
sonuclart %95,07; yazar ile ikinci kodlamacinin sonuglart %94,83 oraninda Ortiismiistiir.
Aralik-2021 basinda kodlama sonuclarinin degerlendirilerek farkliliklar {izerinde fikir
aligverislerinin gergeklestirildigi 5 saate yakin siiren son bir toplant1 daha gergeklestirilmistir.
Bu toplantida s6z konusu farkliliklar giderilerek %100°1{ik bir uzlagma saglanmustir.

Bulgular
Elde edilen bulgulara gore, erisime agik 831 tezden 131’inde 8’inci soruya “evet” cevabi
verilmistir. Yani s6z konusu 131 tezin inceleme nesnesi ve/ya ana siitunlarindan biri yahut
bagimli ve/ya bagimsiz degiskeni orgiitsel analize konu olabilecek bir birey, grup, orgiit, orgiit
toplulugu veya kurum yahut bunlarla iligkili bir kavram veya nitelik olarak kodlanmistir. Bu
say1 erisime acgik tezlerin %15,76’sim1 olusturmaktadir. Daha agik bir ifade ile incelenen
tezlerin %15,76’s1 orgiitlerle ilgilidir.

10’uncu soruya verilen cevaplara gore bu 131 tezden 82’si drgiit sosyolojisiyle
ilgilidir. Diger bir sOyleyisle erisime acgik 831 tezin %9,87’sinde, klasik yaklasimlar (bilimsel
yonetim, yonetsel prensipler ve siiregler, Weberci biirokrasi analizi), genel sistem kuramu,
insan iliskileri/orgiitsel davrams, orgiit tarihi arastirmalary, yapisal kosul bagimlilik, kaynak
bagimliligi, orgiitsel ekoloji, islem maliyetleri, vekalet kurami, kurumsal kuram, elestirel

2 Tungalp (2021), nicel ve nitel aragtirmalarm sahip olduklar1 mantiksal ¢ikarim bigimleri bakimindan nasil
farklilagtiklarini izah ederken nicel aragtirmalarda tiimdengelim ile galisan genellemelere, nitel arastirmalarda ise
timevarim ile galisan baglamsal ¢ikarimlara gidildigini agiklamaktadir. Bu ¢ercevede metinde “genelleme” ve
“baglamsal ¢ikarim” kavramlari nicel ve nitel aragtirmalara atfen bilingli olarak tercih edilmistir.
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kuram ve postmodern kuramdan en az birisi bulunmaktadir. Bu asamada degerlendirme dist
kalan 49 tez orgiitlerle ilgili olmalarina ragmen drgiit sosyolojisi ile ilgili olmayip, siyaset
sosyolojisi, askeri sosyoloji, egitim sosyolojisi, saglik sosyolojisi vb. alanlarla iliskilidir.
Orgiit sosyolojisi ile ilgili olarak kodlanan 82 tezin hangi kuramsal cerceveler ile iliskili
oldugu Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Orgiit sosyolojisi tezlerinin kuramsal cerceveleri

Kuramsal cerceve Frekans Yiizde
Elestirel kuram 39  47,56%
Kurumsal kuram 24 29,27%
Orgiitsel davranis 11 13,41%
Orgiit tarihi galismalar 4 4,88%
Genel sistem kurami 1 1,22%
Kaynak bagimliligi 3 3,66%
Toplam 82 100,00%

82 tezden 53 tanesinde (%64,63) s6zii edilen kuramlar a¢ik bir bigimde ifade edilirken
29 tanesinde (%35,37) kuramlarin zimni olarak metin igerisinde yer aldig1
goriillmiistiir.

Tezlerden 66 tanesinin (%80,49) analiz diizeyi orgiitler-iistii, 15 tanesinin ki (%18,29)
orgiit-igi, 1 tanesinin ki (%1,22) orgiitler-arasidir.

Tezlerden 71 tanesi (%86,59), arastirmanin bulgularina ulagmak igin bireylere, 4
tanesi (%4,88) orgiitlere, 4 tanesi (%4,88) bireylere ve orgiitlere, 2 tanesi (%2,44)
orgiitsel alanlara, 1 tanesi de (%1,22) kurumlara odaklanmustir.

Tamamu gorgiil arastirmalardan olusan 82 tezden 59 tanesi (%71,95) nitel, 12 tanesi
nicel (%14,63), 11 tanesi de (%13,41) karma yontemleri kullanmustir.

18’inci soruya verilen cevaplar ¢ercevesinde 82 tezin tamami 3/3 oranmiyla Jrgiitsel
sosyolojik olarak kodlanmustir.

Sekil 3, 82 tezin yillara gore dagilimimi resmetmektedir. Burada da goriildiigii tizere

erisilebilen tezler arasinda ilk Orgiit sosyolojisi tezi 1980 yilinda tamamlanmistir. Bunu
takiben tamamlanan ikinci 6rgiit sosyolojisi tezi ise 2001 yilindadir. Sekil 3’te, 2000’11 yillar
itibariyle yillara gére tamamlanan 6rgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezlerindeki sayisal artig
net olarak gozlemlenmektedir.
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Sekil 3. Yillara gore tamamlanan 6rgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezleri

Tablo 5’te Tiirkiye'de yillara gore tamamlanan 6rgiit sosyolojisi ile ilgili doktora

tezlerinin UTM’den ulagilabilen tiim izinli tezler [831 adet] igerisindeki oranlari
gosterilmektedir.
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Tablo 5. Tirkiye'de yillara gore tamamlanan orgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezlerinin izinli tezler [831]
icerisindeki oranlari

Yil Oran Yil | Oran | Yil | Oran
1967 - 1985 - 2003 | 0,00%
1968 - 1986 - 2004 | 4,55%
1969 - 1987 - 2005 | 22,22%
1970 - 1988 - 2006 -

1971 - 1989 - 2007 | 5,26%
1972 - 1990 - 2008 | 4,00%
1973 - 1991 - 2009 | 16,00%
1974 - 1992 - 2010 | 4,17%
1975 - 1993 - 2011 | 19,05%
1976 - 1994 - 2012 | 15,63%
1977 - 1995 - 2013 | 10,26%
1978 - 1996 - 2014 | 9,43%
1979 - 1997 - 2015 | 7,69%
1980 | 100,00% | 1998 - 2016 | 8,33%
1981 - 1999 - 2017 | 8,06%
1982 - 2000 - 2018 | 16,46%
1983 - 2001 | 33,33% | 2019 | 15,96%
1984 - 2002 - 2020 | 5,63%

Sekil 4, Tablo 5°teki verileri resmetmektedir. Gorildigi tizere, 1980 yilinda
tamamlanan ve c¢alismada 6rgiit sosyolojisi olarak kodlanan tez esasen o yil tamamlanan ve
erisime acik olan tek doktora tezidir. Sekil 4’e gore 2000°li yillardan itibaren 6rgiit sosyolojisi
ile ilgili doktora tezleri tamamlanan ve erisime agik olan tezler igerisinde 0 ile %33,33
arasinda degisen oranlara sahiptir. 2010 yili itibariyle genel egilim %4 ile %17 arasinda
seyretmektedir.

oranlari
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Tablo 6’da 82 tezin ilgili oldugu kuramsal cergevelerin yillara gore dagilimlari
verilmistir.

Tablo 6. Yillara gore tamamlanan orgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezlerinin ilgili olduklar1 kuramlar

Elestirel Kurumsal Orgiitsel Orgiit tarihi | Genel sistem Kaynak
kuram kuram davrams caliymalari kuram bagimhilig
1967 - - - - - -
1968 - - : : - -
1969 - - - - - -
1970 - - - - - -
1971 - - - - - -
1972 - - - - - -
1973 - - : : - -
1974 - - - - - -
1975 - - - - - -
1976 - - - - - -
1977 - - - - - -
1978 - - - - - -
1979 - - - - - -
1980 - - 1 - - -
1981 - - - - - -
1982 - - - - - -
1983 - - - - - -
1984 - - - - - -
1985 - - B B - -
1986 - - - - - -
1987 - - - - - -
1988 - - - - - -
1989 - - - - - -
1990 - - - - - -
1991 - - - - - -
1992 - - - - - -
1993 - - - - - -
1994 - - - - - -
1995 - - - - - -
1996 - - - - - -
1997 - - - - - -
1998 - - - - - -
1999 - - - - - -
2000 - - - - - -
2001 - - 1 - - -
2002 - - - - - -
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020

Toplam
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Sekil 5, 82 tezin ilgili oldugu kuramsal gergeveler igerisindeki 6nde gelen 3’iiniin
(elestirel kuram, kurumsal kuram ve oOrgiitsel davranig) yillar igerisindeki durumunu
resmetmektedir.
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Sekil 5. Yillara gore tamamlanan orgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezlerinin ilgili olduklart kuramlar

Gerek Tablo 6’dan gerekse Sekil 5’ten anlasilabilecegi tlizere son yillarda elestirel
kuram orgiit sosyolojisi tezlerinin igerisinde yiikselen bir egilime sahiptir. Elestirel kuramu,
kurumsal kuram izlemektedir.

Sekil 6’da Tiirkiye’deki sosyoloji anabilim dallarinda orgiit sosyolojisi ile ilgili
doktora tezlerinin tamamlandigi {niversiteler gosterilmistir. Bu hususta Hacettepe
Universitesini, Ankara Universitesi ile ODTU izlemektedir. Elde edilen bulgularda belirli
iiniversitelerin belirli kuramsal ¢ercevelere yonelimi gozlenmemis tersine gesitlilik oldugu
anlagilmugtir.
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Sekil 6. Tiirkiye’deki sosyoloji anabilim dallarinda 6rgiit sosyolojisi ile ilgili doktora tezlerinin tamamlandig1
tniversiteler (1967-2020)

Bu tezlere damigsmanlik yapan O6gretim iiyeleri incelendiginde, 63 farkli Ggretim
tyesinin | ila 4 arasinda degisen sayilarda tezi yonettikleri anlasilmistir. S6z konusu tezlerin
72 tanesi (%87,80) Tiirkge, 10 tanesi de (%12,20) Ingilizce yazilmistir.

Sonu¢

“Tiirkiye’'de sosyoloji bilim alaminda orgiitlere iligkin ilgi yillara gore nasil bir seyir
izlemigtir?” sorusuna cevap aradigimiz bu ¢alismada, Yiiksekdgretim Kurulu Bagkanliginin
(YOK) Ulusal Tez Merkezindeki (UTM, 2021) sosyoloji anabilim dali altinda yer alan ve
erisime acik olarak sunulan doktora tezleri izerinde ¢aligilmistir.

Bulgular, ulasilan 831 erisime agik tezin %15,76’sinin [131 adet] drgiitlerle ilgili,
%9,87’sinin de [82 adet] drgiit sosyolojisi ile ilgili oldugunu gostermistir. Bu veriler,
calismanin giris boliimiinde verilen, Tiirkiye’de Sosyal, Beseri ve idari Bilimler Temel Alan1
igerisindeki sosyoloji bilim alani altinda orgiit ¢aligmalari ile ilgili oldugu sdylenebilecek
anahtar kelimeleri secen akademisyen sayilari ve oranlari (bkz. Tablo 1) ile karsilastirildiginda
beklenenin iistiinde bir yonelime isaret etmektedir.
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S6z konusu 82 tezde hangi kuramsal cer¢evenin kullanildigma iliskin verilerde
elestirel kuramin baskinlhigi dikkat ¢ekmistir. Bu durum Tirkiye’deki sosyologlar nezdinde
orgiit sosyolojisi calisilmasi halinde yariya yakin bir oranda [%47,56] elestirel bir bakis
acismin benimsendigini gostermistir.

Incelenen tezlerde Tiirkiye’deki sosyologlarm énemli dlgiide drgiitler-iistii bir analiz
diizeyine odaklanmalar1 sasirtict olmamistir. Ancak tezlerin, bulgularmma ulasmak icin
tizerinde ¢alistigi en temel birim, yani analiz birimi, olarak biiyiilk bir oranda [%86,59]
bireylere odaklanmalari sosyolojinin daha mikro bakis acilarina kaydiginin Tiirkiye’deki bir
gostergesi olarak dikkatimizi ¢ekmistir. Bu durumu epistemolojik olarak destekler nitelikte
diger bir veri, tezlerde kullanilan nitel ve karma yontemlerin tiim tezler i¢erisinde sahip oldugu
oranda [%85,37] karsimiza ¢ikmustir.

Orgiit sosyolojisine doktora tezi diizeyinde gergeklestirilen katkilar cercevesinde
Ankara’daki tiniversitelerin sahip oldugu %42,6’lik [35 adet] pay dikkat ¢ekicidir. Tezleri
yoneten 6gretim iiyelerine iliskin veriler 6nemli dlgilide bir ¢esitlilige isaret etmektedir.

Elde edilen bulgular bilhassa da 2000°1i yillardan sonra 6rgiit sosyolojisine azalan bir
ilgiyi gostermekten oldukca uzaktadir. Hatta bu siire¢ igerisinde istikrarli sayilabilecek bir
ilginin varligindan s6z etmek olas1 goriinmektedir.

Caligmada kullanilan veri kaynaginin 6nemli bir smirliligi beraberinde getirdigi;
ornegin, Tirkiye’de sosyoloji alanindaki akademisyenlerin yerli ve yabanci akademik
yayinlarindaki iiretimlerini ve bu akademisyenlerin yurtdisinda yazdiklar1 doktora tezlerini
kapsamadigi vurgulanmalidir. Bu tiirden verileri de igerecek bigimde genisletilmis
calismalarin konuya iliskin bilgi birikimimize yapabilecegi farkli katkilarin alt1 ¢izilmelidir.
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Ozet

Orgiitlerin  6zellikle iilkemizin kiiltiirel baglaminda yasadiklart mesruiyet krizlerinin
iistesinden nasil geldikleri, krizlere nasil tepkiler verdikleri, hangi strateji, taktik ve araglari
kullandiklar1 bu arastirmanin temel ¢ikis noktasi olmustur. Bu baglamda arastirmanin amaci,
orgiitsel mesruiyet krizi olarak tanimlanan durumlarda orgiitlerin krizi nasil algiladiklarini ve
kriz sonrasinda mesruiyeti onarma veya yeniden kazanma amaciyla hangi strateji, taktik ve
araglar1 kullandiklarini, ¢oklu vaka incelemesi araciligiyla analiz ederek ortaya
koyabilmektedir. Bu ama¢ dogrultusunda, 2015-2018 yillar1 arasinda Tarim ve Orman
Bakanlig: tarafindan iiriinlerinde taklit veya tagsis yaptig1 ifsa edilen I¢ Anadolu Bolgesi’nde
faaliyet gosteren 33 isletme ile yar1 yapilandirilmis miilakat yapilmistir. Yazili ve gorsel
medya araglarinda yer alan ilgili dokiimanlar ile desteklenen miilakat verileri, Maxqda
programi araciligiyla analiz edilmistir. Analizler sonucunda; isletmelerin Orgiitsel
mesruiyetlerini yeniden yapilandirma kapsaminda en ¢ok gerekgelendirme, normallestirme,
suclama, ontolojik, otoritelestirme, kotiileme, kimlik inga etme, ayirma (disassociation) ve
yayginlagtirma strateji ve taktiklerini, bu strateji ve taktikleri uygulamada ise kurumsal web
sayfalarini arag olarak tercih ettikleri sonucuna ulasilmistir. Ayrica ilgili isletmelerin orgiitsel
mesruiyet krizi karsisinda sessizlik, onemsememe, vakit kazanma, isim degistirme ve kii¢tilme
gibi kendilerine 6zgli strateji ve taktiklere de basvurduklari tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Mesruiyet, Orgiitsel Mesruiyet, Mesruiyet Krizi, Vaka Analizi, Taklit-
Tagsis.

