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KURUMSAL AKTÖRLER VE GÜÇ MEKANĠZMALARI:  

TÜRK SAĞLIK ALANINDA BĠR ARAġTIRMA 

 

Mustafa ÖZSEVEN, Çukurova Üniversitesi 

Ali DANIġMAN, Çukurova Üniversitesi 

Ali Suha BĠNGÖL, Çukurova Üniversitesi 

 

GĠRĠġ 

Kurumsal giriĢimcinin, kurumsal karmaĢıklık içerisinde ortaya çıkan yeni dinamikler 

çerçevesinde, yeni kurumsal düzeni devam ettirebilmesi, oluĢturabildiği kurumsal 

mekanızmalara bağlıdır (Battilana, 2006; Battilana ve D‟ Aunno, 2009; Levy ve Scully, 2007; 

Lawrence, Suddaby ve Leca, 2011, 55-56). Yazında, bir yandan kurumsal giriĢimcinin 

kurumsal değiĢimi sağlayabilmesinde kullanabileceği strateji, taktik ve eylemler açıklanmakta 

(Baunsgaard ve Clegg, 2013; Dorado, 2005; Dorado, 2013; Labatut, Aggeri ve Girard, 2012, 

64; Maguire, Hardy ve Lawrence, 2004; Reay, Golden-Biddle ve Germann, 2006; Rojas, 

2010); öte yandan kurumsal yapıyı dönüĢtüren kurumsal giriĢimci ile kurumsal yapı 

arasındaki etkileĢimin altında yatan dinamiklere odaklanılmaktadır (Battilana ve D‟ Aunno, 

2009; Garud, Hardy ve Maguire, 2007; Lawrence, Suddaby ve Leca, 2011). Kurumsal 

giriĢimci, bir yandan yeni oluĢturduğu yapıyı korumaya çalıĢırken, öte yandan da yeni yapıya 

karĢı çıkan aktörlerle güç mücadelesi vermektedir (Lawrence, 2008). Bu süreçte güç 

mücadelesi bireysel temelden çok kolektif kimliklere dayalı olarak sürmektedir (Thornton, 

Ocasio ve Lounsbury, 2012). Kolektif kimliğe dayalı güç mücadelesinde, kurumsal giriĢimci 

alandaki kurumsal aktörlerin yeni kurumsal yapıya uyumlarını arttıracak güç mekanizmaları 

kullanırken (Lawrence, Winn ve Jennings, 2001; Lawrence, 2008), muhalif aktörler de bu 

düzene uymamak için direnç gösterebilmektedirler (Lawrence, 2008). Bu çalıĢmada Türkiye 

sağlık alanında kurumsal giriĢimci olarak Sağlık Bakanlığı ile sağlık alanında kolektif 

kimliğin belki de en önemli ayağını oluĢturan Tabipler Odası ve sendikalar etrafında organize 

olan farklı kurumsal aktörler arasında güç ve direnç mekanizmalarının nasıl yaĢandığı ortaya 

konulmaya çalıĢılmaktadır.  

Türk sağlık alanı tarihsel süreçte genel olarak kamu hizmeti mantığı ile yönetilirken, 2002 

yılından itibaren iktidarda bulunan Ak Parti hükümetleri döneminde bir dönüĢüm geçirerek 

iĢletme benzeri ve piyasa mantıklarının belirleyici olduğu bir nitelik kazanmıĢtır (Aksoy, 

2007; Özseven, DanıĢman ve Bingöl, 2013). Bu Ģekilde Ak Parti‟li Sağlık Bakanlığı yeni 

kurumsal mantıkları yerleĢik hale getirme çabası içerisindeki kurumsal giriĢimci olarak 

alandaki egemenliğini arttırırken, alanda önceden oldukça güçlü olan ve varlığını hala devam 

ettiren kamu hizmeti kurumsal mantığının savunucuları muhalif aktör konumuna geçmiĢtir. 

Ak Parti‟li Sağlık Bakanlığı, yeni egemen aktör olarak iĢletme benzeri ve piyasa eğilimli 

kurumsal mantık doğrultusunda oluĢan yeni kurumsal yapıyı sürdürmeye çalıĢırken, Tabipler 

Odası ve muhalif sendikalara bağlı aktörler çeĢitli Ģekillerde yeni ortaya çıkan kurumsal 

yapıya karĢı eylemler geliĢtirmektedirler. Bu çerçevede, bu çalıĢmada Ģu sorulara cevaplar 

aranmaktadır: Kurumsal giriĢimci olarak Sağlık Bakanlığını temsil eden aktörler yeni oluĢan 

kurumsal yapının sürdürülmesi için muhalif aktörlere yönelik ne tür güç mekanizmaları 

kullanmaktadırlar? Bu güç mekanizmaları zaman içerisinde nasıl değiĢiklik sergilemektedir? 

Muhalif aktörler ne Ģekilde yeni oluĢan yapıya ve güç mekanizmalarına karĢı çıkmaktadırlar? 

sukruozen
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Bu sorulara verilecek cevaplar, kurumsal değiĢimde kurumsal giriĢimci ve muhalif aktörlerin 

ne tür güç mekanizmalarını kullandıklarının anlaĢılmasına yardımcı olacaktır.  

ÇalıĢmada ilk olarak, kurumsal değiĢim, kurumsal aktörler ve güç dinamikleri 

tartıĢılmaktadır. Sonrasında kurumsal değiĢim ile birlikte kurumsal aktörlerin güç 

mekanizmaları ve direnç taktikleri tartıĢılmaktadır. Bunu, Türk sağlık alanındaki kurumsal 

mantıklar ve kurumsal aktörler hakkında bilgiler ile araĢtırma yöntemi ve veri kaynakları ile 

ilgili açıklamalar izlemektedir. Son olarak, araĢtırmada elde edilen bulgular sunulmakta ve 

sonuçlar özetlenmektedir.  

 

KURUMSAL DEĞĠġĠM, KURUMSAL AKTÖRLER VE GÜÇ DĠNAMĠKLERĠ 

Kurumsal değiĢim, belirli bir örgütsel alanda yerleĢik kural, norm, uygulama, kod ve 

rutinlerin, çeĢitli dinamikler neticesinde çözülmesi sonucu hakim kurumsal mantığın 

değiĢmesidir  (Lee ve Pennings, 2002; Oliver, 1992: 564; Scott, 2001: 181; Sherer ve Lee, 

2002; Thornton, 2001; Thornton ve Ocasio, 1999). Kurumsal değiĢim sürecinde, politik, 

sosyal ve fonksiyonel baskılar mevcut kurumsal mantığın meĢruiyetinin sorgulanmasına yol 

açar ve örgütsel alanda yeni bir yapı yerleĢik hale gelir (Oliver, 1992; Garud,  Jain ve 

Kumaraswamy; 2002; Thornton, 2002). Kurumsal değiĢimin yaĢanmasına yol açan bu 

baskılar örgütsel alanın dıĢından kaynaklanabileceği gibi, alanın kendi iç dinamiklerinin 

yarattığı kurumsal çeliĢkilerden de ileri gelebilir (Greenwood, Suddaby ve Hinings, 2002; Seo 

ve Creed, 2002). Örgütsel alandaki kurumsal çeliĢki ve baskılar, mevcut kurumsal yapıda yeni 

arayıĢlara geçen kurumsal giriĢimciyi farklı bir kurumsal yapının inĢa edilmesi için teĢvik 

eder (Battilana, 2006; Sherer ve Lee; 2002).  

Belirli bir örgütsel alanda elindeki kaynakları kullanarak yerleĢik düzene karĢı savunduğu 

kurumsal mantığı yansıtan yeni kural ve uygulamaların meĢrulaĢarak yaygınlaĢması yönünde 

çaba içinde olan bireysel veya örgütsel aktörler kurumsal giriĢimci olarak adlandırılmaktadır 

(Battilana, 2006; Battilana, Leca ve Boxenbaum, 2009; Maguire,  Hardy ve Lawrence, 2004; 

Hardy ve Maguire, 2008). Örgütsel alanda kurumsal giriĢimcinin savunduğu ve yerleĢik hale 

getirmeye çalıĢtığı kurumsal mantığa karĢı çıkan aktörler de muhalif olarak adlandırılmaktadır 

(Battilana, 2006: 661). Kurumsal giriĢimci, savunduğu kurumsal mantığın kabul görmesi ve 

devamlılığını sağlayabilmek için muhaliflerle güç mücadelesi vermek zorundadır (Battilana, 

2006). Bu güç mücadelesinde, kurumsal giriĢimcinin diğer aktörlere karĢı kullanabileceği 

taktikler,, müzakere, uyumlu davranıĢ sergileme, iĢbirliği yapma,  kontrol mekanizmaları 

geliĢtirme, zorlama, tehdit etme ve baskı kurma Ģeklinde olabilmektedir (Kim, Shin, Oh, ve 

Jeong: 2007; Lawrence, vd., 2001; Maguire, vd., 2004: 671; Oakes, Townley ve Cooper, 

1998; Sewell, 1998; Townley, 1993; Yukl ve Falbe, 1990: 136). Buna karĢın, muhalif 

aktörler, kurumsal giriĢimcinin inĢa etmek istediği kurumsal yapıya karĢı iĢbirliği yapma, 

pragmatik söylemler geliĢtirme ya da toplumsal eylemler yapma eğilimi 

sergileyebilmektedirler (Hoffman, 1999; Monbiot, 2002: 153-154; ġ. Özen ve H. Özen, 

2009). Kurumsal giriĢimci ve muhaliflerin savunmuĢ oldukları kurumsal mantıkları hakim 

kılabilmek için eylemlerinin, aktörlerin örgütsel alandaki konumlarından, sahip oldukları 

kaynak seviyesinden ve diğer aktörlerle olan iliĢkilerinden etkilenebildiği görülmektedir  

(Battilana, vd., 2009; Hardy ve Maguire, 2008; Lawrence, vd., 2001). Bundan dolayı 

kurumsal aktörlerin eylemleri büyük ölçüde sahip oldukları güç mekanizmalarına göre 

Ģekillenmektedir (Battilana ve D‟ Aunno, 2009; Battilana, vd., 2009; Lawrence, vd., 2001).   

1. Kurumsal DeğiĢimde Güç Mekanizmaları ve Direnç Taktikleri 

Örgütsel alanda savunucusu olduğu kurumsal yapının meĢrulaĢabilmesi ve diğer aktörler 

tarafından benimsenebilmesini isteyen kurumsal giriĢimci güç mekanizmalarını, muhalif 

aktörler ise, direnç taktiklerini kullanırlar (Lawrence, vd., 2001; Lawrence, 2008). Kurumsal 

giriĢimci ve muhalif aktörlerin örgütsel alanda sahip oldukları güç kurumsal değiĢimi 
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etkileyen bir faktördür (Lawrence, vd., 2001; Lawrence, 2008 Levy ve Scully, 2007). 

Kurumsal giriĢimci örgütsel alanda savunucusu olduğu yeni yapıyı güç mekanizmaları ile 

devam ettirmeye çalıĢır; bu Ģekilde  muhalif aktörlerin yeni yapıyı kabullenmeleri için çaba 

gösterirler (Battilana ve D‟ Aunno, 2009; Lawrence, 2008: 176-177). Güç, kiĢi, grup, örgüt 

veya kurumun savunmuĢ olduğu fikirler ve eylemler doğrultusunda, diğer birey, grup, örgüt 

veya kurumun eylemlerini etkileyebilme ve belirleyebilme kabiliyetidir (Dahl, 1957: 202-203; 

Oakes, vd., 1998: 270). Aktörlerin sahip oldukları güç seviyesi, güçlerinin dayandığı 

kaynakların türünden, güçlerinin kapsamından ve oluĢturduğu etkiden ötürü değiĢkenlik 

gösterebilir (Dahl, 1957: 205-206).  

Güç mekanizmaları, yapı içinde sergileniĢ tarzına göre olaysal ve sistemik olmak üzere iki 

kategori altında sınıflandırılmaktadır (Lawrence ve Robinson, 2007: 384; Lawrence, vd., 

2001: 632). Egemen aktörün savunucusu olduğu kurumsal yapıyı sürdürebilmek adına sürekli 

tekrarlanan stratejik eylemlerle sergilemiĢ olduğu güç biçimi olaysal güç, belirli rutinleĢmiĢ 

uygulamalara dayanarak sergilediği güç ise, sistematik güçtür (Lawrence, vd., 2001: 629; 

Lawrence, 2008: 176). Olaysal güç, hedef grup üzerinde spesifik olaylarla etki bırakılarak 

veya kuvvet kullanılarak sergilenir (Lawrence, vd., 2001: 632). Olaysal gücün etki 

mekanizmasında, hedef grup ile görüĢmeler yapılarak veya birlikte karar alınarak davranıĢlar 

biçimlendirilir (Lawrence, vd., 2001: 629-631). Olaysal gücün kuvvet mekanizmasında ise, 

hedef grup üzerinde fiziksel Ģiddet uygulanarak veya hedef grubun özgürlüğü kısıtlanarak 

eylem Ģekillendirilir (Lawrence, vd., 2001). Diğer yandan, sistematik güç, disiplin ve 

baskınlık (domination) olmak üzere iki farklı mekanizmaya sahiptir (Lawrence, 2008). 

Disiplin mekanizmasında, hedef grup eylem kabiliyetine sahip olup hedef grubun eylemlerini 

belirli kural ve prosedürlerle biçimlendirirken (Lawrence, vd., 2001: 632; Lawrence, 2008: 

179; Sewell, 1998), baskınlık mekanizmasında, hedef grup bir nesne gibi kabul edilip, direkt 

uygulamalar neticesinde eylemi ve hareket kabiliyeti kısıtlanır (Lawrence ve Robinson, 2007: 

383-384; Lawrence, vd., 2001: 632).  

Disipliner uygulamalar, yapıya uygun davranıĢlar sergilemesi için birey davranıĢlarını çeĢitli 

mekanizmalarla Ģekillendirir (Townley, 1993: 534).  Disipliner uygulamalardan birisi, yapı 

içerisinde aktörlerin eylem türlerinin gerçekleĢtirilme biçimlerinin nasıl olması gerektiğini 

kurallarla belirleyen gözetimdir (Sewell, 1998). Egemen aktör gözetim uygulamasını belirli 

bir konuda, aktörlerin davranıĢlarını geliĢtirmiĢ olduğu kontrol prosedürleriyle takip ederken, 

kontrol sonucunda yapıya aykırı davranıĢları kurallarla cezalandırarak aktörlerin 

davranıĢlarının kendisinin belirlediği biçimde olmasını sağlar (Sewell, 1998). 

Baskınlık, egemen aktörün sahip olduğu yetkiye dayanarak savunmuĢ olduğu yapının 

sürdürülmesini sağlayacak doğrultuda örgütsel alandaki aktörleri komuta etmesi ve bu 

aktörlerin de uyma davranıĢı sergilemesidir (Barbalet, 1985: 535-536; Lawrence, 2008: 178). 

Sistemik güç mekanizmalarından aktöre odaklanan baskınlık mekanizmasının bir türü, 

aktüeryal uygulamalardır (Simon, 1988). Aktüeryal uygulamalar rasyonel sebeplerle 

kurumsallaĢma sürecinde muhalif gruplar arasında istatistiklere dayalı olarak ayrıĢma ve 

kategorileĢme olmasını sağlar (Simon, 1988; Lawrence, 2008: 181). Aktüeryal uygulamalara 

örnek olarak, belirli yaĢ, eğitim ve gelir seviyesine göre yapı içindeki belirli bir aktör 

grubunun eylem yapabilme yeteneklerinin veya alanlarının kısıtlanması gösterilebilir (Simon, 

1988; Lawrence, 2008: 178).  

Hedef grubun sistematik uygulamalarla davranıĢlarının ve gerçekleĢtirdiği iĢin 

biçimlendirildiği bir diğer uygulama ise yıldırmadır (Meglich, Faley ve Dubois, 2012; 

Roscigno, Lopez ve Hodson, 2009: 1580). Örgütsel alanda, belirli bir bireyin veya grubun 

diğer bir birey veya gruba karĢı konumsal güçlerinin daha üstün olmasından ötürü doğrudan 

onlar üzerinde veya gerçekleĢtirdikleri iĢe yönelik sistematik mekanizmalarla olumsuz yönde 

müdahalede bulunması yıldırma olarak tanımlanmaktadır (Branch, Ramsay, ve Barker, 2013; 



 

4 
 

Leyman, 1990: 120; Meglich, Faley ve Dubois, 2012; Roscigno, Lopez ve Hodson, 2009: 

1580). Leyman, (1990: 121), yıldırma tekniklerini, hedef grubun bilinirliğine saldırı 

yapılması, hedef grubun dıĢlanması, hedef grubun gerçekleĢtirdiği iĢin zorlaĢtırılması ve 

tehdit edilmesi olarak sıralamıĢtır.  

Örgütsel alanda kurumsal giriĢimcinin, muhalif aktörün eylemlerini kısıtlama ve 

biçimlendirmeye yönelik kullandığı güç mekanizmalarına karĢı muhalif aktörlerin sahip 

olduğu karĢıt güç ise dirençtir (Agocs, 1997: 918; Barbalet, 1985: 542). Kullanılan güç 

mekanizmasının, hedef grubun özerklik, kollektif  kimlik ve algılanan adaletine yapacağı 

etkiye göre karĢıt grubun göstereceği direncin türü ve Ģiddeti de değiĢkenlik gösterir 

(Lawrence ve Robinson, vd., 2007).  Eğer kuvvet ve baskınlık, güç mekanizmaları 

kullanılarak, muhalif aktörler sürece dahil edilmeden sosyal kimliklerine tehdit oluĢturulur ve 

özerklikleri kısıtlanırsa, direnç Ģiddetli olur (Lawrence ve Robinson, 2007: 389, 390). Eğer, 

disiplin ve etkileme güç mekanizmaları kullanılarak, muhalif aktörlerin sadece eylemleri 

biçimlendirilirse, direncin Ģiddeti azalır (Lawrence ve Robinson, 2007; 388, 389). Muhalif 

aktör, etkileme mekanizmasını kullanan kurumsal giriĢimciye direnç gösterebilmek için 

savunmuĢ olduğu kurumsal yapının devamına yönelik kararlar alınması için müzakere 

yapabilir ya da savunmuĢ olduğu kurumsal yapıya zarar verecek kararların alınmasını 

engelleyebilir (Bacrach ve Baratz, 1962: 952; Rojas, 2010). Eğer kurumsal giriĢimci kuvvet 

ve baskınlık mekanizmalarını kullanırsa, muhalif aktörler, protesto eylemleri gerçekleĢtirerek 

direnç gösterir (Lawrence ve Robinson, 2007; Monbiot, 2002: 153-154).  Rojas‟ın (2010), 

San Francisco State College‟daki öğrenci ayaklanmasını incelediği çalıĢması, güç 

mekanizmaları ve direnç taktiklerini örneklendirmektedir. Öğrenci ayaklanmasını bastırmaya 

çalıĢan egemen aktör, karĢıt gruba sert müdahale kullanmak yerine, onlarla görüĢmeler 

yapmıĢ, onların temsilcileriyle ortak strateji geliĢtirmiĢ ve bir yandan da disiplin kurallarını 

kullanmıĢtır (Rojas, 2010). Bu güç mekanizmalarıyla birlikte, egemen aktör, muhaliflerin 

savunduğu uygulamalar ile kendi savunduğu uygulamaları yeni bir kurumsal mantıkta 

birleĢtirmiĢtir (Rojas, 2010). Böylece egemen aktör, öğrenci ayaklanmasını bastırırken, öte 

yandan da gücünü artıran mekanizmaları inĢa etmiĢtir (Rojas, 2010).  

Bu bilgiler ıĢığında, Türk sağlık alanında 2002 yılından sonra yaĢanan kurumsal değiĢim 

sürecinde, kurumsal giriĢimci ile kolektif kimlik etrafında organize olan muhalif aktörler 

arasındaki güç mücadelesinin araĢtırılması, güç mekanizmalarının ve direnç taktiklerinin 

değiĢen güç seviyelerine göre nasıl oluĢtuğunun anlaĢılması açısından yarar sağlayacaktır. 

 

TÜRK SAĞLIK ALANI 

Türk Sağlık Alanında Kurumsal Mantıklar 

Türk sağlık alanı, sağlık hizmetinin sunumunda ve kullanımında birden fazla kurumsal 

mantığın yer aldığı bir örgütsel alandır (Aksoy, 2007; Özseven, DanıĢman, Bingöl, 2013). 

Türk sağlık alanında, kuruluĢundan 1980‟lere kadar kamu hizmeti mantığı ağırlığını korurken, 

1980‟lerden sonra sağlık hizmetlerinin özel piyasa Ģartlarında sunulmasına imkan veren yasal 

düzenlemelerin çıkarılması neticesinde piyasa kurumsal mantığı da kendisine yer bulmuĢtur 

(Aksoy, 2007).  Türk sağlık alanında, 2002 yılından sonra Ak Parti hükümetleri tarafından 

yürütülmeye baĢlanan sağlıkta dönüĢüm programı, özel sektörde piyasa mantığını daha güçlü 

hale getirirken, kamu hastanelerinin yönetiminde kamu hizmeti kurumsal mantığından iĢletme 

benzeri kurumsal mantığına geçiĢi ortaya çıkarmıĢtır (Özseven, vd., 2013). Kamu hizmeti 

kurumsal mantığına göre, sağlık, sosyal devlet anlayıĢı altında, vatandaĢların hiçbir ücret 

ödemeden yararlandıkları kamusal bir hizmettir (Aksoy, 2007: 68). Piyasa kurumsal 

mantığına göre sağlık, piyasa kuralları içerisinde iĢleyen mekanizmaların fiyatını belirlediği, 

hastaların müĢteri olarak kabul edildiği ve özel kuruluĢların sunumundan kar elde etmeyi 

amaçladığı bir maldır (Aksoy, 2007: 69). ĠĢletme benzeri kurumsal mantığa göre ise, sağlık 

hizmetlerinin sunumunda belirli bir katkı payı ödenirken, verimlilik ve kalite öncelikli olgular 

sukruozen
Sticky Note
literatürde eksik olan ne? Güç mekanizmalarının zaman içinde değişip değişmediği mi? Türkiye örneğinin ilgili literatüre faydası ne olacak? 
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kabul edilip hasta memnuniyeti ön planda tutulmaktadır (Özseven, vd., 2013). Türk sağlık 

alanında kurumsal mantıklardaki güç düzeyindeki değiĢimle beraber, bu süreçte, farklı 

kurumsal mantıkları savunan kurumsal aktörlerin strateji, taktik ve eylemleri de değiĢiklik arz 

etmiĢ görünmektedir. 

 

Türk Sağlık Alanında Kurumsal Aktörler 

Türk sağlık alanında, özellikle 2002 yılından itibaren yaĢanan kurumsal değiĢimde farklı 

kurumsal aktörler, farklı kurumsal mantıkları savunarak güç mücadelesine girmiĢlerdir. 2002 

yılından sonra iktidara gelen Ak Parti‟li Sağlık Bakanlığı baĢlatmıĢ olduğu, sağlıkta dönüĢüm 

programıyla sağlık alanında yeni bir kurumsal yapı inĢa etmeye çalıĢmıĢtır (Özseven, vd., 

2013). Ak Parti‟li Sağlık Bakanlığı, yeni kurumsal yapıyı yerleĢik hale getirirken, kimi 

çevrelerden tam ya da kısmi destek alırken, kimi çevrelerin keskin ya da kısmi muhalefeti ile 

karĢı karĢıya kalmıĢtır. Kurumsal yapıya destek ya da karĢı koyma büyük ölçüde sağlık 

alanında çalıĢanların ve hekimlerin örgütlendiği Tabipler Odası ve sendikalar etrafındaki 

kolektif kimliğe göre Ģekil almıĢtır. 

Sağlık Bakanlığı 

2002 yılından sonra, iktidara gelen Ak parti hükümeti sağlık bakanlığı aracılığıyla, sağlıkta 

dönüĢüm programını uygulamaya baĢlamıĢtır (Akdağ, 2011). Sağlıkta dönüĢüm programı 

çerçevesinde, 2002‟den itibaren  sağlık hizmetlerinin sunumunda ve kullanımında, sağlık 

örgütlenmesinde ve finansmanında değiĢiklikler yapmıĢtır (Özseven, vd., 2013). DeğiĢiklikler 

ile ortaya çıkan düzenlemeler arasında, 184 Sağlık Bakanlığı Ġhbar Merkezinin kurulması, aile 

hekimliği uygulamasının baĢlatılması, sağlık çalıĢanlarının performansa göre 

ücretlendirilmesini öngören performans yönetmeliği, tam gün yasası, sağlık harcamalarının 

finansmanını düzenleyen 5510 sayılı Sosyal Sigortalar ve Genel Sağlık Sigortası Kanunu ve 

sağlık teĢkilatını yeniden yapılandıran 663 sayılı Kanun Hükmünde Kararname yer almaktadır 

(Özseven, vd., 2013). Sağlık Bakanlığı bu düzenlemelerle özel sektörde piyasa mantığının 

güçlenmesine, kamu hastanelerinin yönetiminde de iĢletme benzeri yeni kurumsal mantığın 

ön plana çıkmasına yol açmıĢtır (Özseven, vd., 2013).  

Sendikalar ve Tabipler Odası 

Türk sağlık alanında 5 Mayıs 1983 yılında TBMM‟de kabul edilen 2821 sayılı sendikalar 

kanunu ile özel sektörde değiĢik iĢ kollarında çalıĢanlar, özlük haklarını savunabilmek için 

örgütlenme fırsatları bulmuĢlardır. 2821 sayılı sendikalar kanunun 2. maddesinde sendikanın 

tanımı “ĠĢçilerin veya iĢverenlerin çalıĢma iliĢkilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve 

menfaatlerini korumak ve geliĢtirmek için meydana getirdikleri tüzel kiĢiliğe sahip kuruluĢlar” olarak 

ifade edilmektedir”. Kamu çalıĢanları açısından 25 Haziran 2001 tarihinde TBMM‟de kabul 

edilen 4688 sayılı kanunun 3.maddesinin (f) bendinde kamu görevlileri sendikaları tanımı da 

“Kamu görevlilerinin ortak ekonomik, sosyal ve mesleki hak ve menfaatlerini korumak ve geliĢtirmek 

için oluĢturdukları tüzel kiĢiliğe sahip kuruluĢlar…” Ģeklinde yapılmıĢtır. Sendikalar, ilgili iĢ 

kollarlında üye çalıĢanlarının özlük haklarının korunması ve iyileĢtirilmesi için çaba 

gösterirken, bir yandan da bağlı oldukları örgütsel alanı düzenleyen politikalara yönelik 

hükümetlere fikirlerini sunarlar (bkz.sagliksen.org.tr; turksagliksen.org.tr; ses.org.tr, 2013).  

4688 sayılı kanun‟un 30. maddesinde Her hizmet kolunda en çok üyeye sahip sendika ile 

bunların bağlı oldukları konfederasyonlar toplu görüĢme yapmaya yetkilidir” ifadesiyle, 

hükümet ile yapılan görüĢmelerde ilgili iĢ kolunda en fazla üyeye sahip sendikanın yetkili 

olduğu hükme bağlanmıĢtır. Bu durum, farklı kurumsal mantıkların savunucusu sendikalar 

arasında örgütsel alanı sürükleyebilme açısından güce dayalı rekabete yol açmıĢtır. Bu açıdan 

sendikaların etkileyici olma potansiyeli bakımından üye sayısı oldukça belirleyici olmuĢtur. 

Türk sağlık alanında sendikaların 2002-2013 yılları arasında toplam sendikalı sayısına göre 

http://sagliksen.org.tr/
http://turksagliksen.org.tr/
http://ses.org.tr/
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sahip oldukları üye oranı ġekil. 1‟de verilmiĢtir.  ġekil‟de de görüldüğü üzere, Türk sağlık 

alanında Türkiye Sağlık ve Sosyal Hizmetler Kolu Kamu ÇalıĢanları Sendikası (Türk Kamu-

Sen), Sağlık ve Sosyal Hizmet Emekçileri Sendikası (SES) ve Sağlık ve Sosyal Hizmet 

ÇalıĢanları Sendikası (Sağlık-Sen), üye sayısı ve dolayısıyla güç bakımından ön plana çıkan 

sendikalar olarak dikkat çekmektedir.   

Sağlık-Sen 

1995 yılında “Çevre ve Sağlıkçılar Sendikası” olarak kurulan ve 1999 yılında tüzük 

değiĢikliğiyle adını Sağlık ve Sosyal Hizmet ÇalıĢanları Sendikası olarak değiĢtiren Sağlık-

Sen, Memur-Sen Konfederasyonuna bağlıdır (sagliksen.org.tr, 2013). Sağlık-Sen, sağlık ve 

sosyal hizmetlerde görev alan çalıĢanların üye olabildiği, çalıĢanların özlük haklarıyla 

beraber, çalıĢma koĢullarının iyileĢtirilmesi için sağlık bakanlığıyla görüĢmelerde bulunan bir 

sendikadır. Sağlık-sen, 2009 yılında üye sayısı bakımından Türk Sağlık-Sen‟i geçerek sağlık 

alanında yetkili sendika konumuna gelmiĢtir. Sağlık-Sen, Türk sağlık alanında, Ak parti 

hükümetlerinin sağlıkta dönüĢüm programı altında çıkartmıĢ olduğu düzenlemelerle kurmaya 

çalıĢtığı yeni yapıyı savunan ve destekleyen aktördür.  

 

 

Kaynakça: Bu grafik ilgili yıl‟ın (2002-2013 dönemi)  kamu görevlileri sendikalarının toplam üye sayılarının yayınlandığı 

resmi gazetelerden derlenerek oluĢturulmuĢtur.  

Not: Diğer sendikalar sınıfında bulunan sendikalar süreç içerisinde değiĢiklik göstermiĢtir. 

ġekil. 1 Türk Sağlık Alanındaki Sendikaların 2002-2013 Yılları Arasındaki Üye 

Oranları 
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Türk Sağlık-Sen 

1992 yılında kurulan Türk Sağlık-Sen, sağlık politikaları kadar milli hassasiyetlere ağırlık 

veren bir sendikadır (turksagliksen.org.tr, 2013). Türk Sağlık-Sen, sağlık alanında kamu 

hizmeti kurumsal mantığının yanında piyasa kurumsal mantığının da yer alabileceğini 

savunan Türk Kamu-Sen‟e bağlı ve Sağlık Bakanlığı‟nın yapmıĢ olduğu düzenlemelere kısmi 

karĢı çıkan muhalif aktördür (turksagliksen.org.tr, 2013). ġekil.1‟de görüldüğü gibi, Türk 

sağlık-Sen, sağlık alanıyla ilgili politikaların belirlenmesi sürecinde, 2009 yılına kadar sağlık 

çalıĢanlarının özlük haklarının korunması ve iyileĢtirilmesi konusunda Sağlık Bakanlığı ile 

görüĢmeye yetkili olan sendikadır. Ancak, 2009 yılından sonra, genel olarak savunduğu 

ideoloji ile hükümet politikaları arasındaki ayrıĢmaya paralel olarak sağlık alanında çıkarılan 

düzenlemelere de karĢı çıkan bir görünüme sahiptir. 

 

Sağlık ve Sosyal Hizmet Emekçileri Sendikası (SES) 

Sağlık ve Sosyal Hizmet Emekçileri Sendikası (SES), 1996 yılında sağlık alanındaki diğer 

sendikalardan Tüm Sağlık-Sen, Genel Sağlık-ĠĢ, Sağlık-Sen ve Sosyal Hizmet-Sen‟in 

birleĢiminden oluĢmuĢ, Kamu Emekçileri Sendikaları Konfederasyonuna bağlı bir sendikadır  

(ses.org.tr, 2013). SES, sağlık hizmetinin vatandaĢlar tarafından ücretsiz ve etkin bir Ģekilde 

alınmasını savunan, çalıĢanların daha iyi koĢullarda emek sarf ettiği ve özlük haklarının 

iyileĢtirilmesini talep eden ve Türk sağlık alanında kamu hizmeti kurumsal mantığının hakim 

olmasını savunan ve Sağlık Bakanlığına karĢı keskin muhalefet sergileyen bir aktördür 

(ses.org.tr, 2013). 

Diğer Sendikalar 

4688 Sayılı Kamu Görevlileri Sendikaları Kanunu Gereğince Kamu Görevlileri Sendikaların 

Sayıları ve Konfederasyonların Üye Sayılarına ĠliĢkin 2010 Temmuz Ġstatistikleri Hakkında 

Tebliğ incelendiğinde, Türk sağlık alanında 2010 yılından sonra, sendikaların sayılarında artıĢ 

yaĢandığı görülmektedir. 4688 Sayılı Kamu Görevlileri Sendikaları ve Toplu SözleĢme 

Kanunu Gereğince Kamu Görevlileri Sendikaları ile Konfederasyonların Üye Sayılarına 

ĠliĢkin 2013 Temmuz Ġstatistikleri Hakkında Tebliğinde yer alan sağlık alanındaki diğer 

sendikalar Ģunlardır: BirleĢik Sağlık-ĠĢ, Bağımsız Sağlık-Sen, Anadolu Sağlık-Sen, Sağlık 

Hak-Sen, Tüm Sağlık-Sen, Söz-Sen, Hizmet Sağlık-Sen, Birlik Sağlık-Sen, Sağlık Söz-Sen, 

Genel Sağlık-ĠĢ, Demokratik Sağlık-Sen, Beyaz-Sen, Tıp-Sen, Söz Sağlık-Sen, Sağlık Tek-

Sen, Aktif Sağlık-Sen. Bu sendikaların toplam üye sayıları, Türk Sağlık-Sen, SES ve Sağlık-

Sen‟e göre çok düĢük olduğundan alanda göze çarpan etkileri olmamaktadır. 

Türk Tabipler Birliği (TTB) 

Türk sağlık alanında, hekimlerin özlük haklarını koruyan ve iyileĢtirilmesi için mücadele eden 

bir diğer önemli kurumsal aktör, Türk Tabipler Birliğidir (ttb.org.tr; 2013).  23 Ocak 1953 

yılında 6023 sayılı kanunun Türkiye Büyük Millet Meclisinde (TBMM) kabul edilmesiyle 

kurulan Türk Tabipler Birliğinin amacı, kanunun 4.maddesinin (a) ve (b) fıkralarında yer alan 

ifadelerle Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir: “Halk sağlığına ve hastalara fedakarlık ve feragatle hizmeti 

ideal bilen meslek geleneklerini muhafaza ve geliĢtirmeye çalıĢmak… Azalarının maddi ve manevi hak 

ve menfaatlerini korumak ve bunları halkın ve Devletin menfaati ile en iyi bir Ģekilde denkleĢtirmeye 

çalıĢmak…”. Buna göre, Türk Tabipler Birliğinin tıp hekimliğinin mesleki geleneklerini 

korumaya çalıĢırken, halk sağlığının korunmasına da önem veren bir kuruluĢ olma tarafı 

olduğu dikkat çekmektedir. Bunun yanında aynı kanunun 4. Maddesinin (b) fıkrasında da 

ifade edildiği üzere, üyelerinin (hekimlerin) haklarını savunan bir meslek örgütü olduğu 

görülmektedir. Türk Tabipler Birliğinin üyeleri Türkiye hudutları içinde meslek ve sanatlarını 

yapmaya yetkili olup da sanatiyle iĢtigal eden bütün tabiplerle diĢ tabipleridir. Türk Tabipler Birliği 

sağlık alanında sadece hekimlerin üye olabildiği mesleki bir kuruluĢtur. Türk Tabipler Birliği, 

http://www.turksagliksen.org.tr/
http://www.turksagliksen.org.tr/
http://www.ses.org.tr/
http://www.ses.org.tr/
http://www.ttb.org.tr/
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2002 yılından itibaren sağlıkta dönüĢüm programı kapsamında çıkarılan düzenlemelere karĢı 

çıkan keskin bir muhalif aktör konumundadır (Aksoy, 2007; ttb.org.tr; 2013). Türk Tabipler 

Birliği, sağlığın herkes tarafından ücretsiz bir Ģekilde alınması gereken bir hak olduğunu iddia 

eden ve kamu hizmeti kurumsal mantığını savunan bir muhalif aktördür (Aksoy, 2007).  

ÇalıĢmanın sonraki kısmında Türk Sağlık alanında 2002 sonrasında Sağlık DönüĢüm 

programını yerleĢik hale getirmeye çalıĢan Ak Parti‟li Sağlık Bakanlığı ile bu kapsamdaki 

uygulamalara karĢı çıkan sendikalar ve Türk Tabipler Birliği etrafında oluĢan kolektif kimliğe 

dayalı organize aktörler arasında yıllar içerisinde değiĢen güç düzeylerine göre güç 

mekanizmalarının nasıl kullanıldığını anlamaya yönelik araĢtırma ve bulgular sunulmaktadır.    

 

ARAġTIRMA YÖNTEMĠ VE VERĠ KAYNAKLARI 

Kurumsal değiĢimin yaĢandığı bir örgütsel alanda farklı kurumsal mantıkların savunucusu 

aktörler arasındaki iliĢkilerin ve karĢılıklı uygulamaların zaman içerisinde nasıl değiĢiklik 

gösterdiğini anlamak amacıyla doküman incelemesi ve görüĢmeler yapılmıĢtır. Doküman 

incelemesi kapsamında, keskin muhalif aktör Türk Tabipler Birliğinin sürekli yayını olan Tıp 

Dünyası Dergisinin 2003-2012 yılları arasındaki toplam 98 sayısı incelenmiĢtir. Ayrıca, 

kurumsal aktörlerin internet sitelerinde tarama yapılmıĢtır. Uygulayıcı aktörler olarak Adana 

Ġl Sağlık Müdürü yardımcıları ile, kurumsal giriĢimciyi destekleyen kurumsal aktör olarak 

Sağlık-Sen Adana ġube BaĢkanı ile, muhalif aktörlerin temsilcisi olarak SES Adana ġube 

BaĢkanı, Türk Tabipler Birliği Adana ġube BaĢkanı ve Türk Sağlık-Sen Adana ġube BaĢkanı 

ile görüĢmeler yapılmıĢtır. Ayrıca, Adana Sosyal Sigortalar Hastanesinin Sağlık DönüĢüm 

programının uygulamaya baĢladığı yılları da kapsayacak Ģekilde 1990-2005 yılları arasında 

baĢhekim olarak görev yapmıĢ ve 1994-2011 yılları Adana‟da bir devlet hastanesinde 

baĢhekimlik yapmıĢ 2 farklı hekim ile de görüĢülmüĢtür. Bu Ģekilde 9 kiĢi ile yapılan 

görüĢmeler toplamda 320 dakika sürmüĢtür. GörüĢmelerin ortalama süresi yaklaĢık olarak 35 

dakikadır. GörüĢmeler esnasında, kurumsal aktör temsilcilerine, sağlıkta dönüĢüm programı 

kapsamında, sağlık bakanlığının çıkardığı düzenlemeleri nasıl değerlendirdikleri, 2003‟ten bu 

yana Sağlık Bakanlığı ile iliĢkilerinin yıllara göre nasıl seyir izlediği, Sağlık Bakanlığının 

kendilerine yönelik uygulamaların ve kendilerinin tepkilerinin yıllar içerisinde nasıl değiĢtiği 

gibi sorular sorulmuĢtur.  

 

BULGULAR 

Kurumsal değiĢimin baĢlangıcında, Sağlık Bakanlığı‟nın yasal otoriteye sahip olmasına 

rağmen, yeni bir yapıyı kurabilmek için alandaki aktörler üzerinde etki alanının zayıf olduğu 

görülmektedir. Bu açıdan, kurumsal giriĢimci ile diğer kurumsal aktörler arasındaki iliĢki ve 

karĢılıklı uygulamalar, bu aĢamada, daha çok iĢbirliği ve görüĢme Ģeklinde yürümektedir. 

Özellikle bu dönemde yetkili sendika da olan ve kısmi muhalefet sergileyen Türk Sağlık-Sen, 

yeni uygulamalara çoğu zaman destek vermiĢtir. Bu dönemde sonradan keskin muhalefet 

sergileyen Ses ve Türk Tabipler Birliği de baĢlarda yeni uygulamalara ihtiyatla 

yaklaĢmıĢlardır. Sağlık Bakanlığı‟nın, sağlıkta dönüĢüm programının örgütsel alandaki 

aktörlerden destek görebilmesi için tüm kesimlerle diyalog kurmaya çalıĢtığı görülmektedir. 

Ancak, Sağlıkta dönüĢüm programına karĢı çıkan keskin muhalif aktörler ile Sağlık Bakanlığı 

arasında görüĢmelerin bir yerden sonra koptuğu, keskin muhalif aktörün söylemlerine Ģöyle 

yansımaktadır: 

“…Yeni bakan olmuĢtu Recep Akdağ mesela bizim Türk Tabipler Kongresine gelip, konuĢma yapmıĢtı. 

Ondan sonra bir daha gelmedi. 2002 veya 2003 o dönemlerde, onlar da iktidara yeni gelmiĢti iĢte bizim 

de böyle niyetlerimiz var, hekimleri de yanlarına çekmek istiyordu… Yapacağı politikalar belliydi. 

Yapacaklarını da biliyorduk açıkçası. Direkt olarak karĢı çıkıĢımız olmuĢtu… Biz bu süreçte Türk 

Tabipler birliği olarak bakanlıklarla görüĢme bu uyguladıkları politikaların hekimlerin ve halkın sağlığı 

http://www.ttb.org.tr/
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açısından bir takım riskler taĢıdığı noktalarından bakanlıklarla görüĢmeler yapıldı ama bizim bu 

uygulamalar karĢısında sürekli karĢı çıkıĢımız nedeniyle bakanlık bizi görüĢmeye çağırmadı…” 

Sağlık Bakanlığının uygulamalarına karĢı olduğunu belirten keskin muhalif aktörlerin 

dönüĢüm sürecinin ilk yıllarında basın açıklamaları, paneller ve imza kampanyaları ile Sağlık 

Bakanlığını etkilemeye çalıĢtığı görülmektedir (Bkz: Tablo. 1). Bu durum keskin muhalif 

aktörlerin temsilcisi tarafından Ģöyle ifade edilmiĢtir: 

“…Biz mümkün olduğu kadar sağlık iĢyerlerinde bu yasanın broĢürlerle panellerle, ondan sonra 

anketlerle karĢı koymaya çalıĢtık. Halka da gidip muhtarlıklardan siyasi partilere odalara gidip bizi 

çağırın size sağlıkta dönüĢüm programını anlatalım dedik. Karar sizindir deyip.. Bunları anlatmaya 

çalıĢtık…” 

Keskin muhalif aktörlerin, Sağlık Bakanlığını etkilemeye yönelik bu eylemlerine karĢın, 

Sağlık Bakanlığının sağlıkta dönüĢüm programını kararlılıkla uygulamaya devam etmiĢtir. 

Buna karĢılık olarak da keskin muhalif aktörlerin, protesto yürüyüĢleri ve eylemlerle cevap 

vermeye baĢladığı görülmektedir (Bkz. Tablo. 1). Bu yürüyüĢ ve eylemleri de Sağlık 

Bakanlığının disiplin soruĢturmalarıyla engellemeye çalıĢtığı dikkat çekmektedir. Bu durum, 

keskin muhalif aktörün temsilcisi tarafından Ģu Ģekilde ifade edilmiĢtir: 

“…ĠĢte, birazcık korku imparatorluğu yaratıldı aslında. Basit Ģeylerden ötürü soruĢturmalar açıldı. Mesela 

niye bu eyleme katıldın gibi. Ġlk dönemlerde bu daha fazlaydı…” 

Ġlerleyen yıllarda keskin muhalif aktörlere göre nispeten daha güçlü olan kısmi muhalif 

aktörlerin Sağlıkta dönüĢüm programının bazı uygulamaları için Sağlık Bakanlığına büyük 

ölçüde destek verdiği görülmektedir. Bu durum kısmi muhalif aktörün cümlelerine Ģöyle 

yansımıĢtır: 

“…Türk Sağlık-Sen hastanelerin bir araya gelmesinde hükümetle karĢı karĢıya gelmemiĢtir. Tam gün 

yasasında hükümeti destekledik. Muayenehaneciliğin kapatılmasını da destekledik. Bunun için bütün 

hekimleri suçlamak söz konusu değildir…  

     Sağlık Bakanlığı bir yandan kısmi muhalif aktörlerle iĢbirliği yaparak süreci götürürken,  

aynı zamanda etki alanını geniĢletecek Ģekilde genel olarak hükümet politikalarını ve özel 

olarak Sağlık Bakanlığının uygulamalarını destekleyecek sendikanın önünü açmaya baĢladı: 

Bu durum, Adana‟da Ġl Sağlık Müdürlüğünde görevli yöneticilerin cümlelerine Ģu Ģekilde 

yansımaktadır:: 

“…Sendikalar özellikle ak parti hükümeti kendi tarafına çekmeye çalıĢtı. Sizle çalıĢalım siz bize daha 

yakınsınız dedi. ĠĢ birliği vardı. ĠĢ birliği CumhurbaĢkanlığı seçimine kadar devam etti. Türk-Kamu sen 

ile flört devam etti. Burada CumhurbaĢkanlığı seçiminde ayrıĢma oldu. Ondan sonra, Tayyip bey Ģu 

kararı verdi. Memur-Sen benim, ben neysem o olacak dedi. Birden bir değiĢiklik oldu. ĠĢte ben Kamu-

Sen‟de çok aktif görevdeydim.2007‟ye kadar sendika ile iĢbirliği vardı. 2007‟den sonra memur-sen‟e 

yüklenildi. 2007‟den sonra Ak parti kendi tarafını oluĢturmaya çalıĢtı. Sağlık müdürü beni aradı. Seninle 

devam etmek istiyorum. Ama ya istifa et ya da sendikanı değiĢtir. Dedi. Ben de önce istifa ettim sonra 

sendikamı değiĢtirdim. Hafif bir kıvırma ile durumu kurtardım. 2007‟den sonra Türk Sağlık-Sen 

keskinleĢti…”  

 

Sağlık Bakanlığının uygulamalarını destekleyen Sağlık-Sen temsilcisi de destek gerekçesini 

Ģu Ģekilde ifade etmektedir:: 

“…Sağlıktaki 2003„ten sonraki dönüĢümü biz destekledik. Çünkü bunun halk boyutu var, vatandaĢ boyutu 

var. VatandaĢ boyutu yüzde 76‟lara 80‟lere memnuniyet olarak yansıdı. VatandaĢ aile hekimliğinde 

hizmeti kolay alıyor. 2. Basamakta 3. Basamakta kolay alıyor. SSK sisteminde Sağlık Bakanlığı orda 

baĢlattı dönüĢümü öncelikle. Bir de sonra vatandaĢ o sıra kuyruk günlerce, aylarca film bekleme ultrason 

beklemesi tamamen kaldırılmıĢ eskiden özel hastaneler kendisine kapılı iken bugün özel hastaneler 

kendisinin ayakları altına getirilmiĢ. Bu anlamda dönüĢümü biz sendika olarak baĢtan beri 

destekledik…” 
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Destekleyici sendikanın güçlenmesini sağlamak için Sağlık Bakanlığında gücü elinde 

bulunduran aktörlerin, yeni koĢullarda özellikle kısmi muhalif sendika üyelerine destekleyici 

sendikaya geçme yönünde bir nevi etki oluĢturmaya çalıĢtığı da görülmektedir. Türk-Sağlık 

Sen temsilcisi  bu durumu Ģu cümlelerle anlatmıĢtır: 

“Sendikanı değiĢtirmezsen görev yerini değiĢtiririm ya da yerini değiĢtirmek istiyorsa değiĢtirmem. 

Parası daha çok olan yerlere getirilmedi. Örnek olarak, Adana‟nın bir ucunda ikamet edenin görev yeri 

Adana‟nın diğer ucunda belirlendi. Tüm bunlar sendikasını değiĢtirmek için yapıldı. Görev dağıtımında 

adaletli olunmadı. Hükümet sendikayı silah olarak kullandı… Özellikle, Sağlık Bakanı, bütün iĢ gücü 

bırakıp sağlık çalıĢanını tehdit, görevden alma, mobbing, yer değiĢtirme, kamu görevlileri üzerinde 

korkunç baskı yaparak yetkili sendika olmamızı engelledi. Tüm bunlar üyelerin diğer sendikaya üye 

olmaları için yapıldı…”” 

Yeni koĢullarda Sağlık Bakanlığının özellikle atamaları destekleyici sendika üzerinden 

yapmaya baĢladığı görülmektedir. Destekleyici sendika temsilcisi, kendi üyelerinin 

görevlendirilmesi gerekliliğini Ģu gerekçelere dayandırmaktadır:  

“…Kurumlarda biz eskiden Ģunları tesis ettik, bu kurumunda baĢında Ģu arkadaĢ duruyor, Ģu arkadaĢ 3 

yıldır 7 yıldır yatıyor. Kadrolu, müdürdür idarecidir, bu adam bir Ģey üretmiyor. Bu arkadaĢı almanız 

lazım. Bu arkadaĢ burada sizin politikalarınıza ters düĢüyor, diye biz önlerini açtık. Hükümete bakanlığa 

Dedik ki, bak bunlar liyakatli değil, tecrübeli değil, bunların vizyonu yok bunlar proje üretemez. Biz size 

proje üretecek adamı lanse edelim, biz size 5 tane 10 tane üye gösterilim siz bu listenin içinden siz alın. 

Bu yollarla açtık biz. Bakanlıktan da böyle oldu, müdürlüklerde de böyle oldu. Hastanelerde de böyle 

oldu…” 

Diğer yandan, Türk Sağlık-Sen ayrıĢmanın sebebi olarak Sağlık politika ve uygulamalarından 

çok genel hükümet politikalarını görmektedir. Sendika temsilcisine göre, ayrıĢmanın 

temelinde milli hassasiyetlere bakıĢ yatıyor:  

“…2009‟a kadar milli hassasiyetler, sağlık dıĢındaki olaylarla hükümet ayrıĢmaya baĢladık. Sağlık alanı 

ile konular hükümet olarak milli hassasiyet… Öncelikli olgumuz ülkemiz. Ülkenin bölünmez bütünlüğü, 

millet, laik-demokratik sistemden yanayız…” 

Yeni durumda, muhalif aktörler, Sağlık Bakanlığının yeni kurumsal yapıya karĢı çıkıĢları 

engelleyebilmek için daha iyi maddi menfaat sağladığını iddia etmektedirler: Keskin muhalif 

aktörün temsilcisine göre: 

“…Direnci kırmak için sistemi uygulamak için aile hekimliğine geçmek için çalıĢanların maaĢlarında 

artıĢlar oldu. Böyle yapınca direnç kırılır… En ufak bir hak arama bastırılmaya çalıĢılıyor. YaĢama 

alanlarına müdahale edilmeye baĢlandı. Ġnsanların yaĢama alanları daraltılmaya baĢlandı. Sağlıkla 

ilgili, iĢte 5-6 bin lira alan aile hekimini eyleme çekemezsiniz…” 

Sağlık Bakanlığının muhaliflere karĢı uygulamalarının özellikle 2010 yılından itibaren 

setleĢtiği yönünde bir algı da dikkat çekmektedir: Keskin muhalif aktörlerin temsilcisine göre, 

Sağlık Bakanlığında “…Tabipler odasına karĢı kötüye doğru bir değiĢme oldu. Sağlık bakanlığı ve 

baĢbakanın. Söylemleri sertleĢti. Sadece TTB‟ye değil hekimlere karĢı söylemleri değiĢti. BaĢta tabipler 

odasındaydı sonra hekimlere doğru genelleĢti…” 
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Tablo 1.Keskin Muhalif Aktörlerin Kurumsal GiriĢimciyle ĠliĢkilerinin Yıllara Göre DeğiĢimi 

 Yıl Ġlgililerle GörüĢme 

Yapma 

Ġmza Kampanyası- 

Platform 

OluĢturma-Panel 

Basın 

Açıklaması Kritik Ġfadeler 

ĠĢ 

Bırakma 

Eylemi 

Protesto YürüyüĢü 

(Eylem)-Miting 

2003 

TTB Merkez Konsey'i uyarı 

eylemi 

gerçekleĢtireceklerini 

bildirmek üzere Sağlık 

Bakanıyla görüĢme 

gerçekleĢtirmiĢtir.  