1. Giris
Mesruiyet kavraminin sosyal ve ekonomik hayatin temel dinamiklerinde 6nemli bir yer
edinmesi, dolayisiyla toplumsal ve orglitsel yasama sekil vermesi kavramin farkli kiiltiirel,
siyasal, ekonomik baglamlarda arastiritlmasini gerekli kilmaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel
mesruiyet kavramina iligkin yapilan literatiir incelemesinde; arastirmacilarin genel egiliminin
orgiitsel mesruiyeti tanimlama, kaynaklarin1 ve tiirlerini belirleme, orgiitsel mesruiyet
kazanimi ve mesruiyetin slirdiiriilmesini irdeleme yoniinde oldugu belirlenmis; 6rgiitlerin
mesruiyetlerini ve yasamlarini ciddi anlamda riske atan ve bu ¢aligma kapsaminda “Grgiitsel
mesruiyet krizi” olarak kavramlagtirilan durumlarda ise Orgiitlerin nasil davrandiklarinin,
hangi strateji, taktik ve araglari tercih ettiklerinin biitiinciil bir bakis agisiyla aragtirilmadigi
goriilmiigtiir. Ayrica Deephouse ve Suchman (2008), arastirmacilarin mesruiyete iliskin
stirekli yeni 6zellik ya da bilesenler liretmelerine ragmen, mesruiyetin ampirik olarak az sayida
test edildigini belirtmislerdir. Bununla birlikte uluslararas: literatiirde mesruiyet kavramina
son yillarda gosterilen ilgi nispeten artmis, ancak konu ulusal literatiirde heniiz yeterince ilgi
gérmemis ve konuyla ilgili ¢alismalar siirli kalmistir (Kalemci ve Duman, 2007; Kalemci ve
Tiiziin, 2008; Tas, 2013). Bu gerekgelerle mevcut calismanin, s6z konusu bosluklar
kapatmaya galigabilecegi ve 6zellikle ulusal literatiire kendi dl¢ceginde katki saglayici nitelikte
olabilecegi diisiiniilmiistiir. Orgiitsel mesruiyet krizinin {istesinden gelme ve mesruiyetin
yeniden yapilandirilmasi seklinde tanimlanabilen sorunsalin ¢alisilmasi, hem ifade edildigi
nitelikte teorik katkilar, hem de mesruiyet krizlerinde kullanilan strateji, taktik ve aracglar
konusunda uygulamacilara fikir saglayacak olmasi nedeniyle onemli goriilmektedir. Bu
noktadan hareketle aragtirmanin amaci, orgiitsel mesruiyet krizi olarak tanimlanan durumlarda
orgiitlerin krizi nasil algiladiklarimi ve kriz sonrasinda mesruiyeti onarma veya yeniden
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kazanma amaciyla hangi strateji, taktik ve araclari kullandiklarini vaka incelemesi araciligiyla
analiz ederek ortaya koyabilmektir.

2. Kuramsal Cerceve

2.1. Mesruiyet ve Orgiitsel Mesruiyet Kavramlar
Literatiirde mesruiyet kavrami, ilk olarak 1918 yilinda Max Weber tarafindan, aktorlerce
zorunluluk geregi birtakim kurallar setine uyum veya kabul edilebilir ve arzu edilen bir eylem
olusturdugu diisiiniildiigii icin uyulan kurallar seklinde aciklanmigtir (Weber, 1978: 31; Brown
ve Toyoki, 2013: 877). Yine Weber (1947), mesruiyeti; rejimlerin ve kurumlarin toplumsal
kabulii ile gii¢c ve otoriteyi etkin bir sekilde kullanma yetenekleri arasindaki iliskiyi ele alan
temel bir unsur olarak ifade etmistir. Weber’in mesruiyet-otorite iligkisine yonelik
kategorizasyonu, diger arastirmacilar ig¢in mesruiyetin kavramsallagtirilmasinda ve
gelismesinde son derece etkili olmus (Suddaby vd. 2017: 454) ve konuya iligkin yapilan
arastirmalarin hemen hemen hepsinde atif almistir. Mesruiyet kavraminin gelisimine 6nemli
katkilar saglayan bilim insanlarindan birisi olan Parsons (1956: 68), mesrulugun, sosyal
sistemin beklentileri dogrultusunda, sistemin norm ve degerleri ile ortiismesi ve tutarli olmasi
gerektigini belirterek; mesruiyeti “bir eylemin ilgili sosyal sistemle iligkisi baglaminda
paylasilan veya ortak degerler agisindan degerlendirilmesi” (Parsons, 1960: 175) seklinde
tanimlamistir. Birgok aragtirmacinin mesruiyet olgusunu inceleme konusu yaptigini fakat
olgunun tam olarak tanimlanmadigin1 ve olgu hakkinda tam bir goriis birligine varilamadigini
dile getiren Suchman (1995: 572, 574) ise mesruiyet kavramini; “ekonomik bir varligin
faaliyetlerinin, sosyal sistemler aracilifiyla olusturulan normlar, degerler, inanclar ve
aciklamalar dogrultusunda istenen, uygun veya kabul edilebilir olduguna dair genel bir algi
veya varsayim” olarak ifade etmistir. Ozetle; mesruiyetin temelinde Weber’in gii¢ ve otorite
baglamli sosyolojik kavramsallagtirmasimin etkin rol oynadigi anlasilmakta, daha sonraki
caligmalarda farkli tanimlamalar goriilse de mesruiyet kavramini; bir sosyal veya ekonomik
varligin, otoritenin, rejimin ya da bir bireyin eylem, faaliyet, davranig, amag, deger ve
normlarinin yasamini siirdiirdiigii toplumsal ve kiiltiirel baglama, dolayisiyla toplumun norm,
inanis, deger ve beklentilerine uyumlu, tutarli, dogru ve makul olduguna dair genel bir algi
veya varsayim olarak ifade etmek miimkiindiir.

Mesruiyet kavraminin taniminda belirtildigi iizere, orgiitsel mesruiyet kavraminda da
ozellikle Weber ve Parsons’in calismalart kavramin tanimlanmasi ve gelisiminde etkili
olmustur. Nitekim Parsons (1956) orgiitsel mesruiyeti; Orgiitsel aktorleri kisitlamak,
yapilandirmak ve yetkilendirmek {izere normatif ve bilissel bir gii¢ olarak ele almistir. Bununla
birlikte Parsons, tipki Weber (1978) gibi mesruiyet kavramini sadece gii¢ sistemleri agisindan
degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve kurumsal perspektiften de analiz ederek, sosyal sistemlerin
spesifik bir alt sistemi olarak orgiitler i¢in temel amacin, toplumsal degerlere uyum gostermek
oldugunun altin1 ¢izmistir (Aktaran; Kalemci ve Kalemci Tiiziin, 2008: 404). Daha sonra
arastirmacilar, Weber (1978) ve Parsons’in (1956, 1960) temel ¢alismalarina dayanarak
mesruiyeti orgiitsel aktdrleri sinirlayan, ingsa eden ve giiclendiren normatif ve biligsel gii¢lerin
genisletilmis teorik aracimin dayanak noktas1 haline getirmislerdir (Suchman, 1995: 571).
Scott (1995: 45) orgiitsel mesruiyetin, “sahip olunan veya degis-tokus edilen bir emtia/ticari
bir varlik degil; kiiltiirel uyumu, normatif destegi ya da ilgili yasa veya kurallara uyumu
yansitan bir durum” oldugunu belirtmistir. Bir diger ifadeyle Scott, érgiitsel mesruiyetin, ilgili
kural ve yasalar, normatif veya kiiltiirel-biligsel sistemlerle uyuma bagh oldugunu ifade
ederken, Orgiitsel mesruiyetin temelinde diizenleyici/yasal, normatif ve biligssel unsurlarin
oldugunu vurgulamistir. Suchman (1995: 574) ise orgiitsel mesruiyet kavramini; orgiitsel
faaliyetlerin, sosyal sistemler aracilifiyla olusturulan normlar, degerler, inanclar ve
aciklamalar dogrultusunda istenen, uygun veya kabul edilebilir olduguna dair genel bir alg1 ya
da varsayim olarak ifade etmistir.
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Kurumsal kuramin temel kavramlari ve yap1 taglarindan birisi olan mesruiyet (Scott,
1992: 45), orgiitlerin eylemlerini ve nasil davrandiklarimi agiklayan, performanslarini, yasam
stirelerini ve siirdiiriilebilirliklerini etkileyen 6nemli bir olgudur (Pollock ve Rindova, 2003;
Singh vd., 1986). Orgiitler toplum tarafindan giivenilir, gecerli, uygun, degerli ve faydali
olarak taninmak ve bilinmek adina hem orgiitsel diizeyde hem de bireysel anlamda aktorler
diizeyinde mesru olmay1 istemektedirler (Scott, 1992: 45). Ote yandan orgiitlerin gerek
kurulus asamasinda gerekse ilerleyen yillarda hayatlarii devam ettirebilmeleri adina
mesruiyete sahip olmalar1 gerekmektedir. Diger yandan orgiitlerin siirdiiriilebilirlikleri
acisindan giic kazanmanin ve sosyal onay almanin temel kaynagi da mesruiyettir. Bu
baglamda mesruiyet kavrami, orgiitler ile ¢evreleri arasinda baglanti saglamasi nedeniyle
onem tasimakta, sosyal normlar ile degerlerin ve oOrgiitler tarafindan gerceklestirilen
eylemlerin sinirlarinin belirlenmesinde de 6nemli rol oynamaktadir (Dowling ve Pfeffer,
1975: 131).

2.2. Orgiitsel Mesruiyet Krizi
Mesruiyet krizi, literatiirde genellikle siyaset bilimi ve uluslararasi iliskiler disiplinleri
tarafindan konu edinilmis ve siyasi rejimlerin, otoritelerin, iktidarlarin, {lkelerin veya
liderlerin mesruiyetleri sorgulanmis ve buna bagli olarak mesruiyet krizlerinden
bahsedilmistir. Habermas (1988: 45-75), “Legitimation Crisis” baslikli kitabinda, mesruiyet
krizini, siyasal/politik sistemden kaynaklanan bir kimlik krizi formu olarak nitelendirmistir.
Dahasi, mesruiyet krizini gelismis kapitalist toplumlarin 6nemli bir problemi olarak
degerlendirerek, ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel sistemler gercevesinde; ekonomik
anlamda, rasyonalite, mesruluk ve motivasyon anlamlarinda kriz egilimlerinin varligina temas
etmis ve mesruiyet krizini de siyasal/politik sistemde meydana gelen bir kimlik krizi olarak
gormiistiir. Ancak orgiitlerin yasadigi mesruiyet krizlerini dogru analiz edebilmek amaciyla
mesruiyet krizini yukarida ifade edilenlerin 6tesinde, sadece siyasi, politik veya ekonomik
diizlemde degil, ayn1 zamanda sosyal ve kiiltiirel diizlemde de ele almak gerekmektedir.
Orgiitlerin kurumsal ¢evrelerindeki en dnemli unsurlardan birisi olan toplum, sosyal yapinin
temelinde onemli bir rol oynamaktadir (Celik, 2010: 9). Bu baglamda orgiitler, parcasi
olduklar sosyal sistemde yer alan sosyal degerler ile kendi degerleri, faaliyetleri, davranig
normlari, amag ve yontemleri arasinda fiili veya potansiyel bir uyumsuzluk yasadigi takdirde
(Dowling ve Pfeffer, 1975: 122; Milne ve Patten, 2002: 374), bir diger ifadeyle orgiitsel
faaliyet, amag ve degerlerin arzu edilen sosyal deger, norm ve inaniglara uygun olmadigi
durumlarda, sosyal kurallar veya kodlar ihlal edildiginde (Yu vd., 2008: 2; Coombs ve
Holladay, 1996: 281), dolayisiyla orgiitlerin yap1 ve faaliyetleri, sosyal beklentileri (Meyer ve
Scott, 1983) ve paydas beklentilerini (Drumheller, 2004: 18-19) karsilamadig1 ya da ihlal ettigi
(Jonsson vd., 2009; Zavyalova vd., 2012; Ro, 2014) zamanlarda orgiitsel mesruiyete yonelik
sosyal destegin geri ¢ekilmesi gibi bir tehdit olusacak, akabinde orgiitiin mesrulugunun
paydaslar tarafindan reddedilmesi s6z konusu olabilecektir. Bu durum ise orgiitii, mesruiyet
krizi ile bas basa birakmig olacaktir (Dowling ve Pfeffer, 1975; Habermas, 1988; Drumheller,
2004; Seeger, 1997). Bununla birlikte orgiitiin; faaliyetlerinin anlasilabilir ve makul olma
noktasindaki sikintilar ile saglik sorunlari gibi 6nemli risklere yol agmasi, kullandigi
teknolojideki belirsizlik ve riskler, {iriin standartlarindaki eksiklikler, ama¢ ve araglarinin
toplumun bazi kesimleri tarafindan tartigilmasi (Ashforth ve Gibbs, 1990: 182) gibi orgiitsel
bilesenlerin olumsuz anlamda dikkatini ¢eken durumlar da orgiitsel mesruiyet krizini
tetikleyebilmektedir. Ornegin; iiriinlerde taklit, tagsis, hile, sahtekarlik yapma ve halkin
sagligiyla oynama, insan haklar1 ihlélleri, ayrica tecaviiz-taciz gibi ahlak dis1 olaylar, dini
degerlere aykir1 hammadde kullanma (at, esek, domuz eti gibi), bununla birlikte biiyiik
finansal skandallar, yolsuzluklar, ciddi kazalar (ihmalden kaynaklanan ugak kazalar1 gibi) ve
yasa dis1 isler mesruiyet krizine neden olan temel faaliyet ve unsurlar olarak siralanabilir.
Ozetle orgiitsel mesruiyet krizi; orgiitlerin yapi, faaliyet, uygulama, davranis, ama¢ ve
degerlerinin toplumsal deger, norm ve inanmiglara uyumunu kaybetmesi, sosyal kural ve
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hassasiyetleri ihlal etmesi, dolayisiyla sosyal beklentileri karsilamamasi neticesinde toplumsal
destegin geri cekilmesi durumunda veya Orgiitsel performans ve yapinin paydaslarin
pragmatik beklentilerini karsilayamadigi durumlarda ya da orgiitlerin yasalara ve hukuka
aykir1 hareket etmeleri durumunda mesruiyetlerini, siirdiiriilebilirliklerini ve yagam sanslarini
kaybetme tehlikesiyle bas basa kaldiklar ciddi bir durum olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel mesruiyet krizinin muhtemel etki ve sonuglarmi ise su sekilde siralamak
miimkiindiir (Suchman, 1995: 597; Okumus, 2010: 28-30): Yonetimin manevra kabiliyetini
olumsuz etkiler; giivenilir miittefik ve stratejik ortaklarin inancim sarsarak isbirligini riske
atar; kaynak temininde sikintilar yasanir, toplumsal ve kiiltiirel destek azalir; orgiite yonelik
elestiri ve itirazlar artar; orgiite olan giiven sarsilir; orgiitsel istikrarsizlik bag gosterir; sosyal
aglar zarar goriir; hatalar artar; orgiitsel performans azalir; mesruiyet kaybina neden olabilir;
muhtemel bir mesruiyet kaybiyla birlikte daha ileri boyutta, orgiit artik gayrimesru olarak
goriilebilir ve orgiitsel 6liim gerceklesebilir.

2.3. Orgiitsel Mesruiyetin Yeniden Yapilandirilmasi
Orgiitsel mesruiyet krizi esnasinda veya sonrasinda orgiitler, muhtemel iki durumla karst
karstya kalabilirler. Ilki, drgiitlerin mesruiyetleri zarar gérmiis veya erozyona ugramis olabilir.
Ikincisi ise orgiitler, mesruiyetlerini kaybetmis olabilirler. Her iki olumsuz durumda da
orgiitsel mesruiyetin yeniden yapilandirilmasi kapsaminda orgiitler birtakim strateji, taktik ve
kurumsal igler gibi enstriimanlar araciligiyla mesruiyetlerini onarmak/tamir etmek veya
yeniden kazanmak i¢in ¢aba sarf etmek zorundadirlar. Aksi takdirde yasamlarini siirdiirme
sanslar1 son derece azalacaktir.

Orgiitler, mesruiyet krizi yasadiklarinda genellikle tartismali eylem ve faaliyetleri
gizlemek veya buna iliskin dikkat ve ilgiyi dagitmak adina kurumsallasmis yapi ve
uygulamalar1 benimsemenin yani sira, tartismali eylem ve faaliyetlerin olumlu yansitilip
yorumlanmasini saglamak igin orgiit sozciilerini/aktorleri de kullanmaktadirlar (Pfeffer ve
Salancik, 1978: 194). Bu noktada ise genellikle kurumsal perspektifin ortaya koydugu
stratejiler ile izlenim yonetimi taktiklerinden faydalanmaktadirlar. Asagida yer alan Tablo 1
vasitasiyla, kurumsal kuram temelinde Orgiitsel mesruiyet kavramina yonelik sembolik ve
somut bakis agilarini, orgiitsel mesruiyet kaynagini ve kurumsal isleri gérmek miimkiindiir.

Tablo 1. Kurumsal Kuram Baglaminda Somut ve Sembolik Yonetim

Analiz Alam Mesruiyet Kaynag Kurumsal is Tigili Kuramlar Onemli Yazarlar
-Egemen kurumsal -Yasal normlara -Kurumsal Kuram -DiMaggio ve Powell
ozelliklerin homojenligi | uygunluk -Kaynak Bagimlilig1 | (1983)
-Sosyal beklenti ve -Yerlesik sosyal -Kosul-Bagimlilik | -Dowling ve Pfeffer
. normlara uygunluk sisteme uygunluk  |(Durumsallik) (1975)
Sm;l(l:tlls!evsel -Guiclii kurumsal -Mesruiyetin siireg ~ -Orgiitsel EKoloji -Pfeffer ve Salancik
Onetim aktorler tarafindan teorisi (1978)
desteklenme -Sosyal rol kabulii -Singh  vd. (1986)
-Hannan ve Carroll
(1992)
-Sorgulamaksizin kabul | -Paylasilan diinya  |-izlenim Yonetimi | -Meyer ve Rowan
etme gOriisiine uyum -Retorik Stratejiler | (1977)
-Gegmise yonelik -Nesnellestirme -Kurumsal Kuram | -Jepperson  (1991)
(retrospektif) -Ortitk onay -Meyer ve  Scott
Sembolik mesrulagtirma siireci -Genis politik destek (1983)
Yonetim -Egemen/yaygin -Pfeffer (1981)
normlar ile belirgin bir
uyum
-Kiiltiirel destegin
derecesi

Kaynak: Mazza, 1999: 50’den uyarlanmustir.
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Somut yonetim faaliyetleri, orgiitsel eylem veya faaliyetlerin toplumsal deger ve
normlar ile uyumlastirilmas: i¢cin bagvurulan yapisal doniisiim c¢abalarini ifade etmektedir
(Richardson, 1985: 145). Dolayisiyla somut faaliyetler, izlenim veya kurumsal anlatilardan
ziyade, Orgiitsel siire¢ ve uygulamalarda somut degisimler (rol performansi ve zorlayici
esbicimlilik gibi stratejiler) yoluyla paydas endiselerine cevap vermeyi gerektirmektedir
(Korpivaara, 2015: 24). Sembolik yonetim ise orgiitiin yapi, faaliyet, uygulama, davranis,
amag ve yontemlerini degistirmek yerine, toplumsal deger ve beklentilere uyumlu ve tutarl
goriinecek sekilde resmetmesi (bir nevi rol yapmasi) veya bunlar kiiltiirel unsurlar vasitasiyla
sembolik olarak yoOnetmesi, kisacast Orgiitsel eylem ve faaliyetlerin anlamlarim
donistiirmesidir (Richardson 1985: 143; Ashforth ve Gibbs, 1990: 180; Suchman, 1995: 588;
Bansal ve Kistruck, 2006: 167). Sembolik faaliyetler, orgiitlerin faaliyetlerini etkin ve dogru
bir sekilde yiiriittiikleri yoniinde orgiitsel bilesenlerin alg1 ve inanglarini gliglendirmesine ve
bunu siirdiirmesine yonelik faaliyetler olarak da tanimlanmaktadir (Salancik ve Meindl, 1984:
238). Orgiitsel yapt ve faaliyetlerin orgiitsel bilesenler tarafindan onaylanmasi ve
desteklenmesi amaglanarak, ilgili faaliyet ve uygulamalarin resmedilmesi, bir diger ifadeyle
orgiitsel aciklamalarin ve sembolik yonetim faaliyetlerinin gelistirilmesi i¢in izlenim yonetimi
taktiklerine basvurulmaktadir (Elsbach ve Sutton, 1992: 700; Elsbach, 1994: 57). Izlenim
yonetimi, aktorlerin; gercek ya da arzulanan sosyal etkilesimleri tasarlamasi, diger bir ifadeyle
sosyal diizlemdeki imajlarin1 kontrol etmesi icin bilingli ya da bilingsiz girisimleri veya
baskalarinda olusan izlenimleri ve atfedilen nitelikleri kontrol ya da manipiile etmeye yonelik
davranislar1 olarak tanimlanabilmektedir (Tedeschi ve Riess, 1981: 3). Bu baglamda, orgiit
diizeyinde izlenim yOnetimi taktiklerini arastiran bilim insanlar1 aktorlerin (genellikle 6rgiit
sOzciileri) rollerini ve sosyal iliskilerini aktif bir sekilde ele alarak, orgiitsel mesruiyeti nasil
yonettiklerine (Elsbach, 1994: 57) veya paydaslarinin mesruiyete iligkin algilarii nasil
etkilediklerine (Caillouet, 1991: 9) odaklanmuslardir.

Bununla birlikte dilin maksatli olarak (6rnegin, ikna igin) kullaniminda aktoriin etkin
rollinii vurgulamak amaciyla agiklamalar kadar retorik stratejiler de (Suddaby ve Greenwood,
2005) orgiitsel mesruiyet kazanimi ve onariminda &nemli goriilmiistiir. Orgiitsel mesruiyet
baglaminda retorik analiz, mesruiyete iliskin farkli boyutlardaki algilar1i manipiile etmek i¢in
kullanilan ikna edici temalari tanimlama ve siniflandirmay1 amaglamaktadir (Korpivaara,
2015: 29). Bu baglamda retorik, genellikle dogasinda semboliktir ve orgiitiin mesru olarak
algilanmasinda toplumu ikna eden anlatilar1 vurgulamak i¢in Orgiit sozciileri tarafindan
kullanilabilmektedir (Patriotta vd., 2011; Suddaby ve Greenwood, 2005). Dolayisiyla retorik,
orgiitsel mesruiyetin kazanilmasinda, siirdiiriilmesinde ve onariminda Onemli bir rol
oynamaktadir (Seeger, 1986; Ashforth ve Gibbs, 1990; Suchman, 1995; Patriotta vd., 2011).
Retorik stratejiler, izlenim yonetimi taktiklerinden farkli olarak ikna amacgh kullanilan
mesajlarin sekline/bigimine degil, i¢erigine odaklanmaktadir (Bitektine ve Haack, 2015: 64).
Bu nedenle orgiitsel mesruiyet baglaminda retorik stratejiler, izlenim yonetimi stratejilerine
gore literatiirde daha fazla tartisilmig, bunun sonucunda ise bazi yonleriyle benzer, bazi
yonleriyle ise farkli siniflandirmalar ortaya gikmustir. Ornegin; 6rgiit diizeyindeki faaliyet ve
uygulamalarin  mesrulastirilmasinda  ve  gerekgelendirilmesinde duygusal  (pathos),
ussal/mantiksal (logos), ahlaki (ethos) seklindeki retoriksel stratejiler uygulanabilirken
(Green, 2004: 659-660); orgiitsel alan diizeyindeki, kurumsal bir degisim sonrasinda olusan
yeni bir orgiitsel formun mesrulastirilmasinda ise varolussal (ontolojik), tarihsel, amagsal
(teleolojik), evren bilimsel (kozmolojik) ve deger temelli retoriksel mesrulastirma
stratejilerine bagvurulabilmektedir (Suddaby ve Greenwood, 2005: 51).

3. Coklu Vaka incelemesine Dayah Bir Arastirma
3.1. Arastirmanin Problemi ve Amaci

Aragtirmanin temel problemi, literatiirde Orgiitsel mesruiyet, mesruiyet kaynaklar1 ve
tiirlerinin aragtirilmasi ile 6rgiitsel mesruiyetin kazanimi, siirdiiriilmesi ve onarimina iliskin
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caligmalar olmasina ragmen, orgiitlerin mesruiyet krizi olarak adlandirilabilecek durumlarda
nasil davrandiklarinin, hangi strateji, taktik ve araglari tercih ettiklerinin biitiinciil bir bakis
acistyla irdelenmemis olusudur. Bu temel problem cergevesinde arastirmanin amaci, orgiitsel
mesruiyet krizi olarak tamimlanan durumlarda, orgiitlerin krizi nasil algiladiklarimi ve kriz
sonrasinda mesruiyeti onarma veya yeniden kazanma amaciyla hangi stratejik tepkileri
verdiklerini vaka incelemesi araciligiyla analiz ederek ortaya koyabilmektir.

3.2. Arastirmanin Yo6ntemi
Aragtirmada, nitel arastirma yontemlerinden coklu vaka incelemesi yontemi kullanilmistir.
Vakalara iliskin ilgili isletme yoneticileriyle miilakat (goriisme) formu araciliiyla
derinlemesine miilakatlar yapilarak birincil kaynaklardan; yazili/gdrsel basin araglari, internet
haberleri ve sosyal medya araciligiyla da ikincil kaynaklardan veri elde edilmistir.

3.3. Arastirmanin Kapsam
Aragtirmanin evrenini; Tarim ve Orman Bakanligi tarafindan {iriinlerinde taklit veya tagsis
yaptig tespit edilerek, isimleri 2015-2018 yillar1 arasinda kamuoyu ile paylasilan (ifsa edilen)
Ic Anadolu Bélgesi’ndeki isletmeler olusturmaktadir. Arastirma evreni, zaman ve maliyet
kisitlar1 nedeniyle sadece i¢ Anadolu Bolgesi ile sinirlandirilmustir. Arastirmanin drneklemini
ise bakanligin 2015-2018 yillar1 arasinda yayinladigi listelerde yer alan isletmelerin en yogun
oldugu ilk ii¢ il olan Ankara, Konya ve Kayseri’deki isletmeler olusturmaktadir. Dolayisiyla
zengin ve farkli iceriklere sahip vakalarin derinlemesine incelenmesine olanak saglamasi
(Yildirim ve Simsek, 2016) nedeniyle bu aragtirmada “amacli (dl¢iit) 6rnekleme yontemi”
tercih edilmistir.

Aragtirma kapsaminda 81 igletmeden 33’ii ile yar1 yapilandirilmis miilakat yapilirken,
9 isletme miilakat1 reddetmis, 20 isletmeye ise belirtilen adresinde ulagilamamus, isletmenin
adresi yanlis beyan edilmis veya isletme bilgilerine ulagilamamistir. Ayrica 81 isletmeden
21’inin ise kapandig1 kesin olarak tespit edilmistir.

3.4.Verilerin Analizi

Toplamda 33 isletmeye dair miilakat verileri, Maxqda nitel analiz programi araciligiyla
kodlanarak analize tabi tutulmustur. Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, i¢erik analizi
yontemi kullanilarak degerlendirilmistir. Arastirma verileri; Once tiimdengelimci bir
yaklasimla daha oOnceden belirlenmis temalara gore diizenlenmis, siniflandirilmis,
betimlenmis ve veriler arasinda neden-sonug iliskileri kurularak yorumlanmistir. Onceden
belirlenen veya ortaya ¢ikan temalar iligkilendirilmis ve anlamlandirilmigtir. Daha sonra ise
verilerin isaret ettigi yeni kod ve alt kodlar tiimevarimci yaklasimla ilgili oldugu kategori ve
temanin altina eklenerek analize dahil edilmistir.