 

TTB Merkez Konseyi 

Sağlık Alanındaki 

sorunların dile getirilmesi 

amacıyla CumhurbaĢkanı 

Sezer'e ziyaret 

gerçekleĢtirmiĢtir.  

 --- TTB Ġstanbul 

pratisyen hekim 

kolundan basın 

açıklaması. 25 

Aralık günü basın 

açıklaması 

yapılmıĢtır.  

"Sonbahardan itibaren eylem programı baĢlatan TTB, 

tabip odalarına yazı göndererek tüm hekimlere 

çağrıda bulunmuĢtur: "Geleceğimize Sahip çıkalım". 

 

"Özel bir dönemi birlikte yaĢama çağrısı" eylem 

programında yer alan kritik ifadeler: sürecin tüm 

toplum kesimleriyle paylaĢılması, milletvekilleri ve 

hükümete görüĢ ve önerilerin bir kez daha iletilmesi, 

iller ve merkezi düzeyde meĢru demokratik her türlü 

etkinliğin gerçekleĢtirilmesi (ttb.org.tr; 2013).  

 

Eğer 2004 Bütçesi IMF'nin açıkladığı temel 

büyüklere göre hazırlanırsa, bütçenin TBMM'ye 

iletileceği açıklanan  15 Ekim 2003 ÇarĢamba günü 

hekimleri TBMM'ye ziyareti, TBMM'ye faks, e-mail 

gönderme etkinliği (ttb.org.tr; 2013). 
 

Ġstanbul'da 

hekimler iĢ 

bırakma 

eylemi 

yapılmıĢtır.  

 

Buca da bir 

hastanede iĢ 

bırakma 

eylemi 

yapılmıĢtır. 

  
 

  

25 Eylül günü tüm ülkede 

eĢ zamanlı olarak SSK 

sağlık birimlerinde oturma 

eylemi, 24 Aralık'ta G(ö)rev 

eylemi yapılmıĢtır. 

2004 

 --- Bütçe Uygulamalarına 

yönelik imza kampanyası 

yapılmıĢtır. 

 

Balıkesir'de "Sağlık'ta 

DönüĢüm" ve "SSK'nın 

devri" panelleri 

düzenlenmiĢtir. 

TTB Merkez 

Konseyinden basın 

açıklaması yapılmıĢtır 

 

Ankara Tabip Odası 

Bakanlık önünde 

basın açıklaması 

yapmıĢtır.  

5 Kasım 2003'de yapılan eylemin hükümeti uyarma 

amacı taĢıdığı ifade edilmiĢtir. 24 Aralık 2003'te 

eylemin ise baĢlangıç olduğu ifade edilmiĢtir. 10-11 

Mart'taki eylemlerde halktan da destek beklenmekte. 

TTB'nin Olağan Genel Kurulu'nda "özlük hakları, iĢ 

güvencesi meslek onuru ve halkın sağlık hakkı için 

baĢlatılan umuda beyaz yürüyüĢ'ün sürdürülmesi 

kararlaĢtırılmıĢtır.  

10-11 Mart'ta 

hekimler iĢ 

bırakma 
eylemi 

gerçekleĢtirmiĢ

lerdir.  
30 Kasım'da 

kamu 

kurumlarında 
uyarı eylemi 

gerçekleĢtir.  

6 Mart günü Ankara'da miting 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Pratisyen hekimler tarafından 7 
Mart günü Sağlık bakanlığı önünde 

protesto gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 
TTB'nin de üyesi olduğu emek 

platformunun çağrısı ile Ankara'da 

100 bin kiĢilik eylem 
gerçekleĢtirilmiĢtir. 

2005 --- --- --- -- --- 1 adet gösteri 

2006 

Sosyal Güvenlik Bakanıyla 

görüĢme yapılmıĢtır. 

GSS'ye karĢı referandum 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Edirne'de Aile Hekimliği 
Platformu oluĢturma-

Samsun-Sinop Tabip 

odalarından panel 
düzenlenmiĢtir. 

Aile Hekimliğine 

KarĢı 5 il‟de basın 

açıklaması 

yapılmıĢtır. 

Eylemlilik dizisine karar verilmesi --- GSS‟ye karĢı zincir eylemi 

yapılmıĢtır. 

 
Sağlık ve Sosyal Hizmet 

Emekçileri Sendikası tarafından 

organize edilen yürüyüĢler 
yapılmıĢtır. 

       
Kaynakça: Bu Tablo Türk Tabipler Birliğinin süreli yayını olan Tıp Dünyası dergisinin 2003 Ocak-2012 Aralık sayılarının incelenmesiyle oluĢturulmuĢtur (ttb.org.tr; 2013). 

http://ttb.org.tr/
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Tablo 1. (Devamı) 

 

Yıl 
Ġlgililerle 

GörüĢme Yapma 

Ġmza Kampanyası- 

Platform 

OluĢturma-Panel 

Basın 

Açıklaması Kritik Ġfadeler ĠĢ Bırakma Eylemi Protesto YürüyüĢü (Eylem)-Miting 

2007 

    Bildirge yayınlama, 

TBMM önünde 

basın açıklamasıyla 

protesto yapılmıĢtır. 

Sağlıkta DönüĢüm 

Programına KarĢı 

UzlaĢmanın 

Yapılmayacağının Ġfade 

EdilmiĢtir. 

Beyaz Eylemlerin 

baĢlatılmasına karar 

verilmiĢtir. 

Görev Bırakma  Aile Hekimliğine karĢın Samsun'da bir miting yapılmıĢtır. 

2008 --- ---- ---- --- ---- ---- 

2009 

--- Sağlıkta yaĢanan 

olumsuzluklara karĢın 

imza kampanyası 

yapılmıĢtır. 

Tabip Odalarından 

Tam Gün Yasasına 

karĢı Basın 

açıklamaları 

yapılmıĢtır. 

--- ---- Ülke Çapında 12 Mart'ta eylem yapılması-11 Ġlde GSS'nin 1.yılında 

Protesto gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 

18 Ekim'de Ġstanbul'da Protesto-Ankara'da TTB tarafından protesto  

2010 

--- Mersin'de Kamu 

Hastane Birliklerine 

karĢın referandum 

yapılmıĢtır. 

--- 2010 yılının mücadele yılı 

olarak ilan edilmiĢtir 

 

Tam gün yasasına karĢın 

ortak eylem hazırlığı kararı, 

ĠĢ bırakma eylemi 14 Mart'ta siyah çelenkli protesto 

2011 

TTB'den 

CumhurbaĢkanı'na 

sağlıkta yaĢananlara 

iliĢkin kaygılarını 

içeren bir mektup 

  Sokakta basın 

açıklaması  

TTB Genel Yürütme 

Kurulunda "ġimdi eylem 

zamanı" kararı alınmıĢtır. 

Asistan hekimler Ankara'da iĢ 

bırakma eylemi yapmıĢtır. 

 

21 Aralık günü iĢ bırakma 

eylemi yapılmıĢtır. 

ĠĢ yeri hekimlerinde çalıĢma bakanlığına karĢı yürüyüĢ yapılmıĢtır. 

Ġstanbul'da Protesto yapılmıĢtır. 9 il'de öğretim üyelerinden 

performans protestosu gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Asistan hekimler Adana, Ġstanbul, Ġzmir'de eylem yapmıĢlardır. 

13Mart 2011'de Türkiye çapından katılımla Ankara'da büyük bir 

miting yapılmıĢtır. 

19-20 Nisan'da eylem yapılmıĢtır. (Bugünlerde acil ve yatan hastalar 

dıĢında hizmet sunulmamıĢtır).  

Sağlıkta Ģiddeti kınayan hekimler Sağlık Bakanlığı'na siyah çelenk 

bırakmıĢtır. 

2012 

--- Türkiye Büyük Sağlık 

Hakkı Meclisi 

(TBSHM)'nin açılması: 

Amaç, Halkın örgütlü 

kurumlarını sağlıkta 

dönüĢüm programına 

karĢı koymada bir çatı 

altında bir araya 

getirmek. 

--- ---- --- Sağlıkta Ģiddete karĢı tüm illerde eylem yapılmıĢtır. 

Kaynakça: Bu Tablo Türk Tabipler Birliğinin süreli yayını olan Tıp Dünyası dergisinin 2003 Ocak-2012 Aralık sayılarının incelenmesiyle oluĢturulmuĢtur (ttb.org.tr; 2013). 

http://www.ttb.org.tr/
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Doküman incelemesi ve yapılan görüĢmelere göre, Sağlık Bakanlığı ile sendikalar ve Türk 

Tabipler Birliğinin güç düzeyleri ve birbirlerine karĢı yaklaĢımları ġekil. 2‟de 

özetlenmektedir.   

Sağlık Bakanlığının kurumsal değiĢim sürecinde muhalif aktörlere yönelik kullanmıĢ olduğu 

güç mekanizmalarının zamanla değiĢkenlik gösterdiği görülmektedir. Sürecin baĢında, Sağlık 

Bakanlığı tüm kesimlerle diyalog kurmaya çalıĢırken, Sağlık Bakanlığının uygulamalarına 

tamamen karĢı çıkan keskin muhalif aktörlerin söylemlerle uygulamalara karĢı etki 

oluĢturmaya çalıĢtığı görülmektedir. DeğiĢim sürecin ilk yıllarında, Sağlık Bakanlığı, keskin 

muhalif aktörlere göre daha  güçlü pozisyonda olan milliyetçi eğilimli Türk Sağlık-Sen ile 

genelde iĢbirliğine gitmiĢtir. Bu süreç içerisinde, kısmi muhalif aktör niteliğindeki Türk 

Sağlık-Sen‟den destek alan Sağlık Bakanlığının, zamanla keskin muhalif aktörlerle iliĢkileri 

kopardığı gözlenmektedir. Ġlk uygulamalara karĢı Sağlık Bakanlığını etkilemede nispeten 

baĢarısız olan keskin muhalif aktörlerin 2004-2005 yıllarında Sağlık Bakanlığı üzerinde etki 

kurabilecek yasal güç mekanizmalarını kullanmaya çalıĢmıĢtır. 2006 yılına gelindiğinde, 

Keskin muhalif aktörlerin Sağlık Bakanlığını eylemlere ağırlık vererek durdurmaya çalıĢtığı 

gözlense de, 2009 yılına kadar Sağlık Bakanlığı, kısmi muhalif aktörlerle süreci yürütmeye 

devam etmiĢtir. 2006-2009 yılları arasında dikkat çeken bir diğer nokta, genel olarak hükümet 

politikalarını ve özel olarak Sağlık bakanlığı uygulamalarını destekleyici bir sendika olarak 

Sağlık-Sen‟in hızlı bir Ģekilde güçlenmeye baĢlamasıdır. Sağlık-Sen 2009 yılına gelindiğinde 

sağlık-iĢ kolunda en fazla üyeye sahip olarak yetkili sendika statüsüne kavuĢmuĢ ve bunun 

sonucunda Sağlık Bakanlığı ile tüm muhalif aktörler arasındaki iliĢkilerde değiĢiklikler 

görülmeye baĢlanmıĢtır. 2009 yılından sonra Sağlık Bakanlığının uygulamalarını yeni yetkili 

sendika ile yerleĢik hale getirmeye çalıĢtığı görülmektedir. Buna karĢın, keskin muhalif 

aktörlerin Sağlık Bakanlığına yönelik tepkilerin Ģiddeti  geçmiĢ yıllara göre nispeten daha 

yüksek oranda gerçekleĢmeye baĢlamıĢtır. Kısmi muhalif aktör olan Türk Sağlık-Sen‟in de, 

Sağlık Bakanlığıyla politik/ideolojik konuların öncelikli olduğu bir ayrıĢma yaĢadığı dikkat 

çekmektedir. 
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Aktör Kurumsal Mantık 
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Sağlık Bakanlığı 
ĠĢletme Benzeri Kurumsal 

Mantık 
Destek arama 

Kısmi muhaliflerle iĢbirliği yapma ve etki alanını 

geniĢletme.  

 

Keskin muhalif aktörleri görüĢmelerin dıĢında tutma  

 

Terfi ve atamalarda 

destekleyici 

sendikaya öncelik 

verme; keskin 

muhalifler yanında 

kısmi muhaliflerle de 

ayrıĢma  

Terfi ve atamaları destekleyici 

sendika üzerinden yapma; 

Muhalifleri dikkate almama, 

görmezden gelme; 

Kısmi muhalif sendika üyelerini 

buradan ayrılarak destekleyici 

sendikaya üye olmaya teĢvik 

etme ve yer yer zorlama.  

  

Destekleyici Aktör: Sağlık-Sen 
ĠĢletme Benzeri Kurumsal 

Mantık 

Sağlık alanında yer edinmeye çalıĢma, yeni uygulamaları destekleyen 

söylemler geliĢtirme 

 

Yetkili sendika olarak Sağlık 

Bakanlığı ile görüĢme 

masasına oturma; genelde 

konu odaklı spesifik önerilerde 

ve eleĢtirilerde bulunma,  

Yeni yapıda üyelerinin  

etkili konumlara 

gelmelerini sağlama; 

sağlık alanı dıĢında 

politik kimliğe yönelik 

faaliyetler yürütme 

Keskin Muhalif Aktörler: TTB ve 

SES 
Kamu Hizmeti Mantığı 

Söylemlerle Sağlık 

Bakanlığını 

etkilemeye çalıĢma 

Kendilerine 

yakın gördükleri 

CumhurbaĢkanı 

ve ana muhalefet 

partisi gibi güçlü 

aktörler 

aracılığıyla 

Sağlık Bakanlığı 

üzerinde nüfuz 

kurma 

Meydanlarda eylem yapma 

kararı alarak eylemlere ağırlık 

verme 

Eylemlere devam etme ve 

mücadele'yi Ģiddetlendirme 

Eylemleri sürdürme; 

Eylemlerin etkisini 

arttırabilmek için tek 

çatı altında örgütlenme 

Kısmi Muhalif Aktör: Türk Sağlık-

Sen 

Kamu Hizmeti ve Piyasa 

Mantığı 

Kurumsal giriĢimciyle iĢbirliğine gitmekle beraber bazı uygulamalara 

karĢı çıkma. Kurumsal giriĢimciyle birlikte karar alma 

Sağlık alanından çok, çok da sağlıkla ilgili olmayan 

toplumsal ve ideolojik konuları ön plana çıkarma 

ġekil. 2. Kurumsal GiriĢimci ve Muhalif Aktörlerin DeğiĢen Güç Dengelerine Göre DavranıĢ Biçimleri

0

10

20

30

40

50

60

70



 

15 
 

Sağlık Bakanlığının yeni yapıyı yerleĢik hale getirebilmek için farklı zamanlarda farklı güç 

mekanizmalarını kullandığı görülmektedir. Buna göre, Lawrence, vd.‟in (2001: 632) 

kurumsallaĢma mekanizmalarından ve Lawrence ve Robinson‟un (2007: 386) önermiĢ olduğu 

iĢ yeri sapkın davranıĢları tipolojisinden esinlenilerek geliĢtirilen Sağlık Bakanlığı ve muhalif 

ve destekleyici kurumsal aktörlerin güç mekanizmaları ġekil 3, 4 ve. 5‟te görülmektedir.  

Sağlıkta dönüĢüm programının baĢladığı ilk yıllarda örgütsel alandaki aktörler üzerinde etki 

alanı dar olan Sağlık Bakanlığı, sendikal güce sahip aktörlerle öncelikle görüĢmeler yoluyla 

iliĢkileri sürdürmeyi tercih etmiĢtir. Ġlk baĢlarda sendikal güce sahip aktörler de benzer Ģekilde 

davranıĢ sergilemiĢlerdir. BaĢtan itibaren politik temele dayalı muhalefet sergileyen keskin 

muhalif aktörler ise, ilk uygulamalara söylemsel tepkilerle karĢı çıkarken, uygulamaların 

devam etme niteliği taĢıması sonucu Lawrence‟un (2008: 184) ifade ettiği gibi, Sağlık 

Bakanlığını durdurabilmek için örgütsel alandaki yasal olarak daha güçlü pozisyonda olan 

aktörlerden destek almaya çalıĢmıĢlardır. Sağlık Bakanlığı da, karĢı çıkan keskin muhalif 

aktörlere daha çok disiplin uygulamalarıyla tepki vermiĢtir. Sağlık Bakanlığının, etki alanının 

fazla geniĢ olmadığı zamanda baĢvurduğu bir diğer güç mekanizması da muhalefeti 

yumuĢatıcı kararlar alması olmuĢtur. Kurumsal giriĢimci, yasal konumun verdiği güç ile 

birlikte, Maguire vd. (2004: 669) tarafından da belirtildiği üzere, örgütsel alandaki farklı 

kesimlerin çıkarına uygun kararlar alabilir. Bu kararların sonucu, yeni yapıya karĢı oluĢan 

direnç çözülebilir. Sağlık Bakanlığı da uygulamalarına karĢı çıkmayan ya da destekleyen 

aktörleri terfi ve atamalarda öncelikli olarak tercih ederken, özellikle keskin muhalefet 

sergileyen aktörleri izole etme eğilimi taĢımıĢtır.  Ayrıca, performans sistemi ile çalıĢanlara 

performanslarına göre daha fazla ücret alma olanağının sağlanmıĢ olması da muhalefetin 

yumuĢamasında etkili olmuĢ görünmektedir. Sağlık Bakanlığı, alanda güçlü bir pozisyon 

kazanmaya baĢladığında keskin muhalifler yanında kısmi muhalifleri de izole edici 

uygulamalar sergilemeye baĢlamıĢtır.  

  Buna karĢılık, muhalif aktörler, Lawrence ve Robinson‟un (2007: 386-387) belirttiği gibi, 

protesto yürüyüĢleri gibi daha Ģiddetli eylemlere yönelmiĢlerdir Sağlık Bakanlığı da, güçlü 

iken, muhalif aktörleri adeta görmezden gelirken, atama ve terfileri destekleyici sendika 

üyelerinden yapmaya devam etmiĢtir.  

 

Sağlık 

Bakanlığı Güçlü                             Kısmi Muhalif Aktör Zayıf 

Güçlü      2013 

  

  

  

  

  Görmezden gelme, dikkate almama 

 
                 Yer Yer Zorlama     

  

  

  

  

  

  AyrıĢma: ĠĢbirliğini sonlandırma            

  

  

  

  

  

  

  

2009 

  

  
Sendika değiĢtirme yönünde telkinde 

bulunma            

  

  

  

  

  

  ĠĢbirliği Yapma   

  

  

  ĠĢbirliği Yapma   

  

  

  

Sağlık Bakanlığı ile Birlikte Karar Alma Sağlık dıĢı konulara ağırlık verme         

  Etki oluĢturma      

 
Yer yer eylem yapma 

Zayıf       2002  2002                                         2009        2013 

Kaynakça: Bu ġekil Lawrence, vd. (2001: 632) ve  Lawrence ve Robinson (2007: 386)‟dan esinlenilerek 

oluĢturulmuĢtur. 

Not: Düz yazılan ifadeler Sağlık Bakanlığının Uygulaması, Ġtalik yazılan ifadeler kısmi muhalif aktörlerin uygulamasıdır. 

sukruozen
Sticky Note
Güç mekanizmalarının zamanla farklılaştığı ifadesi, bunun zaman bağlı olduğunu vurguluyor. Ancak aslında interaksiyon sonucunda güç mekanizmaları değişiyor (Özen ve Özen 2011)
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ġekil. 3 Kurumsal GiriĢimci ve Kısmi Muhalif Aktörlerin Güç Mekanizmaları ve Direnç 

Taktikleri 

Sağlık Bakanlığı     Keskin Muhalif Aktör     

Güçlü            2013 

  

  

  

  

  

 

 

Dikkate 

Almama 

  

  

  Görmezden Gelme   

   

  

  

  Disiplin Uygulamaları 

  

  

2009 

  

    

  

  

  

  

  

     

  

  

  Destek arama   

  

  

  

Güçlü aktörler aracılığıyla nüfuz kurmaya çalıĢma Eylem yapma Eylemlerin 

Ģiddetini 

artırma 

  Söylemlerle Etkileme   

  Zayıf              2002 2002                                          2009        2013 

Kaynakça: Bu ġekil Lawrence, vd. (2001: 632)  ve  Lawrence ve Robinson (2007: 386)‟dan esinlenilerek 

oluĢturulmuĢtur. 
Not: Düz yazılan ifadeler Sağlık Bakanlığının Uygulaması, Ġtalik yazılan ifadeler keskin muhalif aktörlerin uygulamasıdır. 

 

ġekil. 4 Kurumsal GiriĢimci ve Keskin Muhalif Aktörlerin Güç  

Mekanizmaları ve Direnç Taktikleri 

 

Sağlık 

Bakanlığı Zayıf Destekleyici Aktör Güçlü 

Güçlü        2013 

  

  

  

  

   

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

2009 

  

    

  

  

  

 

Sağlık DıĢındaki Sosyal 

Konulara Ağırlık Verme 

     

  

  

  

   

  

 

Üyelerini etkili konuma 

getirme 

  

     Yetkili olunca Sağlık Bakanlığı Ġle 

GörüĢmelere BaĢlama 

  
Yer edinmeye 

çalıĢma   

  Zayıf         2002 2002                                        2009                                   2013 

Kaynakça: Bu ġekil Lawrence, vd. (2001: 632)‟den esinlenilerek oluĢturulmuĢtur. 

Not: Ġtalik yazılan uygulamalar Destekleyici muhalif aktörlere aittir. 

ġekil. 5 Sağlık Bakanlığı ve Destekleyici Aktörlerin Güç Dengelerine Göre ĠliĢkileri 
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SONUÇ 

AraĢtırma bulgularına göre Türk sağlık alanında kurumsal giriĢimci niteliğindeki Ak Parti‟li 

Sağlık Bakanlığı‟nın 2003 yılından itibaren baĢlattığı Sağlıkta DönüĢüm Programının 

uygulaması sürecinde kurumsal güç mekanizmaları ilk yıllardan bu güne zaman içinde önemli 

değiĢiklikler sergilemiĢ görünmektedir.  Bu değiĢiklikler çerçevesinde karĢılıklı eylem ve 

uygulamalarda da dikkate değer farklılaĢma ortaya çıkmaktadır. Örneğin, hem Sağlık 

Bakanlığı hem de muhalif aktörler ilk yıllarda müzakere ve iĢbirliğine daha yatkın iken 

uygulamalarda ve güç dengelerinde zamanla ortaya çıkan farklılaĢma, güç mücadelesinin 

Ģiddetinin artıĢına yol açmaktadır.  Sağlık Bakanlığı özellikle uygulamaları için destek 

bulabileceği sendikal güce ulaĢtıktan sonra görmezden gelici, izole edici ya da zorlayıcı 

uygulamalara yönelirken, muhalif aktörlerin de uygulamalara karĢı eylemlerin Ģiddetini 

arttırdığı görülmektedir. Özellikle ilk yıllarda iĢbirliği içinde olunabilen kısmi muhalif aktörle 

Sağlık Bakanlığı arasındaki iliĢkinin niteliğinin sağlık ile ilgili konulardan çok baĢka politik 

konularda ortaya çıkan ayrıĢmalara bağlı olarak değiĢmesi oldukça dikkat çekicidir. Lawrence 

ve Robinson‟un (2007) iĢaret ettiği üzere, benzer kurumsal mantıkların savunucusu kurumsal 

giriĢimci ile muhalif aktörlerin kurumsal yapıyı inĢa etmede beraber olmalarına rağmen 

politik kimliğe ters düĢen uygulamalarda ayrılmaya ve hatta çatıĢmaya baĢlamaktadırlar.  
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Özet 

Bu çalıĢmada devletin egemen aktör olarak kabul edildiği iĢ sistemimizde, devletteki 

dönüĢümün temsilcisi olan kalkınma ajanslarının ne tür mekanizmalar aracılığıyla Ģekillendiği 

ile ilgili öncül sonuçlara ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Nitel bir yöntem ile yapılan saha çalıĢması 

sonucunda, kalkınma ajanslarının giderek daha fazla kamu iĢleyiĢine yöneldiği, iĢ 

sistemimizin ara kurum olan kalkınma ajanslarına sınırlı hareket alanı tanıdığına dair önemli 

ipuçları elde edilmiĢtir. 

GĠRĠġ 

Bu araĢtrmanın konusu olan kalkınma ajansları, merkezî hükümetten bağımsız bir idari yapıda 

sınırları çizilmiĢ bir bölgenin sosyo-ekonomik koĢullarını geliĢtirmek amacıyla dünyada 

1930‟lu yıllardan itibaren kurulmuĢ, faaliyetlerini kamunun veya özel sektörün finanse ettiği 

kuruluĢlardır (Apan, 2004). Bu kuruluĢlar, Avrupa Bölgesel Kalkınma Ajansları Birliği (The 

European Association of Development Agencies- EURADA) tarafından, “sektörel ve genel 

kalkınma problemlerini belirleyen, bu problemlere yönelik çözümleri saptayan ve bu 

çözümleri geliĢtiren projeleri destekleyen yapılar” olarak tanımlanmıĢtır. Türkiye‟de kalkınma 

ajansları oluĢturulması, Avrupa Birliği Komisyonu‟nun hazırlamıĢ olduğu Katılım Ortaklığı 

Belgesi‟nde orta vadede yapılması gereken düzenlemeler arasında öngörülmüĢ, 25.01.2006 

tarihinde çıkarılan 5449 no‟lu “Kalkınma Ajanslarının KuruluĢu, Koordinasyonu ve Görevleri 

Hakkında Kanun” kapsamında 26 bölgede Kalkınma Ajanslarının kuruluĢu 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Bu süreç içinde kurulan kalkınma ajanslarının kanunla belirlenen hedefleri, kamu kesimi, özel 

kesim ve sivil toplum kuruluĢları arasındaki iĢbirliğini geliĢtirmek, kaynakların yerinde ve 

etkin kullanımını sağlamak, yerel potansiyeli harekete geçirmek suretiyle ulusal kalkınma 

plan ve programlarında öngörülen ilke ve politikalarla bölgesel geliĢmeyi hızlandırmak, 

sürdürülebilirliği sağlamak ve hem bölgelerarası hem de bölge içi geliĢmiĢlik farklarını 

azaltmaktır. Bu ajansların kuruluĢu, yeni kamu iĢletmeciliği (new public management) 

anlayıĢına uygun olarak, kamu yönetiminin faaliyet alanının özellikle ekonomik içerikli 

olanlardan baĢlanarak küçültülmesi, küçültülen bu alanda kamu faaliyet ve örgütlerinin özel 

iĢletmecilik anlayıĢı çerçevesinde yeniden yapılandırılması, yerel yönetim birimlerine sadece 

hizmet gerekliliğinin saptanması yetkisi ve sorumluluğunun bırakılarak bunların yerine 

getirilmesinin özel sektöre bırakılması, devletin örgütlenme yapısının önemli ölçüde 

değiĢmesi gibi amaçlarla tutarlı görülmektedir. Yeni kamu yönetimi anlayıĢı çerçevesinde 

devletin ara kurumlara olan güven ve yetki devrinin daha fazla olması, ulus devlet 

anlayıĢından ayrılıp bölgesel tabanlı ekonomik faaliyetlere önem vermesi öngörülmektedir. 

                                                           
*
 Bu doktora çalıĢması TÜBĠTAK tarafından 1002 no‟lu destek programı kapsamında desteklenmektedir. 
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Bu konuları irdeleyen bazı çalıĢmalar, Türkiye‟deki politik sistemin Fransa dâhil kıta 

Avrupa‟sındaki tüm devletlerden daha devletçi olduğunu, piyasayı biçimlendiren en önemli 

kurumun devlet olduğunu vurgulamaktadır (Heper, 1991; ÖniĢ, 1999).  

Whitley (1999), ülkeler arasındaki örgütsel form farklılıklarını ortaya koyabilmek için 

bağlamsal farklılıklardan yola çıkmakta, bir ülkedeki kurumların, o ülkenin örgütsel 

uygulamaları ve firmalar arası iliĢkilerin doğasına, kültürel, siyasal ve hukuki yapısına göre 

değiĢiklik göstereceğini, yani ülkenin iĢ sistemi tarafından Ģekillendirileceğini belirtmektedir. 

Yazara göre, kurumların nasıl farklılaĢtıklarının anlaĢılması, kurumlar arasındaki bağlantıların 

kurulabilmesi ve bu kurumların amaçlarının/hedeflerinin bulundukları toplumsal bağlamdan 

nasıl etkilendiklerinin anlaĢılması ile mümkündür (1990: 48). Whitley (1999), kurumların 

nasıl farklılaĢtıklarının anlaĢılabilmesinin, bazı belirgin farklılıkları doğuran kritik nitelikteki 

iliĢkilere yoğunlaĢılması ile mümkün olabileceğini ileri sürmektedir. Bunun için de öncelikle 

kurumların kritik özelliklerinin belirlenmesi, daha sonra da, bu özellikler üzerinde etkisi olan 

kurumlar ve onların temel özelliklerinin belirlenmesi gereklidir (Whitley, 1994: 42). Yazar, 

devletin ekonomik faaliyetlere dâhil olma düzeyinin yüksek olduğu, krediye dayalı finansal 

sisteme dayalı, ara kurumların öneminin düĢük olduğu bağlamları devlete bağımlı iĢ sistemi 

olarak tanımlamıĢtır (Whitley, 1999). Türkiye‟nin de örneği olduğu devlete bağımlı iĢ 

sisteminde (Buğra, 2005; ÖniĢ, 1992), devlet tüm ekonomik faaliyetlerin düzenleyicisi 

konumundadır (GökĢen ve Üsdiken, 2001; Yamak ve Üsdiken, 2006). Türkiye‟de halen çoğu 

alanda devlet kurumsallaĢma sürecinin kaynağı ve ana aktörü olarak gösterilmektedir (Özen, 

2009). Nitekim, Özçelik vd. (2007) son yirmi yıl içerisinde benimsenen liberalleĢme 

politikaları ile birlikte Türkiye‟nin iĢ sisteminde, devlete bağımlıdan devlet tarafından 

eĢgüdümlenen iĢ sistemine doğru kurumsal dönüĢüm yaĢanıp yaĢanmadığı sorusuna cevap 

aramak üzere gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında net sonuçlar elde edememiĢlerdir. Whitley 

(1999) devlete bağımlı iĢ sistemlerinde ortaya çıkan ara kurumların merkezin kontrolünden 

uzaklaĢmasının zor olacağını belirtmektedir. ĠĢ sistemlerinde değiĢim mümkün olabilse de 

bunun kısa vadede mümkün olmadığı kabul edilmektedir. Devlete bağımlı iĢ sistemlerinde 

dönüĢümün gerçekleĢebilmesi için ana kurum olan devlette dönüĢüm olması gerekmektedir 

(Whitley, 2010). Bu görüĢe göre, ara kurum olarak nitelendirebileceğimiz kalkınma 

ajanslarının mekanizma içerisindeki rolünün ne olacağı, devlette yaĢanan dönüĢümden önemli 

oranda etkilenecektir.  

Siyasal sistemlerin kurumsal süreçlere yansımaları, kurumsal kuram literatüründe büyük 

oranda ilgi görmüĢ ve araĢtırılmıĢtır (Meyer ve Rowan, 1977; Jeperson ve Meyer, 1991; 

DiMaggio ve Powell, 1991). Ancak Türkiye literatüründe, siyasal sistemimizin odağında 

bulunan devletin kendisi, davranıĢı ve kurumsal süreçlere yansımasının, kurumsal kuramın 

siyasal sistem varsayımları dâhilinde tanımlanan devlet varsayımlarından ne oranda ve hangi 

yönleri ile farklılaĢtığı konusu az sayıda çalıĢma ile gündeme getirilmiĢtir (Özen, 2010). 

Türkiye'deki iĢ sisteminin merkezindeki aktör olarak devletin, kurumsal bağlamı hangi 

araçlarla, ne yönde ve ne oranda Ģekillendirdiği araĢtırılmayı bekleyen önemli bir konudur. Bu 

noktada, Türkiye‟nin iĢ sisteminde devletin sergilediği davranıĢın, kurumsal süreçlere hangi 

mekanizmalarla yansıdığının anlaĢılması önem kazanmaktadır. Bu amaçla, mevcut çalıĢmada 

yeni kamu iĢletmeciliği (new public management) anlayıĢının devletteki yansıması olarak 

kabul edilen iki yapıdan biri (ilki, bağımsız düzenleyici kurullar/üst kurullardır) olan 

kalkınma ajanslarına odaklanılmıĢtır ve yönetiĢim yapısı itibari ile Türkiye için yeni ve özgün 

olduğu belirtilen kalkınma ajanslarının, devletin egemen aktör olarak kabul edildiği iĢ 

sistemimizde ne tür mekanizmalar aracılığıyla Ģekillendiği ile ilgili öncül sonuçlara 

ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır.   
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TÜRKĠYE'DEKĠ Ġġ SĠSTEMĠ VE YENĠ KAMU ĠġLETMECĠLĠĞĠ ANLAYIġI  

ĠĢ sistemleri yazınında bahsedildiği üzere, örgütlerin çevreleri ile olan iliĢkilerini anlamada 

kurumsal bağlam büyük önem taĢımaktadır. Bu nedenle ülkemizde görece yeni bir yapı olan 

kalkınma ajanslarının içinde bulundukları kurumsal bağlamda nasıl bir Ģekil alacağının 

anlaĢılması için Türkiye'deki iĢ sisteminin genel yapısı, yeni kamu anlayıĢı doğrultusunda 

devlette yaĢanan dönüĢüm, bölgesel kalkınma politikaları ve çalıĢmanın odak noktası olan 

kalkınma ajanslarının özelliklerinden bahsetmek gereklidir.  

Türkiye'deki ĠĢ Sisteminin Temel Özellikleri 

Türkiye'deki iĢ sistemi Whitley‟in tanımladığı iĢ sistemleri içinde devlete bağımlı (state 

organized) iĢ sistemi özellikleri göstermektedir (GökĢen ve Üsdiken, 2001; ÖniĢ, 1999). 1980 

sonrası geliĢmeler ve kurumsal bağlamdaki değiĢimler, bazı yapılardaki değiĢimleri 

beraberinde getirdiyse de, mevcut durumda iĢ sisteminin temel unsurlarında tam olarak köklü 

bir değiĢimin olması beklenemez. Ancak konjonktürel değiĢimlere bağlı olarak bazı yapısal 

değiĢimlerin ortaya çıktığını söylemek mümkündür. Bu değiĢimin devlete bağımlı iĢ 

sisteminden farklı bir iĢ sistemine doğru kayma yaratıp yaratmadığı da üzerinde tartıĢılan 

konulardan biridir (ġahin, 2005). ĠĢ sistemlerinin biçimlenmesinin en doğru Ģekilde 

anlaĢılması için tarihsel bir perspektifle örüntüleri anlamaya çalıĢmak gerekmektedir 

(Whitley, 1991). Bu sebeple, Türkiye'deki iĢ sistemini devletin piyasa üzerindeki rolü 

düĢünülerek iki dönemde ele almak doğru olacaktır. Bunlardan ilki, 1980‟lere kadar yoğun 

kamu etkisi altında kalan dönem, ikincisi ise liberalleĢme hareketinin baĢladığı 1980 ve 

sonrası dönemdir.  

1980 öncesi dönem 

Cumhuriyetin kurulmasından itibaren devlet, ülke ekonomisinin kalkınmasını ve sanayileĢme 

sürecini kendisi yürütmüĢtür. Piyasanın ihtiyaç duyduğu kaynağın sağlanması ve koordine 

edilmesi kurulan kamu iĢletmeleri ve bankalar aracılığı ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 1930‟lu yıllara 

kadar uzanan kamu iktisadi teĢekkülleri oldukça uzun süre sektörlere hammadde sağlayarak 

ülkenin ekonomik kalkınmasında oldukça önemli rol oynamıĢtır (Buğra, 1994: 74, ÖniĢ, 

1999: 149). Bu dönemden itibaren yoğun bir sanayileĢme politikası izlenmiĢtir. Kamu iktisadi 

teĢekkülleri uzun süre kalkınma politikalarının devletin denetimi altında gerçekleĢmesini 

sağlayan araçlar olmuĢ, özellikle imalat sektöründe istihdam büyük oranda bu kurumlar 

tarafından sağlanmıĢtır (Buğra, 2003: 456). Kamu iktisadi teĢekküllerinin ve kamu 

bankalarının ekonomideki kritik konumu, özel sektörü oluĢturan giriĢimcilerin, devlet tercihi 

doğrultusunda belirlendiğini göstermektedir (Özcan ve Çokgezen, 2003). Öyle ki, 1954 

yılında yürürlüğe konulan bir kanun ile doğrudan yabancı yatırımların sektöre giriĢi belirli 

koĢullara bağlanarak denetim altında izin verilmiĢtir (ÖniĢ, 1999: 308).  

Buğra (1994), 1931-1950 yılları arasındaki giriĢimcilerin büyük oranda eskiden devlet 

memuru olan kiĢilerden oluĢtuğuna, bu dönemde kamunun özel sektörün oluĢumunda 

inisiyatifi elinde bulundurduğuna dikkat çekmektedir. Özel sektörün oluĢumunda önemli bir 

yeri olan memur kökenli giriĢimciler, ülkenin belli bir döneminde devlet ile ekonomideki 

aktörler arasındaki güçlü bağları göstermektedir. Bu dönem içerisinde siyasi iliĢkilerin özel 

sermayenin oluĢumunda önemli olduğu ve özel sektörde yapılan yatırımların iĢ dünyasında 

faaliyet gösteren devlet adamları tarafından gerçekleĢtiği belirtilmektedir.  

Ġlerleyen dönemlerde devlet, dikey ve yatay bütünleĢme yoluyla kendi içinde çeĢitlenerek 

hızla büyüyen, aile kontrolünde olan Ģirket grupları (holdingler) aracılığı ile ülkedeki iĢ 

hayatını kontrol altına almaya çalıĢmıĢtır (Özen, 2002). Günümüzde, baskın örgüt formu 

olarak kabul edilen, aileler tarafından kurulan ve yine aileler tarafından yönetilen holdinglerin 
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ortaya çıkıĢı, 1980‟lere kadar olan dönemde ülke içerisinde devlet-piyasa iliĢkisinin ne kadar 

önemli olduğunun bir göstergesidir (Buğra, 2003). 1980 öncesi dönemde devletin konumu, 

devlet-piyasa arasındaki iliĢkinin boyutları, oluĢturulan giriĢimci sınıfı ve piyasayı devletin 

baskın bir Ģekilde kontrol ve koordine ediyor olması bu döneme kadar Türkiye'deki iĢ 

sisteminin temel özellikleri olarak özetlenebilir (Özen, 2002). 

1980 ve sonrası dönem 

24 Ocak 1980 kararları, siyasi hayatta yaĢanan değiĢim, izlenen müdahaleci ekonomi 

politikalarının bırakılması ve liberalleĢmenin devreye girmesi açısından Türkiye için önemli 

bir dönüm noktası olarak belirtilmektedir (Buğra, 1994; ÖniĢ 1999; Özen 2002; Gökçen ve 

Üsdiken, 2001). Bu dönemde gerçekleĢtirilen en önemli uygulamalar, kamu sektörü 

faaliyetlerinin üretimden altyapı faaliyetlerine kaydırılması ve 1980 öncesi yerli sermayeyi 

koruma amaçlı olan ithalata kısıtlama konulması uygulamalarının kaldırılmasıdır (ÖniĢ, 1999: 

185). Bu dönemde gerçekleĢtirilen birçok reform hareketinin temelinde pazarın geliĢtirilmesi 

için devletin kendisini ekonomiden geri çekmesine yönelik yeni stratejik uyumlanmanın 

gerekliliği fikri vardır (Buğra, 2003). Bu dönem Türkiye'deki iĢ sistemi açısından 

değerlendirildiğinde finansal sistemde köklü değiĢikliğe neden olan, Sermaye Piyasası 

Yasası‟nın 30 Temmuz 1981 tarihinde çıkması, örgütlenmiĢ bir finans kesiminin 

oluĢturulması açısından önemli bir değiĢimdir. Kısacası 1980 sonrası uygulanan düzenlemeler 

ile döviz kurları ve faiz oranları gibi makroekonomik göstergeler üzerinde denetimlerin 

azaltıldığını, kamu iktisadi teĢekküllerinin özelleĢtirilmesi yönünde giriĢimler baĢlatıldığını, 

ticaretin serbestleĢtirildiğini, yabancı yatırımın ülkeye giriĢini engelleyen kısıtlamaların 

kaldırıldığını ve uluslararası sermayenin dolaĢımının kolaylaĢtırıldığını söylemek mümkündür 

(Boratav, 2010). 

Devletin 1980 sonrası dönemde finansal sistem üzerindeki gücünü görece azaltması, imalat 

sektöründeki yatırımlarını altyapı faaliyetlerine kaydırması, sermaye piyasalarının geliĢimini 

sağlayacak düzenlemeler yapması ve ülkeye yabancı yatırım yapma giriĢimini engelleyen 

unsurları ortadan kaldırması gibi uygulamalar, Türkiye'deki iĢ sisteminin, Whitley‟in (1999) 

tanımladığı devlete bağımlı iĢ sisteminden devlet eĢgüdümlü iĢ sistemine doğru kaydığı algısı 

yaratmaktadır. Devletin ülke ekonomisindeki rolünün azalması nedeniyle, örgütlerin devlet ile 

güçlü bağlar kurma ihtiyaçlarının azaldığı düĢünülebilir. Ancak bazı araĢtırmacılar (Özen, 

2003; GökĢen ve Üsdiken, 2001; ÖniĢ, 1999) 1980 sonrası ivme kazanan liberalleĢme 

çabalarına rağmen ülkedeki iĢ sisteminin hala devlete bağımlı niteliğini kaybetmediğini 

belirtmektedir. Kamu iktisadi teĢekküllerinin özelleĢtirmelerinin geç yapılması, sermaye 

piyasası uygulamalarının etkili olmaması bu savın gerekçesi olarak gösterilmektedir. Sonuçta, 

liberalleĢme yönünde gerçekleĢtirilen düzenlemelere rağmen, piyasadaki örgütlerin 

kendilerine avantaj sağlamak için devletle olan iliĢkilerini güçlendirmeye çalıĢtıklarını ve bu 

yönde oluĢturdukları iliĢkiler üzerinden sağlıksız bir Ģekilde rekabet ettiklerini söylemek 

mümkündür. Örneğin, bu dönemde siyasi iktidardaki değiĢimler nedeniyle, 1980 öncesinin 

egemen aktörü TÜSĠAD üyesi holdinglerin yanı sıra MÜSĠAD‟a üye olan çok sayıda küçük 

iĢletmenin de yükseliĢi görülmektedir. Farklı söylemlerle iktidara gelen siyasi grupların, 

ekonomik sistem içerisinde yansıma bulması, iĢ sisteminin devlete bağlı özelliğinin 

sürdüğünün göstergesi olarak algılanabilir (Özen, 2010).  Ancak, iĢ sistemimizin kurumsal 

bağlamında yaĢanan değiĢikliklerin son yıllarda daha hızlı olduğu düĢünüldüğünde, devletin 

piyasa üzerindeki kontrol edici etkisinin ne derece sürdüğü, dönemsel olarak ele alınması 

gereken bir araĢtırma sorusu olarak durmaktadır.  

 

 

sukruozen
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Devletin DönüĢümü: Yeni Kamu Yönetimi Modeli ve Bölgesel Kalkınma 

Dünya Genelinde Bölgesel Kalkınma Politikalarında Yaşanan Değişim ve Türkiye’ye 

Yansımaları 

1970‟lerde yoğunlaĢmaya baĢlayan küreselleĢme süreci, bölgesel kalkınma anlayıĢında 

değiĢim yaratan en önemli faktördür (Kargı, 2009). 1970‟li yıllarla birlikte büyük ölçekli 

sanayi iĢletmelerine dayanan Fordist üretim sisteminin, hızla değiĢen teknolojik çevre Ģartları 

ve tüketici talebi karĢısında hantal kalması sistematik bir kriz yaratmıĢtır. Krizin ilk 

yansımaları küresel üretimin örgütlenme biçimine olmuĢtur (Tuncel ve Bakir, 2010). 

Merkezdeki büyük iĢletmeler, üretim tesislerini iĢgücü maliyetlerinin düĢük olduğu 

geliĢmekte olan ülkelere kaydırmaya baĢlamıĢlar; bu ülkeler de geliĢmeden faydalanabilmek 

için liberalleĢme politikalarını uygulamaya koyarak, merkezi kalkınmacı devlet 

paradigmasından, düzenleyici devlet paradigmasına geçiĢ yapmıĢlardır (Çakmak, 2006, 

Eraydın, 2004). 1980‟li yılların baĢından itibaren geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan ülkelerin imalat 

sanayileri içinde küçük ölçekli firmaların ağırlığı artma eğilimine girmiĢtir. Ekonomik 

geliĢme bölgesel boyutta planlama ve mekânın rasyonel örgütlenmesi sorunu içinde ele 

alınmıĢ, bölgesel geliĢme bölgeler arası farklılıkları ortadan kaldırmaya yönelik, kaynakları 

yeniden dağıtan merkezî devlet yaklaĢımı etrafında çözümlenmeye çalıĢılmıĢtır (Yılmaz, 

2010). 

Bu dönemde geleneksel bölgesel kalkınma politikalarının baĢarısızlığı (Özer, 2010; Can 

2011) ve küreselleĢme süreciyle dünya piyasalarındaki artan rekabet, bölgesel kalkınmada 

yeni arayıĢlara yol açmıĢtır. Bu arayıĢların özünde, bölgelerin dıĢarıdan kaynak aktarımı 

yoluyla değil, kendi yerel kaynak ve kapasitelerini geliĢtirmek ve kullanmak yoluyla 

gerçekleĢecek, yazında yerel bölgesel kalkınma olarak da anılan bir kalkınma anlayıĢı 

bulunmaktadır (Beer ve Maude, 2002). Özetle bölgesel kalkınma paradigması geleneksel 

kalkınma politikalarından (tavandan tabana) bölgesel kalkınma ekseninde benimsenen 

politikalara (tabandan tavana) doğru bir kayma gerçekleĢtirmiĢtir. Liberal politikaların 

etkisinin yüksek olduğu geliĢmekte olan ülkelerde olduğu gibi Türkiye‟de de kalkınma 

politikaları değiĢmiĢ, uygulamaya konulan yeni strateji ve politikalarda devletin görünen 

etkisinin azalması öngörülmüĢ, ve devlette yaĢanan bu değiĢimin iĢ sistemlerini de 

etkilemesinin beklendiği bir süreç baĢlanmıĢtır. 

Yeni Kamu İşletmeciliği Anlayışı ve Türkiye Kamu Yönetiminde Yaşanan Yapısal 

Dönüşüm 

Türkiye‟de 1990 sonrası sadece kalkınma politikaları kapsamında değil devletin tüm 

alanlarındaki örgütlenme ve iĢleyiĢ biçimlerinde önemli değiĢiklikler olduğu bilinmektedir 

(Kurt ve Uğurlu, 2007). Kamu yönetiminde yaĢanan bu değiĢim alanda yeni kamu 

iĢletmeciliği anlayıĢı (new public management) olarak isimlendirilmekte ve devletin 

örgütlenme yapısının önemli ölçüde değiĢmesini öngörmektedir (Özer, 2005). Bu modelde 

devletin yönetim mekanizmalarındaki değiĢikliğin özetle Ģu Ģekilde olması beklenmektedir 

(Aksoy, 1998: 10-12).   

1. Devletin, kamu yönetiminin, kamu faaliyet alanının özellikle ekonomik içerikli 

olanlarından baĢlayarak küçültülmesi.  

2. Küçültülen bu alanda kamu faaliyet ve örgütlerinin özel iĢletmecilik anlayıĢı çerçevesinde 

yeniden yapılandırılması ya da doğrudan özel giriĢim katkılarıyla iĢletilmesi. Bürokrasinin 

esnekleĢtirilmesi, örgüt yöneticilerinin sadece sonuçlardan sorumlu tutulması, hiyerarĢik 

kanallar yerine baĢarı standartlarının getirilmesi, aynı ya da benzer iĢleri yapan örgütlerin 

birbirleriyle ve özel sektörle rekabete açılması. 
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3. Yerel yönetim birimlerine sadece hizmet gerekliliğinin saptanması yetkisi ve 

sorumluluğunun bırakılarak bunların yerine getirilmesinin özel sektöre bırakılması.  

4.  Hizmetlerin yerine getirilmesinde rekabet unsurunun ön planda tutulması.  

5. VatandaĢ kavramından müĢteri kavramına geçiĢ ve bu geçiĢe koĢut olarak hizmetten 

yararlanandan karĢılığının alınması.  

6. Yerel yönetim örgütleri ve iĢleyiĢinin iĢletmeleĢtirilmesi, böylece kamu hizmeti tanımının 

değiĢikliğe uğratılması.  

7. KuralsızlaĢtırma ve serbestleĢtirme yöntemleriyle devletin sektörler üzerindeki hukuki 

düzenleme, kısıtlama ve denetleme yetkisinin kısıtlanması, bazı alanlarda kaldırılması. 

Özetlenen bu yeni kamu yönetimi anlayıĢı doğrultusunda devletin iĢlevlerinde, örgütlenme 

biçiminde ve yönetiĢim yapısında (governance) kaçınılmaz değiĢikliklere giderek piyasaya 

müdahalesinin azalması beklenmektedir. Dolayısıyla yeni kamu yönetimi anlayıĢı 

çerçevesinde devletin ara kurumlara olan güven ve yetki devrinin daha fazla olması, ulus 

devlet anlayıĢından ayrılıp bölgesel tabanlı ekonomik aktivitelere önem vermesi 

öngörülmektedir. Kamu alanında yaĢanan bu değiĢim Türk siyasal sisteminde devlete kontrol 

yetkisi sunmamakta, piyasanın biçimlenmesini özel sektöre bırakmaktadır.  