4. Bulgular, Sonu¢ ve Tartisma
Mesruiyet kavrami, sosyal ve ekonomik hayatin temel dinamiklerinde 6nemli bir yer edinmis,
toplumsal ve orgiitsel yasama sekil veren dnemli bir kavramdir. Ozellikle drgiitsel baglamda
ele alindiginda, isletmelerin toplumsal diizeyde kabul ve destek gormelerinin,
stirdiiriilebilirliklerinin, giic kazanmalarinin, kaynaklara kolay erisebilmelerinin ve basaril
olabilmelerinin temelinde orgiitsel mesruiyet yatmaktadir. Orgiitler toplumsal olarak insa
edilmis norm, deger, inang ve tanimlara uygun olarak faaliyetlerini dogru bir sekilde
stirdiirmeleri durumunda anlasilabilir, uygun ve dogru kabul edilerek, mesruiyet kazanmakta
ve yasamlarmi siirdiirebilmektedirler. Aksi bir durumda ise Orgiitler, mesruiyetlerini
kaybederek gayrimesru goriilebilmekte ve yasamlarinin sona ermesi riskiyle karsi karsiya
kalabilmektedirler. Orgiitlerin &zellikle {ilkemizin kiiltiirel baglaminda yasadiklari mesruiyet
krizlerinin iistesinden nasil geldikleri, krizlere nasil tepkiler verdikleri, hangi strateji, taktik ve
aracglart kullandiklar1 bu arastirmanin temel ¢ikis noktasi olmustur. Bu ama¢ dogrultusunda
temel olarak; “Orgiitsel mesruiyet krizi olarak tanimlanan durumlarda, 6rgiitler mesruiyetlerini
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onarma veya yeniden kazanma, kisacasi yeniden yapilandirma amaciyla hangi strateji, taktik
ve araclar1 kullanmaktadirlar?” sorusuna cevap aranmustir. Bu arastirma sorularina cevap
bulabilmek adina, 2015-2018 yillar1 arasinda Tarim ve Orman Bakanligi tarafindan
iiriinlerinde taklit ve tagsis yaptig1 ilan edilen Ankara, Konya ve Kayseri’de yer alan toplam
33 isletme ile yar1 yapilandirilmis miilakat yapilmistir. Yazili ve gérsel medya araclarinda yer
alan ilgili dokiimanlar ile desteklenen miilakat verileri, MAXQDA nitel veri analizi programi
araciligryla kodlanarak analiz edilmistir.

Arasgtirma kapsaminda 81 isletmeden 33’ii ile yar1 yapilandirilmis miilakat yapilirken,
9 isletme miilakat1 reddetmis, 20 isletmeye ise belirtilen adresinde ulagilamamus, isletmenin
adresi yanlis beyan edilmis veya isletme bilgilerine ulagilamamistir. Ayrica 81 isletmeden
21’inin ise kapandigi kesin olarak tespit edilmis ve miilakat yapilan diger isletmelerce de bu
bilgi teyit edilmistir. Diger yandan ulasilamayan 20 isletmenin biiyiik bir kismmin da
kapanmis olma ihtimali yliksektir, cilinkii birgogunun ne adres ne de telefon bilgilerine
ulagilabilirken, bazilarinda ise verilen adreste kapali kepenkler ile karsilagilmigtir. mesruiyet
krizi yasadig1 diisiiniilen 81 isletmenin, en az yiizde 26’sinin kapandigi tespit edilmistir. Bu
baglamda heniiz analizlere gecilmeden 6nce arastirma adina énemli bir sonug olarak, drgiitsel
mesruiyet krizi yasayan igletmelerin en az dortte birinin 6rgiitsel 6liim ile karsilagtigi sonucuna
erigilmistir. Nitekim literatiirde orgiitsel mesruiyet krizi yasayan igletmelerin mesruiyetlerini
kaybederek oOrgiitsel oOliime kadar giden bir siiregle karst karsiya kalabilecekleri
vurgulanmaktadir (Hamilton, 2006; Singh vd., 1986; Grandy ve Wicks, 2008). S6z konusu
isletmelerin kapanmasinda bagkaca faktorlerin etkili olup olmadigi bilinmemekle birlikte,
taklit veya tagsis durumunun ifsa edilmesinin akabinde kapanmalari, yasadiklari mesruiyet
kaybina miiteakiben oOrgiitsel 6liim ile karsilastiklari ihtimalini giiclendirmekte, nitekim
kapanan igletmelerden ikisinin sahipleri ile yapilan miilakatlardan elde edilen sonuglar da bu
goriigii desteklemektedir.

Analizler kapsaminda Oncelikle isletmelerin Orgiitsel mesruiyet krizi karsisinda,
mesruiyetlerini yeniden yapilandirma adina tercih ettikleri somut stratejiler analiz edilmistir.
Buna gore isletmelerin, orgiitsel mesruiyet krizinde nadiren somut stratejilere basvurdugu
tespit edilmistir. Bu bulguyu destekler nitelikte, Bansal ve Kistruck (2006), somut yonetim
stratejilerinin belirsizlik ortaminda paydaslar “tarafindan algilanmasi ve tanimlanmasinin zor
olmasi nedeniyle ¢ok tercih edilmedigini belirtmiglerdir. Bununla birlikte somut stratejilerin
frekans dagilimina bakildiginda ise kurumsal kuramin 6nde gelen mesruiyet kazanma stratejisi
olan kurumsal uyum stratejisine daha sik basvuruldugu anlasilmistir. Nitekim Elsbach ve
Sutton da (1992), gayrimesru eylemlerin tekrar mesruiyet kazanmasinda veya mesruiyetin
onarilmasinda aktorlerin siklikla kurumsal uyuma vurgu yaptiklarini belirtmislerdir.

Ikinci temel kategori olan sembolik faaliyetler kapsaminda ise isletmelerin, bu
kategorinin can damarini olusturan izlenim yonetimi taktiklerinden siklikla yararlandiklar
tespit edilmistir. Toplam kodlamalarin %32’sini (isletme bilgilerine ait kodlamalar harig
tutuldugunda %38’ini) olusturan izlenim yonetimi taktiklerinden isletmelerin siklikla
bahsettikleri anlagilirken, bu bulguyu Elsbach ve Sutton (1992), Elsbach (1994), Bansal ve
Kistruck (2006), Wick (2013) ve Drumheller’in (2014) calismalar1 desteklemektedir.
Isletmelerin yaptiklar1 aciklamalarda, bu taktikler igerisinden en c¢ok sirasiyla;
gerekeelendirme, bagkalarini suglama, kotiileme, kabullenme, mazeret sunma ve yalanlama
taktiklerinden yararlandiklar1 tespit edilmistir. Bu taktiklerin tiimii reaktif ve koruyucu
niteliktedir. Diger yandan tiimdengelimci yaklagimla, ilgili literatiir dogrultusunda dnceden
belirlenen kodlardan, bir diger ifadeyle mevcut strateji ve taktiklerden farkli olarak
katilimeilar 6nemsememe, vakit kazanma ve sok olma seklinde arastirmaci tarafindan
isimlendirilen taktiklerden bahsetmislerdir. Bu bulgu ise literatiirde gerek mesruiyete
kurumsal acidan gerekse stratejik agidan yaklasan kurumsal kuram arastirmacilarinin dile
getirmedigi bir sonuctur. ilgili literatiir incelendiginde mesruiyet gibi isletmeler agisindan son
derece kritik bir olgunun krizinde ilgili durumun 6nemsenmemesi, dogal olarak pek akillara
gelmeyecek bir taktiktir. Bununla birlikte isletmeleri veya ilgili aktorleri, mesruiyet krizini
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onemseyecek kadar ileri noktaya tagiyan taktigin temelinde “kurumsal bir bosluk™ yatabilecegi
akillara gelmektedir. Kurumsal bosluklar; piyasa ya da sektorii sekillendiren ve destekleyen
kurumsal diizenlemelerin olmamasi, yetersiz olmasi veya kendilerinden beklenen rolii yerine
getirme noktasinda basarisiz olmalar1 seklinde ifade edilebilmektedir (Mair ve Marti, 2009;
Khanna ve Palepu, 2000). Bu noktada, isletmelere taklit veya tagsis durumunda verilen
cezalarin yetersizligi ve caydirict olmamasi, denetimlerin yetersiz olmasi gibi unsurlar ilgili
alanda kurumsal diizenlemelerin zayif ya da basarisiz oldugunu, diger bir ifadeyle kurumsal
bosluk oldugunu gosterir niteliktedir. S6z konusu kurumsal boslugu doldurmasi beklenen
temel aktor olan devletin (Everingham, 2009; Yadav, 2014) ise yaptirim ve denetimler
konusunda  caydirici  olmamasinin, bazi isletmelerin  gayrimesru faaliyetleri
“Onemsememelerine” yol actigini iddia etmek miimkiindiir.

Diger yandan vakit kazanma taktigi kamuoyuna yapilan basin agiklamalar1 gibi
arglimanlar araciligryla yalanlama/inkar etme taktigi ile birlikte kullanmis, s6z konusu krizde
muhtemelen vakit kazanarak, olayin sicakligini kaybetmesi ve unutulmasi amag¢lanmigtir. Son
olarak, sok olmayi ifade eden sdylemler ise birkac isletme tarafindan masumluga atif yapan
bir taktik olarak dikkat ¢ekmektedir. Ayrica izlenim yonetimi taktikleri baglaminda sessizlik
taktiginden on iki kez, sorumluluk iistlenme taktiginden bir kez ve ilgi gosterme taktiginden
ise hi¢ bahsedilmemesi de kayda deger sonuclar arasindadir. Bu sonuglar arasinda dikkat
cekici bir diger bulgu, literatiirde sadece birka¢ ¢alismada “igine kapanma” (Schiitz, 1998)
seklinde ifade edilmis olan “sessiz kalma” taktigidir. Bu taktikte adeta higbir sey
olmamiscasina sessiz kalmanin temel gerekgesinin, 6zellikle konunun kamuoyunda daha fazla
yayilmak suretiyle duyulmasinin ve spekiilasyonlarin artmasinin 6niine gecmek, dikkatleri
iizerine cekmemek ve boylelikle orgiitsel mesruiyet krizinin derinlesmesinden kaginmak, belki
de kendi dogal mecrasinda unutulabilecek bir konunun yeniden giindeme taginmamasi
saglamak oldugu diistiniilmektedir.

Ote yandan, 6rgiitsel mesruiyet krizi sonrasinda isletmelerin mesruiyetlerini yeniden
yapilandirmada basvurduklari ii¢lincii temel kategori olan hem somut hem de sembolik
nitelikteki strateji ve taktikler ise somut stratejilerin ardindan en az tercih edilen kategori
olmustur. Bu strateji ve taktikler arasinda siklikla bagvurulan strateji, yeniden yapilanma
olarak dikkat ¢ekerken, yeniden yapilanma stratejisi kapsaminda ayirma taktigi ise en ¢ok
tercih edilen taktik olmustur. Bu bulgu ise Suchman (1995) ve Hearit’in (1995) ¢alismalari ile
paralellik gostermektedir. Bununla birlikte 6nceden belirlenen kodlardan farkli olarak
kesfedilen kiiclilmeye gitme ve isim degistirme stratejileri yeniden yapilanma kapsaminda
degerlendirilirken; ders g¢ikarma, hukuki yollara bagvurma ve isletmeyi kapatma ise genel
kategori altinda degerlendirilmistir. Bu stratejiler arasinda bes kez isim degistirmeden, dérder
kez kiiciilme ve isletmeyi kapatmadan bahsedilmesi ise onemli bir sonuctur. Ozellikle
literatiirde karsilagilmayan isim degistirme bulgusunun, lilkemize 6zgii bir strateji olabilecegi
diistiniilmektedir. Bu durum ise ahlaki ve biligsel mesruiyetten ziyade, pragmatik mesruiyetin
saglanarak faaliyetlere devam edilebileceginin disiiniildiigiinii gdstermekte, ayrica ilgili
stratejinin yukarida ifade edilen kurumsal bosluklar nedeniyle de tercih edilmis olabilecegini
akillara getirmektedir. Ote yandan isletmelerin 6rgiitsel mesruiyet krizi sonrasinda dorder kez
kiiciilme ve isletmenin kapanmasi durumundan bahsetmeleri ise orgiitsel mesruiyet Krizinin
olumsuz etki ve sonuglarini kanitlar niteliktedir.

Analizlerde dordiincli temel kategori olan retorik stratejilerin  kullanimina
bakildiginda ise toplam kodlamalarin %37’sini (isletme bilgilerine ait kodlamalar harig
tutuldugunda %44’{inil) bu stratejilerin olusturdugu tespit edilmis ve orgiitsel mesruiyetin
yeniden yapilandirilmasinda en ¢ok tercih edilen kategori oldugu goriilmiistiir. Ashforth ve
Gibbs (1990), Patriotta vd. (2011), Seeger (1986) ve Suchman’in (1995) mesruiyetin
onariminda retorik stratejilerin 6nemine dair ifadeleri, bu bulguyu destekler niteliktedir.
Retorik stratejilerin dagilimi incelendiginde, isletmelerin orgiitsel mesruiyet krizi sonrasina
iligkin yaptiklar1 agiklamalarin igeriginde en ¢ok sirasiyla; normallestirme, varolussal
nedenler, otoritelestirme, kimlik insa etme, yayginlik soylemi, rasyonellestirme ve
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ahlakilestirmeye atiflarda bulunduklar1 goriilmiistiir. Hikdye veya anlatilar yoluyla agiklama
yapmay1 ise sadece iki kez tercih etmislerdir. Isletmelerin yaptiklar1 agiklamalarin igeriginde
en cok normallestirme stratejisine bagvurduklarina iliskin bulgu ise Korpivaara’nin (2015)
bulgular ile paralellik gdstermektedir. Ote yandan 6nceden belirlenen kodlardan farkl olarak
kesfedilen, bilissel mesruiyete vurgu stratejisi ise genel retorik stratejiler kategorisine
eklenmistir. Aksi diisiiniilemeyecek kadar kaniksanmis olmaktan kaynaklanan bir mesruiyet
tiirli olan biligsel mesruiyet (Suchman, 1995), mesruiyet sorunlarinin iistesinden gelme ve
mesruiyetin siirdiiriilmesinde en kesin ve kisa yol oldugu (Wick, 2013) igin isletmeler,
gecmise yonelik bilinirlik ve gilivenilirliklerine atiflar yaparak bu stratejiyi siklikla
kullanmiglardir.

Arastirmanin  besinci kategorisi ¢ergevesinde, isletmelerin mesruiyeti yeniden
yapilandirma strateji ve taktiklerine basvururken hangi stratejik araclardan, ne siklikta
yararlandiklar1 incelenmis ve isletmelerin Orgiitsel mesruiyet krizi esnasi veya sonrasinda
yazili/gorsel basin, web sayfasi veya sosyal medya gibi iletisim araglarini nadiren kullandiklari
anlasilmistir. Toplam 33 miilakat ve 869 kodlama igerisinde sadece on ii¢ kez bu araglarin (en
cok tercih edileni kurumsal web sayfalari) zikredilmesi manidar ve isletmelerin genel
kamuoyuna agiklama yapma konusunda sessiz kaldiklarini gosterir niteliktedir.

Elde edilen bu bulgular, “kurumsal kuramin temel ilkelerine ragmen isletme sahip
veya yoneticilerinin bilingli ve kasith olarak nasil strateji ve taktik secimi yapabildikleri”
sorusunu akillara getirmektedir. Zira agik¢a bilindigi iizere kurumsal kuramin oOnciil
arastirmalar1 (DiMaggio ve Powell, 1983, 1991; Meyer ve Rowan, 1977, 1991; Meyer ve
Scott, 1983; Zucker, 1987), orgiitsel alan ve orgiit diizeyindeki analizlerinde, kurumsal
diizenlemeler karsisinda aktorleri “pasif” bir konumda ele almig (Kog¢ ve Vurgun, 2012: 409-
410) ve aktorlerin kurumsal ¢evreleri tarafindan sekillendirildigini ve sinirlandirildigini (Allen
ve Caillouet, 1994) vurgulamigtir. Dolayisiyla her ne kadar burada ilgili isletme sahipleri,
stratejik eylem (Fligstein ve McAdam, 2011) gerceklestirmis goriinse de bu durum, kurumsal
kuramina temel tezlerine aykiri gériinmektedir. Bu noktada mesruiyet kavramina stratejik
olarak yaklasan kurumsal kuramcilar, orgiitsel aktorlerin “orgiitiin degerini, uygunlugunu ve
kabul edilebilirligini gostermek” (Oliver, 1991: 158) amaciyla kurumsallagsmis yap1 veya
prosediirlere yonelik baglantilari, stratejik ve manipiile edici sekilde kullanabileceklerini ileri
siirmiiglerdir (Elsbach, 1994: 59). Bu goriisiin temelinde ise farkli eylem alternatifleri arasinda
secim yapma, karar verme ve degisimi etkileme ile bu siire¢ esnasinda sosyal yapilardan
bagimsiz hareket edebilme (Giddens, 1984) ve amacli/kasith bir eylemsellik gosterebilecek
yetkinlige sahip (Battilana, 2006; Battilana vd., 2009) “eyleyen” kavrami 6n plana
cikmaktadir. Eyleyen kavramiyla yapisal belirlenimcilik karsisinda bireysel ya da kolektif
aktdrlerin sahip olduklari iradi 6zelliklere vurgu yapilmakta (Turhan ve Danigman, 2016: 11),
dolayisiyla orgiitlere sekil veren bireysel aktdrlere gonderme yapilmaktadir (Berger ve
Luckmann, 1966; DiMaggio, 1991). Orgiitsel mesruiyete iliskin stratejik bakis agis1 da
yoneticileri, cevreleri tarafindan sekillendirilmis ve kisitlanmis olsalar da, Orgiitsel
bilesenlerin algilarini etkileyerek orgiitiin menfaatine eylem ve davranislarda bulunabilme
yetenegine sahip “stratejik eyleyenler” olarak gérmektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975). Bu
baglamda arastirma kapsaminda ele alinan vakalarda isletme sahiplerini, birer kurumsal
girisimei olarak, kurumsal kuramin 6ngérdigii kurumsal diizenin disina ¢ikmak suretiyle
amagli ve kasith olarak, farkli strateji ve taktik segimleriyle Grgiitsel mesruiyet krizine cevap
vermeye ¢alisan, mesruiyet sorunlarina karsi savunmaya gegerek onarim faaliyetinde
bulunmaya ¢abalayan “eyleyenler”, Battilana ve D’Aunno’nun (2009) tanimlamasiyla
“muhakemeci eyleyenler” sinifinda degerlendirmek miimkiindiir.

Bu ¢alismada orgiitlerin mesruiyet krizlerine verdikleri tepkiler ve mesruiyetlerini
onarma veya yeniden yapilandirmada kullandiklan strateji, taktik ve araclarin aktariminda,
aragtirmaya katilan isletme yetkililerinin verdikleri sozlii beyanlar esas alinmstir, ayrica bu
tez calismasinin &rneklemini, sadece I¢ Anadolu Bolgesi’ndeki isletmelerin olusturmasi
nedeniyle sonuglarin genellenebilirligi noktasinda dezavantaj olusabilmektedir. Son olarak,
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Battilana ve digerlerinin de (2009) vurguladig: lizere, aktor ve eyleyen ayrimindaki ince
cizginin irdelenmesi, aktorlerin nasil birer eyleyene doniistiiklerinin farkli orgiitsel alan ve
aktdrler baglaminda arastirilmasi, bir diger ifadeyle mesruiyet krizinin yonetilmesi noktasinda
aktorlerin, yapi-eyleyen ikiliginin kiskacinda “kiiltiirel ahmaklar” (Lawrence ve Suddaby,
2006) olmaktan cikarak, amacli ve kasith stratejik eylemleri nasil gerceklestirdiklerinin,
nereden gii¢ aldiklarinin ve makro, mezo ve mikro diizeydeki etkilerinin neler oldugunun
kurumsal matrisler ¢ergevesinde detayli bir sekilde ele alinmasi literatiire katki saglayacaktir.
Ayrica bu aragtirma gergevesinde ililkemiz isletmelerine, bir diger ifadeyle lilkemiz kiiltiirel ve
sosyal baglamina 6zgii; 6nemsememe, isim degistirme, sessizlik ve vakit kazanma gibi strateji
veya taktiklerin farkli arastirmalarca test edilerek genel gecerliliginin olup olmadiginin
belirlenmesi de yararli olacaktir.
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Ozet

Calismada Tiirkiye’de 2000’li yillarin basindan itibaren sayica artig gosteren motosiklet
kuliiplerinin Tiirkiye’de sergiledigi yapilanma ve bu yapilanmay1 sekillendiren kurumsal
mantiklar ve retorik iliskisinin ele alinmas1 amaglanmistir. Ornek olay metodolojisinin temel
alimdig1 calismada motosiklet kuliipleri ile derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmis ve
ikincil veri kaynaklarindan faydalanilmistir. Sahadan elde edilen verilerden hareketle
Tiirkiye’de motosiklet kuliiplerinin Amerika’da yer alan kuliiplerden ayiran temel noktalar
politikaya yakinlik, iiye profili ve suca karsi durus olarak belirlenirken, iyelik siireci,
orgiitlenme yapisi, kadinin konumu ve yayilim politikalar1 baglamlar arasi ortak noktalar
olarak 6ne ¢ikmustir. Gergeklestirilen analiziler sonucunda orgiitsel alanda bes ayr1 kurumsal
mantigin (topluluk mantigi, kardeslik mantigi, aile mantigi, siirlis mantigi ve yonetimci
mantik) 6ne ¢iktig1 belirlenmistir. Mantiklardan siiriis mantig1 ve kardeslik mantigi alana 6zgii
mantiklar olarak 6ne ¢iktig1 belirlenmistir. Elde edilen kurumsal mantiklar1 mesrulagsmasina
imkan saglayan sOylemler incelendiginde, alanda hakim sdylemlerin duygusal iknaya dayali
sekillendigi bunu ise mantiksal ve ahlaki sdylemlerin takip ettigi belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Kurumsal Mantik, Retorik, Icerik Analizi, Motosiklet Kuliipleri

Giris
[k kez 1991 yilinda Friedland ve Alford tarafindan kavramsal ¢ergevesi tanimlanan kurumsal
mantik kavrami  kurumlar1 tamamlayan, oOrgiitsel alanda pratiklerin yerlesiklik
kazandirilmasina, siirdiiriilebilirligine ve degisimine imkan tanmiyan maddi ve kiiltiirel
olugsumlarin biitlinlinii yansitmaktadir (Friedland ve Alford, 1991; Thorntorn ve Ocasio, 2008).
Kavramin icerdigi genis kapsam alana girisinden bugiine kadar gecen 30 y1l igerisinde farkl
bir¢ok arastirmaya konu olmustur (Ocasio vd., 2017). S6z konusu g¢alismalara baktigimiz
zaman kamu kurumlar1 (Goodrick ve Reay, 2011; McPherson ve Sauder, 2013), sivil toplum
kuruluslar1 (Hartman ve Coslor, 2019), sendikalar (Onder ve Usdiken, 2016), yaymnevleri
(Thornton ve Ocasio, 1999; Thornton, 2002), 6zel isletmeler (Kroezen ve Heugens, 2018) gibi
birbirinden farkli orgiitsel alanlarda kurumsal mantiklarin islevlerinin degerlendirildigi
goriilmektedir. Gergeklestirilen bu c¢aligmalarin ortak noktalarindan birisi kurumsal
mantiklarin bigimsel olarak sekillenen orgiitsel formlar ve alanlar {izerinde ele almalaridir.
flgili calismalarin sagladigi kapsamli bilgi birikimi ile birlikte son dénemlerde
bigimsel olmayan oOrgiitsel alanlar ve topluluklara dayali eylemleri harekete gegiren
mantiklarinda yazinda yer edinmeye basladigi goriilmektedir (Greenwood vd. 2010;
Thorntorn vd., 2012; Lee ve Lounsbury, 2015; Ometto ve Lounsbury, 2020). Ilgili
calismalarin ¢ogunlugu cografi olarak sekillenen topluluklarda yerlesiklik kazanmig
faaliyetlerinin mantiklara dayali nasil sekillendigine odaklanirken (Ometto ve Lounsbury,
2020), Almandoz vd. (2016) cografi ve iiyelik tabanli topluluklarda mantiklarin nasil
isledigine odaklanirken, farkli topluluk formlarinda arastirmalarin yayginlastirilmasi
gerektigine vurgu yapmaktadir.

Bu noktadan hareket ¢alisma kapsaminda ise ABD’de dogan ve tiim diinyada hizl1 bir
yayilim gosteren yasadisi motosiklet kuliiplerinin (MC kuliipler/outlaws) bir topluluk formu
olarak Tiirkiye baglaminda hangi kurumsal mantiklara ev sahipligi yaptig1 ve bu mantiklarin
yayilisinda destekleyen retorik stratejilerin neler oldugunun ele alinmas1 amaglanmistir.
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Ilgili amag dogrultusunda galigmanin ana hatlarini ortaya koyabilmek icin deginilmesi
gereken belli gerekgeler s6z konusudur.

[lk olarak arastirmada MC motor kuliiplerinin tercih edilmesinin nedeni hem cografi
hem de iiyelik tabanli melez bir yapilanma sergilemeleri ile iliskilidir (Rostami ve Mondani,
2019). Motosiklet kuliipleri ilk kez Amerikan baglaminda ortaya ¢ikan, resmi kurumlardan
bagimsiz sekilde kurulan ve chopper tarzi motor kullanicilarindan olusan topluluklari temsil
etmektedir (Quinn ve Koch, 2003). 1lgili topluluk formunun yapilanmasi toplumsal yasantida
mesrulagsan kurumlara karsi 6zgiirliik¢ii ve bagimsiz bir durus yansitirken, kurulus siirecinde
takip edilen informal (resmi kurum ve kuruluslardan bagimsiz) isleyis, topluluk igerisinde
kendini sert hiyerarsinin hakim oldugu formal bir yonetime birakmaktadir (Lauchs, 2019).
Bununla birlikte kuliipler hem belli bir cografyada hareket ederken, bir yandan da charter ve
chapterlar araciligi ile global bir yayilim sergilemektedir. Bu noktada kuliiplerin sergiledigi
melez yapilanmanin bize kurumsal mantiklar hakkinda yeni bilgiler saglayabilecegi
Ongorilmiistiir.

Ikinci olarak, calismada cevaplanmaya ¢alisilan bir diger soru ise orgiitsel alanda
hakim olan mantiklarin kabuliinde ve yayginlagsmasinda hangi retorik stratejilerin etkili
oldugudur. Bu kapsamda Amerika ve Avrupa baglaminda yasa digi su¢ Orgiitii olarak
konumlandirilan, devlete ve resmi kurumlara kars1 dogan MC motosiklet kuliiplerinin (Barker,
2014; Stjarnqgvist, 2015; Kuldova, 2018; Rostami ve Mondani, 2019), Tiirkiye baglamina
taginmasinda taraflar arasi ikna ve tezatlik kabullerinin hangi retorik stratejilerin etkisi ile
mesrulastigl cevaplanmaya caligilan bir diger amacgtir.

Kurumsal Mantik Perspektifinden Motosiklet Kuliipleri

Diinya iizerinde yer alan orgiitlenmelerin ve pratiklerin siirdiiriilmesini saglayan bir ¢ok
kurumsal mantik s6z konusudur. Friedland ve Alford (1991), bat1 toplumlarindan hareketle
ideal mantiklar1 bes sinifta toplamistir. Bunlar sirasiyla piyasa, biirokratik devlet, demokrasi,
¢ekirdek aile ve Hristiyanlik dini mantigidir. Thornton ve Ocasio (1999) ise bes ideal mantiga
ilave olarak profesyonellik mantigin1 eklemistir. Thornton (2004), kurumlar arasi sistemde
etkin olan mantiklar aile, din, devlet, piyasa, profesyonellik ve isletme mantig1 {izerinden ele
almistir. Thornton vd. (2012) ise yukarida ele alinan mantiklarin dinamikleri revize ederek ve
topluluk mantig1 da kurumlar arasi sistemde etkin bir mantik olarak 6ne ¢ikarilmigtir.

Topluluk mantigi ve bu mantigin yayginlik kazandigi alanlardaki arastirmalara
baktigimizda ¢aligmalarin genellikle cografi ya da iiyelik tabanl topluluklara odaklandig:
goriilmekte ve yazinda bu ¢aligmalar olduk¢a sinirli bir alan saglamaktadir (Almandoz vd.,
2016; Steinbach ve Sii3, 2018; Cunningham ve Nite, 2020; Biygautane vd.,2020). Bu sinirlh
arastirma alan1 kurumsal mantiklar kapsaminda yeni bilgilerin elde edilmesi ve bigimsel
olmayan alanlardaki Orgiitlenme pratiklerini anlamak igin Onemli bir firsat alam
olusturmaktadir. Spesifik olarak ise Almandoz vd. (2016) topluluk mantigina yogunlastig
calismasinda cografi ve iiyelik tabanli topluluklarda mantiklarin dinamiklerine vurgu
yaparken, melez topluluklarinda incelenmeye deger oldugunu vurgulamaktadir.

Son yillarda farkli 6rgiitsel alanlarda mantiklarin yayilmasini ve degisimini saglayan
pratiklerin neler oldugu da arastirmalarda 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Bu kapsamda retorik
sOylemlere dayali mantiklarin ele alinmasi, toplumsal siire¢te mantiklar ve eylemler arasi
iligkinin saglamlastirilmasina imkan tanimistir (Suddaby ve Greenwood, 2005). Bu noktada
retorik oOrgiitsel alanda mantiklarin siirekliligi veya degisimini agiklamaya imkén tanirken,
mesrulastirict etkisi de ¢aligmalarda konu olmaktadir (Green, 2004).