TÜRKĠYE’DE BÖLGESEL KALKINMA POLĠTĠKALARI  

Türkiye‟de kalkınma planları 1960‟lı yıllarda bölgeler arasındaki geliĢmiĢlik farklarını 

gidermek amacıyla beĢ yıllık kalkınma planları Ģeklinde uygulanmıĢtır. 1963 yılında 1. BeĢ 

Yıllık Kalkınma Planı ile Türkiye‟de planlı kalkınma dönemi baĢlamıĢtır. Türkiye‟de bölgesel 

geliĢmenin sağlanması ve bölgesel dengesizliklerin giderilmesi için Bölgesel Kalkınma 

Planları (BKP) yanı sıra yatırım teĢvikleri, Kalkınmada Öncelikli Yöre (KÖY), Organize 

Sanayi Bölgeleri (OSB), Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ve Kırsal Kalkınma Projeleri 

(KKP) gibi araçlar kullanılmıĢtır (Sakal ve Gürer, 2010, Tutar ve Demiral, 2007). Türkiye‟de 

planlı dönem öncesi ve sonrasından günümüze kadar hem Devlet Planlama TeĢkilatı (DPT) 

hem de diğer merkezî birimler tarafından bölgesel kalkınmaya yönelik olarak çeĢitli projeler 

hazırlanmıĢtır. Bu projelerden bazıları Ģunlardır: Antalya Projesi (1959), Doğu Marmara 

Planlama Projesi (1960-1964), Zonguldak Projesi (1961-1963), Çukurova Bölgesi Projesi 

(1962-1963), Güneydoğu Anadolu Projesi (GAP) (1989-2002), Zonguldak-Bartın-Karabük 

(ZBK) Bölgesel GeliĢme Projesi (1995-1996), YeĢilırmak Havza GeliĢim Projesi (2005-

2007), Doğu Anadolu Projesi (DAP) (1999-2000), Doğu Karadeniz Bölgesel GeliĢme Planı 

(DOKAP) (1999-2000).  

Daha sonraki dönemlerde Türkiye, Avrupa Birliği‟ne giriĢ süreciyle birlikte uzun yıllardır 

uygulamakta olduğu teĢvik sistemine dayalı bölgesel geliĢme politikalarını terk ederek yeni 

bir uygulamaya geçmiĢtir (Dede, 2009, Hasanoğlu ve Aliyev, 2006). Avrupa Birliği, 

kuruluĢundan bu yana, topluluk içinde az geliĢmiĢ bölgelerin kalkındırılması, bölgeler 

arasındaki refah farklılıklarının giderilmesi hedefi ile kendi bölgesel politikasını 

oluĢturmuĢtur. Avrupa Birliği‟nin oluĢturduğu bölgesel kalkınma politikaları, üye ülkelerin 

kalkınmalarının önemli bir parçası olarak görülmektedir (Bayramoğlu, 2005). Daha önce de 

bahsedildiği üzere, yeni kamu yönetimi anlayıĢı doğrultusunda yönetiĢim yapısında değiĢime 

giden Türkiye, Avrupa Birliği‟ne giriĢ sürecinde, yaklaĢık 50 yıldır uygulamakta olduğu 

bölgesel geliĢme model, politika ve araçlarını bir yana bırakarak, Avrupa Birliği‟nin bölgesel 

kalkınma anlayıĢına göre yeniden yapılanma içine girmiĢtir. Bu yeni yapının ana kütlesini 

kalkınma ajansları olarak adlandırılan birimler oluĢturmaktadır. Türkiye, kalkınma ajansları 

ile ciddi anlamda ilk kez üye adaylığının tescil edildiği 1999 Helsinki zirvesi sonunda 

tanıĢmıĢtır (Tekin, 2011). Avrupa Birliği Komisyonu‟nun hazırlamıĢ olduğu Katılım Ortaklığı 

Belgesi‟nde orta vadede yapılması gereken düzenlemeler arasında Bölgesel Kalkınma 
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Ajansları oluĢturulması da yer almıĢ ve buna yönelik yasal düzenlemelerin gerçekleĢtirilmesi 

için süreç baĢlatılmıĢtır (Çetin, 2007). Bu doğrultuda öncelikle Topluluk kurallarına uygun 

olarak kısa vadede istatistiksel bölge olarak bilinen Avrupa Birliği (NUTS)† sistemi 22 Eylül 

2002 tarih ve 4720 sayılı Bakanlar Kurulu kararı ile kabul edilmiĢtir. Daha sonra 2003 yılı 

Katılım Ortaklığı Belgesi‟nde, katılım öncesi mali yardım programından yararlanabilmek için 

bölgesel kalkınma ajanslarının kurulması öngörülmüĢtür. Takip eden süreçte de, 31 esas ve 5 

geçici maddeden oluĢan Kalkınma Ajanslarının KuruluĢu, Koordinasyonu ve Görevleri 

Hakkındaki Kanun Tasarısı getirilmiĢtir (Hasanoğlu ve Aliyev, 2006). Sonuçta, Avrupa‟da 

yer alan Bölgesel Kalkınma Ajanslarının Türkiye‟de uygulanması 25.01.2006 tarihinde 5449 

no‟lu “Kalkınma Ajanslarının KuruluĢu, Koordinasyonu ve Görevleri Hakkında Kanun” 

kapsamında gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu kanuna göre, kamu kesimi, özel kesim ve sivil toplum 

kuruluĢları arasındaki iĢbirliğini geliĢtirmek, kaynakların yerinde ve etkin kullanımını 

sağlamak, yerel potansiyeli harekete geçirmek suretiyle ulusal kalkınma planı ve 

programlarında öngörülen ilke ve politikalarla bölgesel geliĢmeyi hızlandırmak, 

sürdürülebilirliği sağlamak ve hem bölgelerarası hem de bölge içi geliĢmiĢlik farklarını 

azaltmak hedefleri ile istatistiki bilgilere göre ayrılan bölgeler temel alınarak 26 adet 2. düzey 

bölgeyi temsil etmesi adına kalkınma ajansları kurulmuĢtur. 

Türkiye’de Kurulan Kalkınma Ajansları ve Yeni Kamu Yönetimi Anlayışında Ajansların 

Görevleri 

Dünya genelinde 2004 yılı itibari ile kalkınma ajansı olarak tanımlanmıĢ yaklaĢık 20.000 

kuruluĢ bulunmaktayken, günümüzde bu rakam çok daha artmıĢtır (Zeynel, 2005). Faaliyette 

olan kalkınma ajansları, genel yapıları, finansman kaynakları, merkezî yönetim ile olan 

iliĢkileri, çalıĢma prensipleri gibi birçok konuda farklılıklar göstermelerine karĢın ortaya çıkıĢ 

nedenleri temel olarak 1980‟lerde yaygınlaĢan kamu iĢletmeciliği anlayıĢı, küreselleĢme ile 

artan yerel rekabet ve bu faktörlerin etkisi ile birlikte 1990‟larda yaygınlaĢan yönetim 

anlayıĢıdır. Bu yapı genel olarak yeni kalkınmacılık anlayıĢının örgütsel bir biçimi olarak 

ifade edilebilmektedir (Özen, 2004).  

Genel yapı olarak kalkınma ajansları yerel ekonomide yer alan farklı firmaların ve kurumların 

bölgesel bir ortak amaç çerçevesinde, bölgesel kalkınmayı gerçekleĢtirmek üzere rekabetçi 

ortamı geliĢtiren, düzenleyen ve koordine eden yerel inisiyatifle kurulmuĢ kurumsal 

yapılardır. Bölgesel kalkınma ajanslarının iĢleyiĢ mantığında faaliyette bulundukları bölgeye 

yabancı yatırımcıların çekilmesi bulunmasına karĢın, fiili iĢleyiĢ genel olarak bölgenin sahip 

olduğu potansiyelin arttırılarak daha etkin kullanılması Ģeklinde olmaktadır (DPT Raporu, 

2007).  

Ülkemizde ajanslar kalkınmanın ülke genelinde dengeli olarak yayılmasına, yerel potansiyelin 

harekete geçirilmesine, ilgili kesimler arası iĢbirliği ve iletiĢim ağlarının oluĢturulması ve 

yaygınlaĢtırılmasına, böylece ekonomik ve sosyal kalkınmaya hizmet etmek amacıyla 

kurulmuĢlardır. Ajanslar, tüzel kiĢiliği haiz ve 5449 sayılı Kanun ile düzenlenmemiĢ bütün 

iĢlemlerinde özel hukuk hükümlerine tabi kurumlar olup ajansların ulusal koordinasyonu 

Kalkınma Bakanlığı tarafından sağlanmaktadır. 2010 yılı itibarıyla, 26 Düzey 2 bölgesinin 

tamamında ajanslar fiilen faaliyete geçerek bölgelerinin sürdürülebilir rekabet gücünü 

artırmaya yönelik çalıĢmalara baĢlamıĢlardır. 

Kalkınma ajanslarının 2010 -2011 yılı faaliyetleri içerisinde bölge planlarının hazırlanması 

önemli bir yer tutmaktadır. Daha önceki yıllarda bölge planları merkez tarafından 

                                                           
†
 Bölgeler AB terminolojisinde NUTS I, NUTS II ve NUTS III olarak adlandırılmakta, planlama ve bölgelerarası karşılaştırmalar 

bu sınıflandırmaya göre yapılmaktadır. NUTS sınıflandırması, bir ülkeyi NUTS I bölgelerine, her bir NUTS I bölgesini NUTS II 
bölgelerine ve yine aynı şekilde, her bir NUTS II bölgesini NUTS III bölgelerine böler. Söz konusu sınıflandırma ülkeden ülkeye 
NUTS I ve NUTS II; NUTS I ve NUTS III; NUTS II ve NUTS III düzeylerinin kullanımı şeklinde farklılık gösterebilir. Türkiye 12 
tane 1. düzey, 26 tane 2.düzey bölgeden oluşmaktadır. 
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hazırlanmakta iken,  ajansların iĢlerlik kazanmasıyla birlikte bölge planları yerel paydaĢların 

geniĢ katılımı ile birlikte hazırlanmıĢtır. Ġki Düzey 2 bölgesi (TR51 ve TR82) dıĢındaki tüm 

bölgelerde ön bölgesel geliĢme planı / bölge planı hazırlanarak 2010 yılı içerisinde Bakanlık 

tarafından onaylanmıĢtır (dpt.gov.tr/533).  

Hukuki Altyapı 

5449 sayılı Kalkınma Ajanslarının KuruluĢu, Koordinasyonu ve Görevleri Hakkında Kanun 

ile 26 Düzey 2 bölgesinde ajanslar kurulmuĢtur. Ajanslar, faaliyetlerini aĢağıdaki mevzuat 

hükümlerine tabi olarak yürütmektedir: 

Kalkınma Ajanslarının ÇalıĢma Usul ve Esasları Hakkında Yönetmelik 

Kalkınma Ajansları Personel Yönetmeliği 

Kalkınma Ajansları Bütçe ve Muhasebe Yönetmeliği 

Kalkınma Ajansları Proje ve Faaliyet Destekleme Yönetmeliği 

Kalkınma Ajansları Denetim Yönetmeliği 

Bu yönetmelikler dıĢında Kalkınma Bakanlığı tarafından hazırlanan ve ajansların tabi olduğu 

satın alma faaliyetlerine iliĢkin Kalkınma Ajansları Mal, Hizmet ve Yapım ĠĢi Satınalma Ġhale 

Usul ve Esasları ile destek programlarının yürütülmesine iliĢkin Destek Yönetim Kılavuzu 

bulunmaktadır. Ġlgili mevzuatı geliĢtirme ve uygulamaya dönük tereddütleri giderme 

hususunda Bakanlık yetkili kılınmıĢtır. 

Ajansların Görev, Yetki ve Sorumlulukları 

Ajansların görev, yetki ve sorumlulukları 5449 sayılı Kanunda tanımlanmıĢ olup, bunların 

genel çerçevesi aĢağıda verilmektedir: 

Yerel yönetimlerin planlama çalıĢmalarına teknik destek sağlamak 

Bölge plan ve programlarının uygulanmasını sağlayıcı faaliyet ve projelere destek olmak, 

izlemek ve değerlendirmek 

Yerel ve kırsal kalkınmayı destekleyici kapasite geliĢtirme faaliyetlerinde bulunmak 

Kamu kesimi, özel kesim ve sivil toplum kuruluĢları arasında iĢbirliklerini geliĢtirmek ve bu 

kesimlerin kalkınmayı destekleyici projelerini izlemek 

Kaynaklarını bölge plân ve programlarına uygun olarak kullanmak veya kullandırmak 

Bölgenin kalkınmasını sağlayacak imkânları tespite dönük araĢtırmalar yapmak 

Bölgenin ulusal ve uluslararası düzeyde tanıtımını yapmak 

Yatırımların takibini ve sonuçlandırılmasını tek elden yürütmek 

Küçük ve orta ölçekli iĢletmelerle yeni giriĢimcileri desteklemek 

Ġkili veya çok taraflı uluslararası programları tanıtmak ve bu kapsamda proje geliĢtirilmesine 

katkı sağlamak. 

 

Kurumsal Yapı ve Yönetişim Mekanizmaları 

Ajanslar, yönetim kurulu, kalkınma kurulu ve genel sekreterlikten oluĢmaktadır. Bu 

organların fonksiyonları ve iliĢkileri ġekil.1‟de verilmektedir. 
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ġekil.1. Kalkınma Ajanslarının Organları 

Kaynak: dpt.gov.tr/751 

 

Yönetim kurulu ajansın karar organıdır. Birden fazla ilden oluĢan ajanslarda yönetim kurulu, 

il valileri, büyükĢehir belediye baĢkanları veya büyükĢehir olmayan illerde il merkez belediye 

baĢkanları, il genel meclisi baĢkanları ile ticaret ve sanayi odası baĢkanlarından oluĢmaktadır. 

Tek ilden oluĢan ajansların yönetim kurulunda, kalkınma kurulundan seçilen üç üye de yer 

alır. Kalkınma kurulu ajansın danıĢma organıdır. Kurul, ajansın faaliyetlerinde katılımcılığı ve 

sahiplenmeyi artırmak üzere, bölgedeki kamu kurum ve kuruluĢları, özel kesim, sivil toplum 

kuruluĢları, üniversiteler ve yerel yönetimlerin temsilcilerinden oluĢmaktadır. En fazla yüz 

üyeden oluĢan kalkınma kurulunun temsilci yapısı, görev süreleri ve diğer hususlar kuruluĢ 

kararnamesi ile belirlenmektedir. Genel sekreterlik ajansın icra organıdır. Genel sekreterlik 

bünyesinde, bölgenin özelliklerine ve öncelikli faaliyet alanlarına göre en fazla beĢ ana hizmet 

birimi kurulabilmektedir. Bu çerçevede, ajansların önemli bir bölümünde genel sekreterlik; 

bölge planı ve destek programlarından sorumlu olan planlama, programlama ve koordinasyon 

birimi, programların uygulamasından sorumlu program/proje uygulama birimi,  programların 

izlenmesi ve değerlendirilmesinden sorumlu izleme ve değerlendirme birimi ile destek 

hizmetlerini yerine getirmek üzere kurulan idari ve mali iĢler biriminden oluĢmaktadır. Bu 

araĢtırma için yoğun veri sağlanan planlama, programlama ve koordinasyon birimi (PPKB), 

bölgenin ekonomik, sosyal ve kültürel geliĢmesini hızlandırmaya ve rekabet gücünü artırmaya 

yönelik araĢtırmalar yapılması, yerel aktörlerin katılımı ile bölgesel ve sektörel bazda plan ve 

programlar hazırlanması, yerel, ulusal ve uluslararası kurumlarla iĢbirliği ve kapasite 

geliĢtirmeye yönelik çalıĢmalar yapılmasından sorumludur. 

Ajanslar, bunun yanı sıra bölgeye yatırımcı çekmek ve iĢlemlerini tek elden takip etmek 

amacıyla illerde Yatırım Destek Ofisleri (YDO) de kurmaktadır. Genel sekreterlik birimleri 

ile yatırım destek ofisleri yönetim kurulu onayı ile kurulur. 

Bu birimlerin yanında, bölge ihtiyaçlarına göre araĢtırma, strateji, tanıtım ve iĢbirliği gibi 

alanlarda ya müstakil birimler kurulmuĢ veya yukarıda adı geçen birimlerin isim ve 

fonksiyonları bu alanları da içerecek Ģekilde geliĢtirilmiĢtir. Ajansların esnek yapısı, belirtilen 

ana hizmet birimi sayısı çerçevesinde ihtiyaç duyulması durumunda gelecek dönemlerde yeni 
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birimler oluĢturulmasına ve farklı temalarda çalıĢma yapılmasına imkân vermektedir. 2010 

yılında genel sekreterlik birimlerinin kuruluĢ süreçleri tamamlanmıĢ, 56 ilde yatırım destek 

ofisleri kurulmuĢtur. Kalkınma ajanslarının kuruluĢ bilgileri ve bölgelerin kapsadığı illeri 

gösteren liste Ek.1'de verilmiĢtir. 

ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

Yürütülecek araĢtırmanın sorularına yanıt ararken nitel araĢtırma yöntemlerinden 

yararlanılmıĢtır. Nitel yöntem gözlem, derinlemesine görüĢme ve doküman analizi gibi nitel 

veri toplama araçlarının kullanıldığı, toplumsal olguların kendi bağlamlarında bütüncül bir 

biçimde ortaya konmasına yönelik nitel bir sürecin izlendiği araĢtırma olarak tanımlanabilir 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2011). Makro düzeydeki toplumsal olguların incelendiği, karmaĢık 

iliĢkilerin anlaĢılmaya çalıĢıldığı keĢfedici nitelikteki sosyal bilim araĢtırmalarında, nitel 

araĢtırma tekniklerinin derinlemesine bilgiye ulaĢmayı sağladığı gözlenmiĢtir (Moisander ve 

Valtonen, 2006). ÇalıĢmanın gelinen aĢamasında geliĢtirilen veri seti, yapılan yüz yüze 

görüĢmelerden elde edilen verilerden oluĢmaktadır. Ajans personeli ile (Genel Sekreterler, 

uzmanlar, destek personel vb.) yapılan bu görüĢmelerde yarı yapılandırılmıĢ bir görüĢme 

formu kullanılmıĢtır. GörüĢülen kiĢiler ve süreler ile ilgili bilgiler Tablo 1.de verilmiĢtir. 

Örneklem Seçimi 

Nitel araĢtırmalarda örneklem seçiminde esas olan nokta nicel yöntemlerde alıĢılagelmiĢ 

olduğu gibi olasılıklı seçim yapmak değil amaca yönelik davranmaktır (Creswell, 2003). 

AraĢtırma örnekleminin seçilmesinde amaçlı örneklem ile kritik durum örneklemesi 

yöntemlerine baĢvurulmuĢ ve maksimum çeĢitliliğe gidilmiĢtir. AĢağıda verilen örneklem 

seçimi tüm araĢtırma sürecinde mutlaka görüĢme yapılması düĢünülen ajansları 

kapsamaktadır. AraĢtırmacı, nitel veri oluĢturma sürecindeki zenginliği artırabilmek için 

örneklemde olmayan baĢka ajanslar ve ilgili kurumlar ile de görüĢmeler yapmakta bu sayede 

mümkün olduğu derecede evrene yaklaĢmayı hedeflemektedir. AraĢtırmanın saha çalıĢması 

henüz tamamen tamamlanmamıĢ olmakla birlikte araĢtırma sonunda mutlaka ziyaret edilmiĢ 

olacak olan bölgelere yönelik seçim kriterleri ve dayanakları aĢağıda izah edilmiĢtir.  

Kurumların Ģekillendirilmesinde harici aktörlerin etkilerini anlamak ve örgütlerin 

dinamiklerini kavrayabilmek için kurumun geçmiĢi ve iliĢki kurduğu kurumlarla olan 

bağlantısını içeren tarihsel düzlem önemlidir. Bu nedenle örgütlerin Ģekillenmesinde kurumun 

faaliyete geçtiği yıl yani yaĢı belirleyicidir (Solstad ve Petersen, 2010). Ayrıca Whitley 

(2005), devlete bağımlı iĢ sistemleri ile devletin eĢgüdümlediği iĢ sistemlerinde merkez ile 

olan iliĢkilerin keĢfedilmesi gerektiğini belirtmektedir.  Zira, bu tür iĢ sistemlerinde devlet en 

kritik kurumsal aktördür. Bu nedenle, merkeze coğrafi ve iliĢkisel yakınlık önemli 

kriterlerdendir. Yine Whitley‟e göre iĢ sistemlerini ve mevcut iĢ sistemindeki kurumsal 

aktörlerin kendi aralarındaki iliĢkisini anlamak için kaynak akıĢını takip etmek gerekmektedir 

(1994). Bu nedenle faaliyetleri daha yoğun olan, bölgesel kalkınmaya tahsis edilen kaynak 

miktarı daha fazla olan ajanslar kritik konumdaki ajanslardır. Bu araĢtırmada bölgesel 

farklılıkları anlayabilmek de gerekmektedir. Uzun süre bölgesel kalkınma politikaları 

kalkınmada öncelikli bölgeler üzerinden sürdürülmüĢ, yapılan yatırımların yönü ve akıĢı bu 

eksen çerçevesinde belirlenmiĢtir (Özerdem, 2010). Devlette yaĢanan dönüĢüm ve bölgesel 

tabanlı kalkınma politikalarına geçiĢin sorgulanabilmesi için, eski kalkınma paradigmasını 

temsil edebilecek ajanslar da örnekleme dahil edilmiĢtir. 

Bu kriterler ıĢığında kuruluĢ yılı en eski olan Ġzmir Kalkınma Ajansı ve Çukurova Kalkınma 

Ajansı örnekleme ilk dahil edilen ajanslar olmuĢtur. Ġzmir Kalkınma Ajansı ve Çukurova 

Kalkınma Ajansı 06/07/2006 tarihinde kurulmuĢ olup, 5449 sayılı kanunun yürürlüğe 

girmesinden sonra kurulacak diğer ajanslar için pilot görevi görmüĢtür (Özaydın, 2006). Bu 

iki ajanstan sonra kurulan ajanslar 22/11/2008 tarihinde faaliyete geçmiĢtir. Bu iki kalkınma 
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ajansı aynı zamanda Ġstanbul Kalkınma Ajansından sonra en fazla bütçelenen ajanslar olma 

özelliğine de sahiptir.  

Örneklem seçiminde kritik olan diğer etmenler de kaynakların miktarı ve faaliyet 

yoğunluğudur. Ġstanbul Kalkınma Ajansı gerçekleĢen bütçe gelirleri ile 2012 yılı itibari ile en 

fazla fon kaynağına sahip kalkınma ajansıdır. Bu ajans, 2012 yılında kalkınma ajanslarının 

tamamına ayrılan gerçekleĢen gelirlerin yaklaĢık %24‟ü gibi önemli bir paya sahiptir. Aynı 

zamanda 2011 yılı sonu itibari ile teklif çağrısı bileĢenleri toplamında ajanslar arasında en 

yüksek destek miktarı ile proje çağırısında bulunan ajanstır. Türkiye ekonomisinin en önemli 

merkezlerinden biri olan Ġstanbul ilini kapsayan bölgede faaliyet gösteren Ġstanbul Kalkınma 

Ajansı, bölgesel kalkınmaya ayrılan fondan aldığı pay nedeniyle örnekleme dahil edilmiĢtir. 

AraĢtırma soruları açısından önemli bir diğer etmen ise ajansların merkezle olan iliĢkisidir. 

Alan yazında bahsedildiği üzere merkeze olan coğrafi ve iliĢkisel yakınlık örgütün formunu 

ve iĢleyiĢini olasılıkla etkileyecektir. Ankara Kalkınma Ajansı bürokrasiye ve kalkınma 

politikalarından makro düzeyde sorumlu olan Kalkınma Bakanlığı‟na yakınlığı nedeniyle 

örnekleme dahil edilen dördüncü ajans olmuĢtur. 

Örneklem seçiminde son olarak bölgeler arası farklılıkları karĢılaĢtırabilmek ve eski kalkınma 

paradigması ile mevcut durumda sürdürülen kalkınma paradigması arasındaki ayırımı 

keĢfedebilmek için örneklemde yer almayan Anadolu‟nun doğu ve kuzey bölgelerinden  

ajanslar seçilmiĢtir. Örnekleme dahil edilen ajanslarda dikkat edilen husus bu bölgelerdeki en 

fazla fon kaynağına sahip olan ajanslar olmasıdır. Bu kriterler altında yapılan incelemelerde 

görülmüĢtür ki, Doğu Anadolu ve Güney Doğu Anadolu Bölgelerinde en fazla gerçekleĢen 

gelire sahip olan (42,366,084 TL) ajans Doğu Anadolu Kalkınma (DAKA) ajansıdır. Ancak 

2012 yılı itibari ile 26 kalkınma ajansı içerisinden sadece Doğu Anadolu Kalkınma Ajansı 

(DAKA) Van depremi nedeniyle proje teklif çağrılarına çıkamamıĢtır. Bu sebeple bu ajans 

örnekleme dahil edilmemiĢtir. Diyarbakır ve ġanlıurfa bölgelerinde faaliyet gösteren 

Karacadağ Kalkınma Ajansı 37,720,037 TL‟lik gerçekleĢen gelirleri ile birlikte bu bölgede en 

yüksek fona sahip kalkınma ajansı olma özelliğine sahiptir. Aynı zamanda Karacadağ 

Kalkınma Ajansı teklif çağrısı bileĢenleri toplamında en yüksek teklif çağırısı veren kalkınma 

ajansı olma özelliğine de sahiptir. Bahsedilen özellikleri nedeni ile Karacadağ Kalkınma 

Ajansı örnekleme dahil edilen diğer ajans olmuĢtur. 

Örnekleme dahil edilen son ajans ise Orta Karadeniz Kalkınma ajansıdır. Orta Karadeniz 

Kalkınma ajansı Samsun, Amasya, Çorum ve Tokat bölgelerinde faaliyette olup, teklif çağrısı 

bileĢenleri toplamında Karadeniz Bölgesi‟ndeki en yüksek fona sahip olan ajanstır. Orta 

Karadeniz Kalkınma Ajansı ayrıca bütün ajanslar içerisinde en yüksek toplam gerçekleĢen 

bütçeye sahip olan 5. ajans durumundadır. Sahip olduğu fonların büyüklüğü, teklif 

çağrılarının yoğunluğu özellikleri dolayısıyla Orta Karadeniz Kalkınma ajansı örnekleme 

dahil edilen son ajans olmuĢtur. AraĢtırmada gelinen aĢamada Orta Karadeniz Kalkınma 

Ajansı ve Ankara Kalkınma Ajansı dıĢındaki örnekleme dahil olan ajanslarla görüĢme ve 

gözlem yapma olanağı bulunmuĢtur. Bazı ajanslarla çalıĢmanın ilerleyen dönemlerinde 

gereksinim olması halinde yeni görüĢmeler yapılması mümkündür. 

Veri GeliĢtirme Araçları ve Verilerin analizi 

AraĢtırmada kullanılan görüĢme formu kalkınma ajanslarının örgütsel yapı ve iĢleyiĢini, 

yönetiĢim sistemini, kaynak girdileri ve kaynak tahsis bilgilerini, kararlar üzerinde etkili 

kurumsal aktörleri, kaynak dağıtımından yararlanan proje ve örgüt tiplerini, istihdam ettikleri 

insan kaynakları niteliklerini ve karar alma süreçlerine iliĢkin özellikleri ortaya koyacak 

soruları kapsayacak Ģekilde ve alan yazına dayalı olarak araĢtırmacı tarafından hazırlanmıĢtır. 

GörüĢme formu, istenen derinlikte verilerin geliĢtirilmesine uygun olup olmadığının 

belirlenmesi için saha çalıĢması öncesi araĢtırmacının kendi bölgesi olan Batı Akdeniz 
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Kalkınma ajansının yer aldığı Isparta-Antalya-Burdur illerini kapsayan bölgede pilot çalıĢma 

ile sınanmıĢ, minör bir takım değiĢiklikler yapılmıĢtır. 

 

Tablo 1. GörüĢme Yapılan KiĢiler ve Ajansların Listesi 

Görüşme 
Tarihi 

Görüşülen Kurum Görüşülen Kişi Görüşme Süresi 

15.05.2013 Batı Akdeniz Kalkınma Ajansı Yatırım Destek Ofisi Koordinatörü 45 dk. 

23.05.2013 Batı Akdeniz Kalkınma Ajansı 
İzleme ve Değerlendirme Birim 
Başkanı 

1 Saat 20 dk. 

23.05.2013 Batı Akdeniz Kalkınma Ajansı 
Dış İlişkiler ve Tanıtım Birim 
Başkanı 

20 dk. 

23.05.2013 Batı Akdeniz Kalkınma Ajansı Planlama Birimi Uzmanı 20 dk 

25.10.2013 İzmir Kalkınma Ajansı İnsan Kaynakları Birim Sorumlusu 1 Saat 20 dk 

25.10.2013 İzmir Kalkınma Ajansı Organizasyon Sorumlusu 45 dk. 

31.10.2013 Çukurova Kalkınma Ajansı 
Planlama ve Programlama Birim 
Amiri 

45 dk 

31.10.2013 Çukurova Kalkınma Ajansı Planlama ve Programlama Birimi  1 saat 15 dk. 

31.10.2013 Çukurova Kalkınma Ajansı Planlama ve Programlama Birimi  25 dk. 

4.11.2013 İpekyolu Kalkınma Ajansı 
Planlama, Programlama ve 
Koordinasyon birim uzmanı 

1 saat 30 dk 

7.11.2013 Doğu Akdeniz Kalkınma Ajansı Mali İşler Birim Başkanı 1 saat 10 dk 

7.11.2013 Doğu Akdeniz Kalkınma Ajansı Planlama ve Programlama Birimi 20 dk 

7.11.2013 Doğu Akdeniz Kalkınma Ajansı Mali İşler Birimi 20 dk 

28.11.2013 İstanbul Kalkınma Ajansı 
Planlama, Programlama ve 
Koordinasyon Birimi 

50 dk. 

2.12.2013 Trakya Kalkınma Ajansı 
Planlama, Programlama ve 
Koordinasyon Birimi 

2 saat 15 dk 

11.12.2013 Fırat Kalkınma Ajansı Genel Sekreter 1 saat 30 dk. 

13.12.2013 Karacadağ Kalkınma Ajansı 
Planlama, Programlama ve 
Koordinasyon Birim Başkanı 

2 saat 30 dk 

16.12.2013 Dicle Kalkınma Ajansı Genel Sekreter 1 saat 10 dk. 

16.12.2013 Dicle Kalkınma Ajansı Planlama ve Programlama Birimi 20 dk. 

26.12.2013 İzmir Kalkınma Ajansı Yönetici Asistanı 1 saat 30 dk. 

Toplam 20 kişi 20 saat 20 dk. 

 

GörüĢülecek kiĢilerin mümkün olduğu ölçüde kurumun faaliyete geçtiği zamandan itibaren 

kurumda çalıĢıyor olmasına dikkat edilmiĢtir. Bu Ģartın gerçekleĢemediği durumlarda 

kurumun eski çalıĢanları arasında bulunan, süreçlere hakim olduğu düĢünülen kiĢilerle 

görüĢmeler yapılmıĢtır. Aynı zamanda araĢtırma sorusunun içeriği itibari ile planlama birimi 

çalıĢanlarına öncelik tanınmıĢtır. Ajans çalıĢanlarının yüksek kalifikasyona sahip olması 

yapılan görüĢmelerin oldukça verimli geçmesini sağlamıĢtır. GörüĢmecilerin, yarı 

yapılandırılmıĢ görüĢme formunda yer alan konular dıĢında tanık oldukları, gözlemledikleri 

ve üzerinde düĢündükleri bazı konularla ilgili fikirlerini aktarmaları, görüĢmelerin zaman 

zaman uzun sohbetlere dönüĢmesini ve  daha derin ve zengin bir veri seti elde edilmesini 

sağlamıĢtır. GörüĢmelerin tamamı, bizzat kurumun kendisine gidilerek, görüĢme yapılan 

kiĢilerin ofisinde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmacının kurum ziyaretleri, görüĢmelerden elde 

edilen verinin yanında, kurumla ilgili gözlemler de yapmasını sağlamıĢtır. Ziyaret edilen 

kurumlarda görüĢme öncesi ve sonrası vakit geçirilmeye çalıĢılmıĢ ve araĢtırmacının 

elektronik ortamda elde edemeyeceği broĢür, katalog, mevzuat kitapçığı ve benzeri 

dokumanlar, ilgili kiĢilerin izni ile daha sonra analize dahil edilmek üzere toplanmıĢtır. 
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Verilerin analizinde, ham verilerin toplanması, derlenmesi, derlenen verilerin (görüĢmeler, 

dokumanlar ve gözlem notları) okunması, temaların belirlenmesi ve daha sonra temaların 

arasında iliĢkilendirme yapılması (pattern matching) ve anlamlarının yorumlanması (Creswell, 

2003) süreci izlenmiĢtir.  

BULGULAR 

AraĢtırmada görüĢmeler, doküman analizleri ve gözlemler sonucu elde edilen veriler tematik 

analize tabi tutularak, kalkınma ajanslarının, içinde bulundukları bağlamda ne tür etkilerle 

nasıl bir Ģekil aldıklarını anlamayı kolaylaĢtıracak bazı temel boyutlar belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Kalkınma ajanslarının nasıl Ģekillendiklerini yorumlarken, belirlenen söz konusu 

boyutlar arasındaki iliĢkileri anlamlandırmak (pattern matching) yoluna gidilmiĢtir. Tablo 

2.‟de verilen ana ve alt boyutlar arasındaki iliĢkiler ile ortaya konmaya çalıĢılan 

mekanizmanın, kalkınma ajanslarına mevcut Ģeklini veren bir dizi etkileĢimler bütününe iĢaret 

ettiği düĢünülebilir. Ham veri üzerinden yapılan ön okuma ile belirlenen bu boyutların “büyük 

resmi” henüz görmeyi mümkün kıl(a)madığı ancak kalkınma ajanslarına Ģeklini veren bazı 

unsurları görmeyi ve üzerinde düĢünmeyi mümkün kıldığı söylenebilir. AĢağıda, belirlenen 

bu çerçeve unsurlar ana hatları ile açıklanmıĢtır.  

Tablo 2. Ajansları Ģekillendiren temel boyutlar  

Merkez (Devlet) Örgütsel Nitelikler Bölgesel Dinamikler 

Yasal Uygulamalar 
Gerçekleştirme 
Organik Bağlar Kurma 

Genel Sekreterin Niteliği 
İnsan Kaynakları Niteliği 
 

Bölgenin Sosyal Sermayesi 
Bölgedeki Güçlü Kurumsal 
Aktörler 

 

Merkez (Devlet) 

Kalkınma ajanslarının dâhil olduğu kurumsal bağlamda ana aktör devlettir. ÇalıĢmada 

tanımlanan merkez kavramı sadece Kalkınma Bakanlığı'nı değil devletin tüm kurumlarını 

içermektedir; ajanslar üzerinde etkisi olan en önemli devlet kurumu, koordinasyonlarından 

sorumlu olan Kalkınma Bakanlığı‟dır. GörüĢme verileri, ajansların zaman içerisinde çıkarılan 

kanun, yönetmelik ve mevzuatlar ile birlikte merkezin çekim gücüne daha fazla maruz 

kaldığını ortaya koymaktadır. Ajans personeli tarafından "kamuya yönelme" olarak 

tanımlanan bu durumu, devlet ajansları iki yol üzerinden etkileyerek gerçekleĢtirmektedir. 

Bunlardan ilki yasal uygulamalar gerçekleştirme ikincisi ise organik bağlar kurmadır.  

Yasal Uygulamalar Gerçekleştirme 

Yasal uygulamalar gerçekleĢtirme ile merkezin çıkardığı tüm kanun, yönetmelik ve 

mevzuatlar kastedilmektedir. Kamu kesimi, özel kesim ve sivil toplum kuruluĢları arasındaki 

iĢbirliğini geliĢtirmek ve yerel potansiyeli harekete geçirmek amaçları ile devlet eliyle kurulan 

kalkınma ajansları, kuruluĢ kanunlarında da açıkça vurgulandığı üzere yalnızca 

koordinasyonları noktasında Kalkınma Bakanlığı‟na bağlı özerk yapılar olmaları niyetiyle 

kurulmuĢtur. Devletin, kuruldukları 2006 yılından bu yana bir dizi önemli kanun, yönetmelik 

ve uygulama değiĢiklikleri ile kalkınma ajanslarının Ģekillenme süreçlerine, kuruluĢ 

kanununda hissedilen niyetin aksine, sürekli olarak müdahale ettiği anlaĢılmaktadır. Ġki ajans 

personelinin “… ajanslar da aslında bal gibi kamu kurumu… Türkiye‟deki sistem de, sonuçta 

kamu sistemi de mecburen içindeki her Ģeyi tektipleĢtirmeye çalıĢıyor… ajanslar da bu 

süreçte mutlaka evrilecek” Ģeklindeki yorumu ve bir diğerinin, kalkınma ajanslarının bir türlü 

tam olarak özerk olamamaları konusunda “devlet dairesi gibi burası! … bu bir çıkar çatıĢması, 

güç meselesi. Adam [devlet] gücünü bırakmak istemez ki” Ģeklindeki ifadeleri, devletin 

ajanslar karĢısındaki müdahaleci konumunun ipuçlarını vermektedir. 
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Devlet, ajansların yönetim, denetim ve örgütlenme fonksiyonlarını nasıl gerekleĢtirmesi 

gerektiğini 5449 sayılı kanun metni ile kuruluĢundan beri belirlemektedir. Bu kanun 

çerçevesinde kamu kesimi, özel sektör ve sivil toplum kuruluĢlarının bir araya geldiği bir 

yönetim kurulu yapısı tasarlanmıĢtır. Çıkarılan bu kanunla amacın bölgedeki her kesimin 

"ortak akıl" üzerinden ajansı yönetmesi isteği olduğu Bakanlık tarafından sürekli 

vurgulanmaktadır. Ancak mevzuatla beraber yönetim kurullarının baĢkanı olarak tek illi 

bölgelerde vali, çok illi bölgelerde ise alfabetik isim sırasına göre sırayla her ilin valilerinin 

dönemsel olarak baĢkanlık yapmasına karar verilmiĢtir. Yapılan görüĢmelerde bu durumun, 

ajansların yönetim yapısı olarak kamu kurumlarına daha çok benzemesine neden olduğu 

sıklıkla vurgulanmıĢtır. GörüĢme yapılan 10 bölgenin tamamında yönetim kurullarında 

valilerin baskın olduğu, nihai kararın validen çıktığı vurgulanmıĢtır. Bunun sonucu olarak 

ajanslar operasyonel süreçlerde geliĢtirdikleri pratiklerini, valilerin alıĢık olduklarını 

düĢündükleri Ģekilde kurgulamayı tercih ettiklerini, bu sebeple oluĢturdukları iç mevzuatların 

kamuya benzer olmasını tercih ettiklerini belirtmiĢlerdir.  

Valilerin yönetim kurulu baĢkanlığı yapmaları, ajansın üst yönetimi pozisyonunda olan Genel 

Sekreter'in niteliği ve ajansın insan kaynakları kompozisyonu üzerinde etkilidir. Yapılan 

görüĢmelerde, kamunun temsilcisi olan valinin yönetim kurulu baĢkanlığı yapmasının, Genel 

Sekreterin yönetim kurulu ile olan iliĢkilerinde kamu bürokrasisi ve kamu geleneğini 

bilmesini önemli hale getirdiği, bu nedenle özel sektör, hatta akademi kökenli sekreterlerin 

ajanslarda uzun süre tutunamadığı belirtilmiĢtir. Bu durum ajansların tümünde kamu kökenli 

genel sekreterlerin yöneticilik yapıyor olması sonucunu doğurmuĢtur. 26 ajansın genel 

sekreterleri, ağırlıklı olarak müsteĢar ve kaymakam kökenlidir.   

Çıkarılan mevzuat gereği ajansların iĢe alım süreçlerinde Kalkınma Bakanlığı'ndan temsilci 

gönderilmektedir. Ajansları kamu kurumlarının uyguladıkları iĢe alım süreçlerine tabi tutarak 

onların insan kaynakları yapısı üzerinde önemli bir etki yaratılmıĢtır. Devletin, ajansların 

insan kaynakları yapısı üzerindeki en önemli etkisi,  2 Kasım 2011 yılında çıkarılan 666 sayılı 

Kamu Görevlilerinin Mali Haklarının Düzenlemesine Yönelik Kanun Hükmünde Kararname 

ile olmuĢtur. Bu kararname doğrultusunda ajans personelinin özlük haklarında önemli 

değiĢiklikler yapılmıĢ, kamu çalıĢanları ile ajans personelinin, eĢit iĢe eĢit ücret politikası adı 

altında eĢitlenmesine gidilmiĢtir. GörüĢülen ajans çalıĢanları, bu durumu, ajansların kamu 

kurumuna dönüĢtürülmesi olarak algıladıklarını belirtmektedirler. 

2012 yılında ise, 6085 no‟lu sayıĢtay kanunu ile, mali denetimlerinin tamamen SayıĢtay‟a 

bağlanması yoluyla, ajanslar kamu kurumları ile aynı denetim mekanizmasına tabi kılınmıĢtır. 

Kalkınma ajanslarının Ģekillenmesinde en önemli yasal düzenleme olan 5449 no'lu kuruluĢ 

kanununda Kalkınma Bakanlığı ajansların koordinasyonundan sorumlu kurum olarak 

tanımlanmıĢtır. Ancak yapılan görüĢmelerin tamamında Kalkınma Bakanlığı‟nın 

uygulamadaki fonksiyonunun bundan öte olduğu vurgulanmıĢtır. GörüĢme yapılan ajans 

personelinin, bakanlığın kağıt üzerinde “koordinasyon” olarak tanımlanan görevi ile ilgili 

“yöneten değil, günlük kararlarla „idare eden‟” ve “onay verici” özellikte olduğunu belirtmesi 

dikkat çekicidir. Çıkarılan mevzuatla birlikte Kalkınma Bakanlığı‟nın, bölgesel politikaların 

belirlenmesi ve koordinasyonu görevinin çok ötesinde, ajansların çalıĢma programları, 

bütçeleri, planları ve hatta faaliyetleri için bastırılan broĢürleri dahi görmeyi talep ettiği ve 

kendi onayını gerekli gördüğü belirtilmektedir. Bunu “devletin kurumlarının üzerinden 

atamadığı köklü bürokratik davranıĢ tarzının bir örneği” olarak yorumlayan ajans personeli, 

bu tavrın ajanslarda “takip edilme” ve “ nihai kararlarda inisiyatif kullanamama” durumu 

yarattığını vurgulamaktadırlar. Bu durumun, merkezin etkisini ortaya koyması açısından en 

belirgin sonucu, ajansların, iĢ süreçlerini Kalkınma Bakanlığı ile uyumu sürdürmek açısından 

giderek daha fazla „kamu bürokrasisine ve iĢleyiĢine‟ benzeyecek Ģekilde yapılandırmalarıdır.    

sukruozen
Highlight

sukruozen
Highlight

sukruozen
Highlight



 

35 
 

Organik Bağlar Kurma 

Merkezin gerçekleĢtirdiği ve ajansların üzerinde etkili olan diğer bir davranıĢ tarzı, merkezin 

ajansların faaliyetlerine yasal olarak tanımlanmıĢ yollar dıĢında, kurduğu iliĢkiler üzerinden 

dolaylı olarak etkilemesi Ģeklinde geliĢen „organik bağlar kurma‟ giriĢimidir. Bu durumla, en 

net olarak Genel Sekreterlerin atanmasında karĢılaĢılmaktadır. Yasa gereği, yönetim 

kurulunun önerisi ve Kalkınma Bakanlığı‟nın onayı ile atanması beklenen genel sekreterlerin 

atanma süreci ile ilgili mevcut durumu yorumlayan görüĢmeciler (10 ajanstan 7‟sinde açıkça 

dile getirildiği Ģekliyle), Kalkınma Bakanlığı tarafından benimsenen ve „uygun görülen‟ 

kiĢilerin genel sekreter olarak görevlendirildiklerini belirtmektedirler. Hali hazırda Kalkınma 

Bakanlığı‟nın benimseyeceği bir isim üzerinde farklı nedenlerle karara varılamadığı için 7 

ajansın genel sekreter atamasının yapıl(a)madığı, bu ajansların vekil sekreterlerle idare 

edildiği vurgulanmaktadır. Merkezin, ajansın örgütlenmesi sürecindeki söz konusu 

belirleyiciliğinin, ajansların, faaliyetlerinde merkezin yörüngesinden kaçamadıkları ve bu tür 

informal yaptırımlar nedeni ile özerkliklerini sağlayamadıkları bir yapılanma doğurduğu 

düĢünülebilir.  

Örgütsel Nitelikler 

GörüĢülen ajans personeli, genel sekreterin niteliğinin ajansların yapısını ve iĢleyiĢini 

etkileyen önemli bir unsur olduğunu belirtmektedirler. Yerelin kaynaklarının ve rekabet 

gücünün yine yerelin inisiyatifi doğrultusunda artırılmasını öngören yeni bölgesel kalkınma 

paradigmasına duyduğu inancı, vizyonu, daha önceki deneyimleri, yönetim becerisi ve 

yönetim Ģekli, genel sekreterin niteliğini belirleyen özellikleridir. Ġcra organının baĢındaki üst 

düzey yetkili konumundaki genel sekreterler, ajansların merkezin güç alanından 

uzaklaĢabilme ve özerkliğini kazanabilme yeteneğini geliĢtirmesinde kritik role sahip 

görünmektedir. Kalkınma Bakanlığı'nın ajanslar ile olan iliĢkisindeki "onay alma", "takip 

etme" ve "idare etme" davranıĢlarında, ajansın bağımsız karar verme alanlarının tanımlanması 

ve merkeze karĢı bu alanların meĢrulaĢtırılması, özerklik derecesinin artırılarak görece ademi 

merkezi bir yapıya doğru gidilebilmesi, genel sekreterin niteliğine bağlı olarak mümkün 

olabilmektedir. Yapılan görüĢmelerde, az sayıdaki genel sekreterin ajansın amaçları 

doğrultusunda merkezin bürokrasisinden kaçınmayı tercih ettiğini, pek çoğunun ise merkeze 

daha yakın durmayı tercih ettikleri anlaĢılmaktadır. Merkezden uzak durmaya çalıĢan 

sekreterler ajans personeli tarafından "genç", "dinamik", "vizyon sahibi", "katılımcı" olarak 

tanımlanırken, diğer sekreterlere yönelik tanımlamalar daha çok "kamu kafalı", "merkezi 

önemseyen", "kamu bürokrasisinden vazgeçemeyen" Ģeklindedir. Tepe yönetimin niteliğinde 

görülen bu farklılaĢma ajansın kendisini tanımlama ve meĢrulaĢtırma süreçlerinde de 

farklılaĢmaya neden olmaktadır. Ġlk gruptaki sekreterler ajans faaliyetlerini pratiğe dökerken 

bürokratik iĢlemlerden mümkün olduğunca uzaklaĢmakta, bakanlık ile olan iliĢkilerinde daha 

çok "bilgi veren" kurum olarak bilinmeye çalıĢmaktadırlar. Ancak bu tür bir iliĢki biçimini 

sürdürebilen genel sekreter ve ajanslar diğer tüm ajanslarca da tanınacak ve “onlar ayrı 

cumhuriyet” Ģeklinde anılacak denli az sayıdadır.  

GörüĢmelerde, insan kaynaklarının niteliğinin de ajanslar için son derece önemli olduğu 

vurgulanmıĢtır.  Ajans personelinin daha önceki iĢ deneyimi, ajansa bakıĢ açısı ve vizyonu, 

insan kaynaklarının niteliğini belirleyen unsurlardır. Kamu kökenli çalıĢanların daha fazla 

olduğu ajanslarda kamuya benzemeye yönelik uygulamaların daha yoğun olduğu 

görülmüĢtür. Hiçbir iç mevzuatın olmadığı kuruluĢ aĢamasındaki belirsizlik döneminde, 

ajanslardaki kamu kökenli çalıĢanlar daha önce çalıĢtıkları kamu kurumlarındaki 

deneyimlerine dayanarak mevzuatlar geliĢtirme yoluna gitmiĢlerdir. Bu durum ajanslarda 

kamu kurumuna benzeme hızının artmasına yol açmıĢ görünmektedir.  
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Bölgesel Dinamikler 

GörüĢmeciler, bölgesel dinamiklerin ajansların Ģekillenmesinde etkisinin görece daha az 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Kalkınma kurulu ile yönetim kurulunun dokusunun bölgenin sosyal 

sermayesinden etkilendiği anlaĢılmaktadır. Ajansın en önemli karar mekanizması olan 

yönetim kurulu bölgenin temel aktörlerinden oluĢmaktadır. Dolayısıyla bölgedeki aktörlerin 

ajanstan beklentileri, bölgeyle olan bağlarının ve aidiyet duygularının köklü olması, 

birbirleriyle iliĢkilerinin niteliği ajansların karar mekanizmasında farklılık yaratmaktadır. 

Yönetim kurulu kompozisyonundaki farklılıklar, sosyal sermayesi yüksek bölgelerde ajansın 

özerkliğini artırmaya yönelik kararların kurullarda daha kolay alınmasını sağlamaktadır. 

Yerelin kalkınması sorununun içselleĢtirildiği bu bölgelerde kurulun, genel sekreter ile 

iĢbirliği içerisinde hareket etmesi ve ona daha kolay yetki devretmesi ile merkezin talepleri 

karĢısında daha dirençli kararların alınması mümkün olabilmektedir. Kalkınma kurullarının 

daha iĢlevsel olduğu bu bölgelerde yerel aktörlerin kararlara katılımı daha yüksek düzeydedir. 

Güçlü sosyal sermayesi olan bu bölgelerde kalkınma kurulu, yerelin önceliklerini ajans 

kararlarında ön plana alarak nispeten daha ademimerkezi davranabilmektedir. 

Bölgedeki güçlü kurumsal aktörler de ajansların Ģekillenmesinde etkilidir. Özellikle hükümet 

üzerinde söz sahibi olması muhtemel kurumların, yereldeki güçlü özel sektör firmalarının, 

kendi bölgesinden hükümette bulunan bakan ya da güçlü milletvekillerinin ajansların 

Ģekillenmesinde etkili olduğu anlaĢılmıĢtır. Bu durum bazı bölgelerde ajansın merkeze 

yakınlaĢmasını, bazı bölgelerde de özel sektöre ve piyasa mekanizmasına daha fazla ağırlık 

verilmesini sağlayabilmektedir.  

SONUÇ 

AraĢtırmanın gelinen aĢamasında elde edilen veriler ile önemli olabilecek bazı ipuçlarından ve 

araĢtırmanın ilerleyen aĢamalarında ele alınması gereken bazı çıkarımlardan bahsetmek 

mümkündür. Ġlk olarak merkezin, yani devletin, bir ara kurum olarak tanımladığımız 

kalkınma ajanslarının Ģekillenmesindeki kritik rolü üzerinde durulmalıdır. Ajanslar kuruluĢ 

paradigmalarının ve niyetlerinin aksine, zamanla daha çok kamu iĢleyiĢi kazanmakta ve 

merkeze yakınlaĢma eğilimi göstermektedirler. ĠĢ sistemiz içinde devletin çekim gücünün ve 

Ģekillendirme etkisinin yüksek olduğu, kontrol ve belirleme eğilimi gösterdiği, dolayısıyla 

devlete bağımlı bir iĢ sistemi yapısının korunması koĢullarının devam ettiğini söylemek 

mümkündür. Ancak, merkezin bu davranıĢı “planlı” ve “niyetli”  mi yaptığı, yoksa 

gelenekselleĢmiĢ, kökleĢmiĢ nedenlerle mi yaptığı sorusu, tartıĢılmayı ve araĢtırılmayı 

beklemektedir. 