Tim bu agiklamalardan hareketle bu calismada kurumsal mantik yaklasimi ve
mantiklarin mesrulastirilmasinda takip edilen sdylem stratejileri MC motor kuliipleri
iizerinden ele alinmistir. 2. Diinya Savasi sonrasinda Amerika’da ortaya c¢ikan motosiklet
kuliipleri giiniimiizde farkli bircok aragtirmaya ev sahipligi yapmustir (Dulaney, 2005). Bu
kapsamda gergeklestirilen ¢aligsmalart kuliiplerin degerlerini ve su¢ dinamiklerini inceleyen
caligmalar olmak iizere iki ayr1 kategoride toplayabiliriz. Ilk kategoride yer alan galismalara
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baktigimizda kuliiplerin tarihsel gelisimi (Dulaney, 2005), 6rgiitlenme yapis1 -iiyelik siirecleri
(Grundvall, 2018), kimlik yapilar1 (Austin vd., 2010), kuliip degerlerine yonelik ¢alismalar
(Shabanowitz, 2013) 6n plana ¢ikmaktadir.

Bahsi gegen calismalar kuliiplerin temel dinamiklerine iliskin 6nemli bilgiler
saglamasina karsin yazinda kuliiplere yonelik asil ilgiyi su¢ ve suca dayali eylemleri
olusturmaktadir. Bu kapsamda yapilan ¢alismalar informal olarak 6rgiitlenen bu kuliiplerin
sergiledigi sug tipolojisine (Barker ve Human, 2009) sugun yayilmasinda kuliiplerin sahip
olduklar1 orgiitlenme yapisina (Sanderson vd., 2014) ve yasal otoritelerin kuliiplere yonelik
faaliyetlerine (Lauchs, 2019; Harris, 2020) yer vermektedir. Bu ¢alismada ise kuliiplerin
illegal kimliklerinden ziyade kuliiplerin yayilma siiregleri Tiirkiye baglamindan hareketle
incelenmis ve kuliiplerin bigimsel olmayan yapilanmasinda etkili kurumsal mantik ve
sOylemler ele alinmistir.

Yontem

Arastirma Deseni

I¢ ice gecmis biitiinciil drnek olay arastirmasi arastirmanin temelini olusturmaktadir (Yin,
2009). Calismada 6rnek olay olarak konumlandirilan durum motosiklet kuliiplerinin Tiirkiye
baglaminda yayilimi olarak belirlenirken, kuliiplerin yasadigi i¢ ice gecmis deneyimler
orgiitsel alan1 sekillendiren kurumsal mantiklar ve baglama dair ayrintilar ile okuyucuya
aktarilmaya ¢alisilmustir. Ozel olarak, nitel veriye dayali kurumsal mantiklarin analizinde, var
olan kuram ve aragtirmalara Oncelik veren; yazindaki mantiklarim “ideal tipleri”ni
tanimlamaya ve veri ile her bir ideal tipi karsilastirmaya dayanan Oriintii esleme teknigi
benimsenmistir (Reay ve Jones, 2016).

Arastirma Orneklemi

Aragtirma siirecinde arastirmanin temel odagi dikkate alinarak kuramsal 6érnekleme teknigine
bagvurulmus ve Tirkiye’de bulunan yerel, ulusal ve uluslararast MC/MK niteligine sahip
motor kuliipleri 6rneklem olarak belirlenmistir. MC/MK motor kuliiplerinin tercihinde ise
Amerika baglaminda transfer edilmesi, yonetim pratiklerinin diger kuliip tiirlerine (CC,
Enduro vb.) gore belirgin olmasi etkili olmustur. Nitel aragtirmanin dogasi geregi ¢calismanin
giivenirliligini arttirmak ve kuramsal 6rneklemeyi desteklemek amaciyla arastirma siirecinde
kartopu 6rnekleme tekniginden de faydalanilmustir.

Saha Verilerinin Elde Edilme Siireci
Calisma kapsaminda takip edilen stire¢ akisi Sekil 1°’de sunulmustur.

Sekil 1. Aragtirma Siireci Adimlart
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Aragtirmanin olusmasinda ilk adim 2017 giiz déneminde gergeklestirilen “Orgiit
Kuram1” dersi kapsaminda atilmistir. Arastirma siirecine baslarken yazinda ele aldigimiz
baglama iliskin veri ve arastirma kaynagi olmamasi bizleri 6n saha arastirmasina itmistir.

Saha aragtirmas siirecinde kuliiplerle goriismeler agirlikli olarak arastirmacinin yakin
oldugu araci kisiler ile gerceklestirilmistir. Bununla birlikte kuliiplerin birbiriyle iligkisini
incelemek amaciyla bir araya geldikleri kafe, bar gibi platformlarda disardan gozlemler
yapilarak arastirmanin kapsami netlestirilmeye c¢alisilmigtir. 6 ay siiren 6n saha aragtirmasi
stiresince yazinda bu kuliiplere iligkin bilgiler, yapilan aragtirmalar, belgeseller incelenerek
arastirmanin sinirlart Tiirkiye’de yer alan MC/ MK kuliipler olarak netlestirilmistir.

Arastirma simirlan gizildikten sonra kuliiplere iliskin yar1 yapilandirilmig sorular
hazirlanmigtir. Miilakat sorulart goriigiilen her kuliibe gore revize edilmis ve sahadan elde
edilen verilerden hareketle yol haritas1 olusturulmustur.

Irtibat siireci kuliiplerin web sayfalar1 {izerinden paylastiklar1 iletisim adresleri ve
sosyal medyada yer alan sayfalari lizerinden yiiriitiilmiistiir.

Siirece iliskin 6nemli bir nokta da goriismelerin kiminle yapilacaginin belirlenmesi
olmustur. Bu kapsamda kuliiplerin hiyerarsik yapilar1 dikkate alinmistir. Bu kapsamda
yelekliler (member), prospectler ve hanground olarak {istten alta siralanan kuliip
hiyerarsisinde, en list yetkilileri temsil eden yelekliler (member) goriisiilecek kisiler olarak
belirlenmistir.

Gegerliligin saglanmasi amaciyla iigleme (triangulation) teknigine bagvurulmustur
(Cresswell ve Cresswell, 2017). Bu kapsaminda kuliiplerinden ayrilmis kuliip baskanlari,
MC/MK formatina sahip olmayan kuliipler ve devletin diizenleyici roliinii belirleyebilmek
amaciyla emniyet birimleri ile goriismeler gergeklestirilmistir. Bunlara ek olarak online
roportajlar, kuliip logolari, kuliip tiiziikleri, kuliiplerin sosyal medya paylasimlarindan da
aragtirma siirecinde faydalanilmistir.

On saha notlar1 arastirmaci tarafindan goriisme oncesi ve sonrasi olmak iizere 2
asamada toplanmistir. Goriisme esnasinda ise izin alinarak ses kayitlart alinmigtir. Goriigmeler
minimum 30 dakika, maksimum 1 saat 43 dakika stirmiistiir.

Sonug olarak iki yila yakin siiren saha deneyiminde 18 kuliip, 2 eski kuliip bagkani, 3
ayr1 emniyet birimi ile miilakatlar gergeklestirilmis ve toplamda 1012 dk kayit elde edilmistir.
Miilakat siirecinin sonlandirilmasinda doyum siirecine iliskin farkindalik gelistirmesi etkili
olmustur.

Icerik Analizi

Aragtirmada igerik analizinin kullanilmasinin temel nedeni retorik analizi oncesinde alan
jargonunun derinlemesine anlagilabilmesidir. Bu kapsamda Silverman (2000) analiz
prosediirii temel alinmig ve verilerin elde edilme siireci ile analizler esanl gergeklestirilmistir.
Kodlama siirecinde dokiimanlar ilk olarak agik kodlamaya ardindan segici kodlamaya tabi
tutularak baglama iligkin temel kelime dagarcig1 olusturulmustur. Bu siiregte toplam 77 kelime
belirlenmis olup, bu kelimeler iginden 47 kelimenin (kardeslik, aile, kuliip, motor, icazet,
hiyerarsi vb.) tiim kuliipler i¢in ortak anlama sahip oldugu tespit edilmistir. Bu asamanin
ardindan kodlardan kategorilere yonelik ¢oziimleme gergeklestirilmis ve kelime haznesindeki
kavramlarin metin pargalar1 ve bu metin pargalarindaki benzerlik ve farkliliklar ele alinarak
kategoriler belirlenmistir. Metin pargalarinin belirlenmesinde ge¢miste yapilan ¢alismalar
temel alinirken (Green, 2004; Green vd., 2008) icerik analizinin son agamasinda 153 metin
kategorisini ve buna kategorileri temsil eden 21 ana tema (iiyelik siireci, temel degerler,
kuliiplerarasi iligkiler vb.) ortaya konugmustur. Elde edilen ana temalar baglamin aktariminda
kullanilmis olup, temalara bagli metin kategorileri kurumsal mantiklarin belirlenmesinde ve
retorik analizine taban olusturulmasinda kullanilmugtir.
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Retorik Analizi

Retorik, kurumlarin toplumsal diizeni nasil sagladigi, yonetsel ve sosyal davranisi nasil
anlamlandirdigi ve kurumsal mantiklarin sdylemler vasitasiyla giinliik pratiklere nasil
aktarildigin1 anlamamiza yardimei olmaktadir (Green, 2004; Suddaby ve Greenwood, 2005;
Lawrence ve Suddaby, 2006). Arastirmada igerik analizi sonucu elde edilen alanda hakim
kurumsal mantiklar ve bunlar1 temsil eden metin kategorileri Aristo (1991) tarafindan
gelistirilen klasik retorik analizinin li¢ formuna (ethos, pathos, logos) dayali kodlanmistir
(Berkman, 2007; Cadirci ve Avukat, 2010).

Kodlama siirecinde ethos stratejisinin dayandigi sdylemler belirlenirken kuliiplerin
degerleri, toplumda paylasilan kiiltiir ve inanglara yonelik vurgular temel alinmistir. Bu
kapsamda alanla bagli olarak ethos vurgusu kiiltiir, aile, kardeslik, kuliip¢iiliik, insan-insanlik,
yelek, Tirk/Tirkliik, milliyetcilik gibi kelimelerin sOylemlerdeki vurgusu ile
biitiinlestirilmistir. Pathos stratejisinin belirlenmesinde ise kuliiplerin paylastig1 baglamda bu
kuliiplerde yer alan bireylerin paylastigi duygu yiiklii kelimeler ve buna dayali sdylemler
dikkate alinmistir. Bu kapsamda sadakat, giiven, dzgiirliik, ego, korunma-korumak, saygi ve
serseri gibi baglama 06zgli anlamlar1 olan ve hitap siirecinde duygular1 hareketlendiren
arglimanlar ikna siirecinde pathos kategorisinde konumlandirilmistir. Son olarak logos ise,
biligsel yonden topluluk ruhunun mantiksal argiimanlarini yansitmaktadir. Bu kapsamda
kuliiplerin paylastig1 teknik bilgiye dayali degerler dikkate alinmistir. Bu ikna stratejisini
temellendiren baslica kelimeler ise kural, hiyerarsi, yonetim, toplanti, charter/chapter/teskilat,
siiriis, motor, chopper, egitim olarak belirlenmistir.

Analizlerin gerceklestirilme siirecinde kurumsal mantiklar yazinina hakim
akademisyenlerden olusan ¢ kisilik bir jiiri ve disaridan bir arastirmaci tarafindan
kodlamalarin ve bunlara dayal1 kategorilerin netlestirilmesi saglanmstir.

Bulgular

Baglama lliskin Dinamikler

Gergeklestirilen goriismeler sonucunda Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerel, ulusal ve
uluslararast MC kuliiplerin birbirinden farkli yapilanma formlarina ve farkl orgiitsel pratiklere
ev sahipligi yaptig1 gozlemlenmistir. Tiirkiye’de yer alan yerel kuliip yapilari incelendiginde,
bu kuliiplerin agirlikli olarak kadin kuliipleri, {iniversite kuliipleri, derneklesen kuliipler 6n
plana ¢ikmaktadir. Yerel kuliiplerde kendi iglerinde farkli uygulama ve 6zellikler sergileseler
de, bu kuliipleri bir araya getiren nokta baskin olan MC orgiitlenmesi ve pratiklerine kars1
direnisleridir.

Yerel kuliipler disinda ulusal kuliipler bugiin Tiirkiye’de bolgeler arasi 6nemli bir
yayilim gdstermektedir. Ulusal motor kuliipleri iilke icerisinde charter, chapter ya da teskilat
ismi verilen subelerle yatay bir yayilim gosterirken, agilan bu subeler ana kuliibe ve ana tiiziige
bagli hareket etmektedir. Bununla birlikte bu subeler kendi iglerinde karar alma
mekanizmalar1 agisindan bagimsiz hareket etmektedir.

Aragtirmada ulusal kuliiplere iliskin one ¢ikan bir durum da sergiledikleri politik
durustur. Yazindaki c¢alismalar MC’lerin politik bir durusa sahip olmadigini belirtirken,
iilkemizde ulusal kuliipler belli ideolojileri ve politik duruslari yayma amaci tagidigi
gozlemlenmistir. Bu durumla iligkili olarak kuliiplere belli bir ideolojiye sahip olup
olmadiklar1 soruldugunda bir kuliip baskan1 su agiklamalar1 yapmistir;

“...Suan da tek diistincemiz Tiirk¢iiliik. Tiirk¢iiliigii insanlara aktarmak, géstermek...
Biraz wrk¢ilik gibi anlagiliyor Tiirkgiiliik dedigin zaman ama bir bayrak sevgisi var, bir vatan
sevgisi var, bir milliyet¢ilik var, bir Tiirk¢iiliik var. Bunlarin hepsini bir arada toplamamiz
onemli bizim igin...” (K17).

Tiirkiye kapsaminda motor kuliiplerinin bulundugu 6rgiitsel alan1 gekillendiren kuliip
yapilarindan biri de uluslararas1 kuliiplerdir. Tiirkiye baglaminda uluslararasi kuliip vasfina
sahip olan tek kuliibiin Hells Angels MC oldugu tespit edilmistir. Amerika’da 1948 yilinda
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kurulan kuliibiin tilkemize girigi 2009 yilinda gergeklesmistir. Uluslararasi bir kuliibiin yapisal
formu ve diger kuliip formlar1 (ulusal, yerel) kiyaslandiginda yonetsel siire¢ ve iliskilerin
tamamen mekanik bir temelle sekillendigi ve askeri hiyerarsinin baskinligi dikkat
¢ekmektedir.

Kuliiplere iliskin elde edilen bu bulgular Amerikan ve Avrupa baglami ile
kiyaslanarak degerlendirildiginde ise iiyelik siirecleri, erkek egemen yap1, kardeslik anlayist,
yayilim stratejileri ve motor tarzlar1 ortak noktalar olarak belirlenmistir. Politik durus, suga
yonelim, kuliipler aras1 iliski aglariin Tiirkiye baglamini diger iilkelerdeki pratiklerden
ayirdigr tespit edilmistir.

Alanda Hakim Kurumsal Mantiklar ve Retorik

Coziimleme sonucunda motosiklet kuliiplerinin paylastig1 érgiitsel alanda bes farkli kurumsal
mantigin 6n plana ¢iktig tespit edilmis ve mantiklar iligkilendirildikleri metin kategorileri ile
uyumlu olarak isimlendirilmistir. Elde edilen mantiklar topluluk mantigi, kardeslik mantigi,
yonetimci mantik, aile mantig1 ve siirlis mantig1 olup, her bir mantiga iligkin temel dinamikler
Thornton vd. (2012) tarafindan ideal mantiklara iliskin dinamikler baglamla uyarlanarak
sunulmustur (Tablo 1).

Tablo 1. Alanda Hakim Mantiklar ve Temel Dinamikleri

Kurumsal Mantiklar | Topluluk Mantig Yénetimei Mantik Aile Mantigi Kardeslik Mantig1 Siiriis Mantig:
Kuliip Tiiri Tiim Kuliipler Tiim Kuliipler Uluslararasi Kuliipler Uluslararas: Kuliipler | Tiim Kuliipler
Ulusal Kuliipler Ulusal Kuliipler
Temel Metaforlar Hobiye sahip Askeri Hiyerargi Bir aile olarak kuliip Yelek Kardesligi Riizgar Hissetmek
adamlar
Kimlik Kaynag MC/MK/CC/Tiirk Biirokratik roller Aidiyet ve Kosulsuz Kargihikls bagliik Motor Tarzi,
Kiltiiria Sadakat Ozgiirlik
Mesruluk Kaynagu Gizlilik, Semboller | Kuliip Armas1 (MC-MK- Yazili Olmayan Kurallar | Hiyerarsik Diizen Siiriis Kurallar,
CC-Brotherhood- %1) (Hanground, Prospect, | Yasalar,
Member)
Otorite Kaynag: Topluluk deger ve Yénetim Kurulu Kuliip Meclisi Kuliip Meclisi Yol Kaptam
ideolojileri Disiplin Kurulu Giivenlik Kog
Sekreter Sayman
Temel Misyon Diger Informal Yapmnm Aidiyet Duygusunu Karsilikl Giiven Ingas: | Siiriis
Topluluklardan Formallesmesi Yaratma Profesyonelligi
Aynm Saglama
Temel Strateji Topluma Kabul Odiil & Ceza Sistemi Savunma, Koruma, Hak Etme, Fedakarlik | Egitim ve Yetigtirme
Stratejileri Adama
informal Kontrol Renkler Toplantist Orgiit Kiiltiiri Aile politikast Kuliip T¢i - Disa fliski | Gorsel materyaller
Mekanizmasi (Ulusal/Yerel) (eskimis deri
yelekler ve kat
edilen kilometre),
Siiritg Aktivitelerinin
Sayist ve Kortej
Uyumu
Sahadan Anekdotlar | MC kuliipler Bizde gok katidir her sey. Biz kuliibe iiye Kan kardegini Varmak icin
kurallarma gok iyi Kimsenin de ayricaligs almiyoruz, biz ailemize segemezsin ama yelek | siirmiiyoruz, siirmek
uyan ve hakikaten yoktur. Sifir toleransla yiiriir | kardes aliyoruz... kardesin senin icin yoldayiz...
yapilmasi zor bir her sey... segimindir...
kuliipgiiliiktiir...
Topluluk Mantig

Kuliip tiirlerinin tiimiinde varligini hissettiren topluluk mantig1 yazinda hobiye sahip adamlar
(Kuldova, 2018) olarak isimlendirilen kuliiplerin benimsedigi temel degerler ve yer aldiklar
Tiirk toplumunun sahip oldugu degerlerin melez bir kimligini sunmaktadir. Kuliiplerin 6ne
cikardig1 bu kimligin mesrulagmasinda ise toplulugun birer temsilini olusturan semboller
(armalar, kuliip yelekleri, bayraklar vb.) kuliiplerin yer aldiklar1 alanda mesruluk kazanmasina
ve goriiniirliiklerine imkan saglarken, aragtirma siirecinde toplulugun ayni zamanda gizliligin
esaslarinin da benimsedigi gézlemlenmistir.

Simmel (2017) tarafindan tamimlanan gizli topluluklarin sosyolojik dinamikleri
gizlilik esasli uygulamalarin toplum tarafindan sorgulanma ihtimalini azaltirken, topluluk
icerisinde uygulamalarin daha hizli mesruluk kazanmasini ve sorgulanmayan bir hal almasina
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imkan tanidigini belirtmektedir. Bu noktada kuliiplerin sergiledigi iiyeler arasi giiven-sir
anlayisi, kardeslik degerleri, 6zgiirlilk vurgusu, mevcudiyet gizliligi, kademeli tiyelik, kabul
ritiielleri, 6diil ve ceza sistemleri kuliiplerin masonik bir topluluk yapisina sahip olmasina
imkan saglarken, uygulamalar gizli topluluklarin esaslar1 ile paralellik gdstermektedir.
Calisma kapsaminda 6ne ¢ikan bu gizlilik ve gizem anlayisi topluluk mantiginin mesruluk
kaynaklarindan biri olarak tanimlanmustir.

Topluluk mantigimin alanda stirdiiriilmesinde ise goriigmelerde belirlenen ve diger
baglamlarda (Amerika ve Avrupa) bir istisna (Harris,2020) disinda ornek teskil edilmemis
olan “Renkler Toplantis1” bir kontrol mekanizmasi olarak one ciktig1 tespit edilmistir. Bu
noktada Tiirkiye’de yer alan bir ¢gok MC/MK kuliiblin temsilcileri vasitasiyla olusturulan
renkler meclisinin temel gorevi yilin belli donemlerinde bir araya gelerek kuliiplerin yapist,
isleyisi ve iligkilerini diizenlemektir.

Alanin siirlarinin belirlenmesine imkan saglayan bu meclis ayni zamanda alanda
etkisi oldukga smirli olan devletin diizenleyici ve denetleyici gorevini de Ustlendigi tespit
edilmistir. Mantigin Tiirkiye baglaminda kabuliinii saglayan bir diger melez unsur ise otorite
kaynaklar: ile iliskilidir. Bu kapsamda yazinda politika ve cesitli ideolojilerden bagimsiz
tanimlanan kuliiplerin (Quinn ve Koch, 2003) Tiirkiye baglaminda sergiledigi topluluk
mantig1 otoritesi Tiirkiye’de hakim ideolojiler ve MC Kkiiltliriine iliskin degerleri bir araya
getirmektedir.

Topluluk mantiginin hangi sodylemler ile sekillendiginin anlagilmasi igin
gerceklestirilen retorik ¢éziimleme kapsaminda 24 metin parcasi analize dahil edilmistir. Bu
kapsamda topluluk mantiginin mesrulastirilma siirecinde ahlaki séylem (ethos - %45,9)
stratejilerinin en ¢ok yararlanilan ikna stratejisi oldugu ve bu ikna stratejisini duygusal
sOylemlerin (pathos-%37,5) takip edildigi belirlenmistir.

Yonetimci Mantik

Yonetimei (managerial) mantik kuliiplerin kuliip i¢i sergiledigi hiyerarsik, yazili ve yazil
olmayan kurallara bagli yonetim siireglerini ve bu siireclerin kuliiplerarasi iliskilere nasil
yansitildigin1 temsil etmektedir. Bu noktada mantigin yansittigr temel kimlik kaynagi
kuliiplerin 2. Diinya savasinda baslayan tarihgesi ile uyumlu olup askeri hiyerarsiye dayali
biirokratik roller tarafindan temsil edilmektedir (Kuldova, 2018). Kuliiplerin ana chapter1 ve
buna bagli chapterlarin birlikte kullandigt MC-MK-CC-%1 gibi kuliip patchleri yonetimci
mantigin mesrulugunu sergilerken, yonetim kurulu, disiplin kurulu ve sekretarya siiregte bir
otorite kaynagi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Yonetimci mantiga iliskin 6ne ¢ikan en Onemli bulgu, ilgili mantigin sagladig
misyonla iligkilidir. Bu noktada yonetimci mantik kuliiplerin var olus felsefesindeki
tezathiklarin uyumlastirilmasia yardimer oldugu gozlemlenmistir. Ozel olarak ydnetimci
mantigin alandaki rolii kuliiplerin 6ne ¢ikardigi ve topluma karsi duruslarini da temsil eden
Ozgiirlik sOyleminin karsisina biirokrasi ve diizen anlayisim1 koyarak, kuliipleri Weber’in
demir kafesine yerlestirme olarak yorumlanmustir.

Hiyerarsi, riitbe, baskan, tliziik gibi kelimeler yonetimci mantigi yansitan en temel
unsurlar: olarak belirlenirken, yonetimci mantiga dayali yonetsel pratiklerin farkli retoriklere
bir arada ev sahipligi yaptig1 belirlenmistir. Bu kapsamda incelenen 65 metin pargasmin
%44,7’sinin ussal, %33,6’unun duygusal ve %18,4’liniin ahlaki retorikle sekillendigi
gOriilmiistiir.

Aile Mantig

Yapilan ¢oziimlemeler sonucunda aile mantiginin her kuliibe 6zgii olmadig1 belirlenmistir. Bu
noktada, aile mantig1 ulusal ve uluslararasi kuliiplerin sdyleminde yogunluk kazanirken, sert
yapilanmaya sahip olmayan kuliipler de (yerel kuliipler) aile mantigmin yerini topluluk
mantiginin aldigi ve aile yerine arkadaslik iligkilerinin temel alindigi gézlemlenmistir.
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Aidiyet, sadakat ve kosulsuz baglilig1 yansitan aile mantigi, yazili olmayan kurallar
ile aktarim saglarken amag yelek kazanma siirecinde her bir adayin kuliibe tam bagliligini
saglayabilmektir. Bu siirecin gerceklesmesinde ise kuliibe gelen adaylari cevreye karst
kollama, gerekli oldugu durumlarda maddi ve manevi kaynak saglama ve haksiz durumda bile
olsa baskalarina karsi savunma pratikleri mantigin pratiklerinin yayilmasina imkan sagladigi
belirlenmistir.

Aile mantigmin kuliiplerin  paylastigt alanda hangi retorik stratejilerle
mesrulastirildigint belirlemek icin gergeklestirilen ¢oziimleme sonucunda ise aile mantigini
dogrudan yansitan 11 metin kategorisi tespit edilmis olup, ilgili metinlerin sahip oldugu
sOylemlerin duygusal (%90,9) ve ahlaki (%9,09) iknaya dayandigi belirlenmistir.

Kardeslik Mantig1

Yelek kardesligi metaforuyla o6ne ¢ikan kardeslik mantigi iiyeler arasi iliskilerin konumunu
sergilemektedir. Bu noktada kardesten kasit kan bagina degil yeleklere dayanirken, bazi
kuliiplerin sdylemlerin yelek kardesliginin, kan bagmin {istiinde bir statii olarak
konumlandirildig1 gézlemlenmistir. Kardeslik herkese sunulan bir statii olmayip, karsilikli
giivenle ve hak etmeyle kazanilmaktadir. Kardeslik mantiginin siirdiiriilmesinde kuliiplerin
kendi igerisinde olusturdugu meclis ve kardeslik siirecini takip eden gorevli (kog) otorite
kaynag1 olarak one ¢ikmaktadir. Alana 6zgii bir yapi sergileyen kardeslik mantig1 baglam
dahilinde aile mantigim1 destekleyici bir yap1 sergilemektedir. Bu noktada uluslararasi
kuliiplerden yerel kuliiplere dogru gidildik¢e etkisini kaybeden kardeslik mantig iiyeler arasi
kuliip ici ve dis1 iliskiler ve bireysel bazda kuliip i¢in sunulan fedakarliklar ile informal olarak
denetlenmektedir.

“Hem hayata karsi, her seye karsi yani ger¢ek kardeslerimiz, kendi kanimizdan olan
kardeslerimiz kendi se¢medigimiz arkadaglarimiz ama arkadaglarimiz kendi segtigimiz
kardeslerimizdir.” (K18) gibi ciimlelerle aktarilan kardeslik mantiginin alanda hangi retorik
stratejilerle One c¢iktigina baktigimizda ise retorik ¢dziimlemeye dahil edilen 30 metin
par¢asinda da duygusal iknanin (pathos-%100) hakim oldugu belirlenmistir.

Siiriis Mantig1

Alana 6zgii ikinci mantik olan siirlis mantig1 aslinda ele alinan baglamin profesyonel faaliyet
alanina isaret etmektedir. Kimlik kaynagini kuliiplerin kullanmay1 zorunlu kildig1 chopper
motorlardan ve 6zgiirliik mottosundan alan siiriis mantig1, toplu olarak kuliibiin profesyonel
stiriig pratikleri sergilemesini misyon edinmektedir. Bu noktada yol kaptan1 kuliiplerde siiriis
mantigina iligkin deger ve kurallarin benimsetilmesini saglayan otorite kaynagi olarak one
¢ikmaktadir.

Mantigin informal denetim mekanizmalarina baktigimizda 3 mekanizmanin G6ne
ciktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki gérsel materyallerle (kilometre, yeleklerin eskiligi, siiriis
armalar) iligkilidir. Her kuliipte iiyelik sart1 olarak sunulan toplu siiriis yapma, kat edilen
kilometre ve kuliiblin temsili olan yeleklerin, siiriis armalart eskiligi siirlis mantiginin ne
derece pratige dokiildiigiini gostermektedir. Kullip tarafindan gergeklestirilen siiriis
aktivitelerinin sayis1 ve kortejlerde diizeni kuliipler arasi iliskilerde informal bir diger denetim
mekanizmasi olusturmaktadir. Bu noktada her kuliibiin sergiledigi kortej uyumu kuliiplerin
stiriis konusunda deneyim ve tecriibelerinin bir yansimasi olarak goriilmektedir.

Siirlis mantigina iligkin alanda hakim séylemlere baktigimizda ise elde edilen 23 metin
parcasmnin %65’inin duygusal sdyleme, %34,7’sinin ise mantiksal ¢ikarimlara yer verdigi
goriilmiistiir. Bu kapsamda duygusal sdylem “... Bizim tek beklentimiz birlikte olalim, siirelim,
riizgdri hissedince mutu olalim, kim nerede ne yapiyor, kim ne ediyor bize bulasmadigi siirece
kimseye kars1 degiliz...(K14) ’ciimlelerinde ifade edildigi gibi siiriisiin ve oOzgiirliiglin
romantiklestirilmesine dayanirken, ussal sdylemlerin ise isin teknik yoniine ve bilgisine
dayandig1 gdzlemlenmistir.
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Coziimleme siirecinde her bir mantiga 6zel yapilan retorik ¢gikarimlar ile birlikte bir
biitiin olarak alanda hakim retorik de ele alinmistir. Bu kapsamda retorik dagilima iliskin
bulgular Tablo 2°de sunulmustur.