Devletin sürdürdüğü politikalar ile bazı konularda belirsiz alanlar yaratarak örgütleri 

Ģekillendirmesi, verilerin sunduğu ilginç noktalardan birisidir. Türkiye‟deki iĢ sisteminde 

devlet, zorlayıcı/düzen koyucu rolüyle değil, yarattığı belirsizlik ve kurumların belirsizliği 

azaltmak üzere merkeze yakınlaĢması eğilimi ile onları kendine yakın tutuyor görünmektedir. 

Merkezin ajansların yönetim, denetim ve insan kaynakları politikaları gibi belirli alanlarda 

daha sıkı kontrol mekanizması sergilemesi ancak planlama ve fon dağıtma benzeri alanlara 

müdahale etmemesi de dikkati çeken diğer bir bulgudur.  

Yapılan çalıĢmadaki sonuçların kesinliğinin artırılması ve ön tespitlerin yorumlanabilmesi 

için araĢtırmanın saha çalıĢmasının bütünüyle tamamlanması gerekmektedir.    
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Ek 1. Kalkınma Ajanslarının KuruluĢ Bilgileri 

Düzey-2 

Bölgesi 
Kalkınma Ajansı Kısaltma Kapsam Merkez 

BKK 

KuruluĢ  

Tarihi 

TR31 Ġzmir Kalkınma Ajansı ĠZKA Ġzmir ĠZMĠR 2006/10550     

06/07/2006 TR62 Çukurova Kalkınma Ajansı ÇKA Mersin, Adana ADANA 

TR10 Ġstanbul Kalkınma Ajansı  ĠSTKA Ġstanbul ĠSTANBUL  

2008/14306     

22/11/2008 

TR52 Mevlana Kalkınma Ajansı MEVKA Konya, Karaman KONYA  

TR83 

Orta Karadeniz Kalkınma 

Ajansı OKA 

Amasya, Çorum, 

Samsun, Tokat SAMSUN  

TRA1 

Kuzeydoğu Anadolu 

Kalkınma Ajansı  KUDAKA 

Bayburt, Erzincan, 

Erzurum ERZURUM  

TRB2 

Doğu Anadolu Kalkınma 

Ajansı DAKA 

Bitlis, Hakkâri, 

MuĢ, Van VAN 

TRC1 Ġpekyolu Kalkınma Ajansı ĠKA 

Adıyaman, 

Gaziantep, Kilis GAZĠANTEP 

TRC2 Karacadağ Kalkınma Ajansı KARACADAĞ 

Diyarbakır, 

ġanlıurfa DĠYARBAKIR 

TRC3 Dicle Kalkınma Ajansı DĠKA 

Batman, Mardin, 

ġırnak, Siirt MARDĠN  

TR21 Trakya Kalkınma Ajansı TRAKYAKA 

Edirne, Kırklareli, 

Tekirdağ TEKĠRDAĞ  

2009/15236       

25/07/2009 

TR22 

Güney Marmara Kalkınma 

Ajansı GMKA 

Balıkesir, 

Çanakkale BALIKESĠR 

TR32 Güney Ege Kalkınma Ajansı GEKA 

Aydın, Denizli, 

Muğla DENĠZLĠ  

TR33 Zafer Kalkınma Ajansı ZEKA 

Afyonkarahisar, 

Kütahya, Manisa, 

UĢak KÜTAHYA  

TR41 

Bursa EskiĢehir Bilecik 

Kalkınma Ajansı BEBKA 

Bilecik, Bursa, 

EskiĢehir BURSA 

TR42 

Doğu Marmara Kalkınma 

Ajansı MARKA 

Bolu, Düzce, 

Kocaeli, Sakarya, 

Yalova KOCAELĠ  

TR51 Ankara Kalkınma Ajansı ANKARAKA Ankara ANKARA  

TR61 

Batı Akdeniz Kalkınma 

Ajansı BAKA 

Antalya, Burdur, 

Isparta ISPARTA  

TR63 

Doğu Akdeniz Kalkınma 

Ajansı DOĞAKA 

Hatay, 

KahramanmaraĢ, HATAY  
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Osmaniye 

TR71 Ahiler Kalkınma Ajansı AHĠKA 

Aksaray, Kırıkkale, 

KırĢehir, NevĢehir, 

Niğde NEVġEHĠR  

TR72 

Orta Anadolu Kalkınma 

Ajansı ORAN 

Kayseri, Sivas, 

Yozgat KAYSERĠ 

TR81 

Batı Karadeniz Kalkınma 

Ajansı BAKKA 

Bartın, Karabük, 

Zonguldak ZONGULDAK  

TR82 

Kuzey Anadolu Kalkınma 

Ajansı KUZKA 

Çankırı, 

Kastamonu, Sinop KASTAMONU  

TR90 

Doğu Karadeniz Kalkınma 

Ajansı DOKA 

Artvin, Giresun, 

GümüĢhane, Ordu, 

Rize, Trabzon TRABZON  

TRA2 Serhat Kalkınma Ajansı  SERKA 

Ağrı, Ardahan, 

Iğdır, Kars KARS 

TRB1 Fırat Kalkınma Ajansı FKA 

Bingöl, Elazığ, 

Malatya, Tunceli MALATYA 
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SOSYAL SORUMLULUK REHBER VE STANDARTLARININ 

KURUMSALLAġMASI VE  

ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠNE ETKĠSĠ 

 

Sevgi DÖNMEZ-MAÇ, Sakarya Üniversitesi 

 

Özet 

AraĢtırmanın konusu “Sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin Türk çalıĢma iliĢkileri 

sisteminde insan kaynakları yönetimine (ĠKY) etkisidir”. “Kurumsal kuram” araĢtırmanın 

teorik çerçevesini oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın temel tezi sosyal sorumluluk standart ve 

rehberlerinin kapsamlarının ve uygulama mekanizmalarının birbirinden farklı olduğuna, 

standart ve rehberlerin uygulandıkları bağlamın göz önünde bulundurulması gerektiğine ve 

örgütlerin farklı benimseme ve uygulama biçimleri olabileceği iddialarına dayanmaktadır. 

AraĢtırmada sosyal sorumluluğun kapsamı olarak SA8000 standardı, Küresel Ġlkeler 

SözleĢmesi (KĠS) ve Küresel Raporlama GiriĢimi (GRI) referans alınmıĢtır. Türkiye‟deki 

kurumsal çevre ise 4857 ĠĢ Kanunu ve 6356 Sayılı Sendikalar ve Toplu ĠĢ SözleĢmesi Kanunu 

kapsam ve uygulamasına dayalı çalıĢma iliĢkileri ile tanımlanmıĢtır. AraĢtırma çoklu örnek 

olay yöntemine dayanmaktadır. Örnek olay araĢtırması kapsamında standart ve rehberlerin 

ĠKY‟ne etkisi değerlendirilmiĢ, örgütlerin standart ve rehberlerin ilkelerine uyum ve kaçınma 

sergilediği alanlar analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda SA8000, KĠS ve GRI‟ın ĠKY 

üzerinde doğrudan ve dolaylı etkileri gözlenmiĢtir. Türkiye bağlamında SA8000‟nin çalıĢma 

saatleri ve izin, bir ölçüde ücret ve tedarikçi denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. KĠS ve GRI‟nın da tedarikçi denetimleri konusunda farkındalık 

yarattığı görülmüĢtür. KĠS ve GRI‟nın asıl etkisi çalıĢanların bilinçlendirilmesi, ĠK ve 

yöneticilerin süreçlere dahil edilmesi yönünde olmuĢtur. Farklı konu baĢlıklarına göre 

kurumsal çevre, standart/rehber ve örgütten kaynaklanan mekanizmaların uyum veya 

kaçınmada etkili olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Kurumsal kuram, sosyal sorumluluk, insan kaynakları yönetimi, çalıĢma iliĢkileri 

 

GĠRĠġ 

Kurumsal kuram, çeĢitli dönemlerde farklı disiplinlerce (ekonomi, politika ve sosyoloji) ele 

alınmıĢtır (Scott, 2008). Vurguladıkları farklı Ģeyler olmakla beraber ortak noktaları çevre ve 

örgüt arasındaki iliĢkidir. Kurumsal teori, örgütlerin teknik kaygılarının ötesinde meĢruiyet 

kaygısı taĢıdıklarını ve bu nedenle de düzenleyici/zorlayıcı, normatif ve biliĢsel/ taklitçi
3
 

baskılara cevap verdiklerini iddia etmektedir. Son dönemlerde kurumsalcı kuram 

kapsamındaki çalıĢmalar örgütlerin kurumsal baskılara uyum sağlamakla beraber “manevra 

alanına” da sahip olduklarını vurgulamaktadır ve bu nedenle kurumsal baskılara verilen 

cevapların çeĢitliliği ele alınmaktadır. Oliver (1991) örgütlerin kurumsal çevrelerine beĢ 

                                                           
3
 Scott (2008), kurumları oluĢturan veya destekleyen üç ayak olduğunu söyler. Bunlar düzenleyici, normatif ve 

biliĢsel boyutlardır. DiMaggio ve Powell (1983) ise eĢbiçimlileĢmenin üç mekanizma ile gerçekleĢebileceğini 

belirtir. Bu mekanizmalar zorlayıcı, normatif ve taklitçi mekanizmalardır. Düzenleyici/zorlayıcı, normatif ve 

biliĢsel/taklitçi mekanizmaların birbiri yerine kullanabileceği görülmektedir. 
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Ģekilde cevap verebileceğini öne sürmektedir. Bu cevaplar uyum, uzlaĢma, kaçınma, meydan 

okuma ve manipülasyonu içerir. Oliver‟ın ifade ettiği uyum stratejisi kurumsalcı teoristlerin 

en çok ilgisini çeken alandır (Scott, 2008:170). Bu yaklaĢım diğer örgütlerin taklit edilmesini 

veya kültürel, normatif veya düzenleyici otoritelerin algılanan taleplerine uyumu 

kapsamaktadır. Yine Oliver tarafından ifade edilen kaçınmanın bir türü yeni kurumsalcı 

teoride de dikkatleri çekmiĢtir. Meyer ve Rowan (1977), örgütlerin çeliĢen taleplere yapısal 

özelliklerini teknik faaliyetlerden “ayırarak (decoupling)” cevap verdiklerini belirtir. Ayırma 

kavramı ile uyumlu olarak gevĢek bağlaĢım (Weick, 1976), sembolik, törensel benimse 

(Abrahamson, 1996) ve kısmi uyum (Oliver, 1991) kavramları da kullanılmaktadır.  

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS), kurumsal kuram kapsamında örgütler tarafından 

meĢruiyet kaygısı ile ele alınan bir konu olarak değerlendirilmektedir. Sosyal sorumluluk 

kavramın geliĢiminin uzun ve geniĢ kapsamlı bir geçmiĢi bulunsa da KSS son elli yılı 

içerecek Ģekilde büyük ölçüde yirminci yüzyıl ürünüdür (Carroll, 2008; Yamak, 2007). 

2000‟li yıllarda KSS küresel bir olgu haline gelmektedir. AraĢtırmacıların ve uygulayıcıların 

sosyal sorumluluk tanımları farklılık göstermektedir (Crane, Matten ve Spence, 2008;  

Yamak, 2007; McWilliams, Siegel ve Wright, 2006). Bununla beraber anlam ve uygulama 

birliği sağlamak üzere uluslararası örgütler, sivil toplum kuruluĢları ve diğer çeĢitli 

kuruluĢlarca sosyal sorumluk rehber ve standartları geliĢtirilmektedir. Bunlara örnek olarak 

Küresel Ġlkeler SözleĢmesi (Global Compact, KĠS), Küresel Raporlama GiriĢimi (Global 

Reporting Initiative, GRI), SA8000 (Social Accountability 8000), AA1000  (Accountability 

1000) ve ISO 26000 Sosyal Sorumluluk Rehberi (Guidance on Social Responsibility) 

gösterilebilir. Bu standart ve rehberlerin kapsamına bakıldığında sosyal, çevresel ve ekonomi 

ile ilgili konuların ön plana çıktığı görülür. Sosyal baĢlığı altında ele alınan konulardan bir 

tanesi de çalıĢma hayatıdır. Bu kapsamda çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, çalıĢma saati, ücret, 

örgütlenme ve toplu pazarlık vb. gibi alt baĢlıklar altında çalıĢanlara yönelik uygun çalıĢma 

koĢulları tanımlanmaktadır. Dolayısıyla bu standart ve rehberler örgütlerin insan kaynakları 

yönetimi (ĠKY) uygulamaları için normatif baskı unsurlarını oluĢturur (Rasche ve Behnam, 

2008).  Düzenlemeler kuralları açık hale getirerek uzlaĢmayı artırabilir ve farklı yorumlamalar 

için açık alanları ortadan kaldırarak eksik uzlaĢmayı azaltabilir (Terlaak, 2007: 973); ancak bu 

düzenlemelerin değerler ve fikirler bağlamında örgütsel yorumlamalardaki farklılıkların 

tümünün üstesinden geleceği anlamına gelmez (Salbu, 1994). Bu nedenle standartların 

sembolik veya anlamlı bir yaklaĢım sunup sunmadığı (Hiscox, Schwartz ve Toffel, 2008) ve 

iĢletmeler tarafından zarar görmüĢ itibarlarını onaran halkla iliĢkiler aracı olarak kullanılıp 

kullanılmadığı da araĢtırılmaktadır (Rasche ve Bahnam, 2008; Williams, 2004). 

AraĢtırmanın amacı “Türkiye bağlamında sosyal sorumluluk rehber ve standartlarının nasıl 

kurumsallaĢtığını ve ĠK uygulamalarını nasıl etkilediğini” değerlendirmektir. AraĢtırmanın 

temel tezi sosyal sorumluluk rehber ve standartlarının kapsamlarının ve uygulama 

biçimlerinin birbirinden farklı  olduğuna, rehber ve standartların uygulandıkları bağlamın göz 

önünde bulundurulması gerektiğine ve örgütlerin farklı benimseme ve uygulama biçimleri 

olabileceği iddiasına dayanmaktadır. 

Kurumsal kuram kapsamında kurumsallaĢmanın çeĢitli aĢamalarından bahsedilebilir. Ancak 

ön/erken kurumsallaĢma aĢaması daha az ele alınan bir konudur (Ritti and Silver, 1986; 

Tolbert ve Zucker, 1983). Sosyal sorumluluğun/standartlarının ön kurumsallaĢma 

aĢamasındadır (Delmas ve Montes-Sancho, 2011:106). Bu aĢamada daha az benimseyen 

vardır, uygulamaya dönük kısıtlı bilgi bulunmaktadır ve uygulamadaki farklılık yüksektir 

(Tolbert and Zucker, 1996). Delmas ve Montes-Sancho (2011), bu tipoloji kapsamında 

çalıĢmaların daha çok son evreye veya ikinci aĢamadan üçüncü aĢamaya geçiĢte neler 

olduğuna odaklandığını ve Ritti ve Silver (1986) ve Tolbert ve Zucker (1983) da kurumsalcı 
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teorinin kurumsallaĢmanın erken süreçlerine çok daha az ilgi gösterildiğini belirtmektedir. 

AraĢtırma ile Türkiye bağlamında bu aĢamadaki uygulamalar ortaya çıkarılarak daha sonra 

yapılacak çalıĢmalar için temel oluĢturulacaktır. 

Scott (2008), Meyer ve Rowan‟ın (1977) öne sürdüğü ayırma (decoupling)‟in otomatik olarak 

ortaya çıktığını düĢünmektense buna ampirik bir soru olarak cevap verilmesi gerektiğini 

vurgular. Sosyal sorumluluk rehber ve standartları ekseninde örgütlerin gerekliliklerden 

uygulamalarını neden ve nasıl ayırdıkları sorusuna cevap verilecektir. Bu kapsamda ampirik 

bir araĢtırma ile yazına katkı hedeflenmektedir. 

 

Kavramsal Çerçeve  

KSS‟ye yönelik kurumsal kuram perspektifinden yapılan çalıĢmalar KSS‟yi milli bağlamın 

çeĢitliliğine ve dıĢsal baskı/kısıtlara yönelik olarak getirilen içsel yönelim/yorumlara 

açıklamaları ile ele almaktadır.  Örneğin Campbell (2007), mecburi devlet düzenlemeleri, 

iĢveren ve çalıĢan sendikalarının olması gibi makro seviyedeki baskılara dikkat çekmektedir.  

Yamak ise geliĢmiĢliğin de ötesinde ülkedeki iĢ dünyasının çeĢitli özelliklerinin (tarihsel, 

kurumsal vs.) KSS‟nin tanımını ve kapsamını etkilediğine iĢaret etmektedir (Yamak‟dan 

aktaran Yamak, 2007). Aguilera vd., (2007) ve Jackson ve Apostolakou (2010) Hall ve 

Soskice‟den  (2001)  yola çıkarak serbest  ve eĢgüdümlü piyasa ekonomilerinden bahseder. 

Örneğin Jackson ve Apostolakou‟ya (2010) göre eĢgüdümlü piyasa ekonomisinde bulunan 

örgütler daha yoğun olarak KSS uygulamalarını benimseyebilir ancak bunları görünür bir 

Ģekilde yapmak durumunda değildir. Serbest piyasa ekonomilerinde yer alan iĢletmelerin ise 

devlet düzenlemelerindeki veya iĢçi örgütlenmelerindeki eksikliği gönüllü olarak açık KSS‟yi 

benimseyerek telafi etmeye çalıĢtığı belirtilmektedir (Jackson ve Apostolakou, 2010). Ülke 

içindeki farklılıkları anlamaya yönelik olarak ise daha az çaba harcandığı vurgulanmaktadır 

(Berthoin, Antal ve Sobczak, 2007). Blindheim (2012) ele alınan KSS konularının kapsamına 

ve sorumluluk mekanizmalarına göre, Boiral (2007) kurumsal baskı ve dahili katılıma göre 

örgütlerin farklı cevapları olabileceğini aktarmaktadır. Jamali ve Neville (2011) ise örgütler 

arasındaki yakınsama ve ıraksamanın esas veya sembolik olabileceğine dikkat çekmektedir. 

Matten ve Moon (2008) bir örgütün KSS uygulamalarını anlamaya yönelik olarak açık ve 

örtük KSS kavramlarını sunmaktadır.  “Açık KSS” ile bazı toplumsal faydalar için sorumluluk 

taĢıyan Ģirket politikaları ifade edilmektedir. Açık KSS genellikle gönüllü, kiĢisel menfaatlere 

hizmet eden Ģirket ve/veya paydaĢları tarafından sosyal sorumluluklarının bir parçası olarak 

görülen konulara yönelik politika, program ve stratejileri içermektedir (Matten ve Moon, 

2005; 2008). Matten ve Moon (2008: 409) açık KSS‟nin paydaĢ baskılarına cevap 

olabileceğini, hükümet ve sivil toplum kuruluĢları ve diğer Ģirketler ile ortaklıkları 

içerebileceğini belirtmektedir. Burada altı çizilen nokta açık KSS‟nin hükümet veya diğer 

kurumların otoritesinden ziyade Ģirketin takdirine dayalı olduğudur. “Örtük KSS” ise bir 

ülkenin resmi ve resmi olmayan kurumları aracılığı ile toplumun çıkarları için Ģirketlere 

yüklenen sorumluluklara denk gelmektedir. Örtük KSS genellikle değerler, normlar ve 

kurallardan oluĢmaktadır ve Ģirketlere zorunlu ve geleneksel sorumluluklar yükleyerek paydaĢ 

konularına cevap verilmesi beklenmektedir. Bu bağlamda kurumsal aktörlere bireysel 

sorumluluklardan ziyade kolektif sorumluluklar verilmektedir (Matten ve Moon, 2008: 409). 

ĠĢ dünyası temsilcileri bu gerekliliklerin tanımlanmasına ve meĢrulaĢtırılmasına direk olarak 

dâhil olmakla beraber, Ģirketler tek baĢlarına kendi sorumluluk tarzlarını ifade edemezler 

(Matten ve Moon, 2008:410). Örneğin çalıĢma iliĢkileri ele alınacak olursa Avrupa‟daki 

düzenlemeler ve korumalar örtük bir Ģekilde iĢ örgütlerinin KSS seviyesine karar verirken, 

daha az düzenlenmiĢ ABD piyasaları örgütlerin açıkça KSS politikalarını ve standartlarını 

tasarlamalarına olanak sağlamaktadır. Matten ve Moon‟un dikkat çektiği diğer bir nokta 
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KSS‟nin uluslararası iĢ sistemine (UĠS) göre anlaĢılmakla beraber kurumsal çerçevelerin ve 

UĠS‟lerin değiĢebileceği, aktörler için yeni teĢvikler ve fırsatlar sunabileceğidir. Matten ve 

Moon (2005, 2008), açık KSS‟nin Avrupa‟da ve diğer ülkelerde ivme kazandığını ve tüm 

Avrupa‟da yayılmaya baĢladığını aktarmaktadır. Bu bağlamda yeni kurumsalcı teorinin 

(DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977) bu süreci anlamak için faydalı bir teorik 

çerçeve sunacağı belirtilmektedir. Matten ve Moon‟un çizdiği çerçeve kapsamında Ģirketler 

hem tarihsel olarak geliĢmiĢ kurumsal çerçeve ve buna bağlı UĠS‟den etkilenirken aynı 

zamanda da eĢbiçimsel baskılara maruz kalmaktadırlar. Bu nedenle Ģirketler örtük ve açık 

KSS unsurlarının karıĢımını sunmaktadırlar.  

Matten ve Moon (2008) ve Scott (2008)‟ın modellerini göz önünde bulundurarak Jamali ve 

Neville (2011)  çok katmanlı kurumsal çerçeve modelini önermektedir. Jamali ve Neville‟nin 

modeli herhangi bir bağlamda örgütsel alana, konu odaklı analiz birimine ve makro ve mikro 

seviyedeki kurumsal baskıların etkileĢimine odaklanır. Modelde milli iĢ sistemleri 

yaklaĢımının ve eĢ biçimsel baskıların çeĢitliliği de göz önünde bulundurulurken, Matten ve 

Moon (2008)‟un orijinal modelindeki iĢletme ve örgütsel alan arasındaki yapay çatallanmanın 

üstesinden de geldiği belirtilir (Jamali ve Neville, 2011: 605). Bununla beraber modele Oliver 

(1991) tarafından ifade edilen yorumlama, uzlaĢma, buluĢ ve inovasyon gibi mikro seviyedeki 

kurumsal baskılar da eklenmiĢtir. Dolayısıyla bu model yeni örgütsel uygulamaların yayılım 

süreçlerini etkileyen farklı tür kurumsal baskıları anlaĢılmasına imkân sağlamaktadır  (2011: 

605). Bu modelde örgütsel alan ana analiz birimi ve mikro ve makro seviyedeki kurumsal 

etkiler arasında aracı veya köprü konumundadır. McAdam ve Scott (aktaran Jamali ve 

Neville, 2011: 606), alan kavramını birbiri ile faaliyetler gerçekleĢtirirken katılımcılarının 

birbirini göz önünde bulundurduğu aktörler, faaliyetler ve iliĢkiler alanı olarak 

tanımlamaktadır. Burada tek bir örgüt veya eylem yerine bağlamdaki aktörler 

değerlendirilmektedir. Örgütsel alan ilk kurulduğunda alanda biçimsel olarak farklı örgütlerin 

bulunduğu ancak zaman içinde örgütsel alanın geliĢimiyle bu çeĢitliliğin homojenleĢmeye 

doğru değiĢim gösterdiği belirtilmektedir (Çakar ve DanıĢman, 2012: 250). Wooten ve 

Hoffman (2008) örgütsel alanın biçim olarak statik, düzen olarak tek tip olmaktan ve ortak 

teknoloji veya endüstri etrafında biçimlenmekten dinamik ve etkileĢimli bir çevreye doğru 

değiĢim gösterdiğini vurgulamaktadır. Eski alan tanımları ortak teknoloji veya piyasa 

etrafında yer alırken, güncel kavrayıĢlar belirli bir kolektif örgüt için önemli olan konulara 

odaklanmaya baĢlamıĢtır (Wooten ve Hoffman, 2008). 
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ġekil 1: Bir Bağlamda KSS AraĢtırması Ġçin Çok Katmanlı Kurumsal Çerçeve 
Kaynak: Matten ve Moon, 2008; Scott, 2008‟den uyarlayan Jamali, D., Neville, B. (2011). Convergence Versus 

Divergence of CSR in Developing Countries: An Embedded Multi-Layered Institutional Lens,. Journal of 

Business Ethics, 102, s.606. 

Uyum ve Kaçınma Tartışması 

Oliver (1991: 152) alan seviyesindeki kısıtları göz önünde bulundurmadan örgütlerin 

izleyebileceği stratejileri (uyum, uzlaĢma, kaçınma, karĢı çıkma ve manipüle etme)  

belirtmektedir. Uyum, kurumsalcı teoristlerin en çok ilgisini çeken alandır (Scott, 2008: 170). 

Bu seçilen yaklaĢım diğer örgütlerin taklit edilmesini veya kültürel, normatif veya düzenleyici 

otoritelerin algılanan taleplerine uyumu kapsayabilir. Artacak meĢruiyet beklentisi, negatif 

yaptırım baskısı, ek kaynaklar umudu veya bu motivasyonların karıĢımı buna neden olabilir. 

Bunula beraber pek çok kurumsalcı ve kaynak bağımlılığı teorisyenleri kurumsal baskılara 

karĢı kaçınmadan bahsetmiĢtir (Meyer ve Rowan, 1977, 1983; Meyer ve Scott, 1983; Scott, 

1987). Oliver (1991), kaçınma kapsamında üç yaklaĢımdan bahseder. Bu yaklaĢımlar 

gizlemek (conceal), korumak (buffer) ve kaçmaktır (escape). Gizleme taktikleri kapsamında 

uygunsuzluk, uyum yanılsamasının ardına saklanır. Bu kapsamda örgütler göz boyama, 

törenselcilik, törensel oyun veya kurumsal normların, kuralların veya gerekliliklerin sembolik 

kabulüne dahil olabilir (Meyer ve Rowan, 1977). Kurumsal perspektif kapsamında görünüĢ ve 

gerçeklik arasındaki ikilem teorik olarak önemlidir (Scott; Zucker‟dan aktaran Oliver, 1991) 

çünkü uyumdan ziyade görünüĢ yeterli olabilir. Koruma kapsamında ise teknik faaliyet dıĢsal 

denetim, inceleme ve değerlendirmeden parçalı olarak veya tamamen ayrılır (Scott, 1987). 

Kaçınmanın bir türü yeni kurumsalcı teoride dikkatleri çekmiĢtir. Meyer ve Rowan (1977), 

örgütlerin çeliĢen taleplere yapısal özelliklerini teknik faaliyetlerden ayırarak cevap 

verdiklerini belirtir. Yeni kurumsalcı bakıĢ, örgütlerin meĢruiyet kazanmak veya 

meĢruiyetlerini korumak amacıyla değiĢen kurumsal çevrelere uyum sağlama eğiliminde 

olduğunu belirtir. Ancak eğer kurumsal çevrelerin beklentisi, örgütün çıkarları ile çeliĢirse, 

yönetim iĢletme faaliyetlerinde değiĢiklik yapmadan resmi uygulamalarını günlük 

faaliyetlerinden ayırır (Meyer ve Rowan, 1977; Oliver, 1991; Scott, 2008). Bu çözümde 

örgütler bir yandan kurumsallaĢmıĢ yapıyı benimsediklerini göstererek meĢruiyetlerini 

pekiĢtirirken, diğer yandan da günlük faaliyetlerini yapının öngördüğünden bağımsız bir 
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biçimde yürüterek verimlilikten taviz vermemiĢ olurlar (Özen, 2007: 258).  Bu yöntemin 

baĢarılı olabilmesi için örgütlerin biçimsel yapılarını dıĢsal aktörlerin denetiminden uzak 

tutmaları ve iĢleri enformel bir biçimde yürütmeleri gerekmektedir (Özen, 2007: 258).
4
 Aynı 

zamanda örgütlerin söylediklerini yaptıklarına yönelik güven ve iyi niyetin de olması gerekir 

(Meyer ve Rowan, 1977). Meyer ve Rowan bu tür bir yanıtın yaygın olduğunu belirtir.  

Kaçınma kavramı ile uyumlu olarak sembolik ve törensel benimse kavramları da 

kullanılmaktadır. Törensel benimseme koĢulların değiĢmesiyle terk edilmek üzere “uyulan” 

bir yönetim modası (Abrahamson, 1996) olarak ifade edilmektedir (Özen 2002: 54). Örgütler 

bunu yaparken dıĢsal veya törensel değerlendirme kriterlerine (sertifikalar, belgeler, ödüller 

vb.) itibar eder ve bu yol ile hayatta kalma Ģartlarını artırırlar.  Yeni modellerin yüzeysel 

benimsenmesi örgütlerin, kamu yetkililerinin ve sosyoekonomik çevrenin beklentilerine 

uygun davrandığını göstermektedir (Boiral, 2007: 127). ÇeĢitli yazarlar gerçekten yapılan 

uygulamalar ile yapılıyor gibi gözüken uygulamaları ayırmak için „sembolik‟ ve „esas‟ 

kavramlarını kullanmıĢtır (Christman ve Taylor, 2006; King and Lenox, 2000; Jiang and 

Bansal, 2003). Yönetim alanında pek çok sembolik faaliyetlerin gerçek uygulamalardan 

ayrılabileceği ama bununla beraber örgütün meĢruiyetini olumlu olarak etkileyecek etkinin 

sağlanabileceği belirtilmektedir  (Weaver, Trevion ve Cochran, 1999; Westphal and Zajac, 

1994)  

Oliver (1991) örgütün baskılara cevap biçimini kurumsal baskıların nedeninin, kim tarafından 

dayatıldığının, uyulması gereken kurumların örgütün amaçları ile uyum derecesi, kurumsal 

baskıların yasalar mı yoksa normlar ile mi yayıldığının ve kurumsal baskıların gerçekleĢtiği 

bağlamın Ģekillendirdiğini belirtir. Oliver‟a göre örgütlerin üzerindeki kurumsal baskı 

meĢruiyete dayalı ise, bağımlı oldukları bir bileĢen tarafından yansıtılıyorsa ve kontrolün 

kaynağı zorlama veya yayılım ise uyumları artar ve kaçınma yanıtını tercih etmezler. 

Baskıların kaynağı yine meĢruiyet ise kaçınma oranı düĢük, ancak baskıların kaynağı çok 

çeĢitli ise ve kontrol zorlama veya yayılım ile sağlanıyorsa kaçınma makul seviyede olabilir. 

Meyer ve Rowan (1977) baĢlangıçtaki formülasyonlarında kaçınmanın örgüt seviyesindeki iki 

probleme cevap olduğunu belirtmiĢtir. Bunlardan birincisi örgüt içi etkililik problemi diğeri 

ise farklı kurumsal baskıların çatıĢmasıdır. Genellikle de ilk çalıĢmalar örgütsel etkililiği 

sağlamak üzerinedir ancak son çalıĢmalar ayırmanın örgütsel alandan kaynaklanan çeĢitli ve 

birbiri ile çeliĢen örgütsel baskılara bağlar (Heimer; Ruef ve Scott‟dan aktaran Boxenbaum ve 

Jonsson, 2010: 86). George, Chattopadhyay ve Sitkin (2006) örgütlerin çevrelerinde 

belirsizlik ile karĢılaĢtıkları zaman bazı kurumsal baskıları seçerken diğerlerini göz ardı 

ettiğini belirtir.  Brunsson (2002) da örgütlerin birbiri ile çeliĢen baskıların bazılarını 

konuĢarak, bazılarını kararlar ile ve bazılarını da faaliyete geçerek çözdüklerini belirtir. 

Dolayısıyla ayırma heterojen alanlarda koruyucu bir mekanizmaya dönüĢür (Boxenbaum ve 

Jonsson, 2010: 87). Diğer bir taraftan aynı örgütsel alanda yer alan aktörlerin aynı baskılara 

benzer Ģekilde yanıt vermediğini belirten araĢtırmacılar da vardır. Burada örgütlerin bireysel 

özelliklerinin etkili olabileceğine iĢaret edilmektedir. Goodstein (1994), kurumsal baskılara 

yönelik stratejik cevapların tahminine yönelik geliĢtirdiği çerçevede kurumsal baskıların 

gücünü ve cevap verebilirliğin teknik çıktılar üzerindeki etkisini ele almaktadır. 

Scott‟a (2008) göre örgütler normatif veya kültürel-biliĢsel taleplerden ziyade dıĢsal 

düzenleyici gereklilikler ile kuĢatıldıkları zaman kaçınmaya çalıĢırlar. Örneğin Cobur (aktaran 

Scott, 2008) müfredat değiĢikliğini konu aldığı çalıĢmasında öğretmenlerin normatif 

mesajlara daha fazla cevap verdiklerini ve gerekli değiĢiklikleri yaptıklarını belirtir. Westphal 

ve Zajac‟a (1994) göre de örgütler, benimsemeden sembolik kazançlar olduğu ve uygulama 

                                                           
4
SA8000 gibi sertifika denetimine dayalı standartların benimsenmesi yerine KĠS ve GRI gibi kanıt gerekliliği 

gerektirmeyen dıĢ denetime kapalı raporların yayınlanması bu kapsamda açıklanabilir gözükmektedir.  
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maliyeti yüksek olduğu zaman faaliyetlerini yapılardan ayırır. Ayrıca Westpahal ve Zajac 

(1994), geç benimseyenlerin erken benimseyenlere göre planı daha az uyguladığını, 

ayırmanın normatif baskılara cevap veren isteksiz benimseyenler arasında daha yaygın 

olduğunu belirtir
5
. Ayırmanın baĢka en belirgin öncülleri belirsizlik, hedefin muğlak olması 

ve belirli hedefler için araçların belirtilmemiĢ olması olarak sıralanmıĢtır (Christensen ve 

Lagreid, 2003; Goodrick ve Salancik, 1996; Ogawa ve Scribner, 2002). Ayırmanın özellikle 

uygulama için bilgi temelinin açık olmamasından ve uygulamaların sosyal olgu boyutuna 

ulaĢmamasından veya kurumsal değerlerin kendilerinin belirsiz olmasından kaynaklandığına 

iĢaret edilmektedir (Goodrick ve Salancık, 1996). BaĢka bir deyiĢle de ayırmanın muğlaklık, 

belirsizlik, çatıĢan beklentilerin, yüksek iĢlem maliyetlerinin, kısıtlı düzenleyici bağlılığın ve 

uyumu denetleyecek mekanizmaların eksik olması ile karakterize edilen gevĢek bağlaĢımlı 

(loosely coupled)
6
 örgütsel alanlarda ortaya çıktığına iĢaret edilmektedir (Greenwood ve 

Hinnings, 1996; Goodrick ve Salancık, 1996; Ogawa ve Scribner, 2002). Bu koĢullar altında 

ayırma sayesinde bir taraftan dıĢ baskıların gerekliliklerine yönelerek dıĢ baskıların 

hafifletildiği diğer bir taraftan da hem meĢruiyet hem de esnekliğin sürdürüldüğü 

vurgulanmaktadır (Davis ve Marquis, 2005). Bu politik ve uygulamaya dönük alan arasındaki 

çeliĢkiler de örgütsel ikiyüzlülüğün kaynağı olarak gösterilir. Bu söylemler yönetim 

sistemlerinin uygulanmasını savunan rasyonel mitlerin olduğunu kabul eder ve ona daha 

meĢru bir görünüĢ kazandırır. Bu söylemlerin iç çeliĢkileri gizlediği de belirtilmektedir 

(Boiral, 2007: 141). Bu nedenle standart kapsamında meĢruiyet ve rasyonel mit geliĢtirme 

isteği dıĢ paydaĢların taleplerini karĢılamaya denk gelmez (Meyer ve Rowan, 1977).  

Brunsson ve Jacobsson (2000: 1), standartların varlığının bireyler veya örgütler tarafından 

takip edileceği anlamına gelmeyeceğini, standartların etkisini anlamak için özel durumların ve 

dâhil olunan alıĢ/karĢılama süreçlerinin anlaĢılması gerektiğini belirtmektedir. Buna göre 

standartların pek çok yorumlanma ve uygulanma biçimleri olabilir (Czarniawska ve 

Joerges‟den aktaran Brunsson ve Jacobsson, 2000: 129).  Standartların tek biçimlilik yaratıp 

yaratmayacağı hem çıktılara, hem benimseyenlere, hem standarda, hem de standardı 

sağlayana dayandırılır. Standardı takip eden insan/örgüt arttıkça tek biçimliliğin artacağı ifade 

edilmektedir. Ancak standartlara yönelik yapılanlara kıyasla söylenenlerde daha fazla 

eĢbiçimlilik görülebileceği de aktarılmaktadır. Bu da aktörlerin söylediklerinin yaptıklarına 

kıyasla standartlardan daha fazla etkileneceği düĢüncesine dayandırılır (Brunsson ve 

Jacobsson, 2000: 145). Burada karĢımıza yine ayırma veya ikiyüzlülük kavramları çıkar. 

Bunda sertifikasyonların ne yapıldığının araĢtırmaktansa daha çok nelerin yapıldığının 

söylenmesine odaklanmasının etkili olduğu vurgulanmaktadır. Bu nedenle, eylem birliğinden 

ziyade söylem birliğinden bahsedilir (Brunsson ve Jacobsson, 2000: 146). Ġkiyüzlülük daha 

fazla olduğunda söylemlerdeki tekbiçimliliğin artması ihtimali daha fazladır. 

Sosyal sorumluluk rehber ve standartları gibi ISO 14001 gibi rasyonel yapılar ve uygulamalar 

da verimliliğe olan ilgiden ziyade sosyal meĢruiyet kaygısı ile yürürlüğe girmektedir (Meyer 

ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983). ISO 14001 örneğinde, dıĢ baskılar ve “sözde” 

çok sıkı sertifikalandırma süreci ve oldukça resmi olarak tanımlanmıĢ kurallar olmasına 

rağmen örgütlerin standardın entegrasyonu için önemli manevra alanı olduğu belirtilmektedir. 

                                                           
5
 Bu anlayıĢa göre KSS standart ve rehberlerinin zorunlu olması halinde bunları daha sonra benimsemek zorunda 

kalacak örgütler, kalite belgelerini daha sonra benimseyenler bu duruma örnektir. 
6 Örgütün öne sürülen meĢruiyeti ve faaliyetleri arasındaki uyum eksikliği Weick‟in (1976) eğitim sektörü 

örgütlerindeki resmi sistem ve kaotik günlük uygulamaları arasındaki gevĢek bağa da (loose coupling) denk 

düĢer. Kurumsalcı perspektif veya örgütlerde davranıĢ analizine odaklanan çalıĢmalar örgütsel meĢruiyeti 

sağlamak üzere benimsenen yapılar ile gerçekte uygulananlar arasında gevĢek bağlaĢım ortaya koymuĢtur 

(Brunsson, 2002; Scheid-Cook, 1992; Weick, 1976). FarklılaĢmıĢ birimler arasında gevĢek bağlaĢım özellikle 

açık sistemlerdeki tüm örgütlerin karakteristik özelliği olarak tanımlanmaktadır (Weick, 1976).  
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Bu kapsamda da ISO 14001 sistemi örgütün gerçek faaliyetleri ile gevĢekçe bağlı, örgüte 

rasyonel ve meĢru imaj sağlamak için uygulanan resmi bir sistem olarak değerlendirilir 

(Boiral, 2007: 128). Boiral (2007: 139) kurumsal baskıları ve iç katılımı göz önünde 

bulundurarak dört bütünleĢme stratejisi önermiĢtir. Törensel entegrasyon kapsamında yüksek 

kurumsal baskıya rağmen çalıĢanların katılımı düĢüktür. AyrılmıĢ Entegrasyonda ise düĢük 

kurumsal baskı ile beraber çalıĢanların da katılımı düĢüktür. Mobilize Entegrasyonda güçlü 

bir kurumsal baskı vardır ve iyi bir içsel katılım olduğu söylenebilir. Proaktif Entegrasyon 

kapsamında ise düĢük bir kurumsal baskı vardır ve oldukça önemli boyutta içsel katılım 

mevcuttur.  

Tablo 1 

Çevre Yönetim Sisteminin Entegrasyonunda Stratejiler 

 

 

 

Kurumsal Baskı 

Yüksek Törensel Entegrasyon 

 

Mobilize Entegrasyon 

 

DüĢük AyrılmıĢ Entegrasyon 

 

Proaktif Entegrasyon 

 

  DüĢük Yüksek 

  Dahili Katılım 

Kaynak: Boiral, O. (2007). Corporate Greening Through ISO 14001: A Rational Myth?. Organization Science, 

18 (1),  s. 139.  

Christman ve Taylor (2006) da Ģirketlerin, kalite standartlarının uygulanmasında algılanan 

maliyete ve faydaya göre stratejik bir tercihte bulunduğunu belirtir. Bu standartların 

uygulanması sembolik ile esas seviyeler arasında sıralanır (Christmann ve Taylor, 2006: 864). 

Bu kapsamda sembolik uygulama sertifika standartlarının günlük faaliyetlerde 

uygulanmamasına, esas uygulama ise kalite standartlarının sürekli uygulanmasına denk gelir. 

Jamali ve Neville (2011: 616) geliĢmekte olan ülkeler örneğine dayanarak “crossvergence” 

(çapraz yakınsama) kavramı öne sürmektedir. Burada iki tür yakınsama ve ıraksamanın altı 

çizilmektedir. Buradaki tanımlamalarda önemli olan değiĢimin niteliğidir. Bunlardan birincisi 

esas değiĢiklikleri içerirken, ikincisi sembolik değiĢime denk gelir. Ortak KSS söylemlerinin 

benimsenmesi esas bir yakınsamaya sebep olurken KSS kavramının yeni olmasından kaynaklı 

mevcuttaki bazı hayırseverlik faaliyetleri için kullanılması özle daha az ilgili olarak sembolik 

değiĢime neden olabilir. Diğer bir taraftan da kültür, din vb. gibi farklılıklar önemli 

ıraksamalara neden olurken, KSS‟ye yönelik belirli, kurumsallaĢmıĢ KSS mekanizma, 

politika ve örgütsel birimlerin eksikliği ise sembolik ıraksamalara neden olur. Bu nedenle 

Jamali ve Neville (2011) geliĢmekte olan ülke olarak Lübnan örneğinde KSS‟ye yönelik 

olarak hem küresel hem de yerel kurumsal baskıların etkin olduğunu belirtir. Jamali ve 

Neville‟nin (2011) bulguları Matten ve Moon‟u (2008) desteklemek ile beraber yakınsamanın 

her zaman esas olmayacağını da belirtir. Yerel aktörlerin örtük KSS yorumlamaları yerel 

kurumsal normlar ve baskılar ile yakından iliĢkilidir ve organik olarak uyum sağlar. 

Santoro (2003) da sembolik ve esas tartıĢmalarına benzer Ģekilde uyum odaklı iĢ etiği ile 

örgütsel bütünlük yaklaĢımı arasındaki farklılığa dikkat çeker. Uyum odaklı yaklaĢım, 

yasadıĢı uygulamadan kaçınmayı ve standardı sürdürmek için kurallar, kontrollere ve sıkı 

disipline dayanmayı içerir. Bütünlük yaklaĢımı ise hata yapmaktan kaçınmak ile beraber 

sorumlu davranıĢı desteklemeyi de kapsar. Bu çerçevede etik standartlar iĢlenir ve örgütün 

liderlik, yönetiĢim yapıları, operasyon sistemleri ve karar süreçleri gibi merkezi yönetim 

standartları ile sürdürülür.  

Ayırmanın özellikle sosyal performans için dıĢ baskı fazla olduğu zaman ortaya çıktığı 

vurgulanmaktadır (Weaver vd., 1999). Burada üçüncü tarafların denetimlerinin ayırmayı 
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azaltabileceği düĢünülebilir (Terlaak, 2007: 981). Ancak burada da sertifikalandıranlar ile 

kurumlar arasındaki çıkar göze çarpmaktadır (Naveh vd., 1999; O‟Rourke, 2002). Dolayısıyla 

burada hala ayırma riski olduğu düĢünülmektedir. Behnam ve MacLean (2011) sosyal 

sorumluluğun benimsenmesi ve uygulanmasında sosyal sorumluluk standartlarının yerini ve 

bu kapsamda sosyal sorumluluk standartlarının özelliklerini ele alır. Bu kapsamda SA8000, 

KĠS ve GRI standart ve rehberleri açıklık, benimseme maliyeti, yaptırım mekanizmalarının 

varlığı ve uyum güvencesine göre incelenir. Behnam ve MacLean (2011)‟in analizi 

uluslararası sosyal sorumluluk standartlarının açıklığı/netliği, benimseme maliyeti artıkça ve 

uyum için kanıt istendikçe ve uyulması için yaptırım uygulandıkça günlük uygulamalara daha 

fazla entegre edileceğini iddia etmekte, SA8000‟nin KĠS‟e kıyasla daha fazla entegre 

olabileceğini söylemektedir. GRI‟nin ise daha kesin ve detaylı raporlama standartları 

sunmasına rağmen uymama durumunda yaptırım mekanizmalarının olmadığının altı çizilir. 

Örneğin GRI kapsamında bazı raporlama kategorilerinin çıkarılması raporlamaların 

karĢılaĢtırılmasını imkânsız kılar ve hesap verme sorumluluğunu ortadan kaldırır. GRI 

raporlama standartlarına uyumu ölçerken gerçekteki uygulamaları ölçemez. 

Tablo 2 
Uluslararası Sosyal Sorumluluk Standartlarına Ayırma Özelliklerinin Uygulanması 

 
 Uluslararası Sosyal Sorumluluk Standartları 

Ayırmanın Özellikleri SA8000  KĠS GRI 

Standardın açıklığı 

-Ayrı uygulama rehberi 

-Birkaç yorumlama olasılığı 

-Açık beklentiler 

 

Evet 

 

Hayır 

 

Evet 

Benimseme maliyetinin yüksekliği 

-ĠĢ süreçlerinde esas değiĢiklik gerekliliği  

-DıĢsal denetleme/içsel gözetim maliyeti 

 

Evet 

 

Hayır 

 

Hayır 

Yaptırım mekanizmalarının varlığı 

-Uyumu gerçekleĢtirememenin önemli 

sonuçları 

 

Evet 

 

Hayır 

 

Hayır 

Uyum güvencesi 

-Uyuma iliĢkin kanıt gerekliliği 

-Prosedüre dayalı önlemlere iliĢkin çıktıların 

vurgulanması 

 

Evet 

 

Hayır 

 

Hayır 

 Kaynak: Behnam, M., MacLean T. L. (2011).Where is the accountability in International  Accountability 

Standards?: A Decoupling perspective. Business Ethics Quarterly, 21 (1), s.65 

Resmi etik programlarına yönelik araĢtırmalar bu programların örgütün temel faaliyetlerine 

entegrasyonunun tepe yöneticilerin bu tür çabalara bağlılığı (Weaver vd., 1999) veya tepe 

yöneticilerin bu etik kodların içsel bir etik kültür ve iĢletmeler için pozitif bir imaj 

yaratacağına inanılması  (Stevens, Steensma, Harrison ve Cochran, 2004) ile sağlanacağını 

ortaya koyar. Benzer Ģekilde örgütler uluslararası sosyal sorumluluk standartlarının 

stratejik/rekabetçi avantaj sağlayacağına inanılması ile de günlük faaliyetlere entegre 

edileceği belirtilir (Behnam ve MacLean, 2011: 66). Aguinis ve Glavas‟ın (2012)  

standartların ve sertifikaların etkilerine yönelik olarak sunduğu ilgi çekici bir bulgu, bunların 

gerçekte esas KSS üzerindeki etkisini azaltabileceğidir. Bunun nedeni de, yöneticilerin en 

düĢük derecede gereklilere uyum sağlayarak veya paydaĢların taleplerini yatıĢtırmak için 

sadece sembolik faaliyetler ile ilgilenecek olmasına dayandırılmıĢtır (Tenbrunsel, Wade-

Benzoni, Messick & Bazerman, 2000). Diğer bir taraftan da, yönetimin taahhüttü olmadan 

kurumsal güçlere bağlı olarak dahil olunan KSS faaliyetlerinin ayrık KSS faaliyetleri olacağı 

aktarılmıĢtır. Bu faaliyetler iĢletmenin bir parçası olan normal ve devam eden faaliyetlerden 

ayrıĢır (Weaver vd., 1999). Haack, Schoeneborne ve Wickert (2012) ise ilerleyen zamanlarda 

http://oss.sagepub.com/search?author1=Dennis+Schoeneborn&sortspec=date&submit=Submit
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daha yüksek seviyede KSS uygulamasının baĢarılması için ayırmanın gerekli olduğunu 

belirtmektedir.  

Sosyal Sorumluluk Standart ve Rehberlerinin Etkisi 

KSS uygulamalarının etkililiği ampirik olarak fazlaca ele alınmadığı belirtilmekle beraber 

(Christmann ve Taylor, 2006; Maon, Lindgreen ve Swaen, 2009; Margolis ve Walsh 2003; O 

Rourke, 2002; Runhaar ve Lafferty, 2009) literatürde rehber ve standartların etkisini ele alan 

çalıĢmalar bulunmaktadır. 

Barrientos ve Smith (2006) Ethical Trading Initiative‟e (ETI) üye Ġngiliz Ģirketler üzerinde 

araĢtırmasını sürdürmüĢtür. Daha fazla proaktif yaklaĢım gösterenlerin kod ile daha fazla 

uyum gösterdiği ortaya konmuĢtur. ETI‟nin sağlık ve güvenlik standartlarında, asgari ücret 

uyumunda, haklar ve çalıĢma saatleri alanında geliĢme sağlarken örgütlenme özgürlüğü, toplu 

pazarlık hakkı ve çeĢitli türdeki ayrımcılığa karĢı korumada az veya hiç geliĢme sağlanmadığı 

görülmüĢtür (Hiscox vd., 2008:5). Bu kapsamda denetimlerin daha çok görünür boyutlara 

odaklandığı (sağlık ve güvenlik vb.) ancak daha az görünür olan boyutların (çalıĢan hakları ve 

ayrımcılık) ihmal edildiği belirtilmektedir.  

Locke, Qin ve Brause (2006) davranıĢ koduna uyum kapsamında Nike‟ın 51 ülkedeki 800 

tedarikçisinin iĢyeri koĢullarını iç denetim sistemi verilerine dayalı olarak incelemiĢtir. 

Veriler, Nike‟ın üretim uzmanları tarafından daha sık ziyaret edilen ve daha güçlü düzenleme 

ve yasal kurumlara sahip ülkelerde bulunan tedarikçilerin daha yüksek denetim puanına sahip 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Daha iyi çalıĢma koĢullarının da fabrikaların daha küçük olması 

ve Nike ile daha resmi ortaklık bağlarının bulunmasına bağlı olduğu görülmüĢtür. Genellikle 

Asya‟da çalıĢma Ģartları daha kötüdür. Nike‟ın ayrı bir “uyum derecelendirme programına” 

bağlı olarak da iĢletmelerin %80‟ninde çalıĢma koĢullarının aynı kaldığı veya zamanla 

düĢtüğü görülmüĢtür. 

Nelson, Martin ve Ewert (2007) de çeĢitli farklı davranıĢ kodlarının Güney Afrikada‟ki Ģarap 

ve Kenya‟daki kesme çiçek endüstrilerindeki etkisini incelemiĢtir. Kodu benimseyen 

iĢletmelerdeki çalıĢanların ve çiftçilerin benimsemeyenlere kıyasla daha iyi maddi (ücret, 

çalıĢma saatleri ve barınma kalitesi vb.) ve sosyal koĢullara (çocuk bakım, HIV/AIDS eğitimi 

ve tıbbi bakım) sahip olduğu görülmüĢtür. Ancak sıradan iĢçiler için bu etkiler o kadar fazla 

değildir ve daha az vurgulanmıĢtır (Hiscox vd., 2008:8). 

Sertifikalı yönetim standartlarının derhal olan etkisi ile sebep olduğu diyalog, farkındalık 

artıĢı ve düĢünce yapısını değiĢtirmesi de göz önünde bulunabilir (Massie, 2000; Salbu, 1994). 

Massie‟nin (2000) yaptığı araĢtırmada Güney Afrika‟daki çalıĢma iliĢkileri alanında 

yayınlanan Sullivan ilkelerinin
7
 çalıĢma uygulamalarını değiĢtirmediği ancak yatırımcıların 

ırk ayrımı konusundaki algılarını değiĢtirdiği ortaya konmuĢtur. 

AraĢtırmanın Kapsam ve Modeli 

Kurumsal kuramın temel kavramları ve bu kapsamda KSS üzerine yapılan çalıĢmalar göz 

önünde bulundurularak “Türkiye bağlamında sosyal sorumluluk standart ve rehberleri insan 

kaynakları yönetimini nasıl etkiler?” sorusuna üç aĢamada cevap vermek gerektiği sonucuna 

ulaĢılmıĢtır: 

                                                           
7 Küresel Sullivan Ġlkeleri; insan haklarının korunması ve gözetilmesi, çocuk iĢçi çalıĢtırılmasının ortadan 

kaldırılması, ayrımcılığa son verilmesi ve sosyal adaletin sağlanmasına yönelik ilkeleri içermektedir. 
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-Bu standart ve rehberler ĠKY uygulamaları için hangi ilkeleri içermektedir? Kapsamları, 

maliyet ve yaptırım mekanizmaları nelerdir? Standart ve rehberler olarak insan kaynakları 

yönetimine iliĢkin içerdikleri ilkeler nedeni ile SA8000, Küresel Ġlkeler SözleĢmesi ve 

Küresel Raporlama GiriĢimi tercih edilmiĢtir. Sahip olunan ilkeleri kıyaslamayabilmek için de 

çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, çalıĢma saatleri ve fazla mesai, örgütlenme özgürlüğü ve çalıĢan 

temsili, ücret ve tedarikçiler konularına odaklanılmıĢtır.  

-Belirlenen çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, çalıĢma saatleri ve fazla mesai, örgütlenme özgürlüğü 

ve çalıĢan temsili, ücret ve tedarikçiler konu baĢlıklarında Türkiye‟de nasıl bir kurumsal çevre 

bulunmaktadır?  Bu kapsamdaki kurumsal çevrenin sınırı yasal düzenlemeler ile çizilmiĢtir. 

(4857 ĠĢ Kanunu, 6356 Sayılı Sendikalar ve Toplu ĠĢ SözleĢmesi Kanunu vb.). Ancak 

yasaların olması tamamıyla uygulandıkları anlamına gelmediği için uygulamaya yönelik 

değerlendirmeler de kurumsal çevreye dahil edilmiĢtir. Türkiye‟de KSS anlayıĢının 

geliĢiminde hayırseverlikten KSS‟ye geçiĢin izleri görülmektedir. Bu kapsamda örgütsel 

alandaki aktörlerin motivasyon ve amaçları etkili olmaktadır (Alakavuklar, Kılıçaslan ve 

Öztürk, 2009). Bu geçiĢ sürecinde sosyal sorumluluk standart ve rehberlerini oluĢturan ve 

takibini yapan BM, SAI ve GRI gibi uluslararası kuruluĢlara ve akreditasyon kuruluĢlarına ve 

yasal düzenlemeler ve mesleki standartlara da dikkat çekilir. Dolayısıyla geliĢmekte olan ülke 

olarak Türkiye örneğinde bu standart ve rehberlerin hem sosyal sorumluluk örgütsel alanına 

hem de çalıĢma iliĢkileri sistemine etkisi önemlidir.  

-Örgüt düzeyindeki araĢtırma kapsamında örgütlerin bu standart ve rehberleri 

uygulama/raporlama nedenleri, örgütlerin ĠKY uygulamaları (çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, 

çalıĢma saatleri ve fazla mesai, örgütlenme özgürlüğü ve çalıĢan temsili, ücret ve tedarikçiler) 

ve standardın/ rehberin örgüte entegrasyonu (yönetim sistemi, yönetimin katılımı, 

bilgilendirme, denetim/raporlama) ele alınmıĢtır. Bu alan, Türkiye‟de yeni kurumsallaĢmaya 

baĢladığından örgütlerin uygulamaları arasında benzerlikler kadar farklılar da olabilir. 

Dolayısıyla örgütlerin sertifika ve rehberleri nasıl yorumladıkları etkilidir. Bu kapsamda 

örgütlerin standart ve rehberlere uyumu ve gerekliliklerden kaçınması modele dâhil edilmiĢtir. 

Ayrıca bu beĢ ayrı baĢlığa göre örgütlerin bulunduğu kurumsal çevreye bağlı olarak 

uygulamalar arasında olabilecek farklılıklar ortaya koyulabilecek ve nedenlerini 

yorumlanabilecektir. 
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ġekil 2: AraĢtırma Modeli 

SA8000, Küresel Ġlkeler SözleĢmesi ve Küresel Raporlama GiriĢiminin Kapsamı ve 

Uygulamaları 

SA 8000 (Social Accountability / Sosyal Sorumluluk 8000), 1997 yılında geliĢtirilmiĢtir  

(Fuentes-Garcia, Nunez-Tabales ve Veroz-Herradon 2008: 35). Bu giriĢim halen 1998 yılında 

kurulan Sosyal Sorumluluk Örgütü (Social Accountability International, SAI) tarafından 

yürütülmektedir. Standardın amacı uluslararası insan hakları normlarına ve ulusal iĢ 

kanunlarına dayalı olarak Ģirket çalıĢanlarını, tedarikçilerini/taĢeronlarını ve evde çalıĢanları 

kapsayacak Ģekilde koruyacak ve yetkilendirecek bir standart sağlamaktır (SAI, 2008: 4). 

SA8000‟nin çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, zorla ve zorunlu iĢçi çalıĢtırılmaması, sağlık ve 

güvenlik, örgütlenme özgürlüğü ve toplu pazarlık hakkı, ayrımcılık yapılmaması, disiplin 

uygulamaları, çalıĢma sistemleri, ücretlendirme ve yönetim sistemleri baĢlığı altında dokuz 

ilkesi bulunmaktadır (SAI, 2008). 2013 Haziran verilerine göre SA8000 sertifikasına sahip 

toplamda 3369 kurum bulunmaktadır. SA8000 standardına en fazla sahip ülke ise sırayla 

Ġtalya (1068), Hindistan (733), Çin (522) ve Romanya (231) ve Bulgaristan (94)‟dür. 

Türkiye‟de 7 iĢletme bu sertifikaya sahiptir (SAAS, 2013).  

Küresel Ġlkler SözleĢmesi (Global Compact, KĠS) 1999 yılında BM Genel Sekreteri Kofi 

Annan‟ın kiĢisel giriĢimiyle hazırlanmıĢ ve BM Genel Merkezi‟nde 2000 yılı Temmuz ayında 

düzenlenen bir toplantı ile resmen uygulamaya konmuĢtur (Kağnıcıoğlu, 2007: 191). Annan 

bir anlamda “Yeni küresel ekonominin sürdürülebilirliğini sağlamak için gerekli olan çevresel 

ve sosyal dayanakların oluĢturulmasına destek olmaya ve tüm dünya halkları için küresel 

yatırımlar yapmaya” davette bulunmuĢtur (Argüden, 2007). KĠS‟in insan hakları, çalıĢma 

standartları, çevre ve yolsuzlukla mücadele ana baĢlıkları altında on ilkesi bulunmaktadır 

(UNGC, 2013f). 2013 yılı Kasım ayı itibari ile KĠS‟i imzalamıĢ 11984 üye bulunmaktadır. 

Yorumlama
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Üyeler iĢletmeleri, vakıfları,  STK‟ları, iĢ birliklerini ve eğitim kurumlarını içermektedir. 

ABD‟den 308 Ģirket ve 215 STK, Çin‟den 230 Ģirket ve 74 STK, Pakistan‟dan 56 Ģirket ve 50 

STK, Brezilya‟dan 367 Ģirket ve 212 STK ve Türkiye‟den 127 Ģirket ve 136 STK yer 

almaktadır (UNGC, 2013e). 

Küresel Raporlama GiriĢimi (Global Reporting Initiative, GRI) BM Çevre Programı (UNEP) 

ve Çevreye KarĢı Sorumlu Ekonomiler Koalisyonu (Coalition for Environmentally 

Responsible Economies, CERES) tarafından 1997‟de çok paydaĢlı bir sivil toplum kuruluĢu 

olarak ABD‟de kurulmuĢtur.  2002 yılında bugünkü GRI sekretaryasının bulunduğu yer olan 

Amsterdam‟a taĢınmıĢtır. GRI‟ın 30.000 kiĢiden oluĢan küresel bir ağı ve Avustralya, 

Brezilya, Çin, Hindistan ve ABD‟de bölgesel merkezleri bulunmaktadır (GRI, 2013a). GRI, 

dünyada yaygın bir Ģekilde kullanılan kapsamlı bir sürdürülebilirlik raporlaması çerçevesidir.  

Bu raporlama çerçevesi, raporlama ilkeleri, kurumların ekonomik, çevresel ve sosyal 

performansları ölçüm ve raporlama için kullanılması gereken prensip ve göstergeleri 

sunmaktadır. 2012 tarihinde GRI websitesinde 3653 kurum raporunu paylaĢmıĢtır. Bunlardan 

386‟sı GRI onaylı, 1202‟si GRI-G3.1, 1377‟si GRI-G3 seviyesinde ve 688‟si de GRI formatı 

dıĢındadır. 2012 yılında ABD‟den 452, Çin‟den 205, Brezilya‟dan 157, Ġtalya‟dan 66, 

Hindistan‟dan 50 kurumun raporu websitesinde yer almaktadır.  2012 yılında Türkiye‟den 36 

kurumun raporu gözükmektedir (GRI, 2013c).  Websitesinde rapor yayınlama gönüllülüğe 

bağlıdır. GRI esasına göre raporlama yapan Ģirketler websitesine raporu yüklemek zorunda 

değildir. KĠS ve GRI, Mayıs 2010 tarihinde kurumsal sorumluluk ve Ģeffaflığı geliĢtirmeye 

yönelik çalıĢmalarında ortaklık sağlamak üzere  Amsterdam Küresel Sürdürülebilirlik ve 

ġeffaflık Konferansında bir sözleĢme imzalamıĢtır. Bu kapsamda GRI‟ın Sürdürülebilirlik 

Raporlama Rehberinin KĠS‟in COP yayınlanmasında kullanılabilceği ifade edilmiĢtir. GRI 

rehberinin sahip olduğu ilkeler, yönetim yaklaĢıma yönelik açıklamalar ve performans 

göstergerleri ile COP‟un kalitesini artırması beklenmektedir (GRI, 2013b).  

Bu standart ve rehberlerin ĠKY‟ye iliĢkin ilkeleri ilerleyen bölümde çocuk iĢçi 

çalıĢtırılmaması, çalıĢma saatleri, fazla mesai ve izinler, ücret, örgütlenme özgürlüğü ve 

çalıĢan temsili ve tedarikçiler baĢlığı altında ele alınmıĢtır. 

Çocuk İşçi Çalıştırılmaması: SA8000 ve KĠS‟in çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması konusunda aynı 

ilkeye sahip olduğu, GRI‟ın ise göstergelere yer verdiği görülmektedir.  “Çocuk” 15 yaĢın 

veya yerel yasal okul veya çalıĢma yaĢı yüksek ise bunun altındaki herkes olarak 

tanımlanmaktadır. “Genç çalıĢanlar” ise yukarıda tanımlanan minimum yaĢ ve 18 yaĢ 

arasındadır. Bu ilke kapsamında çocuk emeğine asla izin verilmez. Ancak genç çalıĢanlar özel 

bazı koĢullar altında istihdam edilebilir (SAI, 2008: 5-6; UNGC, 2013d). GRI 3‟te insan 

hakları göstergeleri baĢlığı altında çocuk iĢçiliği vakaları açısından önemli risk içerdiği 

belirlenen operasyonlar ve GRI 3.1. ve GRI 4 versiyonu kapsamında da önemli tedarikçiler ve 

çocuk iĢçiliğinin ortadan kaldırılmasına yönelik olarak alınan önlemler baĢlığı altında 

gösterge baĢlıklarına yer verilmiĢtir.  

Çalışma Saatleri, Fazla Mesai ve İzinler: SA8000‟ne göre haftalık normal çalıĢma saati 

kanun ile tanımlanmalıdır fakat haftalık fazla çalıĢma saati hariç haftalık 48 saati 

geçmemelidir. Birbirini takip eden altı çalıĢma gününden sonra en az bir gün dinlenilmelidir. 

Fazla mesai sınırlıdır, gönüllüdür ve primli olarak ödenir ancak haftalık 12 saati 

geçmemelidir. ÇalıĢanlar normal çalıĢma haftasında yeterli maaĢ almalıdır böylece temel 

yaĢam ihtiyaçlarını karĢılamak için fazla mesaiye ihtiyaç duyulmamalıdır. Eğer toplu pazarlık 

sözleĢmesi var ise bu sözleĢmelere uygun olarak Ģirketler kısa dönemli taleplerin karĢılanması 

için çalıĢanların fazla mesaisine ihtiyaç duyabilir (SAI, 2008: 7). KĠS kapsamında ise bu konu 

insan haklarına saygı gösterilmesi ve insan hakları ihlallerinin suç ortağı olunmaması ilkeleri 

kapsamında dolaylı olarak ele alınabilir  (UNGC, 2013a; UNGC, 2013b). Dördüncü ilke olan 

https://www.globalreporting.org/network/regional-networks
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points/focal-point-australia
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points/focal-point-brazil
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points/focal-point-china
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points/focal-point-india
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points/focal-point-usa
https://www.globalreporting.org/network/regional-networks/gri-focal-points
https://www.globalreporting.org/reporting/reporting-framework-overview
https://www.globalreporting.org/reporting/reporting-framework-overview/Pages/Framework-Development-Process.aspx
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zorla ve zorunlu çalıĢmaya son verilmesi ilkesi kapsamında da ücretin veya diğer 

tazminatların sağlanmasının çalıĢmanın zorla veya zorunlu olmadığı anlamına gelmeyeceği 

belirtilmiĢtir. Kurallara göre, emek serbestçe verilmelidir ve çalıĢanlar yerleĢik kurallara göre 

istedikleri zaman ayrılabilmelidir. GRI kapsamında direkt çalıĢma saatleri ile ilgili gösterge 

bulunmasa da GRI 3‟te zorla veya zorunlu tutarak çalıĢtırma vakaları açısından önemli risk 

içerdiği belirlenen operasyonlar ve GRI 3.1. ve 4‟te önemli tedarikçiler zorla veya zorunlu 

tutarak çalıĢtırmanın ortadan kaldırılmasına yönelik olarak alınan önlemler dolaylı olarak bu 

kapsamda yorumlanabilir.  

Ġzinlerin kullanımında ise SA8000‟de yerel yasalara atıfta bulunulmaktadır (SAI, 2008: 7), 

KĠS kapsamında ise yine insan haklarına saygı gösterilmesi ve insan hakları ihlallerinin suç 

ortağı olunmaması ilkeleri kapsamında dolaylı olarak ele alınabilir (UNGC, 2013a; UNGC, 

2013b). GRI kapsamında ise bir gösterge tanımlanmamıĢtır.  

Ücret: SA8000 kapsamında çalıĢanlar normal çalıĢma haftasında fazla mesai ödemelerine 

bağlı kalmadan ailelerini geçindirecek ücreti kazanmalıdır. Bunun dıĢında çalıĢanlara 

sağlanan yurt, yemek planları ve ilaç gibi hizmetler ücretli ise gönüllü olmalı ve hizmeti 

sağlama maliyetinden daha fazla olmamalıdır. ġirketler saatlik veya kotaya dayalı performans 

sistemine göre ödeme yapabilir. Ücretler, çalıĢanlar tarafından anlaĢılmalı, uygun bir para 

birimi Ģeklinde düzenli, zamanında, doğru hesaplanmıĢ ve sözleĢmeye uygun olarak 

ödenmelidir (SAI, 2008: 7-8). Bu kapsamda SA8000 Temel Ġhtiyaçlar Ücret (Basic Needs 

Wage, BNW) hesaplaması önerilir (SAI, 2013)
8
. KĠS kapsamında ise yine ücret konusu insan 

haklarına saygı gösterilmesi ve insan hakları ihlallerinin suç ortağı olunmaması ilkeleri 

kapsamında dolaylı olarak ele alınabilir  (UNGC, 2013a; UNGC, 2013b). GRI 3, 3.1. ve 4 

kapsamında ücret ve fazla mesai düzenlemelerine yönelik ekonomik göstergelere yer 

verilmiĢtir. 

Örgütlenme Özgürlüğü ve Çalışan Temsili: Örgütlenme özgürlüğü çalıĢanların iĢyerinde 

sesini duyurması ve toplu pazarlık yapma ve örgütlenme özgürlüğüne sahip olması anlamına 

gelmektedir. Bu kapsamda yönetim sendikanın kurulmasını engelleyecek bir etkide 

bulunmamalı, örgütlenmeyi seçen çalıĢanlara engel olmamalı veya ayrımcılıkta 

bulunmamalıdır. (SAI, 2008: 6-7; UNGC, 2013c). Diğer bir taraftan SA8000 veya KĠS 

iĢverenlerden endüstri iliĢkileri sistemini değiĢtirmesini istemez (SAI, 2008; UNGC, 2013c). 

GRI 3, 3.1. ve 4 kapsamında toplu iĢ sözleĢmeleri kapsamına giren çalıĢanların yüzdesine ve 

örgütlenme özgürlüğünü kullanma ve toplu sözleĢme yapma haklarının önemli ölçüde risk 

altında olabileceği operasyonlar ve önemli tedarikçiler ve bu hakları desteklemek üzere alınan 

önlemlere yönelik göstergeler tanımlanmıĢtır. 

SA8000 kapsamında ayrıca çalıĢan temsilcisi mekanizması tanımlanmıĢtır ve çalıĢanların 

denetçiler ile görüĢmesi bir çalıĢan temsili mekanizması olarak değerlendirilmektedir (SAI, 

2008).  

Tedarikçiler: SA8000 standardı, standardın maddelerine sadece sertifika sahibi Ģirketlerin 

değil, bu Ģirketlerin tedarikçilerinin de uyması gerektiğini vurgular. Bu kapsamda tedarikçiler 

denetlenebilir ve tedarikçilerden beklentiler açıkça belirtilebilir (SAI, 2008: 9). KĠS 

kapsamında ise tedarikçilerdeki sosyal uygunluk ve çalıĢma koĢulları sözleĢmenin ikinci 

ilkesi olan “ĠĢ dünyası, insan hakları ihlallerinin suç ortağı olmamalıdır” kapsamında 

değerlendirilebilir. Buna göre Ģirketler “tedarik zincirlerindeki çalıĢanlar için insan haklarını 

                                                           

8 SA8000 BNW formülü: ½ Ortalama Hane Büyüklüğü X Gıda Sepeti/KiĢi X (Ortalama Hane 

Harcaması / Gıda Harcaması) X %110 
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korumak üzere açık politikalara sahip olmalı ve insan hakları politikalarının uygulanıp 

uygulanmadığını takip etmek üzere izleme sistemini” kurmalıdır (UNGC, 2013b). Tedarikçi 

denetimleri ve burada gerçekleĢtirilen faaliyetler ve Ģikayetler ise GRI 3, GRI 3.1. ve GRI 4. 

raporlama seviyesinde emek ve insan hakları baĢlıkları kapsamında ele alınmaktadır. 

Tedarikçilere iliĢkin örgütlenme özgürlüğü, çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması ve zorla ve zorunlu 

çalıĢtırmama konusu ise GRI 3.1. ve GRI 4‟te ele alınmaktadır. 

Bu değerlendirmeler kapsamında SA8000‟nin daha dar kapsamlı ama daha açık ilkelere sahip 

olduğunu görmekteyiz. Bir iyi niyet giriĢimi olarak temel ilkeler ile ortaya çıkan KĠS ise 

özellikle insan hakları ilkelerini Ģirket içerisinde yönetilebilir hale getirmeye çalıĢmaktadır. 

SA8000, KĠS ve GRI‟in yaptırım mekanizmalarına baktığımızda ise SA8000‟nin birçok koda 

kıyasla daha sıkı ve özel gerekliliklere sahip olduğunu görmekteyiz. Burada özellikle denetim 

mekanizması etkili olmaktadır. KĠS ise daha çok bir ilkeler rehberi olarak ortaya çıkmıĢ ancak 

çıktığı günden bugüne (COP bildirimi, seviye belirleme, listeden çıkarma vb.) entegrasyon ve 

yaptırım mekanizmaları arttırılmaya çalıĢılmıĢtır. Özellikle KĠS ve GRI arasındaki iĢbirliği 

raporlamaların daha sistemli ve kıyaslama yapmaya imkân sunar nitelikte olmasını 

sağlamıĢtır. GRI daha esnek bir mekanizma olarak 2006 (GRI.3), 2011 (GRI.3.1.) ve 2013 

(GRI.4.) yıllarında revizyona uğramıĢtır. Revizyon kapsamında fırsat eĢitliğine, tedarikçilere 

ve kurum içi Ģikayete yönelik eklenen göstergeler değiĢen ĠK ihtiyacını da göstermektedir. 

Dolayısıyla ilerleyen zamanlarda çalıĢanların, örgütlerin ve uluslararası kuruluĢların 

ihtiyaçlarına bağlı olarak yeni ilkeler, göstergeler gündeme gelebileceğini söyleyebiliriz. 

Türk ÇalıĢma ĠliĢkileri Sistemi  

Ulusal iĢ sistemi, içerdiği kurumlarla, kurumsal giriĢimcilerin değiĢime yönelik eylemleri için 

hem dayanak hem de kısıtlar/fırsatlar sunan bir bağlam, diğer bir yandan da onların değiĢime 

dönük biliĢsel çerçevelerini veya kuramsallaĢtırmalarını, söylemlerini kurmada yararlandıkları 

repertuar olarak tanımlanmaktadır (Özen 2002: 56). Bu kapsamda politik, finansal sistem, 

kültürel ve çalıĢma ve emek sistemi gibi çeĢitli çerçeveler ele alınabilir. Bu çalıĢmada 

kurumsal çerçeve, çalıĢma iliĢkileri sistemi ile sınırlı tutulmuĢtur. Bu kapsamda araĢtırmaya 

konu edilen çalıĢma yaĢı, çalıĢma saatleri, ücret, örgütlenme özgürlüğü ve çalıĢan temsili ve 

tedarikçi iliĢkileri baĢlıkları altında Türkiye‟deki kurumsal çerçeve yasalar ve uygulama 

eksenlerinde değerlendirilmiĢtir. Bu bölümdeki amaç Türkiye‟deki kurumsal çerçevenin ĠK 

uygulamaları için nasıl bir bağlam sunduğunu ortaya koyabilmektir. Bölüm sonunda yasalar 

ve uygulamaların SA8000, KĠS ve GRI ile karĢılaĢtırması yapılmıĢtır. 

ÇalıĢtırma YaĢı ve Çocukları ÇalıĢtırma Yasağı 

Anayasanın 50. Maddesine göre ise kimse, yaĢına, cinsiyetine ve gücüne uymayan iĢlerde 

çalıĢtırılamaz. Türkiye ayrıca ILO‟nun çalıĢmaya baĢlamaya iliĢkin asgari yaĢa dair 138 sayılı 

sözleĢmeyi 1998‟de ve en kötü çocuk emeği biçimlerinin yasaklanması ve önlenmesine dair 

182 sayılı sözleĢmeyi 2001‟de onaylamıĢtır. BM Genel Kurulu tarafından 1989 yılında 

benimsenen Çocuk Hakları SözleĢmesi‟ni ise 1990 yılında onaylamıĢ ve sözleĢme 1995 

yılında yürürlüğe girmiĢtir. 2003 yılında çıkartılan 4857 sayılı ĠĢ Kanunu da ulusal çalıĢma 

mevzuatını ILO‟nun 138 ve 182 sayılı sözleĢmeleri ve AB‟nin 94/33 sayılı genç iĢçiler 

direktifini de içeren uluslararası araçlarla uyumlu hale getirmiĢtir (Çağlar, 2009). Ayrıca 

Hükümetin ekonomik ve kalkınma önceliklerini belirleyen Dokuzuncu Kalkınma Planı‟nda 

(2007-2013) çocuk iĢçiliğini önleyecek tedbirler alma konusunda taahhütte bulunulmuĢtur 

(Dokuzuncu Kalkınma Planı, 2006). 4857 sayılı iĢ kanunu gereğince 15 yaĢından küçük 

çocukların çalıĢması yasaktır.  Ancak, on dört yaĢını doldurmuĢ ve ilköğretimi tamamlamıĢ 

olan çocuklar, bedensel, zihinsel ve ahlaki geliĢmelerine ve eğitime devam edenlerin 

okullarına devamına engel olmayacak hafif iĢlerde çalıĢtırılabilirler (Mad. 71/1). Buna ek 
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olarak geniĢ kapsamlı Çocuk Koruma Kanunu (5395 sayılı) çocuklarla ilgili temel hukuki 

metin olarak 2005 yılında TBMM‟de kabul edilmiĢtir (Çağlar, 2009). Ayrıca Avrupa Birliği 

ile katılım ortaklığı anlaĢması (19 Mayıs 2003) ve 24 Temmuz 2003 tarihli Avrupa Birliği 

müktesebatının üstlenilmesine iliĢkin ulusal programa çocuk isçiliğinin sona erdirilmesi 

konusu da dahil edilmiĢtir. En kötü biçimlerdeki çocuk isçiliği ile mücadele katılım 

ortaklığının kısa vadeli öncelikleri arasına alınmıĢ, sorunun çözümüne yönelik çabaların 

devamı gereğine vurgu yapılmıĢtır (Avrupa Komisyonu, 2004). ÇalıĢma ve Sosyal Güvenlik 

Bakanlığı‟nın (ÇSGB) ÇalıĢan Çocuklar Birimi çocuk iĢçiliğinin azaltılmasına yönelik olarak 

bir politika çerçevesi geliĢtirmiĢ ve hükümet 1992 yılında ILO‟nun Çocuk ĠĢçiliğinin 

Azaltılması Uluslararası Programını (IPEC) uygulamaya koymuĢtur. 

Çocuk iĢçiliğine yönelik kanunların yalnızca kayıtlı sektörlerde uygulandığı belirtilmektedir 

(Kurumsal Sorumluluk ve ĠĢçi Hakları Ortak GiriĢimi, 2004). TÜĠK‟in 2006 yılı ÇalıĢan 

Çocuklar AraĢtırmasına göre 6-17 yaĢ arasındaki 16.264.000 çocuğun % 5.9‟u çalıĢmaktadır 

(TÜĠK, 2007). 2005-2013 yılları arasında Avrupa Komisyonu tarafından yayınlanan ilerleme 

raporları incelendiğinde uygulamada bazı iyileĢmeler görülmekle beraber Türkiye‟nin çocuk 

iĢçiliği ile mücadele alanındaki çabalarına devam etmeli vurgusu ön plana çıkmaktadır.  Bu 

raporlarda vurgulanan eksiklikler mevzuatın tamamen uyumlaĢtırılmaması, deniz ve hava 

taĢımacılığı veya 50‟den az çalıĢanı olan tarımsal iĢletmeler gibi hâlihazırda hariç tutulan 

sektörlerin çalıĢan çocukların korunması için de hükümler içermemesi (Avrupa Komisyonu, 

2005: 111); çalıĢma yasasının, 18 yaĢ altı çocukların gece çalıĢtırılmasını sadece sanayi 

sektörü için yasaklaması, 50‟den az iĢçi çalıĢtıran tarım iĢletmelerinde çalıĢan çocuklar için 

bir koruma getirmemesi, çocukların, sanatsal ve kültürel faaliyetlerde ve medyada 

çalıĢtırılmasını da düzenlememesi, mevcut yasal çerçevenin sokaklarda çalıĢan çocuklar 

meselesini ele almaması (Avrupa Komisyonu, 2007: 53-54; Avrupa Komisyonu, 2008: 61), 

etkili bir izleme sisteminin bulunmaması (Avrupa Komisyonu, 2010: 28), idari kapasitenin 

yeterli olmamasıdır (Avrupa Komisyonu, 2011: 77). Benzer Ģekilde Uluslararası Sendikalar 

Konfederasyonu (International Trade Union Association, ITUC) (2012) da tarım gibi (çalıĢan 

çocukların %41‟i bu sektörde bulunmaktadır) iĢ kanunu kapsamında olmayan alanlarda 

çocukların korunması için yasa çıkarılması gerekliliğini vurgulamaktadır. Bununla beraber iĢ 

müfettiĢleri çocuk iĢçiliğine yönelik denetimler gerçekleĢtirmesine rağmen çocuk iĢçiliğinin 

denetimlerin yürütülmediği tarım, küçük ölçekli üretim, el sanatları ve evdeki atölyelerde, 

iĢportacılık, tamir atölyeleri  ve genellikle enformel ve kayıt dıĢı sektörlerde yoğunlaĢtığı 

belirtilmektedir (ITUC, 2012). Türkiye‟deki sendikaların çocuk iĢçiliği ile mücadele 

politikalarını yetersiz görmektedir ve artan çocuk iĢçi sayısına dikkat çekmektedir (ITUC, 

2012). 

ÇalıĢma Saatleri ve Zorla ÇalıĢtırma Yasağı  

Anayasanın 18. Maddesine göre hiç kimse zorla çalıĢtırılamaz. Angarya yasaktır. Anayasanın 

50. Maddesine göre ise kimse, yaĢına, cinsiyetine ve gücüne uymayan iĢlerde çalıĢtırılamaz. 

Küçükler ve kadınlar ile bedenî ve ruhî yetersizliği olanlar çalıĢma Ģartları bakımından özel 

olarak korunurlar. Ayrıca Türkiye, ILO‟nun 14 nolu haftalık dinlenme (sanayi) sözleĢmesini 

1946‟da, 158 sayılı Hizmet SözleĢmesine son verilmesi sözleĢmesini ise 04.01.1995 tarihinde 

onaylamıĢtır.  

4857 sayılı yasanın 63. Maddesinde belirtildiği üzere çalıĢma saati en çok haftada 45 saattir.
9
 

BaĢka türlü kararlaĢtırılmamıĢsa bu süre, iĢyerlerinde haftanın çalıĢılan günlerine eĢit ölçüde 

bölünerek uygulanır. Tarafların anlaĢması ile haftalık normal çalıĢma süresi, iĢyerlerinde 

                                                           
9
 Sağlık kuralları bakımından günde ancak yedi buçuk saat ve daha az çalıĢılması gereken iĢler hakkında 

yönetmelik Resmi Gazete‟de 16.07.2013 tarihinde yayınlanmıĢtır. 
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haftanın çalıĢılan günlerine, günde on bir saati aĢmamak koĢulu ile farklı Ģekilde dağıtılabilir. 

Bu kapsamda iki aylık süre içinde iĢçinin haftalık ortalama çalıĢma süresi normal haftalık 

çalıĢma süresini aĢamaz. Ancak denkleĢtirme toplu iĢ sözleĢmeleri ile dört aya kadar 

uzatılabilir. 

Fazla çalışma: Kanunda yazılı koĢullar çerçevesinde, haftalık kırk beĢ saati aĢan 

çalıĢmalardır. Fazla saatlerle çalıĢmak için iĢçinin onayının alınması gerekir (41. Madde). 

Haftalık çalıĢma süresinin sözleĢmelerle kırk beş saatin altında belirlendiği durumlarda 

ortalama  haftalık çalıĢma süresini aĢan ve kırk beĢ  saate kadar yapılan çalıĢmalar fazla 

sürelerle çalıĢmalardır. Fazla çalıĢmanın toplamı bir yılda iki yüz yetmiş saatten fazla olmaz. 

Telafi çalışması: Ġlgili yasanın 64. Maddesinde belirtildiği üzere çeĢitli sebeplerle normal 

çalıĢma sürelerinin önemli ölçüde altında çalıĢılması veya tamamen tatil edilmesi ya da 

iĢçinin kendi talebi ile izin verilmesi durumunda iki ay içinde çalıĢılmayan süreler için telafi 

çalıĢması yapılabilir.  Ancak telafi çalıĢmaları, günlük en çok çalıĢma süresini aĢmamak 

koĢulu ile günde üç saatten fazla olamaz.  

Hafta Tatili: Kanunun 46. Maddesine göre de bu Kanun kapsamına giren iĢyerlerinde, iĢçilere 

tatil gününden önce 63 üncü maddeye göre belirlenen iĢ günlerinde çalıĢmıĢ olmaları koĢulu 

ile yedi günlük bir zaman dilimi içinde kesintisiz en az yirmi dört saat dinlenme (hafta tatili) 

verilir.  

Ulusal ve Genel Tatil Günü: Ulusal bayram ve genel tatil günlerinde iĢyerlerinde çalıĢılıp 

çalıĢılmayacağı toplu iĢ sözleĢmesi veya iĢ sözleĢmeleri ile kararlaĢtırılır. SözleĢmelerde 

hüküm bulunmaması halinde söz konusu günlerde çalıĢılması için iĢçinin onayı gereklidir 

(madde 44). Kanunlarda ulusal bayram ve genel tatil günü olarak kabul edilen günlerde 

çalıĢmazlarsa, bir iĢ karĢılığı olmaksızın o günün ücretleri tam olarak, tatil yapmayarak 

çalıĢırlarsa ayrıca çalıĢılan her gün için bir günlük ücreti ödenir (madde 47). 

Yıllık ücretli izin: ĠĢyerinde iĢe baĢlanılan günden itibaren, deneme süresi de içinde olmak 

üzere en az bir yıl çalıĢmıĢ olan iĢçilere yıllık ücretli izin verilir (madde 53). Hizmet süresi bir 

yıldan beĢ yıla kadar olanlara on dört günden, beĢ yıldan fazla on beĢ yıldan az olanlara yirmi 

günden on beĢ yıl ve daha fazla olanlara yirmi altı günden daha az izin verilemez. Ancak on 

sekiz ve daha küçük yaĢtaki iĢçilerle elli ve daha yukarı yaĢtaki iĢçilere verilecek yıllık ücretli 

izin süresi yirmi günden az olamaz. Bunun dıĢında yasa ile annelik izni de düzenlenmiĢtir. 

Gece çalışması: Gece dönemi saat 20:00-06:00 saatleri arası gece dönemi sayılmaktadır Gece 

çalıĢması yedi buçuk saati geçemez. Vardiyası değiĢtirilecek iĢçi en az on bir saat 

dinlendirilmeden diğer vardiya baĢlayamaz (Madde. 69). On sekiz yaĢını doldurmamıĢ çocuk 

ve genç iĢçilerin gece çalıĢtırılması yasaktır (Madde. 73).  

OECD (2011) raporuna göre Türkiye‟de insanlar yılda 1877 saat çalıĢmaktadır. Bu rakam 

1776 saat olan OECD ortalamasından yüksektir. Bu rapora göre çalıĢanların %46‟sı uzun 

saatler çalıĢmaktadır, bu oran % 9 olan OECD ortalamasından da oldukça yüksektir. ILO‟nun 

çalıĢma saatleri raporuna göre ise Türkiye‟deki 49.4 saat olan haftalık çalıĢma saati aĢırı 

çalıĢma saati aralığında yer almaktadır (ILO, 2011: 19). Aynı raporda geliĢmekte olan ve 

geçiĢ ülkelerindeki 2000 ve en yakın, 2005 ve en yakın ve en güncel çalıĢma saatlerine 

bakıldığında Arjantin, Brezilya, Güney Afrika ve Tayland‟ın aĢağı doğru bir eğilim gösterdiği 

görülürken, ġili, Fas ve Türkiye‟de değiĢiklik olmadığı gözlenmektedir  (ILO, 2011: 29). 

Eurofound tarafından gerçekleĢtirilen araĢtırmaya göre Avrupalı çalıĢanları %18‟i gece de 

çalıĢmaktadır (Eurofound‟dan aktaran ILO 2011: 45-46). AB ve aday ülkeler içerisinde 

Türkiye, Letonya, Malta, Polonya ve BirleĢik Krallık ile beraber gece çalıĢmasının yaygın 

olduğu ülkelerden biridir. Benzer Ģekilde hafta sonu çalıĢması da Türkiye‟yi içerecek Ģekilde 
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yine bu ülkelerde yaygındır (Riedmann ve diğ.‟den aktaran ILO, 2011: 45-46). Avrupa 

Komisyonu‟nun 2013 yılı değerlendirme raporunda da fazla mesai ödenmeksizin gerçekleĢen 

uzun çalıĢma sürelerine, haftalık izne riayet edilmemesine ve yıllık izin kullanımındaki 

kısıtlamalara dikkat çekilmektedir (2013: 40).  

Ücret  

4857 sayılı ĠĢ kanununun 32. Maddesine göre ücret en geç bir ay içerisinde ödenir ve iĢveren 

iĢyerinde veya bankaya yaptığı ödemelerde iĢçiye ücret hesabını gösterir imzalı veya iĢyerinin 

özel iĢaretini taĢıyan bir pusula vermek zorundadır (ĠĢ Kanunu Madde 37).  

Ücret kesme cezası (İş Kanunu Madde 38): ĠĢveren, toplu sözleĢme veya iĢ sözleĢmelerinde 

gösterilmiĢ olan sebepler dıĢında iĢçiye ücret kesme cezası veremez. Ücret kesme cezaları 

iĢçiye nedenleri ile derhal bildirilmelidir. Bir ayda iki gündelikten veya parça baĢına yahut 

yapılan iĢ miktarına göre verilen ücretlerde iĢçinin iki günlük kazancından fazla olamaz. 

Asgari Ücret (İş Kanunu Madde 39): Türkiye‟de asgari ücret ÇSGB Asgari Ücret Tespit 

Komisyonu tarafından belirlenmektedir (madde 39).  

Fazla Mesai Ücretleri (İş Kanunu Madde 41): Her bir saat fazla çalıĢma için verilecek ücret 

normal çalıĢma ücretinin saat baĢına düĢen miktarının yüzde elli yükseltilmesi suretiyle 

ödenir. Fazla sürelerle çalıĢmalarda, her bir saat fazla çalıĢma için verilecek ücret normal 

çalıĢma ücretinin saat baĢına düĢen ücret miktarının yüzde yirmi beĢ yükseltilmesiyle ödenir. 

Fazla çalıĢma veya fazla sürelerle çalıĢma yapan iĢçi isterse, bu çalıĢmalar karĢılığı zamlı 

ücret yerine, fazla çalıştığı her saat karşılığında bir saat otuz dakikayı, fazla sürelerle 

çalıştığı her saat karşılığında bir saat on beş dakikayı serbest zaman olarak kullanabilir. ĠĢçi 

hak ettiği serbest zamanı altı ay zarfında, çalıĢma süreleri içinde ve ücretinde bir kesinti 

olmadan kullanır. 

Hafta Tatili Ücreti (Madde 46): ĠĢçilerin hafta tatili için ücret almaları gerekmektedir. 

Ulusal Tatillerde Ücret (Madde 47): Ulusal tatil günlerinde çalıĢılmaması durumunda iĢçiler 

o günkü ücretlerini tam olarak almaktadır. ÇalıĢmaları halinde ise ek ücret alır. Tatil gününde 

veya Pazar günlerinde çalıĢma (Madde 49) karĢılığında ise normal ücret üzerinden bir günlük 

ilave ücret alınır. Yıllık izinler de ücrete tabidir (Madde 53). 

Toplu İş Sözleşmelerindeki Ücretler: Türkiye‟de toplu pazarlık yoluyla ücretlerin ayarlanması 

merkezi değildir, ücretler iĢletme düzeyinde ayarlanmakta ve uygulanmaktadır.  

1.7.2013-31.12.2013 tarihi ile net asgari ücret 16 yaĢın üstündekiler için 803,68 TL; 16 yaĢın 

altındakiler için 700,73 TL olarak belirlenmiĢtir (ÇSGB, 2013a). Türk-ĠĢ ise Ağustos 2013 

itibari ile dört kiĢilik bir aile için açlık sınırını 1019,72 TL, yoksulluk sınırını ise 3321,57 TL 

hesaplamıĢtır. Türkiye‟de toplu iĢ sözleĢmesi (TĠS) kapsamında veya dıĢında ücrete ek olarak 

öğle yemeği ve servis uygulamaları bulunmaktadır. Ayrıca ilave ayni yardımlar (yakıt, evlilik, 

izin, doğum ve ölüm yardımları, eğitim yardımı ve çocuk bakımı vb.) verilebilmektedir 

(Lally, 2005).  

ILO‟nun 2013 raporunda görüĢlerine yer verilen TÜRK-Ġġ asgari ücretin insani yaĢama 

standardını sağlamanın çok uzağında olduğunu ve asgari ücreti düĢük tutmak için ülkenin 

ekonomik durumunun bir mazeret olarak kullanıldığını ifade etmektedir. TÜĠK verilerine göre 

her kayıtlı beĢ çalıĢandan ikisine asgari ücret ödemesi yapılmaktadır. Bunun yanında TÜRK-

Ġġ, asgari ücretin açlık seviyesinin %64‟ünü ve yoksulluk seviyesinin %20‟sini anca 

karĢılayabildiğini belirtmektedir. Bu hesaba göre bir aile her ay sağlıklı bir Ģekilde 19 gün 

yemek yiyebilmekte ve insana yakıĢır bir Ģekilde 6 gün yaĢayabilmektedir (ILO 2013: 701).  
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TÜRK-Ġġ, çalıĢanlara ödenmeyen veya sadece kısmen ödenen ücretlerin, sosyal hakların ve 

primlerin çok yüksek seviyelere ulaĢtığını belirtmektedir (ILO 2013: 701). TÜRK-Ġġ‟e göre 

çalıĢanların ücretlerinin korunmasındaki güçlük yasal hükümler ve uygulamadaki 

farklılıklardan baĢka bir deyiĢ ile cezaların etkililiğinin eksikliğinden kaynaklanmaktadır. 

Lally (2005) de ücretler kapsamında kanuna uyulmadığında verilen para cezalarının düĢük 

olmasını uyumsuzluğa bir teĢvik olarak değerlendirir.  Türkiye ĠĢveren Sendikaları 

Konfederasyonu ise cezalara iliĢkin yasal hükümleri gerekli görür (ILO 2013: 701).  

Avrupa Komisyonu‟nun 2013 yılı değerlendirme raporunda da “fazla mesai ödenmeksizin” 

gerçekleĢen uzun çalıĢma sürelerine dikkat çekilir (s. 40). Lally (2005) de hazır giyim ve 

tekstil sektörü üzerine yapılan araĢtırmada hem kayıtlı hem de kayıt dıĢı sektörlerdeki 

iĢçilerinin birçoğunun normal ücretin bir buçuk katı Ģeklindeki kanunen zorunlu oran 

üzerinden fazla mesai ücreti alamadıklarını belirtmiĢtir. Bazı durumlarda ise mesai ücretinin 

hiç ödenmediğine veya sadece normal saat ücretinin alındığına iĢaret edilmektedir. ÇSGB, 

yasal ücret uygulamasının izlenmesinden sorumludur ancak Lally‟nin (2005) dikkat çektiği ve 

Avrupa Komisyonu (2011) raporunda da belirtildiği üzere yeterli sayıda ziyaret ve denetim 

yapılmasına yönelik bir kapasite bulunmamaktadır. Ancak sendikaların ücretlere iliĢkin 

gözlemcilik rollerini dikkate aldığına iĢaret edilmektedir. TĠS imzalanan örgütlerde sendikalar 

asgari veya daha yüksek ücret ve sosyal güvenlik yardımlarını almaktadır ancak Türkiye‟de 

sendikaların etkisini azaltma çabalarının sendikaların izleme ve iyileĢtirme faaliyetleri 

üzerinde kısıtlamalar oluĢturduğuna da dikkat çekilir (Lally, 2005). Yine aynı raporda ücret 

ödemelerinin takip edilebilmesi için iĢçilerin ve yönetimin de eğitilmesinin önemi 

vurgulanmaktadır. Bunun dıĢında Türkiye‟de iĢverenlerin bordro vergilerini ve sosyal 

güvenlik katkılarını ödemekten kaçınmak için çalıĢanların ücretlerini yetersiz bildirmeleri 

hem beyaz yakalı hem de mavi yakalı çalıĢanlar için çok yaygın bir uygulamadır (Lally, 

2005).  

Örgütlenme ve Toplu SözleĢme Hakkı 

Anayasanın 51. maddesi kapsamında çalıĢanlar ve iĢverenlerin, üyelerinin çalıĢma 

iliĢkilerinde, ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve geliĢtirmek için önceden 

izin almaksızın sendikalar ve üst kuruluĢlar kurma, bunlara serbestçe üye olma ve üyelikten 

serbestçe çekilme haklarına sahip olduğu belirtilmiĢtir. Hiç kimse bir sendikaya üye olmaya 

ya da üyelikten ayrılmaya zorlanamaz. Anayasanın 53. maddesinde iĢçiler ve iĢverenlerin 

karĢılıklı olarak ekonomik ve sosyal durumlarını ve çalıĢma Ģartlarını düzenlemek amacıyla 

TĠS yapma hakkına sahip olduğu vurgulanır. Anayasanın 54. maddesinde TĠS yapılması 

sırasında, uyuĢmazlık çıkması halinde iĢçilerin grev hakkına sahip olduğu belirtilir. Bu hakkın 

kullanılmasının ve iĢverenin lokavta baĢvurmasının usul ve Ģartları ile kapsam ve istisnaları 

kanunla düzenlenmektedir. Türkiye ayrıca ILO‟nun 87 sayılı sendika özgürlüğüne ve 

örgütlenme hakkının korunmasına iliĢkin sözleĢmesi ve 98 sayılı örgütlenme ve toplu pazarlık 

hakkı sözleĢmelerini imzalamıĢtır.  

2821 Sayılı Sendikalar Kanunu, sendikalar ve sendikacılık sisteminin ayrıntılarını (sendikanın 

kurulması, temsilcileri hak ve yükümlülükleri, üyelik Ģartları, sendikanın koĢulları vb.) 

belirlemek üzere düzenlenmiĢti. 2822 Sayılı Toplu ĠĢ SözleĢmesi, Grev ve Lokavt Kanunu ise 

iĢçi ve iĢverenlerin ekonomik ve sosyal durumlarını ve çalıĢma koĢullarının karĢılıklı olarak 

düzenlenmesi; TĠS yapılarak, uyuĢmazlıkların barıĢçıl yollarla çözülebilmesi, grev-lokavt esas 

ve usullerini tespit etmek amacı ile düzenlenmiĢti. 6356 Sayılı Sendikalar ve Toplu ĠĢ 

SözleĢmesi Kanunu ile 2822 Sayılı Toplu ĠĢ SözleĢmesi, Grev ve Lokavt Kanunu ve 2821 

Sayılı Sendikalar Kanunu tek baĢlık halinde yeniden 18 Ekim 2012 tarihinde kabul edilmiĢ ve 

7 Kasım 2012 tarihinde resmi gazetede yayınlanmıĢtır.  
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2821 ve 2822 sayılı yasaların kapsamı ILO Uzmanlar Komitesi (ILO, 2008) ve Avrupa 

Komisyonu (2008) tarafından eleĢtirilmiĢtir. 6356 sayılı yasanın da 2821 ve 2822 yasaların 

statükosunu koruduğu belirtilmektedir (Çelik, 2012). Buna göre eski yasa ile kurulan temel 

çerçeve 6356 sayılı yasada kabul edilmiĢtir. Yapılan sınırlı iyileĢtirmeler olarak sendika 

kuruculuk koĢullarının basitleĢtirilmesi ve sendikaların iç iĢleyiĢini kolaylaĢtıran bazı 

düzenlemeler bulunmaktadır. Sendikaların iç çalıĢma düzenine iliĢkin kuralların önemli bir 

bölümü eski yasanın aksine sendika tüzüklerine bırakılmıĢ, sendika üyeliğinde ve istifada 

noter koĢulu kaldırılmıĢtır.
10

 Yasa ile sendikaya üyelik yaĢı 16‟dan 15‟e indirilmiĢtir. Sendika 

üyeliğinde bir engel olan noterlik mekanizması kaldırılmıĢtır ancak yeni sistemde öngörülen 

e-devlet kapısının üyeliğin sendika özgürlüğünü zedeler nitelikte olacağı ifade edilmektedir 

(Çelik, 2012). Bu mevzuatın kısıtları Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

-ĠĢkolu: Yasa sendikal örgüt olarak sadece iĢkolu sendikaları ve konfederasyonları güvence 

altına almıĢ olup federasyon ve il ve bölge düzeyinde sendika birliklerinin kurulmasına olanak 

tanımamıĢtır. Yeni yasa sendikalaĢma düzeyini sadece iĢkolu olarak sınırlamıĢ, iĢyeri-iĢletme 

ve meslek esaslı sendikaların kurulmasının yolunu kapatmıĢtır. Böylece sadece merkezi ve 

hiyerarĢik yapılara izin verilmiĢtir. Bu sınırlamanın ILO normlarına aykırı olduğuna iĢaret 

edilir (Çelik, 2012).  

-Baraj: Yasa ile eski yasada yüzde 10 düzeyinde olan iĢkolu barajı yüzde 3‟e indirilmektedir. 

Ancak yüzde 3 iĢkolu barajının da yüksek olduğu ve sendika özgürlüğünü zedeler nitelikte 

olduğu ifade edilir (Çelik, 2012). Yasa ile Ekonomik ve Sosyal Konsey (ESK) üyesi 

konfederasyonlara üye sendikalar için 2016 yılına kadar iĢkolu barajının yüzde 1 olması 

öngörülmüĢtür. Bu ciddi bir ayrımcılık ve Anayasanın eĢitlik ilkesinin ihlali olarak 

değerlendirilmektedir. Çünkü bu Türk-ĠĢ, Hak-ĠĢ ve DĠSK konfederasyonlarının üyelerinin 4 

yıl süreyle yüzde 1 barajına tabi olması diğer sendikaların ise yüzde 3 barajına tabi olması 

anlamına gelmektedir. Bu nesnel bir kriter olarak yorumlanmaz (Çelik, 2012). 