Tablo 2. Retorik Stratejilerin Genel Dagilimi

Ethos Pathos Logos Ethos + Logos +
Pathos Pathos

Topluluk 11 9 2 2 -
Mantig
Kardeslik - 30 - - -
Mantig
Aile Mantigi | 1 10 - - -
Suris - 15 8 - -
Mantig
Yonetimci 12 22 29 1 1
Mantik
Toplam 24 (%15,7) 86 (%56,2) 39 (%25,5) 3(%2) 1 (%0,6)

Tabloda goriildiigii tizere motosiklet kuliiplerine iliskin orgiitsel form ve pratiklerin
Tiirkiye baglaminda yayilma siirecinde pathos yani duygusal retorik stratejinin (%56,2) diger
stratejilere kiyasla daha fazla 6ne giktigi goriilmektedir. Pathos stratejisini takiben mantiksal
¢ikarimlar ile sekillenen logos stratejisinin (%25,5) ve ilgili baglamda milli degerler, 6rf ve
gelenekleri yansitan ethos stratejisinin (%15,7) one ¢iktig1 goriilmektedir. Bulgulardan
hareketle yazina dondiigiimiizde, tespit edilen mantiklarin retoriklere iliskin baskinlik
siralamasi (pathos>logos>ethos) Zbaracki (1998), Abrahamson ve Fairchild (1999), Green
(2004) ve Green vd. (2008) tarafindan yapilan c¢aligmalarda sunulan retorik yogunluk
siralamasiyla uyum gosterdigi belirlenmistir.

Sonug ve Degerlendirme

Informal &rgiitlenme siireclerinde 6rgiitsel alan baglaminda etkili kurumsal mantiklarin neler
oldugu ve bu mantiklarin mesrulagmasinda rol oynayan retorik stratejilerin etkisini ele alan bu
calisma kapsaminda Tirkiye baglaminda yayilmaya baglayan MC kuliiplerin yerel, ulusal ve
uluslararasi olmak {izere 3 seviyede faaliyet gosterdigi gozlemlenmistir.

Her ii¢ seviyede yer alan kuliiplerin sergiledikleri temel 6zellikleri Amerika ve Avrupa
baglamu ile kiyasladigimizda kademeli tiyelik, hiyerarsi, erkek egemen topluluk yapisi temel
benzerlikler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Baglamlar arasi 6ne ¢ikan en 6nemli fark ise kuliiplerin
tanimlanisi ve faaliyet alani ile ilgilidir. Uluslararas1 arenada MC formuna sahip kuliiplerinde
su¢ ve su¢a dayali faaliyetler 6n plana ¢ikmakta olup, bu kuliipler organize su¢ orgiitii etiketi
ile resmi otoritelerin denetimine tabi olmaktadir (Lauchs, 2019).

Ulkemizde ise kuliipler ve organize sug faaliyetlerini bir araya getiren bir egilim s6z
konusu olmayip, kuliiplerin varligi ve kurulus siirecleri resmi bir denetime tabi olmadan,
informal bir sekilde yayildigr tespit edilmistir. Daha spesifik olarak yurt disinda faaliyet
gosteren kuliiplerde asker ve polis gibi meslek kollarin kuliiplerde iiyelik siirecine engel
teskil etmesine ragmen, iilkemizde faaliyet gdsteren kuliip yoneticilerinin ve iiyelerin
cogunlugunun emekli hava kuvvetleri mensubu ya da emniyet giiclerinde yer alan bireyler
olduklar gozlemlenmistir. Bu durum arastirmaya konu olan orgiit formunun {ilkemizde
sekillenme siirecinde motorculara kars1 gelistirilen mevcut 6n yargilara engel olurken aym
zamanda Orgiitsel form ve faaliyetlerinin mesrulagsmasina imkan sagladigi belirlenmistir.

Tiirkiye’de var olan kuliipleri yurt dis1 baglamindan ayiran bir diger noktada politik
durustur. Yazinda MC kuliiplerin apolitik bir durusa sahip oldugu vurgulanirken (Kuldova ve
Quinn, 2018; Perdld, 2016), iilkemizde bulunan kuliiplerde Milliyetgilik, Tirkgiiliilk ve
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Atatiirkgiiliik gibi diisiince akimlarint hem iiyelerine empoze ettikleri hem de kurulus
tiiziiklerinde politik duruslarina yer verdikleri tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kurumsal mantiklara iliskin elde edilen sonuglar bakildiginda
topluluk, kardeslik, aile, siiriiy ve yonetimci mantik olmak iizere bes mantigin alani
sekillendirdigi belirlenmistir. Bu mantiklar icerisinde c¢alismanin kavramsal katkisin
(Sandberg ve Alvesson, 2021) temsil eden ve ideal mantiklara ek olarak baglama 6zgii 2 yeni
mantigin (Kardeslik, Siiriis Mantig1) varligi tespit edilmistir.

Kardeslik mantig1 aile mantigina olduk¢a yakin bir durus sergilerken, mantigin
alandaki etkisi Orgiitiin sahip oldugu kuliip tirli ve yoOnetim mekanizmasina gore
degismektedir. Siirlis mantig1 ise Thornton vd. (2012) tarafindan sunulan ideal mantiklar
icerisinde profesyonellik mantigin1 animsatsa da, siirlis mantiginin sahip oldugu temel
dinamiklerin bireysellikten 6te topluluk¢u yap: sergilemesi ilgili mantigin farklilagmasina
imkan saglamaktadir.

Mantiklara iligkin bir diger bulgu ise yonetimci mantigin alandaki etkisi ile iligkilidir.
Bu noktada her ne kadar kuliiplerin dogusu toplumsal diizene kars1 ¢ikmay1 (Barker, 2014) ve
kisitlanmayan bir 6zgiirliigii (Austin vd., 2010) temsil etse de alanda hakim olan yonetimci
mantigin kuliipleri kendi i¢ yonetiminde formel bir kaliba soktugu belirlenmistir. Diger bir
ifade ile yonetimci mantik kuliiplerin olusturdugu orgiitsel alanda Weber’in biirokrasisini inga
eden ana dinamik olarak tanimlanmustir.

Retorik ve mantik iligkisine yonelik bulgulara biitiin olarak bakildiginda ise alanin
sekillenmesinde ilk olarak duygusal sdylemin yogunluk kazandig1 ve bunu logos stratejisi ve
ethos stratejisinin takip ettigi belirlenmistir. Soylemlere iliskin bu siralama Green (2004) ve
Green vd.’nin (2008) calisma bulgularimi desteklerken, orgiitsel yap1 ve pratiklerin
yayllmasinda retorigin etkisini ele alan yerli yazindaki calisma sonuglarindan farklilik
gostermektedir. Yerli yazinda 6ne ¢ikan calismalarda farkli baglamlarda dogarak Tiirkiye’de
taginan oOrgiitsel pratiklerin mesrulagsmasinda ilk olarak ethos ikna stratejisinin baskinlik
gosterdigi 6ne ¢ikmaktadir (Ozen ve Berkman, 2007; Ozen, 2009; Yildiz, 2019). Bu bulgulara
karsin, tez kapsaminda elde edilen soylem farkliliginin 6rgiitsel alanin bigimsel olmamasina
ve bir oOrgiitsel pratikten ziyade tamamen bir topluluk formunun biirokratik kanallar s6z
konusu olmadan aktarilmasindan kaynaklanabilecegi seklinde yorumlanmuistir.

Caligmanin ana hatlar1 bir arada degerlendirildiginde her aragtirmanin beraberinde
getirdigi bir takim kisitlar, bu arastirma icinde gecerlidir. ilk olarak arastirmanin metodoloji
geregi sonuglar1 baglama 6zgii bir yap: sergilemektedir. Ikinci olarak bu arastirmada odak
nokta kurumsal mantiklar {izerinedir. Buna karsin ilgili baglamda kurumsal girisimcilik,
kurumsal is gibi temel konularin incelenmesinin yazina katki saglayacagi dngoriilmektedir.

Kaynak¢a

Almandoz, J., Marquis, C., Cheely, M., Li, Q., Qiao, K., Lee, M., ... & Zhang, J. (2016). Drivers of Community
Strength: An Institutional Logics Perspective on Geographical and Affiliation Based Communities. The
Sage handbook of organizational institutionalism. Sage, 190-212.

Aristotle. (1991). On rhetoric (GA Kennedy, Trans.).

Austin, D. M., Gagne, P., & Orend, A. (2010). Commaodification and popular imagery of the biker in American
culture. The Journal of Popular Culture, 43(5), 942-963.

Barker, T. (2014). Criminal organization continuum of outlaw motorcycle clubs. In Outlaw Motorcycle Gangs as
Organized Crime Groups (pp. 21-23). Springer, Cham.

Barker, T., & Human, K. M. (2009). Crimes of the big four motorcycle gangs. Journal of Criminal Justice, 37(2),
174-179.

Biygautane, M., Micelotta, E., Gabbioneta, C., & Cappellaro, G. (2020). In the land of sand and oil: How the
macrofoundations of a tribal society shape the implementation of public—private partnerships. In
Macrofoundations: Exploring the institutionally situated nature of activity. Emerald Publishing Limited.

Cunningham, G. B., & Nite, C. (2020). LGBT diversity and inclusion, community characteristics, and success.
Journal of Sport Management, 34(6), 533-541.

Dulaney, W. L. (2005). A brief history of ‘outlaw’motorcycle clubs. International Journal of Motorcycle Studies,
1(2), 1-19.

Friedland, R. A., & Alford, R. RR (1991) Bringing society back in: symbols, practices, and wstitutional
contradictions. The new institutionalism in organizational analysis, 232-263.

111



Green, S. E. (2004). A rhetorical theory of diffusion. Academy of Management Review, 29: 653-669.

Greenwood, R., Diaz, A. M., Li, S. X., & Lorente, J. C. (2010). The multiplicity of institutional logics and the
heterogeneity of organizational responses. Organization science, 21(2), 521-539.

Goodrick, E., & Reay, T. (2011). Constellations of institutional logics: Changes in the professional work of
pharmacists. Work and Occupations, 38(3), 372-416.

Grundvall, S. (2018). Inside the Brotherhood: Some Theoretical Aspects of Group Dynamics in Biker Clubs. In
Outlaw Motorcycle Clubs and Street Gangs (pp. 205-223). Palgrave Macmillan, Cham.

Hartman, A. E., & Coslor, E. (2019). Earning while giving: Rhetorical strategies for navigating multiple
institutional logics in reproductive commodification. Journal of Business Research.

Harris, K. (2020). Russia's fifth column: The influence of the Night Wolves Motorcycle Club. Studies in Conflict
& Terrorism, 43(4), 259-273.

Kuldova, T. (2018). Outlaw Bikers Between Identity Politics and Civil Rights. In Outlaw Motorcycle Clubs and
Street Gangs (pp. 175-203). Palgrave Macmillan, Cham.

Kroezen, J. J., & Heugens, P. P. (2018). What Is Dead May Never Die: Institutional Regeneration through Logic
Reemergence in Dutch Beer Brewing. Administrative Science Quarterly.

Lauchs, M. (2019). Are outlaw motorcycle gangs organized crime groups? An analysis of the Finks MC. Deviant
Behavior, 40(3), 287-300.

Lee, M. D. P., & Lounsbury, M. (2015). Filtering institutional logics: Community logic variation and differential
responses to the institutional complexity of toxic waste. Organization Science, 26(3), 847-866.
McPherson, C. M., & Sauder, M. (2013). Logics in Action: Managing Institutional Complexity in a Drug Court.

Administrative Science Quarterly, 58(2), 165-196.

Ocasio, W., Thornton, P. H., & Lounsbury, M. (2017). Advances to the institutional logics perspective. The Sage
handbook of organizational institutionalism, 509-531.

Ometto, M. P., & Lounsbury, M. (2020). Two Popes: Religion and Conflicting Institutional Logics Influence on
Social Movement Outcomes. In Academy of Management Proceedings (Vol. 2020, No. 1, p. 17986).
Briarcliff Manor, NY 10510: Academy of Management.

Onder, C., & Usdiken, B. (2016). Kurumsal mantiklar, 6rgiit altyapis1 ve 6rgiitsel alanlarda degisim: Tiirkiye'de
is¢i sendikalarnin tarihsel gelisimi, 1947-1980. METU Studies in Development, 43(2), 573.

Ozen, S. (2014). Recontextualising the new institutional conception of the state to the Turkish case. In Core-
periphery relations and organisation studies (pp. 79-99). Palgrave Macmillan, London.

Quinn, J., & Koch, S. D. (2003). The nature of criminality within one-percent motorcycle clubs. Deviant Behavior,
24(3), 281-305.

Reay, T., & Jones, C. (2016). Qualitatively capturing institutional logics. Strategic Organization, 14(4), 441-454.

Rostami, A., & Mondani, H. (2019). Organizing on two wheels: uncovering the organizational patterns of Hells
Angels MC in Sweden. Trends in Organized Crime, 22(1), 34-50.

Sanderson, K., Bell, P., & Merrington, S. (2014). A case study analysis of the Montreal (Canada) chapter of the
hells angels outlaw motorcycle club (HAMC)(1995-2010): Applying the crime business analysis matrix
(CBAM). Mustang Journal of Law & Legal Studies, 7, 18-38.

Shabanowitz, R. B. (2013). Hog Heaven: Funeral and Mourning Rituals of an Independent Motorcycle Club.
International journal of motorcycle studies, 9(1), 6-6.

Suddaby, R., & Greenwood, R. (2005). Rhetorical strategies of legitimacy. Administrative science quarterly, 50(1),
35-67.

Steinbach, M., & Sii3, S. (2018). Administrators’ identities and strategies in the e-participation innovation process:
A qualitative analysis of institutional logics and institutional work in German municipalities. Information
Polity, 23(3), 281-305.

Stjarnqvist, A. (2015). The mysterious MC-clubs: A content analysis of the structure, symbols, brotherhood, and
criminal involvement among legal and 1llegal mc-clubs.

Thornton, P. H., & Ocasio, W. (1999). Institutional logics and the historical contingency of power in organizations:
Executive succession in the higher education publishing industry, 1958-1990. American journal of
Sociology, 105(3), 801-843.

Thornton, P. H., & Ocasio, W. (2008). Institutional logics. The Sage handbook of organizational institutionalism,
840, 99-128.

Thornton, P. H. (2002). The rise of the corporation in a craft industry: Conflict and conformity in institutional
logics. Academy of management journal, 45(1), 81-101.

Thornton, P. H. (2004). Markets from culture: Institutional logics and organizational decisions in higher education
publishing. Stanford University Press.

Thornton, P. H., Ocasio, W., & Lounsbury, M. (2012). The institutional logics perspective: A new approach to
culture, structure, and process. Oxford University Press on Demand.

Yin, R. K. (2009). How to do better case studies. The SAGE handbook of applied social research methods, 2, 254-
282.

112