-Grev yasakları:  Yasa toplu iĢ sözleĢmesi görüĢmeleri sırasında çıkacak uyuĢmazlık sonucu 

yapılacak grevler (menfaat grevleri) dıĢındaki tüm grevleri yasa dıĢı grev olarak 

nitelemektedir. Bu kapsamda iĢ yavaĢlatma, dayanıĢma grevi, sempati grevi, genel grev 

yasadıĢı hale gelir.  Yasanın tanımladığı grev (menfaat grevi) dıĢında yapılacak grevler ağır 

parasal yaptırımlara bağlanmakta ve ayrıca bu tür “kanunsuz” grevlere katılan iĢçilerin iĢ 

sözleĢmelerinin tazminatsız feshedilmesi öngörülmektedir (Çelik, 2012). Yasa ayrıca grev 

uygulamasını belirli sürelere bağlamakta ve önceden iĢverene haber verilmesini zorunlu 

kılmaktadır. Grevler karar alındıktan sonra 60 gün içinde uygulanmak zorundadır (Çelik, 

2012). Bankacılık hizmetleri, petro-kimya, doğal gaz üretimi, Ģehir içi ulaĢım iĢlerinde grev 

yasağı devam etmektedir. Ayrıca Savunma Bakanlığı ve orduda çalıĢan sivil iĢçilerin grev 

yapması yasaktır. Bu grev yasakları ile ILO normlarına aykırılık devam eder (Çelik, 2012). 

Yasa ile hükümetin milli güvenlik ve genel sağlık gerekçesiyle bütün grevleri erteleme yetkisi 

de korunmaktadır ve eski yasada erteleme kararına karĢı iptal için DanıĢtay‟a 

baĢvurulabileceği hükmü yer alırken yeni yasada bu hükme yer verilmemiĢtir (Çelik, 2012).  

Yasa ayrıca taraflardan birinin uygulanan grevin “iyi niyet kurallarına aykırı biçimde, toplum 

zararına ve milli servete zarar verecek Ģekilde” uygulandığını iddia etmesi durumunda yargı 

organlarına grevi durdurma hakkı tanımaktadır (Çelik, 2012).  

ÇSGB‟nin Temmuz 2013 verilerine göre 20 iĢkolundaki toplam 11.628.806 iĢçiden 1.032.166 

iĢçi sendika üyesidir. Bu da % 8,88‟e denk gelir (ÇSGB, 2013b). ÇSGB, Temmuz 2007 

tarihinde ise toplam 28 iĢkolunda 5.292.796 iĢçiden 3.091.042 iĢçinin sendika üyesi olduğunu  

belirtmiĢtir. Bu da % 58,40‟a denk gelir. Ancak zamanında verilen bu verilerin AB ülkelerine 

                                                           
10

 Bu hükmün düzenlemeden bir yıl sonra yürürlüğe girmesi planlanmıĢtır. 
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bile göre oldukça yüksek olduğu ve yanıltıcı olduğu, sayının abartıldığı ve ILO tarafından 

kabul edilmediği ifade edilmektedir (Çelik ve Lordoğlu, 2006: 17). Bu sayının 

abartılmasındaki neden ILO ve AB‟yi sendikalılığın yüksek olduğuna ve çalıĢanların baskı 

altında olmadığına inandırmak olarak değerlendirilir (Çelik ve Lordoğlu, 2006: 28). 

Genel olarak ise Türkiye‟de sendikalaĢma oranının düĢüklüğü sanayileĢme oranının çok 

yüksek olmaması, tarım sektöründe ve KOBĠ‟lerde çalıĢanların fazla olması, kayıt dıĢı ve yarı 

zamanlı çalıĢanların sendikalı olmaması ile iliĢkilendirilmektedir (Çetik ve Akkaya, 1999; 

Koray, 1992; ġenkal, 1999). GeçmiĢten gelen ikili baraja bağlı olarak ulusal seviyede 

sendikalaĢma Türk-ĠĢ, DĠSK ve Hak-ĠĢ gibi üç sendika konfederasyonu tarafından 

sağlanmaktadır.  

Toplu pazarlıklar, ücretler ve yan haklar hakkında detaylı düzenlemeler içerir. Türkiye‟deki 

toplu pazarlıkların temel özelliği finansal konuların ötesine geçememesidir (Koray, 1992: 11). 

Sendikalı çalıĢanlar, sendikalı olmayanlara göre daha yüksek ücretlere ve daha fazla yan 

haklara sahiptir. Ancak eğitim ve geliĢim, verimlilik, iĢ değerlendirme ve iĢ güvencesi gibi 

konular da özellikle metal sektöründe çok az iĢçi ve iĢveren örgütü arasında konu 

edilmektedir (Sayım, 2008: 76). Sendika-iĢveren iliĢkilerine yönelik çok az hüküm olduğu ve 

disiplin komiteleri dıĢında çalıĢan katılımının ise henüz pazarlık masasında konu edilmediği 

belirtilmektedir (Sayım, 2008: 76-77). Koray (1992) bu durumu iĢverenin yönetim yetkisi ve 

esnekliğini çalıĢanlar ve temsilcileri ile paylaĢmama isteksizliğine dayalı olduğunu vurgular.  

Sendikalar ise ülkedeki gelir durumunun düĢüklüğüne bağlı olarak ücret konusuna ağırlık 

verdiği için bu tür konulara önem atfetmez.  Bununla beraber Türkiye‟deki sendikaların 

Batı‟ya kıyasla sınıf yapısından yoksun olması etkilidir.  Bunda da geç ve az geliĢmiĢ 

sanayileĢme ile iliĢkili olarak, devletin sınıflardan bağımsız birleĢik toplum ideali rol 

oynamıĢtır. ÇalıĢan sınıf ve sınıf farkındalığı 1960‟larda ortaya çıkmıĢtır (Koç, 1999). Ancak 

1970‟ler dıĢında çalıĢanların sınıf bilincine sahip olmadığı vurgulanır (Sayım, 2008: 77). 

Devlete ait iĢletmelerde korporatist ve görece daha barıĢçıl iliĢkiler olduğu söylenebilir ancak 

genel olarak sendikalar ve iĢverenler arasındaki iliĢkiler anlaĢmazlığa dayalı ve muhalif olarak 

değerlendirilmektedir (AğtaĢ, 2009: 22). Burada yasal olarak kısıtlayıcı çevrenin de etkili 

olduğunu da belirtebiliriz. Ayrıca hükümet ve “sosyal ortaklar”, özellikle sendikalar 

arasındaki diyalog eksikliği de bu muhalif çevrenin oluĢmasının nedenlerinden biridir (AğtaĢ, 

2009: 22). Avrupa Komisyonu‟nun 2013 yılı raporunda sosyal diyalog alanında Sendikalar ve 

Toplu ĠĢ SözleĢmesi Kanunu‟nun sendikaların iç iĢleyiĢinin kolaylaĢtırılması, üyelik usul ve 

gerekliliklerinin basitleĢtirilmesi, grevlerin yasaklanmasının sınırlandırılması ve cezai 

hükümlerin azaltılması gibi bazı iyileĢtirmeler yaptığı ancak endüstri iliĢkilerinin iĢleyiĢi ile 

ilgili hala önemli engeller bulunduğu ifade edilir. Bu kapsamda TĠS yapılması için gereken 

yüksek ve kümülatif barajlardan ötürü, çok az sayıda iĢçi toplu iĢ sözleĢmelerinden 

faydalanabilmesi ve grevler dâhil olmak üzere toplu eylemlerde bulunabilmektedir. (Avrupa 

Komisyonu, 2013: 42).  

Tedarikçi ĠliĢkileri 

Tedarikçi iliĢkileri kapsamında alt iĢverenler (taĢeron), fason üretim yapanlar ve diğer mal ve 

hizmet alımı yapılan tedarikçiler değerlendirilebilir.  4857 Sayılı ĠĢ Kanunu 2. Madde‟de asıl 

iĢveren-alt iĢveren iliĢkisi tanımlanmıĢtır: 

“Bir işverenden, işyerinde yürüttüğü mal veya hizmet üretimine ilişkin yardımcı işlerinde veya asıl işin bir 

bölümünde işletmenin ve işin gereği ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren işlerde iş alan ve bu iş için 

görevlendirdiği işçilerini sadece bu işyerinde aldığı işte çalıştıran diğer işveren ile iş aldığı işveren arasında 

kurulan ilişkiye asıl işveren-alt işveren ilişkisi denir. Bu ilişkide asıl işveren, alt işverenin işçilerine karşı o işyeri 
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ile ilgili olarak bu Kanundan, iş sözleşmesinden veya alt işverenin taraf olduğu toplu iş sözleşmesinden doğan 

yükümlülüklerinden alt işveren ile birlikte sorumludur.” 

Ayrıca bu kapsamda Resmi Gazete‟de 27.09.2008 tarihinde 27010 sayılı, Alt ĠĢverenlik 

Yönetmeliği de yayınlanmıĢtır. Asıl iĢveren-alt iĢveren iliĢkisinin tanımlanması alt iĢverenin 

çalıĢanları kapsamında asıl iĢverenin iĢ kanunu, iĢ sözleĢmesi veya varsa taraf olunan TĠS 

kapsamında sorumluluk yüklenmesine neden olacağından önemlidir.
11

 

ÇSGB‟nin yayınladığı rapora göre, Türkiye'de alt iĢverende çalıĢan iĢçi sayısı, kamuda 

585.788 ve özel sektörde 419.466 olmak üzere toplam 1.005.254‟tür. Verilere göre, taĢeron 

iĢçiliğin en yaygın olduğu sektörler kamuda 471.442 kiĢi ile temizlik, 117.541 kiĢi ile 

güvenlik ve özel sektörde 318.087 kiĢi ile inĢaat ve 63.849 kiĢi ile imalat sektörleridir.  

Fason üretim ise, bir malın girdilerinin veya tümünün bir Ģirket tarafından baĢka kiĢi veya 

Ģirketlere sipariĢ usulüyle yaptırılmasıdır. Fason üretim Türkiye‟de özellikle tekstil 

sektöründe yaygın bir uygulamadır. Fason üretim sözleĢmelerinin, hukuki mahiyeti itibariyle 

istisna sözleĢmeleri olduğu kabul edilmektedir. Taraflardan birini iĢ sahibi, diğerini müteahhit 

olarak adlandırmak, fason üretim sözleĢmelerinin hukuki niteliğine uygun doğru ifadeler 

olarak yorumlanır. Bu isimlendirmenin, ĠĢ Hukuku‟nda çok önemli hukuki sonuçların 

bağlandığı asıl iĢveren (müteahhit), alt iĢveren (taĢeron) iliĢkisi ile fason üretim iliĢkilerinin 

karıĢtırılmaması açısından önemli olduğu belirtilmektedir (Önal, 2012: 158). Ayrıca baĢka bir 

yorumlamaya göre de alt iĢveren niteliğini kazanabilmek için asıl iĢverenden alınan iĢin asıl 

iĢverenin “iĢyeri” sayılacak (asıl iĢverenin iĢ organizasyonu) sınırları içinde yapılması gerekir. 

Bu iĢyeri hukuki olarak aynı zamanda alt iĢverenin de iĢyeridir. ĠĢin sahibinden iĢ alıp da 

fason olarak götürüp baĢka bir yerde, evinde veya ayrı bir mahaldeki iĢyerinde yapan veya 

yaptıran kimsenin alt iĢveren sayılamayacağı belirtilmiĢtir (Çankaya, 2002).  Bunun dıĢında 

4857 sayılı ĠĢ Kanunu kapsamında tedarikçilere yönelik bir sorumluluk tanımlanmamıĢtır. 

Ancak böyle bir zorunluluk olmamasına rağmen gerek rehber ve standartların kapsamlarında 

yer alması gerekse uluslararası markaların yaptırımı nedeni ile tedarikçi iliĢkileri konusu daha 

fazla gündeme alınmaya baĢlanmıĢtır. 

Değerlendirme 

ÇalıĢma iliĢkileri sisteminin değerlendirilmesini takiben Türkiye bağlamında bir örgüte 

yönelik olarak Ģu varsayımlarda bulunabiliriz. Çocuk iĢçi çalıĢtırılması konusunda kayıtlı ve 

kayıt dıĢı sektörlerde farklı uygulamalar olabilir. Buna göre kayıt dıĢı sektörde çocuk iĢçi 

çalıĢtırılması daha muhtemeldir. Maksimum çalıĢma saati ve koĢulları yasa ile tanımlanmıĢ 

olmasına rağmen uygulamadaki takip ve denetim eksikliğine bağlı olarak çalıĢma süreleri 

aĢılabilir. Ücret konusunda da kayıtlı ve kayıt dıĢı sektör ayrımı yapmak gerekmektedir. 

Kayıtlı örgütlerde minimum asgari ücrete uyulması beklenirken kayıt dıĢı sektörlerde buna 

uyulmayabilir. Ancak kayıtlı örgütlerde de fazla mesai ödemelerine iliĢkin uygunsuzluklar 

görülebilir. Sendikal örgütlenmeye yönelik olarak Türkiye‟de kısıtlayıcı bir çerçeve 

mevcuttur. Ancak sendikal örgütlenmenin olduğu örgütlerde TĠS‟e bağlı olarak ücretlerde 

iyileĢtirmeler görülebilir. Asıl iĢveren-alt iĢveren tanımlaması dıĢında tedarikçi iliĢkilerine 

yönelik ĠĢ Kanunun kapsamında bir yaptırım mevcut değildir. Bu nedenle bu alan örgütlerin 

kendi inisiyatiflerine kalmıĢtır veya diğer mekanizmaların etkisine tabi olması beklenir.  

Türkiye‟de çalıĢma sisteminin çerçevesi ile SA8000, KĠS ve GRI kıyaslandığında çocuk iĢçi 

çalıĢtırılmaması konusunda benzer ilkelere ve göstergeye sahip oldukları görülür. SA8000, 

Türkiye‟deki mevzuatın ötesinde BNW ücret hesaplama, çalıĢan temsilcisi atama ve tedarikçi 

                                                           
11

 Asıl iĢveren-alt iĢeveren iliĢkisinin tanımlanmasına yönelik ilgili yazında önemli tartıĢmalar bulunmaktadır. 

AraĢtırma amacından sapmamak amacıyla burada detaya inilmemiĢtir. 
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denetim mekanizmasına sahiptir. Fazla mesai konusunda ise takibi daha kolay, daha net bir 

çerçeveye sahiptir. KĠS‟in ise çalıĢma saatleri, ücret ve tedarikçiler konusunda net bir ilkesi 

yoktur ancak insan hakları ilkeleri kapsamında dolaylı olarak bu konuları ele alması 

beklenebilir. GRI, raporlaması yapan örgütlerin çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, ücret, örgütlenme 

özgürlüğü ve tedarikçi denetimleri konusunda raporlarında gösterge yayınlaması beklenir. Bu 

kapsamda özellikle tedarikçi denetimlerine yönelik mevzuatın ötesinde kriterler 

bulunmaktadır. Ücret konusunda ise gösterge tanımlanmamıĢtır. AĢağıdaki tabloda 

Türkiye‟deki kurumsal çevrenin ve SA8000, KĠS ve GRI‟ın bu maddeler kapsamında 

karĢılaĢtırılması yapılmıĢtır.  

Tablo 3 
Türkiye’de Kurumsal Çevre, SA8000, KĠS ve GRI KarĢılaĢtırması 

 
Konu Türkiye’de 

Kurumsal Çevre 

SA8000 KĠS GRI 

 Mevzuat Uygulama Kapsam Kapsam Kapsam 

Çocuk ĠĢçi 

ÇalıĢtırılma

ması 

4857 Sayılı ĠĢ 
Kanunu 

Minimum çalıĢma 

yaĢı: 15 yaĢ 

KayıtdıĢı/ 
kayıtlı iĢletme 

ayrımı 

Minimum çalıĢma 
yaĢı: 15 yaĢ 

Minimum çalıĢma 
yaĢı: 15 yaĢ 

Gösterge 

ÇalıĢma 

Saatlerine 

Uyum 

Günlük fazla 

mesai maksimum 

3 saat, 
Yıllık fazla mesai 

en fazla: 270 saat 

Fazla mesai 

yüksek, 

 

Haftalık fazla mesai en 

fazla: 12 saat 

Ġnsan Hakları 

kapsamında dolaylı 

olarak ele alma 

 

 Yıllık Ġzin Yıllık izin, 

haftalık izine 
riayet 

edilmemesi 

Yasaya atıf Ġnsan Hakları 

kapsamında dolaylı 
olarak el alma 

 

Ücret 4857 Sayılı ĠĢ 
Kanunu 

Minimum 

Asgari Ücret, 

KayıtdıĢı/ 
kayıtlı iĢletme 

ayrımı 

BNW Hesaplaması Ġnsan Hakları 
kapsamında dolaylı 

olarak el alma 

Ekonomik 
performans 

göstergesi 

G3, G3.1, G4 

 Asgari Ücret 
Üzerinde Ücret 

 BNW Hesaplaması   

 Fazla Mesai 

Düzenlemesi 

Fazla mesai 

ödemesi 
sıkıntıları 

Fazla mesai ödeme Ġnsan Hakları 

kapsamında dolaylı 
olarak el alma 

Ekonomik 

performans 
göstergesi 

G3, G3.1, G4 

Örgütlenme 

Özgürlüğü 

ve ÇalıĢan 

Temsili 

6356 Sayılı Kanun Kısıtlayıcı 
Yasal 

Çerçeve 

Örgütlenme ve Toplu 
Pazarlık Hakkı 

Engellenmemeli 

 

Örgütlenme ve 
Toplu Pazarlık 

Hakkının 

Desteklenmesi 

Gösterge 

   ÇalıĢan Temsilcisi 

Atanması 

  

   ÇalıĢanların Denetçiler 
ile görüĢmesi 

  

Tedarikçiler  4857 Sayılı ĠĢ 

Kanunu 
Kısıtlı asıl iĢveren-

alt iĢveren 

tanımlaması 

Uygulamada 

yaygın değil 

SA8000 kapsamı 

Tedarikçi/taĢeron ve 
alt tedarikçi için 

Ġnsan Hakları 

kapsamında dolaylı 
olarak ele alma 

Gösterge 

 

 

AraĢtırmanın Yöntemi:  

AraĢtırma çoklu örnek olay yöntemine dayanmaktadır (Yin, 2009). Her bir örnek olayın 

incelenmesi sonuçların karĢılaĢtırılmasına ve onaylanmasına imkân sağlayacaktır (Boiral, 

2007: 131).  

Türkiye‟de SA8000 standardına sahip 7 (SAAS, 2013), KĠS imzacısı 124 iĢletme (UNGC, 

2013e) bulunmaktadır. SA8000 sertifikasına sahip iĢletmelerin dördü tekstil, biri sanayi 

ekipmanları, bir diğeri enerji sektöründendir ve diğeri de holdingdir. SA8000 kapsamındaki 
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örneklemin tekstil Ģirketleri ile sınırlı kalmamasına önem verilmiĢ, bu kapsamda görüĢme 

yapmayı kabul eden iki tekstil Ģirketi ve bir holding örnekleme dahil edilmiĢtir. KĠS imzacısı 

Ģirketlerin sektörel dağılımına bakıldığında ilaç, otomotiv ve inĢaat sektörünün ve 

holdinglerin ön planda olduğu görülmektedir. KĠS Türkiye Yönetim Kurulu‟nda yer alan on 

altı Ģirketten altısı holding, biri ilaç sektöründen, biri de otomotiv sektöründendir. KĠS 

imzacısı holdingler sadece holding adına değil topluluk kapsamındaki diğer Ģirketler adına da 

raporlama yapabilmektedir. Bu nedenle bu tür holdingleri diğer örgütler gibi analiz etmek 

mümkün değildir. Bu kapsamda örneklemin ilaç ve otomotiv Ģirketlerinden oluĢturulması 

öngörülmüĢtür. Sonuç olarak SA8000 sertifikasına sahip üç, KĠS imzacısı iki örgüt tercih 

edilmiĢtir. AĢağıdaki tabloda örneklemi oluĢturan örgütlere iliĢkin bilgiler bulundukları 

sektör, il, kuruluĢ tarihi, çalıĢan kiĢi sayısı, sendika olup olmaması ve sahip oldukları sertifika, 

imzacısı oldukları KĠS ve GRI raporlamalarına iliĢkin verileri içerecek Ģekilde sunulmuĢtur. 

Tablo 4 

AraĢtırmanın Örneklemi 

 
Firma/ 

Sektör 

Bulunduğ

u Ġl 

KuruluĢ 

Tarihi 

ÇalıĢan KiĢi 

Sayısı
12

 

Sendi

ka 

SA8000 

Belgelendirme  

Tarihi 

KĠS 

Belgelendirme 

Tarihi 

GRI 

Raporlama 

Seviyesi 

Tekstil 1
13

 Ġstanbul, 

Hadımköy 
1972 Beyaz 

yakalı: 30 

Mavi yakalı: 

220 

Var Eylül, 2003   

Tekstil 2
14

 Bursa 1983 Beyaz 

yakalı: 800 

Mavi yakalı: 

1700 

Var Mayıs, 2005 2006  

Holding 1
15

 Ġstanbul, 

Mecidiyek

öy 

1961 Direkt 

çalıĢan:50
16

 

Yok Kasım, 2011
17

   

Ġlaç 1
18

 Ġstanbul,  

Beyoğlu 
1953 Beyaz 

yakalı: 1650 

Mavi yakalı: 

300 

Yok  2010 GRI.G3.1-

A+ 

(2011 

Raporu) 

Otomotiv 

1
19

 

Kocaeli, 

Çayırova 
1994 Beyaz 

yakalı: 1128 

Mavi yakalı: 

699 

Yok  2010 GRI.G3.1-

B 

(2012 

Raporu) 

 

                                                           
12

 ĠĢ kanununda mavi yakalı ve beyaz yakalı çalıĢan ayrımıı bulunmamaktadır. Ücret karĢılığı bir iĢi yerine 

getirme yükümlülüğünü giren tarafa iĢçi, iĢ karĢılığında ücret ödeme yükümlülüğüne giren tarafa da iĢveren 

denilmektedir. Ancak uygulamada daha çok idari, araĢtırma ve geliĢtirme iĢlerinde faaliyet gösteren ve beden 

gücüne oranla eğitim ve zihin gücüne dayalı iĢlerde çalıĢanlar beyaz yaka olarak nitelendirilmektedir. Mavi yaka 

ise mal veya hizmet üretimi yapan bir iĢletmede, arazide, sahada veya üretim tezgahı baĢında birebir emek sarf 

eden ve zihin gücüne oranla daha fazla beden gücüne dayalı iĢlerde çalıĢanlara verilen isimdir. 
13

 Tekstil 1, Ġplik ve örme kumaĢ imalatı ve satıĢı konularında faaliyetine devam etmektedir.   
14

 Tekstil 2, Hazır giyim ve ev tekstili üzerine üretim yapmaktadır. 
15

 Topluluk, gayrimenkul, enerji, çimento ve döküm olmak üzere dört sektörde faaliyet göstermektedir ve 14 

Ģirketi bulunmaktadır.  
16

 SA8000 sertifikası sadece Holding‟i kapsadığı için Holding‟de çalıĢanların sayısı verilmiĢtir. Topluluğun 

yaklaĢık 1500 çalıĢanı bulunmaktadır.  
17

 SA8000 sertifikası, topluluk kapsamındaki tüm Ģirketleri değil sadece holdingi kapsamaktadır. 
18

 Ġlaç 1, ilaç üretimi ve pazarlaması alanında faaliyeti göstermektedir.  
19

 Otomotiv 1, Binek araç, hafif ticari araç, ağır vasıta, endüstriyel ve deniz motorları ve termal kontrol sistemleri 

pazarlarında 14 uluslararası markanın temsilcisidir. ġirket kendini Türkiye'nin lider otomotiv ithalatçısı ve en 

büyük otomotiv distribütörlerinden biri olarak tanımlamaktadır (Websitesi, eriĢim: 11.10.2013). 
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AraĢtırmada Kullanılan Veri Kaynakları  

Yin (2009) de örnek olay çalıĢmasında yapı geçerliğini artırmak üzere birden fazla veri 

türünün veri toplama sürecinde kullanılması, toplanan verilere iliĢkin bir kanıt zincirinin 

oluĢturulması gerektiğini belirtmektedir. Bu araĢtırmanın amacına en uygun veri kaynakları 

ĠKY ve/veya KSS/Kurumsal ĠletiĢim yetkilileri ile görüĢmek, ĠKY uygulamalarına iliĢkin 

veriler de içeren KSS raporlarını ve faaliyet raporlarını ve websitelerini incelemektir. Ġki 

örgütte sendika bulunmaktadır. Tekstil 2‟nin baĢ sendika temsilcisi ile görüĢülebilmiĢ ve 

sendika sözleĢmesi veri kaynaklarına dâhil edilmiĢtir. Otomotiv 1 halka açık iĢletme olduğu 

için faaliyet raporları ve yayınlamak zorunda oldukları kurumsal yönetim raporları 

incelemeye dâhil edilmiĢtir. Tekstil 1 ve Tekstil 2 firması SA8000 belgesine sahip olması 

nedeni ile örgüt içi uygulamaları daha önceki çalıĢmaların da konusu olmuĢtur, bu kaynaklar 

da veri olarak kullanılmıĢtır.   

Her görüĢme öncesi örgüte iliĢkin diğer veri kaynakları incelenmiĢ, görüĢme soruları bu 

kapsamda yeniden değerlendirilmiĢtir. GörüĢme yapılacak kiĢilere araĢtırmanın amacı ve 

kapsamı hakkında e-posta aracılığı ile bilgi verilmiĢtir. Bu nedenle görüĢme yapmayı kabul 

eden görüĢmecilere iliĢkin ön kabul araĢtırma sorularına cevap verebilecek nitelikte 

olduğudur. GörüĢmelerde yarı yapılandırılmıĢ yöntem kullanılmıĢ, soruların kapsamı 

görüĢmenin gidiĢatına göre değiĢiklik gösterebilmiĢtir. GörüĢmelerin tümünde ses kayıt cihazı 

kullanılmıĢ, kayıt edilen görüĢmeler daha sonra dinlenerek metinlere dönüĢtürülmüĢ ve 

metinler içerik analizine tabi tutulmuĢtur.  

 

Tablo 5 

AraĢtırmada Kullanılan Veri Kaynakları: GörüĢmeler 

 
Firma GörüĢülen KiĢi GörüĢme Tarihi GörüĢme 

Süresi 

Tekstil 1 Ġnsan Kaynakları ġefi 10.04.2013 72 dakika 

Tekstil 2 Ġnsan Kaynakları Yetkilisi 15.04.2013 80 dakika 

 Sendika BaĢ Temsilcisi 15.04.2013 25 dakika 

Holding 1 Kalite Müdürü 

(İK konuları ile de ilgilenmektedir.) 

17.04.2013 90 dakika 

Ġlaç 1 Kurumsal ĠletiĢim Müdürü 27.06.2013 65 dakika 

 ĠK Uzmanı 27.06.2013 

Otomotiv 1 Marka ve Medya Müdürü 28.06.2013 30 dakika 

 

AraĢtırmada veri kaynağı olarak kullanılan belgeler (websitesi, KSS raporu, faaliyet raporu, 

kurumsal yönetim ilkeleri raporu, sendika sözleĢmesi ve diğer ikincil kaynaklar) 

görüĢmelerde yöneltilen sorular kapsamında incelenmiĢ ve görüĢme ve belgeler aynı 

kategoriler/temalar ile analiz edilmiĢtir.  
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Tablo 6 
AraĢtırmada Kullanılan Veri Kaynakları: Belgeler 

 
Firma Websitesi KSS Raporu/ KĠS Raporu Faaliyet 

Raporu 

YönetimĠlkeleri 

UyumRaporu 

Diğer
20

 

Tekstil 1 X    X 

Tekstil 2 X X   X 

Holding 1 X     

Ġlaç 1 X X    

Otomotiv 1 X X  X  

 

Analiz Yöntemi 

Alandan elde edilen niteliksel veriyi analiz etmek, ampirik açıklamalar üzerinde çalıĢmak, 

onları kategorize etmek, düzenlemek ve bir araya getirmek demektir (Aksoy, 2007: 79).  

Ġçerik analizinde kodlama birimi,  biçimsel sentaks (söz dizimi) ya da içeriksel semantik 

(anlam) olarak tanımlanabilir (Gökçe, 2006: 65). Bu araĢtırmada kodlama birimi olarak 

anlamlar kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın temelini oluĢturun bir kuram, literatür ve bunlara dayalı 

kavramlar bulunduğundan dolayı veriler toplanmadan önce ilgili kategoriler ve kodlar 

oluĢturulmuĢtur. Verilerin analizi için temalar bulunmasına rağmen verilerin tekrarlı 

okumaları sonucunda bu kod ve temalara yeni kod ve temalar eklenmiĢtir. AraĢtırmada bazı 

veriler gerçeklere dayalı iken bazıları da yoruma dayalıdır.
21

  Bazı durumlarda var ve yok 

kodlaması yapılmıĢtır.  AraĢtırma üç kategoride analiz edilmiĢtir: 

-Analizin birinci bölümünde SA8000 sertifikası, KĠS Ġmzacısı olma ve/veya GRI raporlaması 

yapma nedenleri değerlendirilmiĢtir. Verilerin tekrarlı okumaları sonucunda kodlar 

oluĢturulmuĢtur. Kodların kuramsal iliĢkisi Scott‟ın (2008) kurumların mekanizmaları ve 

DiMaggio ve Powell‟ın (1983) eĢbiçimlileĢme mekanizmalarına dayalı olarak kurulmuĢtur. 

Bunlar dıĢında fayda baĢlığı eklenmiĢtir. 

-ĠKY uygulamalarına dair kategori ve kodlar SA8000, KĠS ve GRI standart ve rehberlerine 

dayalı olarak oluĢturulmuĢtur. Bu kategoride verilen cevapların kuramsal iliĢkileri kurulurken 

uyum ve kaçınma kavramlarından faydalanılmıĢtır (Oliver, 1991). Kaçınma baĢlığı altında 

ayırma (Meyer ve Rowan, 1977), gevĢek bağlaĢım (Weick, 1976), sembolik benimseme 

(Christman ve Taylor, 2006; Jiang ve Bansal, 2003; King ve Lenox, 2000) ve kısmi uyum 

(partial conformity) (Oliver, 1991) özellikleri ele alınmıĢtır. 

-Standart ve rehberlerin entegrasyonu kategorisinde kodlara uygun ifadeler ilk baĢta var/yok 

diye iĢaretlenmiĢtir. Daha sonra birinci analiz ile beraber Boiral‟ın (2007) örgütlerin karĢı 

karĢıya olduğu kurumsal baskı ve dahili katılımlarına dayalı olarak oluĢturduğu entegrasyon 

stratejilerine (törensel entegrasyon, mobilize entegrasyon, ayrıĢtırılmıĢ entegrasyon ve 

proaktif entegrasyon) dayalı olarak yorumlanmıĢtır.  

                                                           
20 Center for Private International Enterprise and Social Accountability International (SAI) (2009), From Words 

to Action: A Business Case for Implementing Workplace Standards.  

Ġstanbul Tekstil ve Konfeksiyon Ġhracatçı Birlikleri (ĠTKĠB) (2012), ĠĢ Modelleri, Türkiye‟deki Tekstil ve 

Konfeksiyon Sektöründe Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamaları, Ġstanbul. 

Türkiye Tekstil ĠĢverenleri Sendikası Aylık Dergisi (2012), SöyleĢi, Ağustos-Eylül 2012, 388, 24-27. 

Tekstil 1 Sendika Toplu SözleĢmesi. 
21

 Yıldırım ve ġimsek (2000: 153) de araĢtırmacının seçimine göre kategorilerin sayısallaĢtırılabileceğini belirtir.  

Bunu yapabilmek için üç yol tanımlamıĢtır: Birinci yol, var veya yok olarak, 0 ve 1 kodlamasının yapılması, 

ikinci yol, kategorilerin yüzde dağılımlarının verilmesi, üçüncü ve son yol ise, kategorilerin ilgili dokümanda 

kapsadığı alanın bir ölçüt olarak kullanılmasıdır. 
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Bulgular: Örnek Olayların Genel Değerlendirmesi 

SA8000’ne Sahip Olma, KĠS Ġmzacısı Olma ve Küresel Raporlama Yapma Nedenleri 

Örgütlere neden SA8000 sertifikasına sahip oldukları, KĠS imzaladıkları ve/veya GRI 

raporlaması yaptıkları sorulduğunda zorlayıcı, normatif ve biliĢsel unsurların etkili olduğu ve 

örgütlerin fayda arayıĢında oldukları görülmüĢtür.  

Zorlayıcı mekanizmalar olarak Tekstil 1 ve Tekstil 2 örnek olaylarında örgütlerin uluslararası 

müĢterileri yönlendirici olmuĢtur. Buradaki baskı yasal baskı/düzenleme gibi değildir ancak 

bu örgütler SA80000 sertifikasına sahip olmak gerekliliğini hissetmektedirler. MüĢterileri 

aynı konularda kendi denetimlerini yapmaktadır. Yine sürdürülebilirlik konusunun önem 

kazanması ve bu konudaki bilinçlenme Tekstil 2, Ġlaç 1 ve Otomotiv 1 örneklerinde baskı 

olarak değerlendirilmektedir.  

Örgütsel alanın aktörlerinin diğer yönetim belgelerine de sahip olması (Tekstil 1), EFQM 

kapsamında konunun kapsamlı olarak ele alınmaya baĢlanması (Ġlaç 1), yatırımcıların konu ile 

ilgilenmesi (Otomotiv 1) normatif mekanizmalar olarak değerlendirilmektedir. 

Örgütlerin ortak noktası Ģirket kurucularının değerlerine ve aile kültürüne atıf yapmaları 

(Tekstil 1, Tekstil 2) ve iyi, sorumlu Ģirket olma çabalarıdır (Tekstil 2, Holding 1, Ġlaç 1) ki bu 

unsurlar biliĢsel mekanizmalar baĢlıkları altında ele alınabilir.  

Standart ve rehberlerin faydalarına da dikkat çekilmektedir. SA8000 sertifikasına sahip 

Tekstil 1 ve Tekstil 2 Ģirketleri sertifika sayesinde müĢteri denetimlerinin azaldığını 

belirtirken, Tekstil 1 baĢka pazarlara eriĢimlerinin kolaylaĢtığını ifade etmektedir. Fayda 

kategorisi altında Ġlaç 1, Ģirket değerinin artabileceğine ve paydaĢlar ile iliĢkilerinin 

geliĢebileceğine dikkat çekmektedir. Holding 1 ve Otomotiv 1 bu uygulamalar sayesinde 

örgütsel olarak itibar sağlayacaklarını belirtirken, Ġlaç 1 hem örgütsel hem de sektörel olarak 

itibar kazanabileceklerine iĢaret etmiĢtir.  

Ayrıca tüm örgütlerin sektörlerinde ilk olma, öncü olma ve lider olmaya vurgu yaptıkları 

görülmektedir. Dolayısıyla örgütlerin proaktif bir yaklaĢım sergiledikleri ifade edilebilir. 

Tekstil 1 ve Ġlaç 1 ayrıca bu uygulamaların ileride zorunluluğa dönüĢeceği beklentisini 

taĢımaktadır. 

Tablo 7 

Örgütlerin SA8000 Sertifikasına Sahip Olma ve BM KĠS ve/veya GRI Raporlaması 

Yapma Nedenleri 
 

Kuramsal ĠliĢki Kodlar  Belge Firma 

Zorlayıcı Baskılar Uluslararası müĢterilerin yönlendirici olması ve beklentileri SA8000 

SA8000/KĠS 

Tekstil 1, 

Tekstil 2 

Sürdürülebilirlik konusunun önem kazanması ve bu 

konudaki bilinçlenme 

SA8000/KĠS 

KĠS/GRI 

KĠS/GRI 

Tekstil 2, 

Ġlaç 1, 

Otomotiv 

1 

Normatif 

Mekanizmalar 

Diğer yönetim belgelerine de sahip olması SA8000 Tekstil 1 

Avrupa Kalite Yönetim Modeli kapsamında konunun 

kapsamlı olarak ele alınmaya baĢlanması 

KĠS/GRI Ġlaç 1  

Yatırımcıların konu ile ilgilenmesi  KĠS/GRI Otomotiv 

1 

BiliĢsel 

Mekanizmalar 

ġirket kurucularının değerlerine ve aile kültürüne atıf 

yapmaları  

SA8000 

SA8000/KĠS 

 

Tekstil 1,  

Tekstil 2,  

 

Ġyi ve sorumlu Ģirket olma çabası SA8000/KĠS Tekstil 2,  
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SA8000 

KĠS/GRI 

Holding 1,  

Ġlaç 1 

Fayda  MüĢteri denetimlerinin azalması SA8000 

SA8000/KĠS 

Tekstil 1, 

Tekstil 2 

BaĢka pazarlara eriĢim kolaylığı SA8000 Tekstil 1 

ġirket değerinin artması & paydaĢlar ile iliĢkilerin geliĢmesi KĠS/GRI Otomotiv 

1 

Ġtibar kazanma SA8000 

KĠS/GRI 

KĠS/GRI 

Holding 1, 

Otomotiv 

1, 

Ġlaç 1 

Ġlk, öncü ve lider olma isteği SA8000 

SA8000/KĠS 

SA8000 

KĠS/GRI 

KĠS/GRI 

Tekstil 1, 

Tekstil 2, 

Holding 1, 

Ġlaç 1, 

Otomotiv 

1 

Ġleride zorunluluk olacak beklentisi SA8000 

KĠS/GRI 

Tekstil 1, 

Ġlaç 1 

 

Ġnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamaları 

İnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamalarının Belirleyicileri: Örgütlerin ĠKY uygulamalarının 

belirleyicilerine bakıldığında tüm örgütlerin öncelikli olarak yasa ve yönetmeliklere vurgu 

yaptığı görülmektedir. Bununla beraber BM Evrensel Ġnsan Hakları Beyannamesi gibi 

uluslararası sözleĢmelere de atıf yapılmaktadır (Otomotiv 1). ĠK politikalarının ve 

uygulamalarının belirlenmesinde örgütlerin sahip oldukları veya imzacısı oldukları SA8000 

standardı ve/veya KĠS etkili olmaktadır. Burada özellikle SA8000 standardının “çok katı 

kuralları olduğu” (Tekstil 1, ĠK ġefi) ve “Ģirketten Ģirkete farklılık göstermesinin çok da 

mümkün olmadığı” (Holding 1, Kalite ġefi) belirtilmektedir. KĠS‟in de “detaylı olduğu” 

(Tekstil 2, ĠK Yetkilisi) aktarılmaktadır. Tekstil 2 Ģirketinin ĠK yetkilisi ayrıca “bu rehberlerin 

alt kırılımında çok da detay vermesine gerek olmadığını, araĢtırmalarla bunların öğrenildiğini 

veya kanunlar ve yerel mevzuat ile ilgili olduğunu” belirtmektedir.   

SA8000 ve ulusal yasaların kıyaslanmasına iliĢkin nokta ilgi çekicidir. Tekstil 1 Ģirketinin ĠK 

ġefi “iĢ kanunu uygulandığı zaman SA8000‟nin %90‟ını halletmiĢ olduğunu ancak 

Türkiye‟de iĢ kanunun getirmiĢ olduğu gereklilikler, kanunun yönetmelikleri uygulanmadığı 

için çalıĢanlara yönelik bir Ģey yapıldığı zaman bunun büyük bir lütufmuĢ gibi anlaĢıldığını” 

ifade etmektedir.  Benzer Ģekilde Holding 1‟in Kalite Müdürü de aslında “SA8000‟nin yasaya 

uyum beklediğini bunun dıĢında da ücret ve çalıĢan temsili konusunun halledilmesi 

gerektiğini” belirtmektedir. Türkiye bağlamında yasalara uyulduğu ifade edilmekle beraber 

denetimlerin eksikliğine (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1)  ve kayıt dıĢılık (Tekstil 1) 

problemlerine dikkat çekilir. Bu da araĢtırmanın arka planında verdiğimiz kurumsal çevreyi 

yansıtır. 
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Çocuk İşçi Çalıştırılmaması: Örneklemde yer alan örgütlerin tümü yasalara uygun olarak 

çocuk iĢçi çalıĢtırılmadığını taahhüt etmektedir ve bu konuda taviz vermedikleri görüĢmeler 

sırasında gözlenmiĢtir. Dolayısıyla kuramsal iliĢki “uyuma” yöneliktir. Bunda özellikle 

örgütlerin kayıtlı iĢletmeler olması, iĢ kanunun diğer maddelerine göre çocuk iĢçilik ile 

mücadele konusuna daha fazla önem verilmesi etkilidir.  

Örgütlenme Özgürlüğü ve Çalışan Temsili Mekanizmaları: Üretim sektöründe bulunan 

Tekstil 1 ve Tekstil 2 Ģirketlerinde sendikal örgütlenme bulunmaktadır. Ancak sendikalar 

SA8000 veya KĠS kapsamında kurulmamıĢtır. ġirketlerin kuruluĢlarından itibaren 

bulunmaktadır. Dolayısıyla bu rehber ve standartlar yeni bir örgütlenmeye neden olmamıĢtır.  

ÇalıĢan temsilcisi mekanizması SA8000 sertifikası bulunan Ģirketlerde iĢlerlik kazanması 

gereken bir mekanizmadır ve temsilcinin seçimle göreve gelmesi gerekir. Tekstil 1‟de sendika 

temsilcisi ve çalıĢan temsilcisi aynı kiĢidir,  Tekstil 2‟de sendika temsilcisi dıĢında çalıĢan 

temsilcisi olmadığı belirtilmiĢtir ve Holding 1 Ģirketinde seçimle belirlenmiĢ çalıĢan temsilcisi 

bulunmaktadır. Tekstil 1 Ģirketinde yeni iĢe alınanlar ilk baĢta sendikaya katılamazken 

SA8000 kapsamındaki temsilci için oylama yapabilmektedir.  Holding 1‟de çalıĢan sayısının 

50 olması nedeni ile çalıĢan temsilcisine ulaĢan talep sayısı iki yıl içerisinde 35-40 tanedir.  Ġki 

sendikalı örgütte ve çalıĢan sayısı az olan Holding 1 standardın gerekliliğine uyum 

sağlanmaktadır ancak çalıĢan temsilcisi mekanizmasının sembolik değer taĢıdığı ifade 

edilebilir. 

SA8000 ara ve sertifika denetimlerinde denetçiler çalıĢanların %10‟luk bir kısmı ile 

görüĢmektedir. Bu da çalıĢanların kendilerini ifade edebildikleri bir mekanizma olarak 

tanımlanmaktadır. Tekstil 1 ve Holding 1 Ģirketleri denetçilerin tüm çalıĢanların %10‟luk bir 

kısmı ile görüĢtüğünü ifade ederken, Tekstil 2 Ģirketinde beyaz yakalı çalıĢanların görüĢmeye 

dahil edilmediği belirtilmekte ve bu bir geliĢim alanı olarak tanımlanmaktadır. Bu nedenle 

Tekstil 1 ve Holding 1‟de çalıĢanların denetçiler ile görüĢmesinde uyum söz konusu iken, 

Tekstil 2‟de ayırma (kaçınma) olduğu ifade edilebilir.  

ÇalıĢanların temsiline yönelik olarak çalıĢan memnuniyeti anketlerin tüm örgütlerde yapıldığı 

ve dilek, Ģikayet ve öneri sistemlerine benzer Ģekilde iĢlerlik kazandırıldığı görülmüĢtür. Ġlaç 

1 Ģirketinde kurulların etkin olarak çalıĢtığı ve Ġlaç 1 ve Otomotiv 1 Ģirketinde de çalıĢanların 

etik kurul veya etik hatta Ģikâyetlerini iletebildiği belirtilmektedir. Holding 1‟de de etik 

kurulun daha çok denetim mekanizması gibi faaliyet gösterdiği ifade edilmiĢ, çalıĢanların 

direkt Ģikayette bulunup bulunmadığı belirtilmemiĢtir.  

Tablo 8 

Örgütlenme Özgürlüğü ve ÇalıĢan Temsili Mekanizmaları 

 
ġirket Tekstil 1 Tekstil 2 Holding 1 Ġlaç 1  Otomotiv 1 

Sendika X X    

Sendika Temsilcisi/ÇalıĢan Temsilcisi X X X   

ÇalıĢanların Denetçiler ile GörüĢmesi X X X   

ÇalıĢan Memnuniyeti Anketi X X 

 

X 

 

X X 

 

Öneri, ġikayet, Dilek Sistemleri X X  X X 

Kurullar  

(Mavi yaka, iletiĢim kurulu vb.) 

   X  

Etik Kurul/Hat   X 

 

X X 
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Tablo 9 

SA8000 Belgesine Sahip ĠĢletmelerde ÇalıĢan Temsilciliği ve Denetçilerin ÇalıĢanlar Ġle 

GörüĢmesi 
Kod Ġfade Firma Kuramsal 

ĠliĢki 

ÇalıĢan 

Temsilcisi 

“Sendika baĢ temsilcimiz, sendika temsilcimiz vardı ve de bunun 

dıĢında ekstradan bir de SA8000 dedi ki biz bunu kabul 

etmiyoruz, siz bir de çalıĢan temsilcisi seçin dedi. Aynı kiĢi ama 

ayrıca onun için bir seçim yapıldı.”   

Tekstil 1 Uyum 

“SA8000 için ayrıca çalıĢan temsilcisi yok, sendika temsilcisi 

var.” 

Tekstil 2 Kısmi 

Uyum 

“ÇalıĢan temsilcimizi bağımsız bir Ģekilde seçtik.” Holding 1 Uyum 

Denetçilerin 

ÇalıĢanlar ile 

GörüĢmesi 

“Biliyorlar ki bir gün denetçi gelecek ve Ģikayetlerini 

belirtebilecekler. Üretimden, listeden eleman seçiliyor. Beyaz 

yaka da denetimlerde %10‟luk görüĢme kısmına (denetçi ile 

birebir mülakatlar) katılır.” 

Tekstil 1 Uyum 

“Denetimlerde biliyorsunuz bireysel görüĢmelerde oluyor. Bir 

kata gidiyorlar, sen sen gel diyorlar.” 

“Sonra birebir elemanları çağırıyor onlarla konuĢuyor. Sıkıntınız 

ne diye sorduklarında elemanlar anlatıyor.” 

Tekstil 2 Uyum 

“Denetimlerde beyaz yaka ile hiç görüĢmüyorlar. ġuan sadece 

mavi yaka ağırlıklı. Mavi yakanın üzerindeki stres sorgulanıyor. 

Beyaz yaka ile hiç görüĢülmüyor bile.” 

Tekstil 2 Ayırma 

(Kaçınma) 

“Gerek taĢeronlar, gerek çalıĢanlar ile olan görüĢmeleri 

psikolojik rahatlatma seansı olarak görenler olabilir, bir takım 

sıkıntıları varsa onu söylüyor,” 

Holding 1 Uyum 

 

Çalışma Saatleri ve Fazla Mesai: Örgüt düzeyinde yapılan araĢtırmada resmi olarak yasaya 

uygun çalıĢma saati sürelerinin tanımlandığı görülmektedir. Ancak uygulamada bazı 

farklılıklar karĢımıza çıkar.  

SA8000 sertifikası olan iĢletmelerde normal çalıĢma saati dıĢında fazla mesailerin ve yıllık 

izinlerin kullanımının takibine iliĢkin önlemler alındığı belirtilmiĢ ve iyileĢtirmeler yapıldığı 

vurgulanmıĢtır. Bu önlemler arasında üç vardiyadan dörtlü vardiyaya geçiĢ, belirli bölümlerde 

çalıĢanların birbirinin iĢini öğrenmesi, fazla mesaisi yoğun bölümler için lojman tahsisi 

(Tekstil 1),  fazla mesai takip prosedürünün yayınlanması ve her sabah bir önceki güne iliĢkin 

fazla mesai raporunun yazılması (Tekstil 2) ve mesai yoğunluğu yüksek bölümlerde daha iyi 

iĢ planlamasının yapılması (Tekstil 3) bulunmaktadır. 50 kiĢinin çalıĢtığı Holding 1‟de fazla 

mesai sürelerinin yasal sınırlar kapsamında olduğu ifade edilmiĢtir. Bu da sektöre ve çalıĢan 

sayısına bağlı olarak örgütler arasında farklılıklar olabileceğinin göstergesidir. Bu önlemler ile 

beraber yıllık izinlerin kullanımında da iyileĢtirmeler olduğu ifade edilmektedir. Bu kapsamda 

izin kullanım takibinin daha sıkı yapılması ve izin kullanımı için uyarılarda ve zorlamalarda 

bulunulması yer almaktadır. Ġzin kullanımı ile ilgili denetimlerde zaman zaman problemler 

çıktığı da ifade edilmektedir.  
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Tablo 10 

SA8000 Sertifikalı Örgütlerde SA8000 Öncesi ÇalıĢma Saatleri ve ÇalıĢma Saatine 

ĠliĢkin Alınan Önlemler  

 
Firma SA8000 Öncesi ÇalıĢma Saatleri SA8000 Sonrası Alınan Önlemler 

Tekstil 1 “Ġlk etapta bizim en önemli problemimiz 

çalıĢma saatleriydi. ÇalıĢanların %60-70‟inde 

bir problem yoktu, %40‟lık bir bölümün 

çalıĢma saatlerinde problem vardı.” 

“SA8000 öncesi iĢyerinde çalıĢanların haftada 

50-60 saat çalıĢtıkları oluyordu.” 

4 vardiyaya geçiĢ, 

Yedek eleman tahsisi, 

Lojman tahsisi, 

Yıllık izinlerin takibinin daha sıkı yapılması  

Tekstil 2 “Önceden fazla mesai sorun oluyordu.” 

“Fazla mesailer özellikle değiĢti. Ġçerde yıllık 

izinler çok fazla birikmiĢti onlar değiĢti.” 

Fazla mesai takip prosedürünün yazılması, 

Günlük fazla mesai raporunun yayınlanması  

Holding 

1 

“Vakti zamanında standardı ilk kurmaya, 

iĢletmeye baĢladığımız dönemlerde fazlaydı.” 

“Biz özellikle bazı kiĢilerin izinlerinin birikmiĢ 

olduğunu fark ettik.” 

Daha iyi iĢ planlamasının yapılması, 

Yıllık izinlerin takibinin daha sıkı yapılması, 

Ġzinlerin kullanılması için uyarı/zorlama 

yapılması 

Bu önlemlere rağmen standarda uymayan uygulamalar olabildiği ifade edilmiĢtir. Bunlar  

arasında zaman zaman fazla mesai sürelerinin aĢılması (Tekstil 1, Tekstil 2) ve beyaz yakalı 

çalıĢanların mesai takibine özen gösterilmemesi (Tekstil 2) bulunmaktadır. Fazla mesai 

sürelerinin aĢılmasındaki en büyük neden özellikle tekstil sektöründeki üretim baskısı ve 

vardiya amirlerinin/birim yöneticilerinin süre kısıtlarına uymaması gelmektedir. Bu nedenle 

sertifika Ģartlarına iliĢkin örgüt içerisinde bilgilendirme konusunun önemli olduğunu ifade 

edebiliriz. 

Tablo 11 

SA8000 Sertifikalı Örgütlerde ÇalıĢma Saatine ĠliĢkin Kaçınma Ġfadeleri 

 
Firma  Ġfade Kod Kuramsal 

ĠliĢki 

Tekstil 

1 

“Zaman zaman ufak tefek de olsa çalıĢma saatleri ile ilgili sorunlar 

yaĢayabiliyoruz. Çok nadirde olsa 3 saat çalıĢması gerekiyorsa 4 saat 

olabiliyor. Uygulamadan kaynaklanan bazı Ģeyler… baĢındaki 

bakımcının Ģeyi falan…” 

Fazla 

Mesai 

Kaçınma 

(bazen) 

Tekstil 

2 

“Bize bakmıyorsun diyor beyaz yaka çalıĢanlar. Biz haftasonu 

buradaydık, cumartesi,  Pazar, sabah geldik, akĢam çıktık falan 

diyorlar. ġuanki koĢullarda mavi yaka özellikle kontrol ediliyor.” 

“bizim geçen hafta fazla mesailer ile ilgili sıkıntılarımız vardı,” 

Fazla 

Mesai 

Kaçınma 

(bazen) 

 “Bu seneki toplantıda en son onu yine söylediler. Ġçerde yıllık 

izinlerde yine birikme var, bir dahaki denetimde bunu istemiyoruz 

dediler.” 

Ġzin 

Kullanımı 

Kaçınma 

(bazen) 

 

KĠS imzacısı olan Ġlaç 1, çalıĢan hakları prensipleri kapsamında kanunlara uygun çalıĢma 

saatlerini uyguladığını belirtmektedir. Ġlaç 1 aynı baĢlık altında fazla mesailerin toplam 

çalıĢma süresi oranına hedef ve gerçekleĢen kıyaslaması ile yer vermektedir. Buna göre 2011 

yılı için hedeflenen oran %3,50 iken gerçekleĢen oran %4,46‟dır. Fazla mesai ile ilgili olarak 

2011 yılı içerisinde 3 dava açıldığı da belirtilmektedir. Otomotiv 1‟in Marka ve Medya 

Müdürü “fazla mesai yapmanın yazılı kurallardan biri olduğunu ve mobinge girmediği sürece 

sıkıntı olmadığını” ifade etmektedir. Ancak raporlamada fazla mesai ile bilgi 

bulunmamaktadır. Otomotiv 1, yetkilisinin dikkat çektiği bir konu fazla mesai kavramının 

değiĢen yüzüdür. Bu kapsamda sadece Ģirket içerisinde geçirilen fazla süreler değil, laptop 

veya cep telefonları ile Ģirket dıĢında da fazla mesai yapılabilmektedir ve bunun takibi kolay 

değildir. ĠĢletmelerde fazla mesaiye iliĢkin elde edilen veriler kaçınma olarak kodlanmıĢtır. 
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Ancak Ġlaç 1 örneğinde fazla mesai konusuna iliĢkin raporlamada (GRI.G3.1-A+) daha fazla 

veri sunulması ileride KĠS ve GRI kapsamında daha fazla önem verileceği Ģeklinde 

yorumlanabilir. 

Tablo 12 

KĠS Ġmzacısı ĠĢletmelerde Fazla Mesaiye ĠliĢkin Kaçınma Ġfadeleri 
 

 Ġfade Kod Kuramsal 

ĠliĢki 

Ġlaç 1 Fazla mesailerin toplam çalıĢma süresine oranı %: GerçekleĢen: 4,46 

Hedef: 3,60  

Fazla 

Mesai 

Kaçınma 

(bazen) 

 Fazla mesai konusuna iliĢkin 2011 yılında üç adet dava açılması Fazla 

Mesai 

Kaçınma 

(bazen) 

Otomotiv 

1 

“Beyaz yaka fazla mesai almıyor ancak çoğunlukla kalınıyor sonuçta bu 

yazılı kurallardan bir tanesi.” 

“Fazla mesaiden ne kastedildiği de önemli. Ġlla burada kalıp çalıĢması mı 

size göre fazla mesai, akıllı telefon mudur fazla mesai, yoksa hepimiz 

yanımızda laptop taĢıyoruz bu mudur fazla mesai.” 

Fazla 

Mesai 

Kaçınma 

Ücret: SA8000 standardı kapsamında BNW ücret hesaplaması bulunmaktadır. BNW‟ya 

alternatif olarak kalitatif ücret hesaplama yöntemi de kullanılabilmektedir. Temel ücrete ek 

olarak sağlanan tüm yan haklar bu ücret hesaplaması kapsamında değerlendirilmektedir. 

Türkiye‟de SA8000 sertifikasına sahip iĢletmeler kalitatif yöntem ile belirli sayıda çalıĢan ile 

görüĢüp, yaĢam masraflarını değerlendirerek (Tekstil 1, Holding 1) ücretleri hesaplamaktadır. 

ÇalıĢanları TĠS imzalayan Tekstil 1 ve Tekstil 2 de sözleĢme kapsamında asgari ücretin 

üzerine çıktıklarını belirtmektedirler. Ayrıca sağlanan yan haklar hesaplamaya dahil 

edilmektedir. Bu hesaplamalar doğrultusunda asgari ücretin üzerine çıkıldığı görülmektedir. 

SA8000 öncesinde de Tekstil 1 ve Tekstil 2‟de ücretler asgari ücret üzerindedir. Holding 1‟de 

SA8000 kapsamında bazı ücret iyileĢtirmelerine gidilmiĢtir. Bu kapsamda örgütler BNW 

hesaplama yönteminden kaçınırken, kalitatif yöntem veya sendika ile sözleĢmeleri 

kullanmakta bu Ģekilde asgari ücret uygulamasına uyum göstermekte hatta asgari ücretin 

üzerine çıkmaktadır. 

Tablo 13 

SA8000 Sertifikasına Sahip Örgütlerde Ücret 

 
Firma Hesaplama Yöntemi  Kuramsal ĠliĢki 

 BNW 

(Standart) 

Kalitatif 

Yöntem 

Sendika ile 

Toplu 

SözleĢme 

Yan 

haklar 

Minimum Ücret Standarda 

Uyum 

Asgari 

Ücrete 

Uyum 

Tekstil 

1 

 X X  Ulusal Ort. %30 fazla Kaçınma Uyum 

Tekstil 

2 

  X  X Asgari ücret üzerine 

çıkılıyor. Deneme 

süresi sonrası 3 ayda 

4 maaĢ 

Kaçınma Uyum 

Holding 

1 

 X 

 

Yok  (1800 TL) BNW‟yi, 

3-5 kiĢi için 

sağlayabilmiĢ değiliz 

 Kaçınma Uyum 

 

SA8000 sonrası ücret değerlendirmesi yapıldığında Tekstil 1‟de iki ayrı görüĢ bulunmaktadır. 

Bunlardan birincisi bazı iyileĢtirmeler olduğunu ifade ederken, ikinci bir grup bu iyileĢmenin 

sendika sözleĢmesi kapsamında olduğunu vurgulamaktadır. Tekstil 2‟de de SA8000 öncesi 

sendika sayesinde ücret koĢullarının sağlandığı belirtilmektedir. Bu görüĢlere karĢılık Holding 

1‟de ise bazı iyileĢtirmelere gidilmiĢtir. 
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Tablo 14 

SA8000 Sertifikası sonrası Ücret Ġle Ġlgili GörüĢler 

 
Firma SA8000 Sonrası Ücret Ġle Ġlgili GörüĢler 

Tekstil 

1 

SA8000 sertifikasının alınması ile beraber çalıĢanların bazı haklarına özellikle nakdi olmayan 

yardımlarda bazı iyileĢtirmeler olmuĢtur (sağlık yardımı, yemek yardımı vb.). Diğer bir taraftan ise 

ücretler ve ek sosyal haklar kapsamındaki iyileĢtirmelerin TEKSĠF kontratı kapsamında tüm 

çalıĢanlar için yapıldığı SA8000‟nin bu geliĢmelerde etkili olmadığını ifade edenler de bulunmaktadır 

(SAI, 2009:47). 

Tekstil 

2 

“Bu haklar zaten bizim sendikal kurallarımızdan gereği gelen bir Ģeydi. SA8000‟ini de fazlasıyla 

karĢılamıĢ oldu.” 

Holding 

1 

“Ücretler o belirlediğimiz rakamın altındaydı, onu biraz daha yaklaĢtırdık. BNW olmasa da kalitatif 

yöntem ile belirlediğimiz ücretin altında olanlara yönelik küçük iyileĢtirmeler oldu.” 

KĠS imzacısı ve GRI raporlaması yapan örgütlerde ise sistematik ücret yaklaĢımı ve 

performans değerlendirme sistemi ön plana çıkarılmaktadır.  

Tablo 15 

KĠS SözleĢmesi Ġmzacısı / GRI Raporlaması Yapan Örgütlerde Ücret 

 
 Hesaplama Yöntemi  

 Temel Ücret Sendika Yan 

haklar 

Kuramsal ĠliĢki 

(Asgari Ücret) 

Ġlaç 1 Sistematik ücret 

yaklaĢımı 

Performans 

değerlendirme sistemi 

Yok X Uyum 

Otomotiv 

1 

Sistematik ücret 

yaklaĢımı 

Performans 

değerlendirme sistemi 

Yok X Uyum 

 

AraĢtırmamızda  “beyaz yakalılara” yönelik fazla mesai ödeme uygulamasının Tekstil 2, 

Holding 1, Otomotiv 1‟de olmadığı, örgütlerin bu gereklilikten kaçınmaya çalıĢtığı 

görülmüĢtür. Fazla mesai ödemelerine iliĢkin Türkiye‟deki uygulamaları hatırlayacak olursak 

(Avrupa Komisyonu, 2013; Lally, 2005) mesai ödemeksizin yapılan fazla mesailere dikkat 

çekilmektedir. Bunda hem iĢ kanunun kapsamı hem de bu alandaki denetlemelerin henüz 

kurumsallaĢmaması etkili olmaktadır. 

Tablo 16 

Fazla Mesai Ödemesi 
 

 Firma Sahip Olduğu 

Belge 

Kuramsal 

ĠliĢki 

Mavi Yakalı/Destek Personele Fazla Mesai Ödemesi 

Olan Firma 

Tekstil 1 

Tekstil 2 

Holding 1 

Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

SA8000 

SA8000/KĠS 

SA8000 

KĠS/GRI 

KĠS/GRI 

Uyum 

Uyum 

Uyum 

Uyum 

Uyum 

Beyaz Yakalı Personele Fazla Mesai Ödemesi Olan 

Firma 

Ġlaç 1 KĠS/GRI Uyum 

Beyaz Yakalı Personele Fazla Mesai Ödemesi 

“Olmayan” Firma  

Tekstil 2 

Holding 1 

Otomotiv 1 

SA8000/KĠS 

SA8000 

KĠS 

Kaçınma 

Kaçınma 

Kaçınma 



 

76 
 

Tedarikçiler: Örnekleme konu olan örgütler tedarikçi denetimi yaptığını ifade etmektedir. 

Ancak tüm tedarikçilerin denetlenemediği de aktarılmaktadır. Tekstil 1, tedarikçilerin  

%50‟sinin denetlenebildiğini söylerken tedarikçilerin “biraz muallak bir konu” olduğunu ifade 

eder. Ġlaç 1 de tedarikçi sayısı arttıkça denetlemenin zorlaĢacağını belirtmektedir. Otomotiv 1 

de 2013 yılı içerisinde tüm tedarikçilerin denetlenebileceğini belirtmektedir.  

 

Tablo 17 

Denetlenen Tedarikçilerin Kapsamı 

 
 Belge Ġfade  Kod Kuramsal 

ĠliĢki 

Tekstil 1 SA8000 “100 tane tedarikçiniz varsa bunların %50 sini 

denetleyebiliyorsunuz.” 

Denetim 

Kapsamı  

Kısmi 

Uyum 

Tekstil 2 SA8000/ 

KĠS 

“Yıllık ana fabrika ve tedarikçi denetim planına göre her yıl 

mevcut tedarikçilere programlı iç denetimler 

düzenlenmektedir.” 

Denetim 

Kapsamı 

Uyum 

Holding 

1 

SA8000 “YavaĢ yavaĢ tedarikçilerimize denetimlere baĢladık.” Denetim 

Kapsamı 

Kısmi 

Uyum 

Ġlaç 1 KĠS/GRI “Tabii büyüdükçe iĢ zorlaĢıyor.. yönetmek zor… büyüdükçe 

uygulama anlamında çok zorlanıyorsunuz.” 

Ziyaret edilen/denetlenen tedarikçi sayısı (2011): 75 

Tedarikçi Memnuniyetine Katılan Tedarikçi /ĠĢbirliği  (2010): 

580 

Tedarikçi Memnuniyetine Katılan Stratejik –Kritik Tedarik ve 

ĠĢbirliği: 180 

Denetim 

Kapsamı 

Kısmi 

Uyum 

 KĠS/GRI “Tedarikçi seçim kriterlerinde sektörel bazlı değerlendirilme 

yapılmıĢtır. Bu değerlendirmeler 2013 yılı içinde tüm 

tedarikçilerimiz ile yapılarak 

tamamlanacaktır.” 

Denetim 

Kapsamı 

Kısmi 

Uyum 

 

Tedarikçi denetimlerinin kapsamına baktığımızda ise sertifika sahibi, sözleĢme imzacısı 

ve/veya raporlama yapan Ģirketlerde olduğu gibi tüm konuları kapsamadığı veya sıkı olmadığı 

görülmektedir. Burada özellikle öne çıkan maddeler çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması (Tekstil 1, 

Ġlaç 1, Otomotiv 1), sigorta kaydı ve çalıĢma saatidir (Tekstil 1). 

Tablo 18 

Tedarikçi Denetimi Konuları 
 

Firma Belge Ġfade Kod Kuramsal 

ĠliĢki 

Tekstil 1 SA8000 “Özellikle çalıĢma koĢulları, çocuk iĢçiliği ve benzeri 

uygulamaları olan firmalar ile mümkün olduğunca çalıĢmamaya 

çalıĢtık.” 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

Tekstil 2 SA8000/ 

KĠS 

“Onaylarken hem kendi iĢ sağlığı, güvenliği kıstaslarına 

bakıyor, çalıĢan haklarına bakıyor, maaĢları zamanında 

ödeniyor mu, çocuk iĢçi var mı, hangi koĢullarda çalıĢıyorlar. 

Belki çok detaylı çok üst seviyede yapılmıyor ama bir Ģekilde 

yine de belirli kriterlerin olması gerekiyor.” 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

  “Bir firma bizim kadar sosyal sorumlu olmasa da en azından 

çocuk iĢçi çalıĢtırmaması gerektiğini bilmeli ya da çok fazla 

çalıĢma saati olmadığını ve sigorta dökümlerini görebileceğimiz 

bir denetimden geçirmeye çalıĢıyoruz.” 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

Holding 

1 

SA8000 “Bir anlamda onlara dedik ki artık hazır olun size de yavaĢ 

yavaĢ ismine belki denetim denmeyebilir ama biraz daha 

sevdirerek de yapılması gereken bir Ģey. Klasik denetim 

anlayıĢından biraz farklı yapıyoruz biz bunu. Diğer türlü 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 
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ürkütmek de bir olasılık.” 

Ġlaç 1 KĠS/GRI “Hem ön denetim esnasında hem periyodik denetimlerde ISO 

9001, ISO 14001, OHSAS 18001 ve KĠS kapsamında kalite 

sistemi, çevre, iĢ sağlığı ve güvenliği, çocuk iĢçi çalıĢtırma, 

çalıĢma ortamı koĢulları gibi konular incelenmektedir.” 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

  “Çocuk iĢçi çalıĢtırılmamasını gerektiğini bunun zaten çok 

bilincinde olan bir firma ile birlikte tedarikçilerimizle 

yaptığımız sözleĢmelerimizde bunun olmasına çok dikkat 

ediyoruz.” 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

Otomotiv 

1 

KĠS/GRI Sektör bazındaki değerlendirme ve seçim kriterleri tedarikçinin 

atık yönetimi, çalıĢan güvenliği, çalıĢan personel yeterliliği gibi 

denetimleri içermektedir. 2013 yılında fiili tedarikçi 

denetimlerine çocuk iĢçi çalıĢtırmama baĢlığı da eklenecektir 

Denetim 

Konusu 

Kısmi 

Uyum 

 

Denetimler sonuçlarına göre tedarikçiler bazı yaptırımlar uygulanmaktadır. ÇalıĢan sağlığı ve 

güvenliği, çocuk iĢçi çalıĢtırılması ve maaĢ ödenmemesi gibi temel konularda uygunsuzluk 

olduğunda sözleĢme iptali söz konusu olabilecekken, diğer konularda eksikliklerin giderilmesi 

ve/veya iyileĢtirme/aksiyon planları istenmektedir.  

Tablo 19 

Tedarikçi Denetimi Sonucunda Uygulanan Yaptırımlar 

 
Firma Belge Ġfade Kod Kuramsal 

ĠliĢki 

Tekstil 

1 

SA8000 “ÇalıĢan güvenliği standardına uyulmaması nedeni ile bir 

tedarikçi uyarılmıĢ ve daha sonra sözleĢme sona erdirilmiĢtir.” 

Denetim 

Yaptırımı 

Uyum 

Tekstil 

2 

SA8000/ 

KĠS 

“Yeni kurulmuĢ veya kültürü çok farklı olan bir firmanın 1-2 

yıl içerisinde değiĢmesi beklenmiyor. Onlarda birazcık daha 

esnek olunup aksiyon planları alındı. Belirli bir temel kriterleri 

var, çok kötüyse, çalıĢanların maaĢlarını ödemiyor, çocuk iĢçi 

çalıĢtırıyorsa.. bunların temel bir Ģeyleri var, onların 

haricindekiler için hep aksiyon alınıyor. Bir sonrakinde on 

aksiyonun ikisini kapattıysan o olur. O zaman diğer sekiz 

tanesinden diğerleri nasıl kapatılacak.”  

Denetim 

Yaptırımı 

Uyum 

Holding 

1 

SA8000 “Herhangi bir uygunsuzluk tespit edilirse düzeltici faaliyet 

baĢlatılır.” 

“En önemli gördüğümüz artık kaç bulgu varsa onlara yönelik 

tedarikçiden iyileĢtirme planı isteyeceğiz.” 

Denetim 

Yaptırımı 

Kısmi 

Uyum 

Ġlaç 1 KĠS/GRI “Bu bulgulara göre eğer önemli eksikliler varsa eksiklerin 

tamamlanması beklenir ya da firma onaylanır ve bir sonraki 

denetime kadar firmadan eksikleri tamamlamaları istenir.” 

Denetim 

Yaptırımı 

Kısmi 

Uyum 

Denetimler sosyal uygunluk departmanı veya iç denetçiler tarafından yürütülmektedir. Tekstil 

2 Ģirketinin tedarikçilerinin denetimini ayrıca uluslararası müĢteriler de yapmaktadır. Holding 

1 denetimlerin çalıĢanlar ile görüĢme kısmı için danıĢmanlık Ģirketinden hizmet de satın 

almaktadır.  

Tablo 20 

Denetimi Yapan Departmanlar 

 
Firma Belge Denetim Yapan Departmanlar 

Tekstil 1 SA8000 Satın Alma, Ġç Denetçi 

Tekstil 2 SA8000/KĠS Sosyal Uygunluk Departmanı, 

Uluslararası MüĢteriler 

Holding 1 SA8000 Ġç Denetçi, DanıĢman 
Ġlaç 1 KĠS/GRI Kalite Güvence, TZĠK, Her birim 
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Denetimler dıĢında tedarikçilerin bilgilendirilmesine yönelik diğer mekanizmalar ise 

tedarikçilerin kendi öz denetimlerini yapması (Tekstil 1, Holding 1), bilgilendirme (Holding 

1), sosyal uygunluğa iliĢkin madde içeren protokollerin imzalanması (Otomotiv 1) ve diğer 

iletiĢim mekanizmalarıdır (Ġlaç 1, Otomotiv 1).  

SA8000 sertifikasını 2003 ve 2005 yılında alan Tekstil 1 ve Tekstil 2 Ģirketleri dıĢında 

SA8000 sertifikasını 2010 yılında alan, 2010 yılından beri KĠS imzacısı olan Ġlaç 1 ve 

Otomotiv 1 Ģirketlerinde tedarikçi denetimi konusunun yeni ele alınmaya baĢladığını ve bu 

nedenle ön kurumsallaĢma aĢamasında olduğunu söyleyebiliriz (Tolbert ve Zucker, 1996). 

SA8000 sertifikasına sahip Ģirketlerde ise denetimler daha fazla kurumsallaĢmıĢtır.   

SA8000, KĠS ve GRI’in Entegrasyonu  

Yönetim Sistemi ve Yönetimin Katılımı: SA8000 standardının yönetim sistemine entegre 

edilmesi, standardın yönetim sistemi baĢlığı altında bir gerekliliktir. KĠS sözleĢmecisi ve/veya 

GRI raporlaması yapan kurumlar ise kendi insiyatifleri ile yönetim sistemlerini 

oluĢturmaktadır.  

Tablo 21 

Yönetim Sistemi 

 
 Yönetim Sistemi Belge ġirket 

Diğer Yönetim 

Sistemlerine 

Entegrasyon 

Entegre Yönetim sistemi SA8000 Tekstil 1 

Diğer yönetim sistemleri ile entegre sosyal sorumluluk 

yönetim sistemi 

SA8000/KĠS Tekstil 2 

Diğer yönetim sistemleri ile beraber çalıĢan temsilcinin 

bilgilendirmesi, yönetim temsilcisi ile yapılan toplantılar 

SA8000 Holding 1 

EFQM sistemine entegrasyon KĠS/GRI Ġlaç 1 

ĠĢ Stratejisi ile 

BütünleĢtirme 

ĠĢ stratejileri ile bütünleĢtirme KĠS/GRI Ġlaç 1 

KS stratejisini Ģirketin iĢ stratejisi ile bütünleĢtirme KĠS/GRI Otomotiv 

1 

Örgütlerin ortak noktası sosyal sorumluluk uygulamalarının etkililiği için yönetimin 

desteğinin ve/veya katılımının gerekli olduğunu vurgulamalarıdır. Bu kapsamda CEO, genel 

müdür, yönetim kurulu, icra kurulu ve direktörlerin desteği belirtilmektedir. 

Tablo 22 

Yönetimin Katılımı 

 
Firma Belge Yönetimin Katılımı 

Tekstil 1 SA8000 Tepe yönetimin desteği ve takibi,  

Yönetim Toplantıları 

Tekstil 2 SA8000 

KĠS 

CEO‟nun takibi, Üst Yönetim Toplantıları:  

Holding 1 SA8000 CEO‟nun takibi , Direktör desteği, Yönetim toplantıları 

Ġlaç 1 KĠS 

GRI 

Genel Müdür‟ün desteği  

Otomotiv 1 KĠS 

GRI 

Yönetim Kurulu: stratejiden sorumlu ve onaylayıcıdır. 

Ġcra Kurulu: izleme ve denetleme yapar. 
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Departmanlar: SA8000 standardının, KĠS‟in ve GRI‟ın gerekliliklerinin hayata geçirilmesi ve 

entegrasyonu için belirli departmanlar ve/veya kurullar bu görevi üstlenmektedir. Bunun en 

uç boyutu olarak da sosyal uygunluk departmanının kurulması görülmektedir (Tekstil, 2). 

Bunun dıĢında entegre yönetim sistemi kurulu (Tekstil 1) ve kalite departmanı (Holding 1) 

süreç sahipliğini üstlenmektedir. Özellikle KĠS/GRI raporlaması yapan Ģirketlerde çeĢitli 

departmanlarının temsilcilerinden oluĢan komite ve kurullar (Ġlaç 1, Otomotiv 1) bu görevi 

üstlenmektedir.  Standardın ve sözleĢmenin uygulanması ve raporlamaya iliĢkin bilgi 

toplanması dıĢında stratejik pazarlama ve/veya kurumsal iletiĢim departmanları raporlama 

sürecini yürütmektedir. KĠS/GRI raporlaması yapan iĢletmeler raporlama süreci için 

danıĢmanlık hizmeti desteği de almaktadır. SA8000 sertifikasına sahip Holding 1‟de iç 

denetimlerini yapmak üzere danıĢmanlık hizmeti desteği alınmıĢtır. 
 

Tablo 23 

Ġlgili Departmanlar 

Firma Belge Departman 

Tekstil 1 SA8000 Entegre Yönetim Sistemi Komitesi 

Tekstil 2 SA8000 

KĠS 

Sosyal Uygunluk Departmanı 

Kurumsal ĠletiĢim 

Holding 1 SA8000 Kalite Departmanı 

DanıĢman (Ġç Denetim) 

Ġlaç 1 KĠS 

GRI 

Sürdürülebilirlik Kurulu 

Kurumsal ĠletiĢim 

Raporlama DanıĢmanı 

Otomotiv 1 KĠS 

GRI 

Kurumsal Sorumluluk Takımı 

Stratejik Pazarlama ve Kurumsal ĠletiĢim 

Raporlama DanıĢmanı 

Örneklemde yer alan örgütlerde bulunan ĠK departmanları kendi rutin faaliyetleri dıĢında 

SA8000, KĠS ve GRI‟ın gerekliliklerine göre bir takım ek roller üstlenmektedir. SA8000‟nin 

gerekliliklerine göre uygulamaların takibi ve prosedürlerin oluĢturulması, KĠS ve GRI 

kapsamında ĠK baĢlıklarına uygun izleme ve raporlama bu roller arasında yer almaktadır. 

Bilgilendirme: SA8000 kapsamında çalıĢanların standart kapsamını bilmelerinin önemi 

vurgulanmaktadır. Bu denetçilerin de dikkat ettiği bir konudur. Tekstil 1‟de eğitim vermenin 

zorunlu olduğu ve özellikle iĢe giriĢten sonra eğitim verildiği belirtilirken, bu eğitimlerin 

çalıĢanların haklarını sahiplenmelerine ve daha fazla bilinçlenmelerine neden olduğunu 

vurgulanmaktadır. Tekstil 2 de SA8000 kapsamında çalıĢanların haklarını öğrenmesinin 

önemini belirtmektedir. Bu kapsamda iç iletiĢim kanalı olan dergilerde yazılar yayınlandığı ve 

duvarlardaki belgeler ile çalıĢanların dikkatinin çekildiği aktarılmaktadır. Ancak denetimlerde 

çalıĢanların tam olarak bilgi sahibi olmadığının ortaya çıktığını da iĢaret edilmiĢtir. Bu 

nedenle de ĠK çalıĢanlara ulaĢmak için çalıĢanların bulunduğu katlara gidilerek 30-40 kiĢiye 

10‟ar dakikalık eğitimler verilmektedir. Holding 1‟de sistem kurulurken, oryantasyon 

sırasında ve denetimler öncesi eğitimler verildiğini belirtmektedir ve denetimlerde çalıĢanların 

haklarını sahiplendiğinin ortaya çıktığını vurgulanmaktadır. Ġlaç 1 ve Otomotiv 1 de 

çalıĢanlara ve yöneticilere oryantasyon eğitimi verildiğini ve çeĢitli iletiĢim kanalları ile 

(portalda bilgilendirme, Günlük informatik/infogratik Ģekiller vb.) eğitime katkı sunulduğunu 

belirtilmektedir. Ayrıca Ġlaç 1 ve Otomotiv 1‟de çalıĢanlara yönelik etik davranıĢ kuralları ve 

etik kod eğitimi verdiklerini ifade etmektedirler. Bununla beraber çeĢitli mekanizmalar ile 

yöneticilerin de katılım ve bilgilendirilmesi artırılmaya çalıĢılmaktadır (Tekstil 2, Holding 1, 

Ġlaç 1). 
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Tablo 24 

Bilgilendirme Mekanizmaları 

 
Bilgilendirme Mekanizmaları Belge Firma 

ĠĢe giriĢ / oryantasyon eğitimi kapsamında eğitim verilmesi SA8000 

SA8000 

KIS/GRI 

KIS/GRI 

Tekstil 1 

Holding 1 

Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

Sistem kurulurken verilen eğitimler SA8000 Holding 1 

Denetim öncesi verilen eğitimler SA8000 Holding 1 

Denetim sonuçlarında eksikliklere bağlı olarak eğitimler verilmesi SA8000 Tekstil 2 

Diğer bilgilendirme mekanizmaları (portal, günlük informatik bilgiler KIS/GRI 

KIS/GRI 

Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

Etik DavranıĢ Kuralları/Etik Kod Eğitimi SA8000 

KIS/GRI 

KIS/GRI 

Holding 1 

Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

 

Denetim ve Raporlama: SA8000 sertifikasına sahip iĢletmelerde ara denetimler ve belge 

yenileme denetimleri yapılmaktadır. Bu denetimlerin “sistemi canlı tuttuğu ve sistemli olmayı 

gerektirdiği” belirtilmektedir (Tekstil 1, Tekstil 2). Bununla beraber denetim sürecinin 

öğretici olduğu ve denetim raporlarının kurum içerisinde paylaĢılmasının kurum içi 

bilgilenmeye katkı sunduğu ifade edilmektedir (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1). Bu 

iĢletmelerde iç denetim mekanizmalarına da iĢlerlik kazandırılmıĢtır. Kurum içerisinde iç 

denetçiler bulunmakta (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1), departmanlar kendi denetimlerini ve 

sosyal uygunluk departmanı denetimleri yapılmakta (Tekstil 2) ve iç denetimler için 

danıĢmanlık firmalarından hizmet satın alınabilmektedir (Holding 1).  

Hem KĠS imzacısı hem de SA8000 sertifikası sahibi Tekstil 2‟de “KĠS‟in çalıĢmalarına ekstra 

bir Ģey katmadığı, KĠS‟in rapor yayınlamak dıĢında da bir sorumluluğu, denetleme ve kontrol 

mekanizması olmadığı” vurgulanırken “KĠS‟i iç disiplini olan firmaların yürütebildiği 

belirtilmektedir. Buna kıyasla SA8000 “denetim ile olan, baskısı ve kontrolü çok daha 

yüksek, getirisi götürüsü anında ölçülebilen bir sistem” olarak tanımlanmaktadır.  

Tekstil 2 dıĢında KĠS imzacısı olan Ġlaç 1 ve Otomotiv 1, KĠS raporlamalarını GRI 

kapsamında yapmaktadır. Örgütlerin ortak noktası her sene kendi raporlarının ve GRI‟ın 

raporlama sisteminin geliĢtiğini belirtmeleridir. Örgütler raporlama seviyeleri için GRI‟ın 

onayını alırken A seviyesinde raporlama yapan Ġlaç 1 ayrıca bir dıĢ denetim firmasından onay 

almaktadır. Bu dıĢ denetim sürecinin de öğretici olduğu belirtilmiĢtir. Ancak raporların 

kapsamlarının denetlenme sürecinde verilerin doğruluğuna değil, kapsamına bakılmaktadır. 

Raporlar için veri toplama sürecinde ise kurum içi yazılım gibi çeĢitli mekanizmalar da 

kullanılmaktadır. Halka açık bir Ģirket olan Otomotiv 1 ise GRI raporlaması sayesinde 

kurumsal yönetiĢim raporlarını da geliĢtirdiklerini vurgulamaktadır.  

Tablo 25 

Denetim ve Raporlama Mekanizmaları 

 
 Belge Firma 

DıĢ denetim 

 

SA8000 

SA8000/KĠS 

SA8000 

Tekstil 1 

Tekstil 2 

Holding 1 

Ġç Denetim   

Ġç Denetçi Mekanizması SA8000 

SA8000 

SA8000 

Tekstil 1 

Tekstil 2 

Holding 1 



 

81 
 

Departmanların kendi öz denetimlerini yapması SA8000 Tekstil 2 

Sosyal uygunluk departmanı denetimleri  

(7S denetimleri) 

SA8000 Tekstil 2 

Ġç denetim için danıĢman desteği alınması SA8000 Holding 1 

Raporlama   

KĠS Raporu SA8000/KĠS Tekstil 2 

GRI kapsamında KĠS raporlaması KĠS/GRI Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

GRI onayı KĠS/GRI Ġlaç 1 

Otomotiv 1 

Rapor için dıĢ denetim KĠS/GRI Ġlaç 1 

Rapor için veri toplama aracı kullanılması (SAP, 

kurumiçi yazılım) 

KĠS/GRI Otomotiv 1 

 

SA8000, KĠS ve GRI’in ĠKY’ye Etkisi Değerlendirme 

Çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, örgütlenme özgürlüğü ve çalıĢan temsili, çalıĢma saatleri, ücret 

ve tedarikçi iliĢkileri baĢlıkları dıĢında örgüt temsilcilerinden SA8000, KĠS ve GRI‟ın etkisini 

değerlendirmeleri istenmiĢtir. Burada dikkat çekilen nokta ĠK uygulamaları üzerinde asıl 

yasaların etkili olduğudur ve bir Ģirkette yasalara zaten uyuluyorsa SA8000 ve/veya 

KĠS/GRI‟ın çok büyük bir değiĢiklik getirmeyeceğidir (Tekstil 1). Nitekim araĢtırmanın daha 

önceki aĢamalarında sosyal sorumlu ĠKY uygulamalarının belirleyicileri sorulduğunda 

SA8000‟nin kapsamına iliĢkin “iĢ kanunun uyguladığınız zaman standardın gerekliliğinin 

%90‟ını halledilmiĢ olduğu” (Tekstil 1), ve “aslında SA8000‟nin beklediğinin yasaya uyum 

olduğu ve geriye ücret ve çalıĢanların örgütlenmesi ve temsili konusunun kaldığı” 

belirtilmiĢtir. Bu doğrultuda SA8000 standardının özellikle ücret, çalıĢan temsilcisi ve 

tedarikçiler konusunda değiĢikliğe neden olduğu vurgulanmıĢtır (Holding 1). Ayrıca SA8000, 

KĠS ve GRI‟ın sosyal sorumluluk konusunda sistemli olmayı sağladığı (Tekstil 2, 

Otomotiv1), ölçümleme yapmaya olanak sunduğu (Otomotiv 1), bilinçlenmeyi ve farkındalığı 

arttırdığı da belirtilmiĢtir (Ġlaç 1, Otomotiv1). 

 

Tablo 26 
SA8000, KĠS ve GRI’in Etkisinin Değerlendirilmesi 

Firma Belge Değerlendirme  

Tekstil 1 SA8000 “ġirketimizin sosyal sorumluluk anlayıĢı veya standarda bakıĢı birden bire oluĢan bir 

yapı değil. KuruluĢundan bugüne kadar süre gelen Ģeyi bir yerde belgelendirdik. Zaten 

uygulamalarda %90‟ını karĢılıyorduk. Belgeyi sadece belgemiz olsun mahiyetinde aldık. 

%10‟luk kısmı da fazla mesai ve çalıĢma süreleri ile ilgiliydi.” 

“Denetimler canlı tutuyor sistemi.” 

Tekstil 2 SA8000 

KĠS 

“Bazı Ģeyler belki yapılırdı ama en büyük katkısı sistematize etmesi, belki belge olmasa 

da yapılırdı ama sistemli olmazdı.”   

“Ama bundan önce de fabrikamız kötü değildi. SA8000 yıllık izinler, bazı farklılıklar 

mutlaka gelmiĢtir.” 

Holding 

1 

SA8000 “Ücret, çalıĢan temsilcisi, tedarikçi denetimi muhtemelen olmazdı. Bizim en önemli 

eksikliklerimizden biri tedarikçi denetimiydi, onu giderdik. Ücretler o belirlediğimiz 

rakamın altındaydı, onu biraz daha yaklaĢtırdık.” 

Ġlaç 1 KĠS/GRI  “Bilinçlenmek farklı bir Ģey. Benim bile bilinç seviyem çok arttı. Ġnsan hakları leb-i 

derya bir konu ama eğitime gittiğinizde aaa bu da mı buna giriyormuĢ diyoruz.” 

 “Yol aldıkça farklı tecrübelerden geçiyor, yeni Ģeyler öğreniyor, süreçlerimizi 

iyileĢtiriyor ve mükemmelliğe daha çok yaklaĢtığımızı düĢünüyoruz.” 

Otomotiv 

1 

KĠS/GRI “Biz 2009‟dan önce çevreye duyarsız, atıklarını bertaraf etmeyen, çalıĢanlarına iyi 

davranmayan bir Ģirket değildik. Bunu imzalayınca iĢler tam tersi olmadı, biz bunları 
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Behnam ve MacLean (2011), SA8000‟nin iĢ süreçlerinde anlamlı değiĢiklik gerektirdiğinden 

ve dıĢsal denetleme/içsel gözetim maliyetlerinden dolayı KĠS ve GRI‟a kıyasla maliyetinin 

daha yüksek olduğunu belirtir. Ancak örneklememizde yer alan SA8000 sertifikasına sahip 

Ģirketler SA8000‟ni özellikle SA8000 öncesi yasalara uyuluyorsa maliyetli olarak 

değerlendirmez (Tekstil 1) ve hatta sertifika sayesinde diğer müĢteri denetimlerinin azalması 

(Tekstil 2), sertifikanın sağladığı prestij, intiba ve refah (Tekstil 2, Holding 1) maliyeti azaltan 

unsurlar olarak sıralanır. ġirketlerin çeĢitli sistemleri kurmada deneyimli olması ve çalıĢan 

sayısının az olması maliyeti azaltan unsurlardır (Holding 1). KĠS imzacısı Ġlaç 1‟in Kurumsal 

ĠletiĢim Müdürü “Raporlamanın en son iletiĢim ayağı olarak görüldüğüne, bunun da aslında 

hiç fena olmayan bir bütçe gerektirdiğine” dikkat çeker ve diğer bir taraftan da asıl maliyetleri 

raporlamadan ziyade “içerdeki süreçlerin ve sistemlerin yeniden kurgulanmasının” 

oluĢturduğunu belirtir. Dolayısıyla bu rehberin gerekliliklerinden ziyade bu rehberler vasıtası 

ile sağlanan öğrenme ve bilinç artıĢına göre kurgulanacak süreçler ve sistemler maliyet unsuru 

olarak görülebilir. Bu maliyet de Ģirketten Ģirkete göre değiĢecektir. 

 

Tablo 27 

Maliyet Değerlendirmesi 

 
Firma  Maliyet 

Tekstil 1 SA8000 Yasalara zaten uyuluyorsa maliyet olarak değerlendirmez 

Tekstil 2 SA8000 

KĠS 

Maliyet olarak görülmüyor, denetimlerin azalması avantaj, sertifika prestij olarak 

değerlendiriliyor 

Holding 

1 

SA8000 Maliyet olarak görülmüyor, getirdiği intiba ve refah kapsamında. ÇalıĢan sayısının az 

olması ve sistem kurmada deneyimli olmaları maliyeti azaltan baĢka bir unsur. 

Ġlaç 1 KĠS  

GRI 

Raporlama iletiĢim unsuru olarak görülüyor, maliyetli olan ise içeride süreçlerin 

iyileĢtirilmesi ve bu kapsamda yatırımların yapılmasıdır. 

 

Değerlendirme ve TartıĢma 

DiMaggio ve Powell (1983) ve Scott‟ın (2008) tanımlamalarına uygun olarak SA8000 

sertifikasına sahip olunmasının, KĠS‟in imzalanmasının ve GRI raporlaması yapılmasının 

ardında daha çok normatif, biliĢsel mekanizmalar ve fayda arayıĢı yatmaktadır. Tekstil 

sektöründe uluslararası müĢterilerin yönlendirmesi ise zorlayıcı mekanizma olarak 

değerlendirilebilir. Örgütlerin ana amacı meĢruiyet elde etmektir. Bunlar aynı zamanda 

Türkiye‟de sosyal sorumluluk örgütsel alanını (DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 2008) 

yeniden Ģekillendiren mekanizmalar olmuĢtur. Alakavuklar, Kılıçaslan ve Öztürk‟ün  (2009) 

ifade ettiği gibi Türkiye‟de sosyal sorumluluk örgütsel alanında hayırseverlikten KSS‟ye 

geçiĢin izleri görülür ve bu standart ve rehberler bunda etkilidir.  

SA8000 standardının, KĠS sözleĢmesinin ve GRI raporlamasının örgütlerin ĠKY 

uygulamalarına etkisi değerlendirildiğinde SA8000‟nin çalıĢma saatleri, yıllık izin kullanımı 

ve tedarikçi denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip olduğu görülmektedir. Sendikaya 

sahip olmayan bir iĢletmede ise bazı çalıĢanların ücretlerin artırılmasına katkı sağlamıĢtır. KĠS 

imzacısı veya GRI raporlaması yapan iĢletmelerde bu rehberler kapsamında çalıĢma saatleri, 

yıllık izin veya ücret konusunda bir etki söz konusu olmamıĢtır. Ancak daha üst bir seviye 

olarak nitelendirebileceğimiz GRI-3.1. A+ seviyesinde fazla mesaiye iliĢkin veri 

paylaĢımında bulunulmuĢtur. Bu farklılıklar Ģöyle yorumlanabilir: SA8000 çalıĢma saatleri ve 

fazla mesai konusunda kesin ilkelere sahiptir ve SA8000 denetimleri kapsamında bu konular 

daha planlı, daha programlı öncelikli iĢ hedeflerimize alarak hayata geçirdik.” 
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denetçiler tarafından incelenmektedir. Dolayısıyla bu ilkeler kapsamında örgütlerin 

uygulamalarını ilkelerden ayırması daha az muhtemeldir (Behnam ve Maclean, 2011) ve bu 

kapsamda Türkiye‟de çalıĢma iliĢkilerinin sunduğu çerçevenin ötesine geçebilirler. KĠS ve 

GRI kapsamında ise bu konuda bir kesin hüküm yoktur ancak örgütlerin insan hakları baĢlığı 

altında bu konuyu ele almaları beklenebilir. Dolayısıyla kaçınmaya daha açıktır.  

SA8000 standardına sahip örgütlerde çalıĢan temsilcisi mekanizması bulunmaktadır. Ancak 

sendikaya sahip iki iĢletmede ve çalıĢan sayısının az olduğu Holding 1‟de bu mekanizmanın 

sembolik etkiye sahip olduğu görülmektedir. Nitekim Hiscox vd., (2008) ve Anner (2012) de 

sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin örgütlenme özgürlüğü ve toplu pazarlık 

konusunda önemli bir değiĢikliğe neden olmadığına dikkat çekmektedir. Örgütler, ÇMA, 

dilek, Ģikayet ve öneri sistemlerinin uygulanmasında “eĢbiçimlilik” gösterirken sendikal 

örgütlenme konusunda sektörlere göre farklılık göstermektedirler. Sendikal örgütlenme, 

kuruluĢların ilk kuruldukları aĢamadan beri vardır yoksa standart veya rehberin bir etkisi 

olmamıĢtır. Zaten bu standart ve rehberlerde böyle bir amacın güdülmediği de 

vurgulanmaktadır (SAI, 2008; UNGC, 2013c). 

SA8000, KĠS ve GRI‟ın ĠKY faaliyetleri üzerindeki doğrudan etkisinden ziyade dolaylı 

etkilerinden de bahsetmek gerekir. Pek çok araĢtırmada da bu etkilerden söz edildiği görülür 

(Nelson, Martin ve Ewert, 2007; Schembera, 2012). AraĢtırmamız kapsamında SA8000 

sertifikasına sahip örgütler bu dolaylı etkiler çalıĢanların denetçiler ile görüĢmesi, çalıĢanların 

bilinçlenmesi, denetimlerin sistemi canlı tutması, denetim kapsamında öğrenme, sosyal 

uygunluk konusunda yöneticilerin sorumluluğunun artırılması olarak çıkmaktadır. KĠS ve 

GRI‟da ise temel vurgu sistemli olma, raporlama sürecinde geliĢme, verileri kıyaslama ve 

çalıĢanların bilgilendirilmesi üzerindedir.  

Örgütlerde SA8000, KĠS ve GRI‟ın nasıl uygulandığına baktığımızda benzer yapıların 

örgütlerde kurumsallaĢtığı görülmektedir, dolayısıyla ön kurumsallaĢma aĢamasında bile bir 

eĢbiçimlilikten söz edebiliriz. Sistemlerin yürütülmesinde yönetimin desteği vardır ve 

sistemler örgütlerin iĢ stratejileri ile bütünleĢtirilmeye çalıĢılmaktadır. Tepe yönetimin 

katılımı dıĢında çalıĢanların ve ara kademe yöneticilerin süreçlere dahil olması da entegrasyon 

stratejilerini etkilemektedir. SA8000 denetimleri öncesi ve sonrasında verilen eğitimler ve 

denetçilerin bu konudaki takipleri bilgilendirme konusuna daha fazla önem verilmesini 

sağlamıĢtır. KĠS imzacısı Ġlaç 1 ve Otomotiv 1 de bilgilendirme konusu üzerinde durmaktadır. 

Sürecin yönetilmesini ise entegre yönetim sistemi, sosyal uygunluk departmanı, kalite 

departmanı ve çeĢitli komiteler üstlenmektedir. Sosyal uygunluk departmanının kurulması ise 

kurumsallaĢmanın ileri bir safhası olarak tanımlanmaktadır. Bunun dıĢında kurumsal iletiĢim, 

stratejik pazarlama departmanları ve danıĢmanlar sistem kurulmasında veya raporlama 

yapılmasında destek hizmet sağlamaktadır.  

Tüm entegrasyon süreçlerini ve örgütler üzerindeki kurumsal baskıları göz önünde 

bulundurarak Boiral‟ın (2007) geliĢtirdiği model ile örgütlerin stratejilerini sınıflandırabiliriz. 

Uluslararası müĢterilerin baskılarından dolayı Tekstil 1 ve Tekstil 2 yüksek kurumsal baskı, 

diğer örgütler ise dahil oldukları ağlar aracılığı ile normatif ve özellikle iĢletmelerinin 

sahiplerinin değerlerine bağlı olarak biliĢsel baskı altında olarak değerlendirilmiĢtir. 
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Tablo 28 

Kurumsal Baskı ve Entegrasyon Stratejilerinin Genel Değerlendirmesi 

 
 

 

 

 

 

Kurumsal 

Baskı 

 

 

Yüksek 

Törensel Entegrasyon 

 
Mobilize Entegrasyon 

Tekstil 1, 

Tekstil 2 

 

 

DüĢük 

AyrılmıĢ Entegrasyon 

 
Proaktif Entegrasyon 

Holding 1, 

Ġlaç 1, 

Otomotiv 1 

  DüĢük Yüksek 

  Dahili Katılım 

 

Uyum ve Kaçınma Tartışması 

ĠKY uygulamaları kapsamında farklı konu baĢlıklarına göre farklı mekanizmaların uyum veya 

kaçınmada etkili olduğu görülmektedir: 

Çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması konusunda yasanın açık olması, standart ve rehberlerin de bunları 

desteklemesi durumunda kayıtlı iĢletmeler
22

 yasa ve sertifika/rehberlere tam uyum 

göstermektedir.  

ÇalıĢma saatleri kapsamında ise yasanın fazla mesai saatlerine yönelik açık hüküm 

içermemesi ve yasanın uygulanmasına yönelik yaptırım eksikliği; standardın açık hüküm 

içermemesi ve denetim eksikliği; örgüt düzeyinde ise örgüt üzerindeki üretim baskısı, 

çalıĢanların haklarını bilmemesi ve yöneticilerin konuya dikkat etmemesi kaçınmayı 

artırmaktadır. Standardın açık hüküm içermesi, konunun denetim kapsamında ele alınması, 

artan rapor düzeyi; örgüt düzeyinde ise sendikalı olma, çalıĢanların haklarının bilincinde 

olması, yöneticilerin ve ĠK‟nın konunun takibini yapması uyumu artırmaktadır. Ġzin kullanımı 

kapsamında ise yasanın uygulanmasına yönelik yaptırım eksikliği, standardın açık hükümler 

içermemesi ve denetim eksikliği ve örgüt üzerindeki üretim baskısı kaçınmaya neden 

olmaktadır. Standardın açık hüküm içermesi, konunun denetim kapsamında ele alınması, 

çalıĢanların haklarının bilincinde olması, yöneticilerin ve ĠK‟nın konunun takibini yapması 

uyumu olumlu olarak etkilemektedir.  

Standardın açık hüküm içermesi ve denetimi, örgütsel politika olarak tanımlanan ücret düzeyi, 

sağlanan yan haklar ve iĢyerinde sendikalı örgütlenme bulunması asgari ücretin üzerinde 

ücrete olanak sağlamaktadır. Ancak diğer bir taraftan standardın tanımladığı ücret düzeyinin 

yüksek olması alternatif hesaplama yöntemlerinin geliĢtirilmesine ve standarttan 

kaçınılmasına neden olmaktadır.  

Örgütlenme düzeyinde ise standart ve rehberlerin çok etkili olmadığı görülmektedir.  

Tedarikçilerdeki sosyal sorumlu ĠKY uygulamalarına iliĢkin olarak örgütler, standart ve 

rehberlerin açık hüküm içermesine, uluslararası müĢterilerin baskısına ve kendi proaktif 

yaklaĢımlarına bağlı olarak uyuma yönelmektedir. Denetimlerin tüm tedarikçileri 

içermemesine ve denetimin standart ve rehberlerdeki tüm konuları kapsamamasına göz 

yumulabilmektedir. Bu yaklaĢım bir taraftan kaçınmayı artırırken diğer bir taraftan da bu 

konuları yeni ele alan örgütlere öğrenme imkânı sağlamaktadır. Örgütlerdeki tedarikçi 

sayısının artması ise kaçınmaya neden olmaktadır.  

Uyum ve kaçınmaya iliĢkin konu bazındaki tüm bu değerlendirmeler kurumsal çevre, standart 

ve örgüt düzeyi göz önünde bulundurularak EK 1‟de sunulmuĢtur. 

                                                           
22

 Örneklemin kayıtlı iĢletmelerden oluĢması nedeni ile tartıĢmaya kayıt dıĢı iĢletmeler dâhil edilmemiĢtir. 
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Uyum ve kaçınma tartıĢmalarının odağında Meyer ve Rowan‟ın (1977) iĢaret ettiği etkililik 

yer almaktadır. Etkililik ve belirsizlik kapsamında örgütlerin standart ve rehberlerin 

gerekliliğinden kaçınarak çalıĢanlara sınırları da aĢan fazla mesai yaptırdığı, fazla mesai 

ücretlerin ödenmediği görülmektedir. AraĢtırma konumuz ile ilgili olarak Oliver‟ın (1991) 

iĢaret ettiği neden, aktör ve kontrol faktörlerinin etkili olduğunu gördük. Uluslararası 

müĢterilerine karĢı meĢruiyet arayıĢında olan ve bunlara bağımlı olan örgütler uyumu daha 

çok tercih edebilir; yine meĢruiyet odaklı ama bir zorlama veya baskı altında olmayanlar ise 

kaçınmada makul bir yol izleyebilir. Ancak bu alanlarda genellikle uyum gösterilse de zaman 

zaman kaçınma sergilenmektedir (çalıĢma saatleri, izin haklarına uyum vb. ). Bu da yine 

Meyer ve Rowan‟ın (1977) ve Goodstein‟ın (1994) iĢaret ettiği kurumsal baskıların teknik 

çıktılar üzerindeki etkisi ile ilgilidir. Örgütler, teknik verimliliklerini korumak üzere bir 

taraftan meĢruiyetlerini korurken diğer bir taraftan da uygulamalarını ayırmaktadırlar. Bunda 

da baskıların niteliği, kim tarafından yönlendirildiği ve araĢtırma çerçevemize uygun olarak 

içlerinde bulundukları kurumsal çevre ve dahil oldukları standart ve rehberin yaptırım 

mekanizmaları etkilidir. 

Kaçınma ve uyum tartıĢmaları kapsamında yukarıda ele alınan konular dıĢında sosyal sorumlu 

ĠKY uygulamalarına uyumda sendikalı olmanın, çalıĢanların haklarının bilincinde olmasının, 

tepe yönetim dıĢında ara kademe yöneticilerin ve ĠKY personelinin uygulamalarının takibini 

yapmasının uyumu artırdığı konusunda verilere ulaĢtık. Örgüt üzerindeki üretim baskısının 

(üretim sektörü), çalıĢanların haklarını bilmemesinin ve ara kademe yöneticilerin 

uygulamaların takibini yapmamasının kaçınmada etkili olduğunu belirtebiliriz. 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Kurumsal kuram çerçevesinde çok katmanlı bir çerçeveye dayalı olarak oluĢturduğumuz 

araĢtırma modeline göre öncelikli olarak SA8000, KĠS ve GRI sosyal sorumluluk standart ve 

rehberlerin kapsam ve uygulamasını ele aldık. Bu rehber ve standartların uygulandığı 

bağlamın etkili olduğunu belirtmek amacıyla da Türkiye‟deki kurumsal çerçeveyi çalıĢma 

iliĢkileri sistemi çerçevesinde değerlendirdik. AraĢtırma süreci kapsamında iki temel kaygı 

güdülmekteydi. Bunlardan birincisi kurumsal çevrenin bu standart ve rehber için nasıl bir 

bağlam oluĢturduğu, ikincisi ise örgütlerin böyle bir bağlamda bu standart ve rehberleri nasıl 

yorumladıklarıydı. Bu kapsamda örgütlerin uygulamalarını çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, 

çalıĢma saatleri, ücret, örgütlenme özgürlüğü ve çalıĢan temsili ve tedarikçiler kapsamında 

değerlendirdik. 

AraĢtırma sonucunda sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin kapsam ve etkisini ele 

alırken değerlendirmelerin konu odaklı yapılmasının yerinde bir yaklaĢım olduğu 

görülmüĢtür. Kurumsal kuramın ayırma kavramını kullanarak SA8000, KĠS ve GRI‟ı açıklık, 

benimseme maliyeti, yaptırım mekanizmalarının varlığı ve uyum güvencesine göre inceleyen 

Behnam ve MacLean (2011), SA8000‟nin KĠS‟e kıyasla daha fazla entegre edilebileceğine 

dolayısıyla örgütlerin daha fazla uyum sergileyeceğine dikkat çeker. GRI‟in ise daha kesin ve 

detaylı raporlama standartları sunmasına rağmen uymama durumunda yaptırım 

mekanizmalarının olmadığına ve uyum güvencesi aranmadığına iĢaret eder. AraĢtırmamız 

kapsamında görüĢmeciler KĠS‟in de açık ilkeler içerdiğini belirtmiĢtir.
23

 Burada KĠS‟in insan 
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 AraĢtırmacı UNGC‟nin sitesinden sözleĢmenin kapsamına iliĢkin kaynaklara ulaĢabilmiĢtir. Belki örgütler 

açısından yabancı dil bilgisinin problem olabileceği düĢünülmektedir. Ancak burada da Rasche‟nin (2012) 

bahsettiği yerel ağlar devreye girmekte ve sözleĢmelerin ülke bağlamına uygulanmasına yönelik faaliyetlerde 
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haklarına saygı duyulması ve insan hakları ihlalleri kapsamında suç ortağı olunmaması 

ilkeleri yoruma daha açıktır. Bu gibi belirsizlik durumlarında örgütler dar veya geniĢ kapsamlı 

bir uygulama yoluna gidebilmektedir (Blindheim, 2012).  Ancak KĠS kapsamında çocuk iĢçi 

çalıĢtırılmaması yönünde bir belirsizlik söz konusu değildir. Bu konudaki ilkeleri SA8000 ile 

paraleldir. Behnam ve MacLean (2011), iĢ süreçlerinde anlamlı değiĢiklik gerektirdiğinden ve 

dıĢsal denetleme/içsel gözetim maliyetlerinden dolayı SA8000‟nin, KĠS ve GRI‟a kıyasla 

maliyetinin daha yüksek olduğunu belirtir. Ancak örneklememizde yer alan SA8000 

sertifikasına sahip Ģirketler SA8000‟ni, özellikle sertifika öncesi de yasalara uyuluyorsa 

maliyetli olarak değerlendirmez ve hatta sertifika sayesinde diğer müĢteri denetimlerinin 

azalması ve sertifikanın sağladığı prestij, itibar ve refah maliyeti azaltan diğer unsurlar olarak 

sıralanır. Ancak KĠS‟i imzalayan örgütler maliyetleri raporlamadan ziyade “içerdeki 

süreçlerin ve sistemlerin yeniden kurgulanmasının” oluĢturduğunu belirtir. Rehberin 

gerekliliklerinden ziyade öğrenme ve bilinç artıĢına göre kurgulanacak süreçler ve sistemler 

maliyet unsuru olarak görülebilir. SA8000‟de önemli bir maliyet kalemi olarak 

değerlendirilen ücretler konusunda da çeĢitli kaçınma alanlarının olduğu görülmüĢtür.. 

Yaptırım mekanizmaları açısından yine SA8000‟nin ayırmaya daha az olanak sağladığı 

belirtilmektedir (Behnam ve MacLean, 2011). Belgenin kaybedilme riski örgütler üzerinde bir 

baskıdır. Bununla beraber KĠS‟in de yaptırım mekanizmalarını artırmaya çalıĢtığı, raporlama 

süreçlerine göre listeden çıkarma önlemlerinin alındığı görülmüĢtür ve örgütler bunu itibar 

kaybı olarak değerlendirmektedirler. Kanımızca bu standart ve rehberler arasında uyuma 

yönelik en önemli yaptırım mekanizması kanıt gerekliliğidir. AraĢtırmamıza konu olan 

standart ve rehberler içerisinde uyuma iliĢkin kanıt arayan tek standart SA8000‟dir. Bu 

mekanizma denetçiler aracılığıyla iĢletilir. Ancak denetçiler de belirli alanlarda inisiyatif 

kullanabilmektedir. Dolayısıyla standart ve rehberler kapsamında Ģunu söyleyebiliriz: standart 

ve rehberler konu odaklı incelenmelidir; konulara göre açıklığı ve maliyeti değiĢebilmektedir. 

Uyum ve kaçınmaya yönelik sundukları çerçevelerde de yaptırım mekanizmaları ve kanıt 

gerekliliği etkilidir, ancak bunların hangi kurumsal çevrede uygulandığı ve örgüt düzeyinde 

nasıl uygulandığı göz ardı edilmemelidir.  

“Kurumsal bağlam” örgütlerin ve bireylerin içerisinde gömülü olduğu ve davranıĢlarını 

etkileyen bir takım politik, ekonomik ve sosyal kurum anlamına gelmektedir. Kurumsal 

çerçeveyi çalıĢma iliĢkileri sistemi olarak sınırlı tuttuğumuz araĢtırmamızda bu standart ve 

rehberlerin kapsamını kurumsal çevre ile kıyaslama yoluna gitmiĢtik. 4857 sayılı iĢ 

kanununda çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması, çalıĢma saatleri ve izinler, asgari ücret ve fazla mesai 

ücretleri ve dar kapsamda asıl iĢveren/alt iĢveren iliĢkisi, 6356 sayılı kanunda ise sendikalar 

ve toplu iĢ sözleĢmesi hükümleri yer almaktadır. Bu düzenlemelerin bazı maddelerinin 

düzenleniĢ itibari ile esnek olması (fazla mesai süresi), denetim eksikliğine dayalı olması 

(fazla mesai süresi ve ödemesi), kısıtlayıcı bir çerçeve sunması ile (örgütlenme özgürlüğü) ve 

dar kapsamlı olması (tedarikçi iliĢkileri) nedeni ile günlük uygulamalardan kaçınmaya imkân 

sağladığı görülmüĢtür.  

Böyle bir kurumsal çevrede “SA8000 sertifikasına sahip, KĠS imzacısı ve GRI raporlaması 

yapan örgütlerin ĠKY uygulamaları nasıl etkilenmektedir?”. Çoklu örnek olay araĢtırması ile 

bu soruya cevap aranmıĢtır. Böyle bir çevrede yasalar örgütlerin ĠKY uygulamaları üzerinde 

zorlayıcı baskı,  rehber ve standartlar ise normatif baskı sunmaktadır. Türkiye bağlamında 

SA8000, KĠS ve GRI‟ın çocuk iĢçi çalıĢtırılmaması hükümleri eĢbiçimlilik gösterir ve kayıt 

dıĢı sektörde çocuk iĢçi çalıĢtırılması problemleri görülürken, kayıtlı sektörlerde görülmez. ĠĢ 

kanununda çalıĢma saatleri kapsamında fazla mesai günlük ve yıllık limitler dahilinde ve 

                                                                                                                                                                                     
bulunmaktadırlar. Türkiye örneğinde de iletiĢim ağının ağ oluĢturma ve materyal üretme konusunda etkin 

çalıĢtığı görülmüĢtür (KĠS Türkiye, 2013). 
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ayrıca haftalık/yıllık izinler tanımlanmıĢtır. Ancak uygulamada fazla mesai saatlerinin yüksek 

olduğu ve izinlere riayet edilmediği görülmektedir. Buna kıyasla SA8000‟nin haftalık mesai 

uygulaması daha nettir ve uygulamalarda denetimi yapılmaktadır. KĠS ve GRI kapsamında ise 

açık bir hüküm yoktur, örgütler bu konuları insan hakları kapsamında ele alabilir. Ücret 

konusunda SA8000, BNW hesaplamasına dayalı olarak asgari ücretin üzerinde bir ücret 

tanımlarken fazla mesai ücretlerinin primli olarak ödenmesini belirtir ve bunların denetimleri 

yapılmaktadır. KĠS ve GRI kapsamında ise yine açık bir hüküm yoktur, örgütler bu konuları 

insan hakları kapsamında ele alabilmektedir. Türkiye‟de fazla mesai ödemeleri yaygın bir 

problemdir. Türkiye‟de örgütlenme kapsamında kısıtlayıcı bir yasal çerçeve olduğunu 

belirtmiĢtik. SA8000 ve KĠS örgütlenme özgürlüğüne saygı duyulmasını ifade etmekle 

beraber ulusal mevzuatın ötesinde hüküm içermemektedirler. SA8000 sadece çalıĢan 

temsilcisi seçilmesini öngörmektedir, bunun da etkisi sembolik kalabilmektedir. KüreselleĢme 

ve çok uluslu Ģirketlerin artıĢına bağlı olarak tedarikçi iliĢkileri ve bu zincirdeki ĠK 

uygulamaları geniĢ kapsamlı olarak ele alınmaya baĢlanmıĢtır. Türkiye‟deki iĢ kanunu 

kapsamında asıl iĢveren-alt iĢveren iliĢkisi tanımlanmıĢtır ancak bu geniĢ anlamdaki 

tedarikçileri içermemektedir. SA8000 ise sertifikaya sahip olan örgütün bu ilkeleri 

tedarikçileri kapsamında da uygulamasını beklemektedir. KĠS kapsamında konu insan hakları 

kapsamında dolaylı olarak ele alınabilecekken, GRI G3.1. ve G4 kapsamında göstergeler ile 

tanımlanmıĢtır.  

Türkiye bağlamında SA8000‟nin çalıĢma saatleri ve izin, bir ölçüde ücret ve tedarikçi 

denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. KĠS ve GRI 

tedarikçi denetimleri konusunda farkındalık yaratmıĢtır. KĠS ve GRI‟nın asıl etkisi 

çalıĢanların bilinçlendirilmesi, ĠK ve yöneticilerin süreçlere dahil edilmesi yönünde olmuĢtur. 

Ayrıca raporlar diğer paydaĢların genel olarak sosyal sorumluluk ve özel olarak sosyal 

sorumlu ĠKY uygulamaları konusunda daha fazla bilgiye sahip olmasını sağlayacak araçlar 

olmuĢtur. AraĢtırma sonucuna dayalı olarak çalıĢanların haklarının bilincinde olmasının, tepe 

yönetim dıĢında ara kademe yöneticilerin ve ĠKY personelinin uygulamalara dahil olmasının 

uyumda etkili olduğunu belirtebiliriz. Bu nedenle tüm bu süreçlerde edinilecek bilginin örgüt 

içi sosyal sorumlu ĠKY uygulamalarını artırmada etkisi bulunmaktadır. Ancak bu süreçler 

gerek ulusal bağlamda yapılacak düzenlemeler ve denetim, gerekse de yeni ihtiyaçlara göre 

küresel bağlamda geliĢtirilecek standart ve rehberler ile desteklenmelidir. 

Araştırma Önerileri 

Schembera‟nın (2012:40) ifade ettiği gibi amaç deklare edilen ve gerçekte uygulanan 

arasındaki farkı ortaya çıkarmak ise nitel araĢtırma kaçınılmazdır. AraĢtırma kapsamında 

sosyal sorumluluk örgütsel alan (DiMaggio ve Powell, 1983) olarak alınmıĢ, örgütsel alan 

konu odaklı (Kostova ve Roth, 2002) olarak seçilmiĢtir. Örgütsel alandaki uygulamaların 

değerlendirilmesine çoklu örnek olay araĢtırma stratejisi uygundur. Bu kapsamda veri olarak 

görüĢme yapılan yetkililerden elde edilen bilgiler ve örgüt tarafından yayınlanan belgelere 

dayanılmıĢ, çalıĢanlar araĢtırma sürecine dahil edilememiĢtir. AraĢtırma baĢka bir Ģekilde 

tekrar yinelenmek isterse, teoriyi test edecek,  onaylayacak,  doğruluğunu tartıĢacak ya da 

teoriyi geniĢletmek için gerekli bütün koĢulları karĢılayacak (Yin, 2009) bir örnek olay 

seçilerek çalıĢanları da dahil edilebilir. 

Hiscox vd., (2008) çeĢitli kodları benimseyen ve benimsemeyenler arasındaki temel farkın 

koddan kaynaklanıp kaynaklanmadığını ortaya koyabilmek için kodun benimsenmesinden 

önceki verilerin de önemli olduğunu vurgular. Bu nedenle herhangi bir standardın veya 

sözleĢmenin imzacısı olacağını bildiğimiz/olmak üzere olan örgütler kapsamında çalıĢmalar 
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yürütülebilir veya örgütlerin geçirdiği geliĢimi görmek üzere boylamsal (longitudinal) veri 

incelemesi yapılabilir.  

AraĢtırmaya herhangi sosyal sorumluluk standardının sahibi veya imzacısı örgütler konu 

edilmiĢtir. Örgütlerin bu standartlar ile belirli alanlarda uyum ve/veya uzlaĢma göstermesi 

beklendiğinden manipüle etme veya karĢı çıkma stratejileri araĢtırmaya konu edilmemiĢtir. 

Standart veya rehberlerin imzacısı/sahibi olmayan örgütler üzerinden örgütlerin bu cevapları 

da araĢtırmaya konu edilebilir.  

AraĢtırma, çalıĢma iliĢkileri sistemi çerçevesinde belirli ĠKY uygulamalarına odaklanmıĢtır. 

AraĢtırma ayrımcılık, disiplin uygulamaları gibi konu baĢlıklarını içerecek Ģekilde 

geniĢletilebilir. AraĢtırma kapsamına bir örgütün tedarikçileri de eklenerek standart ve 

rehberlerin tedarikçi uygulamaları üzerindeki etkisi de ele alınabilir. 

KSS örgütsel alanında uygulamaların sahibi iĢletmeler dıĢında alanı Ģekillendiren danıĢmanlık 

Ģirketleri, eğitim kurumları, meslek birlikleri ve sendikalar bulunmaktadır. Bu örgütler 

üzerinden de KSS‟ye yönelik araĢtırmalar gerçekleĢtirilebilir. Ayrıca saha araĢtırması 

sürecinde araĢtırmaya konu edilen örgütlerin temsilcilerinin hayırseverlik ve KSS ikileminin 

dıĢında sosyal sorumluluğu tanımlarken kurumsal sorumluluk, sosyal uygunluk, 

sürdürülebilirlik ve kurumsal vatandaĢlık kavramlarını sıkça kullandığı gözlenmiĢtir. 

Dolayısıyla önümüzdeki zamanlarda sosyal sorumluluk örgütsel alanında yeni 

kavramsallaĢtırmalar ile karĢı karĢıya kalabileceğimizi ve alanın yeniden Ģekillendirilmesine 

yönelik çalıĢmalar yapılabileceğini söyleyebiliriz.   
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EK 1: Uyuma ve Kaçınmaya Neden Olan Faktörler 

 
Çocuk ĠĢçi ÇalıĢtırılmaması Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre Yasanın açık olması  

Standart Açık hüküm içermesi  

Örgüt Kayıtlı iĢletme olma  

ÇalıĢma Saatlerinin Yasal 

Sınırlarda Tutulması 

Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre  Yasanın fazla mesai saatlerine yönelik açık 

hüküm içermemesi, yasanın uygulanmasına 

yönelik yaptırım eksikliği 

Standart Standardın açık hüküm içermesi/denetim 

kapsamında ele alınması (SA8000) 

Rapor seviyesi (GRI) 

Standardın açık hüküm içermemesi/denetim 

eksikliği (KĠS) 

 

Örgüt Sendikalı olma, 

Çalışanların haklarının bilincinde olması, 

Ara kademe yöneticilerin takibini yapması, 

İK’nın sıkı bir şekilde takibini yapması 

Çalışanların haklarının bilincinde olması 

Örgüt üzerindeki üretim baskısı (üretim 

sektörü) 

Çalışanların haklarını bilmemesi 

Ara kademe yöneticilerin çalışma saatlerine 

dikkat etmemesi 

Ġzin Kullanımı Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre  Yasanın uygulanmasına yönelik yaptırım 

eksikliği 

Standart Standardın açık hüküm içermesi/denetim 

kapsamında ele alınması (SA8000) 

 

Standardın açık hüküm içermemesi/denetim 

eksikliği (KĠS) 

 

Örgüt Çalışanların haklarının bilincinde olması, 

Yöneticilerin takibi yapması, 

İK’nın sıkı bir şekilde takibini yapması 

Örgüt üzerindeki üretim baskısı (üretim 

sektörü) 

Asgari Ücretin Üzerinde 

Ücret  

Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre   

Standart Açık hüküm içerme  Standardın ücret düzeyinin yüksek olması 

Örgüt Sendikalı olma, 

Küçük işletme (SA8000) 

Sağlanan yan haklar 

 

Fazla Mesai Ücretlerinin 

Ödenmesi 

Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre  Yasanın uygulanmasına yönelik yaptırım 

eksikliği 

Standart Standardın açık hüküm içermesi/denetim 

mekanizması 

Denetim sırasında standardın gerekliliğinin 

günlük uygulamadan ayrılmasına göz 

yumulması 

Örgüt Örgütsel politika olarak fazla mesai 

ücretlerin ödenmesi 

Sendika olması 

ÇalıĢanların haklarının bilincinde olması 

ÇalıĢanların haklarının bilincinde olmaması 

Örgütlenme Özgürlüğü Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre  Yasanın kısıtlayıcı çerçevesi 

Standart   

Örgüt KuruluĢ aĢamasında sendikalı olma  

Tedarikçiler Uyum Kaçınma 

Kurumsal Çevre   

Standart Standardın/rehberin açık hüküm içermesi Denetimler kapsamında gevĢek bağa göz 

yumulması 

Örgüt Örgüt üzerinde müşterilerinin baskısı 

Proaktif yaklaĢım sergileme 

Tedarikçi sayısının artması 

Yeni kurumsallaĢma aĢamasında olması 
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GEREKSĠNĠMDEN PRATĠĞE: BĠR PROTO-KURUM OLARAK 

YOYSEM  

 

 

ġükran GÖLBAġI, Haliç Üniversitesi 

 

 

Bu çalıĢmanın amacı, Yönetim ve Organizasyon Yaz Seminerlerinin (YOYSEM) bir toplantı 

pratiği olarak ortaya çıkıĢı ve yoğun ilgi görmesi ve zaman içinde baĢlangıçta öngörülenden 

daha geniĢ bir taleple yayılması konusunu, yeni kurumsal kuramın kurumların doğuĢu 

yaklaĢımları çerçevesinde tartıĢmaktır. Ġlki, Akdeniz Üniversitesi tarafından 2005 yılında 

düzenlenen YOYSEM, mevcut doktora programlarının eksikliklerini gidermek, katılımcıların 

farklı çalıĢma ve yaklaĢımları tanımalarını sağlamak amacıyla alanın bilimsel çalıĢmalarıyla 

yetkinlik kazanmıĢ mensupları ile Yönetim ve Organizasyon (Y/O) alanında çalıĢan genç 

akademisyenleri bir araya getiren bir bilimsel toplantıdır. 

 

AraĢtırmacı, YOYSEM‟in doktora programlarının çeĢitli nedenlerle eksik bıraktığı konuları 

bir ölçüde kapatma özelliğinden dolayı katılımcı sayısını arttırarak devam etme eğiliminde 

olduğu ve doktora programlarına paralel yürüyen bu yoğun bilgilenme/eleĢtiri sürecinin 

doktora programlarının iyileĢtirilmesi açısından özel bir önemi olduğu düĢüncesinden 

hareketle, YOYSEM‟in gereksinimden hayat bulan bir proto-kurum olarak ortaya çıkıĢ 

sürecini incelemeye değer bulmuĢtur.  

 

ÇalıĢmada, kuramsal olarak yeni kurumsal kuram‟ın (YKK) kavramlarından yararlanılmıĢ, 

Lawrence ve Suddaby‟nin (2006) “kurumsal iĢ” yaklaĢımlarındaki “kurumların doğuĢu” ile 

ilgili kavramlaĢtırmaları temel alınmıĢtır. YOYSEM‟in henüz bir proto-kurum olduğu göz 

önüne alınarak, incelemede aktör yönlü bakıĢ açısı izlenmiĢtir. Bu çerçevede, aktörün 

praksisini mümkün kılan kurumsal çeliĢkiler, aktörün mevcut koĢullardan eleĢtirel bir kalkıĢ 

yapmasındaki etkileri ve aktörün onları eylemini meĢrulaĢtırma yönünde nasıl kendi projesi 

lehine kullandığı sınırları içinde çalıĢmaya dahil edilmiĢtir. Aktörün örgüt içindeki resmi 

konumundan, sosyal ağ içindeki konumundan ve kiĢisel birikim ve yeteneklerinden yeni bir 

kurum yaratırken bir kaynak olarak nasıl yararlandığı “kurumsal giriĢimci” kavramına 

baĢvurularak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Yine aktör yönlü bir yaklaĢım benimsendiğinden, 

kurumların doğuĢunda diğer (çevre yönlü, arz yönlü, doğal) yaklaĢımların tartıĢmalarına 

girilmemiĢtir. 

 

Türkiye‟de yeni kurumların doğuĢu ve/veya kurumsallaĢması konusunu, yeni kurumsal 

kuramın kavramları ile çalıĢan  (Koç ve Dirlik, 2013; GölbaĢı, 2008; Özen ve Kalemci, 2009; 

TaĢçı ve Erdemir, 2010) az sayıda çalıĢma vardır. Bu konuda çalıĢmaların artması, kuramın 

da farklı alan ve zamanlarda açıklayıcılığının sınanmasını sağlayacaktır. ÇalıĢmanın, bir 

pratiğin ortaya çıkıĢını incelerken, bir kurum hafızasının da doğrudan rol almıĢ aktörlerin 

aktarımıyla kayıt altına alınmasını sağlaması açısından yerelde Y/O alanına pratik bir katkı 

sağlayacağı söylenebilir. Leca ve diğerleri (2006), bu konuda mevcut çalıĢmaların hepsinin 

baĢarıyla sonuçlanmıĢ olduklarına, baĢarısız örnek olmamasının nedeninin çalıĢmaların geriye 

dönük yapılmasından kaynaklandığına, bu durumda eĢ zamanlı örnekleri çalıĢmanın farklı 

sonuç almak açısından yararına iĢaret etmektedir. Barley (1986) geriye dönük arĢive dayalı 

çalıĢmaların tatmin edici olmadığını, çünkü mikro süreçleri örgütlerin nadiren kayıt altına 
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aldığını ve bireylerin ise nadiren hatırladığını ifade etmektedir. Yine Leca ve diğerleri (2006) 

bireylerin baĢlattığı kurumsal giriĢimcilik üzerine çalıĢmaların çoğaltılmasının yararına 

değinmektedir. Bu çalıĢma, eĢzamanlı ve bireylerin baĢlattığı bir kurumsal giriĢimcilik örneği 

olması nedeniyle, uygulama örneği olarak literatürü zenginleĢtireceği beklenebilir. 

 

ÇalıĢma yöntem olarak, YOYSEM‟in ortaya çıkması ve sürdürülmesinde rol oynayan 

kurumsal giriĢimcinin ve iĢbirliği yaptığı aktörlerin yeni bir pratiği hayata geçirirken yapmıĢ 

oldukları iĢlerin, belge incelemesi ve kendileriyle yapılan mülakatlardan kronolojisinin 

çıkarılması, ortaya çıkan iĢlerin “kurumsal iĢler” ve gerektiği ölçüde “kurumsal giriĢimcilik” 

yaklaĢımları bağlamında çözümlenmesi üzerinden bir anlatı geliĢtirmek biçiminde 

tasarlanmıĢtır.  

 

ÇalıĢma dört baĢlık altında geliĢtirilmiĢtir. Ġlk baĢlık YOYSEM‟in kısa tarihçesine, ikinci 

baĢlık kurumların doğuĢu ve kurumsal iĢler ile ilgili alanyazının incelenmesine ayrılmıĢtır. 

Üçüncü baĢlıkta araĢtırmanın metodolojisi ve analitik prosedürünün anahatları, dördüncü 

baĢlıkta ise alanyazın incelemesinde temel alınan kavramlar ve arayüz kesiĢmesinde 

çerçeveye dahil edilen kavramlara baĢvurularak bulgular sunulmuĢtur ve araĢtırma sonuçları 

alanyazın çerçevesinde tartıĢılmıĢtır.  

 

YOYSEM’ĠN KISA TARĠHÇESĠ 

 

YOYSEM‟in bir pratik olarak ortaya çıkmasının nedeni, onun kuruluĢunda önayak olan 

aktörün uzunca bir süredir kafasında evirip çevirdiği bir çözüm aradığı, doktora 

programlarında birikerek devam eden problemlerin varlığıdır. Aslında bu, alanın ortak 

problemidir, hatta Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresinin doğuĢunda da aynı 

problemin itici rol oynadığı belirtilmektedir (Özen ve Kalemci, 2009).  

 

YOYSEM‟in fikirsel altyapısının oluĢturulmasına zemin hazırlayan ilk somut geliĢme, 

Uludağ Üniversitesi tarafından 27-29 Mayıs 2004 tarihlerinde Bursa‟da düzenlenen 12. Ulusal 

Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin son gününde kapanıĢ oturumundan önce düzenlenen 

“Türkiye‟de Yönetim Alanında Doktora Eğitimi” baĢlıklı panelde doktora programlarının ilk 

kez masaya yatırılması olmuĢtur. Prof. Dr. Tamer Koçel‟in baĢkanlık ettiği panelde konuĢan 

Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve Prof. Dr. Cavide Uyargil‟in yanı sıra bildiri sunan Prof. Dr. Fulya 

Sarvan “Yönetim Alanındaki Doktora Programlarını Değerlendirme Modeli” baĢlığı altında 

sunduğu konuĢmasında (Sarvan, 2004) doktora programlarının çeĢitli sorunlarına değindikten 

sonra önerdiği çözümler arasında,  “doktora programı bulunan bir üniversite tarafından”, “her 

yıl en az bir kez (yaz aylarında)”, “ortak doktora seminerleri düzenlenmesi”ni, bu 

seminerlerde “yönetim alanında farklı konularda yetkinlik kazanmıĢ (yerli ve yabancı) 

akademisyenlerin vereceği seminerlerde buluĢmanın sağlanması”nı önermiĢtir.  

 

YOYSEM‟in hayat bulmasına doğru ikinci geliĢme, 4 Mart 2005 tarihinde Marmara 

Üniversitesi‟nde toplanan 13. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin DanıĢma 

Kurulu‟na Prof. Dr. Fulya Sarvan tarafından bir sayfalık yazılı bir metin olarak sunulan  

“Yönetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri Önerisi”nin (Bkz. EK 1) DanıĢma Kurulu 

tarafından olumlu karĢılanması ve ilk semineri düzenleme görevinin Prof. Dr. Fulya Sarvan‟ın 

baĢkanlığını yaptığı Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF ĠĢletme Bölümü Yönetim ve Organizasyon 

Anabilim Dalına verilmesi olmuĢtur. Bu toplantıda alınan karar doğrultusunda ilk YOYSEM 

7-16 Temmuz 2005 tarihlerinde Antalya‟da ĠĠBF‟de düzenlenmiĢtir. Seminerin duyurusu 

(Bkz. EK 2) 12-14 Mayıs 2005 tarihlerinde Marmara Üniversitesi tarafından Ġstanbul‟da 

düzenlenen 13. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi sırasında ve moderatörlüğünü 

sukruozen
Highlight

sukruozen
Sticky Note
Kurumun memnuniyetsizlikten doğması (Greenwood and Hinings 1996; Mantıkları arası çelişki 
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2002 yılından itibaren Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF Yönetim Organizasyon Anabilim Dalının 

yürüttüğü yön-org yahoo grubu üzerinden yapılmıĢtır.   

 

YOYSEM‟in amacı DanıĢma Kurulu‟na sunulan öneri metninde de yer aldığı gibi, alanın 

bilimsel çalıĢmalarıyla yetkinlik kazanmıĢ mensupları tarafından seçilmiĢ konular üzerinde 

bilgi ve çalıĢma aktarımını mümkün kılmak; doktora tezi çalıĢmalarının ve araĢtırma 

projelerinin tartıĢılabileceği bir ortam yaratmak; benzer konularda çalıĢanlar arasında görüĢ 

paylaĢımına ve ortak projeler geliĢtirilmesine olanak sağlamak; mevcut doktora 

programlarının eksikliklerini gidermeyi, farklı çalıĢma ve yaklaĢımları tanımayı mümkün 

kılmak, ve genç akademisyenlerin sosyalleĢmelerine ve kendilerini geliĢtirebilmelerine 

fırsatlar sağlamak olarak belirlenmiĢtir 

 

Ġlki 2005 yılında Akdeniz Üniversitesi Ġ.Ġ.B.Fakültesi tarafından düzenlenen YOYSEM, 2006, 

2007 ve 2008 yıllarında Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi tarafından üstlenilmiĢ, üç 

yıl aradan sonra 2011 ve 2013 yılları arasında yeniden Akdeniz Üniversitesi Ġ.Ġ.B.Fakültesi 

tarafından üstlenilerek toplam altı kez düzenlenmiĢtir. 2005 yılında düzenlenen YOYSEM‟e 

11 üniversiteden toplam 30 kiĢi katılmıĢtır. 2006 yılında 13 üniversiteden 34 kiĢi, 2007 

yılında 15 üniversiteden 27 kiĢi, 2008 yılında 15 üniversiteden 39 kiĢi, 2011 yılında 21 

üniversiteden 38 kiĢi, 2013 yılında 29 üniversiteden 61 kiĢi katılmıĢtır.  

 

Alanın bilimsel çalıĢmalarıyla yetkinlik kazanmıĢ mensuplarının bilgi, çalıĢma ve 

deneyimlerini aktardığı ve katılımcıların tez önerilerinin sunulup tartıĢıldığı bir hafta süreli 

yaz seminerleri biçiminde düzenlenen bu gönüllü bilimsel toplantılarda, günde 6 saatlik 

seminerlerin yanı sıra, doktora tez projelerine iliĢkin fikir verici ve yönlendirici tartıĢmalar ile  

spor, eğlence ve kültürel etkinliklere de yer verilmektedir. YOYSEM‟de iĢlenecek konular, 

katılımcıların temel kaygı alanlarına göre belirlenmeye çalıĢılmaktadır. Toplam altı 

toplantıda, ağırlıklı olarak alanın konumu ve geleceğine iliĢkin konular olmak üzere, araĢtırma 

tasarımı, yöntem, makale yazma, örgüt kuramı, stratejik yönetim, davranıĢ ve insan 

kaynakları alanlarına iliĢkin konular iĢlenmiĢtir.  

ALANYAZIN ĠNCELEMESĠ 

YKK‟ın, kurumları insan eylemliliği üzerinde dıĢsal kısıtlar olarak kavramlaĢtırmasının 

değiĢimi açıklamaya kalktığında, kurumları yaratma, yayma ve sabitlemede aktörün ve 

eyleminin rolünü açıklamasız bırakması (Battilana, 2006), 1990‟lardan itibaren YKK‟cıları 

kurumsal değiĢimde aktörün  rolü ve stratejik eylemliliğini sorgulamaya yöneltmiĢtir 

(Hoffman, 1999; Seo & Creed, 2002). DeğiĢim konusundaki çalıĢmaların iki temel duruĢtan 

birinin varsayımlarına yaslandığı görülmektedir. Bunlardan kurumsal iktisatçılar, yeni 

kurumların yaratılmasını rasyonel aktörlerin kasıtlı eyleminin bir sonucu olarak görürken 

(North, 1990‟dan akt. Boxenbaum, 2004), buna karĢılık sosyolojik okul, aktörün kurumsal 

yerleĢikliğinin onu kasıtlı eylemleriyle baĢtan yeni bir kurum yaratmaktan alıkoyduğunu, yeni 

kurumların dıĢ çevredeki Ģoklarla tetiklenen çeĢitli çevresel faktörlerin niyetlenmemiĢ 

sonuçları olduğunu ileri sürmüĢtür (Boxenbaum, 2004: 4-5).  Sosyolojik okulun temel 

varsayımlarından hareketle değiĢimi açıklamaya kalkan eksojen yaklaĢımlar, aĢırı 

sosyalleĢmiĢ aktör yaklaĢımına yaslanmakla eleĢtirilirken (Hirsch ve Lounsbury, 1997), 

bağlamdan bağımsız rasyonel aktör kavramını yeniden canlandıran endojen yaklaĢımlar ise 

YKK‟ın sosyolojik temelleriyle ihtilafa düĢmekle eleĢtirilmiĢlerdir. Mevcut eğilim, kurumsal 

değiĢimi açıklamada bu iki yaklaĢımı buluĢturma yönündedir (Boxenbaum, 2004: 4-5). 

 

YKK‟cılar değiĢimi açıklamada „kurumsal giriĢimcilik‟ kavramına odaklanmıĢlardır (Beckert, 

1999; Holm, 1995). Yeni Kurumsal Kurama değiĢimi açıklayabilmek için dahil edilen bu 
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kavram, kuramın temel varsayımlarıyla teorik bir paradoks oluĢturmuĢtur. Eğer örgütler ya da 

bireylerin davranıĢları, eylemleri, niyetleri ve mantıkları, tümüyle değiĢtirmeyi arzu ettikleri 

yapı tarafından belirleniyorsa, aktörler nasıl olup da bu kurumları değiĢtirebilmektedir (Holm, 

1995)? Kurumsal belirleyicilik ile eyleyen arasındaki bu teorik paradoks „yerleĢik eyleyen 

paradoksu‟ olarak adlandırılmıĢtır (Beckert, 1999; Holm, 1995; Seo ve Creed, 2002).   

 

YerleĢik eyleyen paradoksunu aĢmaya çalıĢan YKK‟cılar, bireylerle onların kurumsal çevresi 

arasındaki karĢılıklı iliĢkiyi açıklamaya çalıĢan çeĢitli kuramlardan yararlanmayı 

denemiĢlerdir. Berger ve Luckmann‟ın (1976) Toplumsal Kurmacılık Kuramı
24

, Weick‟in 

(1979:164) „Enactment‟
25

 kavramı, Bourdieu‟nun (1977) pratik kuramı
26

, Giddens‟in (1976) 

„yapılaĢma‟ kuramı; Benson‟un (1977) „diyalektik‟
27

 yaklaĢımı; Emirbayer‟in (1997) iliĢkisel 

yaklaĢımı, baĢvurulan kuramlar arasındadır. Örneğin Battilana (2006) bu paradoksu aĢmak 

için Bourdieu‟nun (1977) pratik kuramına;  Barley ve Tolbert (1997) Giddens‟in (1976) 

„yapılaĢma‟
28

 kuramına; Seo ve Creed (2002), Benson‟un (1977) „diyalektik‟ yaklaĢımına;  

Lawrence ve Suddaby (2006) ise Emirbayer‟in (1997) „iliĢkisel yaklaĢımına‟ baĢvurmuĢlardır. 

ĠliĢkisel yaklaĢımda birey, sosyal bağlamın içinde yerleĢik olan ve içinde yerleĢik olduğu 

bağlamda karĢılaĢtığı durumlara karĢılık veren eyleyen olarak kavramlaĢtırılmaktadır 

(Emirbayer, 1997). Burada eyleyen kavramı, kurumsal iĢlere angaje olmak suretiyle belirli 

durumlarda o kurumlara biçim veren bireysel aktöre gönderme yapmaktadır (Berger ve 

Luckmann, 1967; DiMaggio ve Powell, 1991).  

 

Bu kurumsal iĢlerin neler olduklarını, Lawrence ve Suddaby (2006) “Institutions and 

institutional work” adlı çalıĢmalarında tanımlamıĢlardır. Kurumsal değiĢimde, aktörün rolünü 

bir Ģemsiye altında toplamaya çalıĢtıkları “Kurumsal ĠĢ” modelinde yazarlar, aktörlerle 

kurumların etkileĢimini, yapılan iĢler üzerinden açıklamaya çalıĢmıĢlardır (Lawrence, 

Suddaby, Leca, 2009:6). Lawrence ve Suddaby (2006: 219-220) kurumsal iĢ tasarımlarını, 

DiMaggio (1988) ve Oliver‟in (1991;1992) aktörün çıkarları kavramıyla sosyal teorideki 

pratiğe dönüĢ (practice turn) kavramını (Emirbayer and Mische, 1998) bir araya getirerek, 

bireysel ve kolektif aktördeki 3 ana unsur çerçevesinde biçimlendirdiklerini ifade etmiĢlerdir. 

Bunlar; bireysel ve kolektif aktörlerin farkındalık, beceri ve tepkiselliklerinin önemi, 

kurumların az ya da çok bireysel ve kolektif aktörlerin bilinçli eylemleriyle yapılandırıldığı ve 

fiili eylemin dıĢına çıkılamayacağı unsurlarıdır (modelin genel bir değerlendirmesi için 

Türkçe yazında Koç ve Vurgun‟a 2012 bakılabilir). 

Lawrence ve Suddaby (2006:215) kurumsal iş kavramını “birey ve örgütlerin, kurumları 

yaratmak, sürdürmek ve bozmak amacıyla gerçekleĢtirdikleri kasıtlı eylemler” olarak 

                                                           
24

 Sosyal dünyalar nesnel değil, nesnelleĢtirilmiĢ gerçekliktir. Kurumlar donmuĢ yapılar değildir ve onları sürekli 

yeniden inĢa eden insan eyleyenden ayrı düĢünülemezler. 
25

 Toplumsal inĢa süreci, aynı zamanda bilinçli ve seçimli bir değiĢtirme sürecidir, her aktör algısı çerçevesinde 

çevresini kendisi inĢa eder. 
26

 Bu modelde kurumsal giriĢimcileri eylemliliğe yönelten bağlamsal faktörler ve aktörün geçmiĢ ve Ģimdiki 

konumu bir arada ele alınır. „alan‟, içinde kaynaklar, çıkarlar ve onlara eriĢim için mücadele edilen, sosyal 

konumların yapılaĢmıĢ bir sistemidir. Bireyler, toplumsal olarak inĢa edilmiĢ aktif eyleyenlerdir, belli bir çevre 

ile iliĢki vasıtasıyla yatkınlıklar kazanırlar. Sosyal yapılar, bireyin kafası ve bedenine bu yatkınlıklar vasıtasıyla 

kazınmaktadır. 
27

 Diyalektik analiz, dört temel prensibe dayanmaktadır, bunlar; toplumsal kurmaca, bütünlük (totality), karĢıtlık 

ve çeliĢkiler ve praksis‟dir. Praksis kavramı, tarihi sistem içinde yerleĢik kurumsal düzenlemelerle bağıntılı, 

fakat onlarla uyumsuz olan politik eyleme gönderme yapmak üzere kullanılmaktadır. Praksis, kurumsal kuramın 

kurumsal yerleĢiklik ve dönüĢtürücü eyleyen olarak çeliĢkili görünen iki özelliğini uzlaĢtıran temel kavramdır. 

Praksis, herhangi bir sosyal düzenlemenin, o sosyal yapının sahipleri tarafından değiĢtirildiği, sosyal yeniden 

inĢa sürecinin temelidir. 
28

 Aktörün eylemleriyle kurduğu ve yeniden ürettiği yapı, eylemi bir yandan mümkün kılarken bir yandan da 

kısıtlar. YapılaĢma Kuramı yapı ya da eyleyenin birbiri üzerinde belirleyiciliğinden kaçınmayı amaçlamıĢtır. 
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tanımlamıĢlardır. Alanyazında kurumsal iĢlerle ilgili çalıĢmalar, “kurumsal iĢlerin nasıl ortaya 

çıktığı”, “kimlerin kurumsal iĢ yaptığı” ve “kurumsal iĢlerin neleri içerdiği” olmak üzere 

yaygın olarak üç alana odaklanmıĢtır (Lawrence,  Leca ve Zilber, 2013).  “Kurumsal iĢlerin 

nasıl ortaya çıktığı” ile ilgili çalıĢmalar, kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve bozulması ile 

ilgili iĢleri incelemiĢtir. Kurumların yaratılması ile ilgili çalıĢmalar, aĢağıdaki Tablo 1.‟de 

görüldüğü gibi iki farklı perspektife sahiptir. Kurumların yaratılmasını ya kurumsal giriĢimci 

kavramını odağa alarak ya da iĢ perspektifinden incelemiĢlerdir.  
 

Tablo 1. Alanyazında kurumların yaratılması ile ilgili çalıĢmalar  

 

Garud, Hardy, & Maguire, 2007: kurumsal giriĢimci kavramını odağa alarak kurumsal iĢlere ikincil olarak 

                                                      baĢvurulması 

Tracey, Phillips, & Jarvis, 2011: kurumsal giriĢimci kavramını odağa alarak  kurumsal iĢlere ikincil olarak  

                                                     baĢvurulması 

Zietsma and Lawrence (2010):  kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve bozulması ile ilgili iĢleri birlikte     

                                                   incelemesi 

Greenwood & Suddaby, 2006: kurumsal giriĢimci kavramını odağa alarak kurumsal iĢlerin incelenmesi  

Hardy & Maguire, 2008: kurumsal giriĢimci kavramını odağa alarak kurumsal iĢlerin incelenmesi  

 

Lawrence ve Suddaby (2006) kurumların yaratılmasına yönelik iĢleri, üç grup altında 

toplayarak dokuz farklı kurumsal iĢ tanımlamıĢlardır. AĢağıdaki Tabloda bu kurumsal iĢlerin 

ne türden eylemleri kapsadığı ve bu iĢleri örnekleyen görgül çalıĢmalar gösterilmiĢtir. 
 

Tablo 2. Kurumların Yaratılması Ġle Ġlgili Kurumsal ĠĢler 
 

 

KURUMLARIN YARATILMASI ĠLE ĠLGĠLĠ KURUMSAL ĠġLER 

 

 

Temel görgül örnekler 

 

Aktörlerin, maddi 

kaynaklara eriĢim 

sınırlarını,  

mülkiyet 

haklarını ve 

kuralları yeniden 

yapılandırdığı 

açıkça politik 

iĢler  

 

Savunma 

Doğrudan ya da tasarlanmıĢ sosyal ikna tekniklerini 

kullanarak  politik ve düzenleyici (kurumların) 

desteğini harekete geçirmek  

(Eisbach ve Sutton, 

1992; Galvin, 2002) 

 

Tanımlama 

Konuma ya da kimliğe referans alınacak kural 

sistemini inĢa etmek; üyelik sınırlarını tanımlamak 

ya da alan içinde konum hiyerarĢisi-sıralaması 

yaratmak  

(Fox-Wolfgramm vd., 

1998) 

 

Yetkilendirme 

Mülkiyet haklarında referans alınacak kural 

yapılarını yaratmak  

(Russo, 2001) 

 

 

 

Aktörün inanç 

sistemini yeniden 

biçimlendiren 

eylemler  

 

Kimlik inĢa etmek 

Aktörle faaliyette bulunduğu alan arasındaki 

iliĢkileri tanımlamak  

(Lounsboury, 2001; 

Oakes vd., 1998) 

Normatif 

eĢleĢmeleri 

değiĢtirmek 

Pratik grupları ve bu pratiklerin ahlaki ve kültürel 

temelleri arasında yeniden bağlantılar kurmak  

(Townley, 1997; 

Zilber, 2002) 

 

Normatif ağyapısı 

inĢa etmek 

Uyma , izleme ve değerlendirme ile ilgili akran 

grupların oluĢturulacağı ve pratiklerin normatif 

onaylarının alınacağı örgütler arası bağlantılar inĢa 

etmek  

(Lawrence vd., 2002; 

Orssatto vd., 2002 

 

Ġçinde anlam 

sistemlerinin 

sınırlarının 

değiĢtirildiği 

soyut kategorileri 

değiĢtirmek üzere 

tasarlanan 

eylemler  

 

Taklit etme 

Benimsenmesini kolaylaĢtırmak için yeni 

pratiklerin, mevcut sorgusuz kabullenilmiĢ 

pratiklerle, teknolojilerle ve kurallarla  

iliĢkilendirilmesi  

(Hargadon ve 

Douglas, 2001; Jones, 

2001 

 

KuramlaĢtırma 

Soyut kategorileri tanımlama ve geliĢtirme ve 

sebep-etki zincirinin ayrıntılarına inmek  

(Kitchener, 2002; 

Orssatto vd., 2002 

   Eğitim Yeni kurumu desteklemesi için gerekli bilgi ve 

beceriler konusunda aktörleri eğitme  

(Lounsbury, 2001; 

Woywode, 2002 

 
Kaynak : Lawrence ve Suddaby‟nin tablosuna bazı eklemeler yapılarak uyarlanmıĢtır (2006: 220-21) 
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Bunlardan birinci grup iĢler, yeni pratik ya da uygulamayı, ikna tekniklerini kullanarak 

savunan, destek ve kaynak unsurlarını harekete geçiren, konum ve kimliğe referans alınacak 

kural ve hiyerarĢi sistemini tanımlayan, maddi kaynaklara eriĢimi tanımlayan yeni kuralları ve 

mülkiyet haklarının kurallarını yaratan politik iĢlerdir. Fligstein‟e göre (1997) problemi ilk 

tanımlayan olmak önemlidir. Bu diğerlerinin tartıĢmalarının temel parametrelerini ortaya 

koymak, gündemi belirlemek demektir. Diğerlerine tartıĢma terimlerini kabul ettirebilmek 

zaten tartıĢmayı yarı yarıya kazanmak demektir. Diğer tüm aktörler temel parametreleri 

belirlenmiĢ bu çerçeve içinden kendi çıkarlarını tanımlamak zorunda kalırlar.  

Alanyazına göre stratejik aktörün görevi, diğer aktörlerin yöneteceği koĢulları ayarlamaktır. 

AyarlanmıĢ koĢullar çerçevesinde dıĢarıda kalan aktörlerin iĢbirliği sağlanır kurumsal 

giriĢimci aktörler, çoğunlukla diğerlerini kendi talepleri doğrultusunda ikna etmeye gerek 

görmezler,  onlara daha yüksek amaçlar gösterirler. Sahnede görünmektense sahneyi 

hazırlayıp geri çekilirler, diğer aktörlerin çözüm üretmelerini sağlarlar. Diğerlerinin durumu 

tartıĢarak çözüm üretmekten kazançları olacağını gösterirler (Fligstein, 2001). 

 

Ġkinci grup iĢler; aktörün inanç sistemini, kimliğini ve faaliyette bulunduğu alanla arasındaki 

iliĢkileri yeniden biçimlendiren eylemlerdir. Üçüncü grup iĢler ise içinde anlam sistemlerinin 

sınırlarının değiĢtirildiği soyut kategorileri değiĢtirmeyi tasarlayan eylemlerdir. Bunlar eski ve 

yeni uygulamaların birbiriyle ilintilendirilmesi, yeni uygulamanın kuramlaĢtırılması ve 

ilgililerin yeni kurallar doğrultusunda eğitilmesini içermektedir  (Lawrence ve Suddaby, 2006: 

220-21). Yeni önerilen pratiğin genel kabul görmesi ve benimsenmesi büyük ölçüde 

kavramlaĢtırmanın nasıl yapıldığına bağlıdır (Tolbert ve Zucker, 1996: 183). KuramlaĢtırma,  

mevcut kurumsal düzenlemelerin iĢlevsel, sosyal ve politik baĢarısızlıklarını tanımlayıp yeni 

kurumsal projenin neden daha üstün olduğunu haklı göstermelidir (Dacin vd., 2002; 

Greenwood vd., 2002; Maguire vd., 2004 Tolbert ve Zucker, 1996). Bunun için mağdur 

edilmiĢ kesimin yakınma sebepleri teĢhis edilmeli, sorumluları tespit edilmeli, çözüm 

gösterilmeli ve bu kesimin de çıkarları çerçeveye dahil edilmelidir (Maguire vd., 2004; 

Dorado, 2005; Rao ve diğerleri, 2000; Fligstein, 1997). BaĢarılı bir kuramlaĢtırma zihinlerde 

meĢruiyeti sağlamada önemli bir iĢleve sahiptir (Suddaby  and  Greenwood, 2005; Seo ve 

Creed, 2002; Fligstein, 1997).  

Kurumsal iĢler yazınının ikinci önemli teması, hangi aktörlerin kurumsal iĢlere angaje olduğu 

konusudur. “Kimlerin kurumsal iĢ yaptığı” ile ilgili çalıĢmalar aĢağıdaki Tablo 3.‟den 

izlenebileceği gibi, profesyoneller, onlarla ilgili aktörler, Ģirket elitleri, tepe yöneticileri ve 

kolektif eyleyenlerin kurumsal iĢlere kalkıĢtığını göstermektedir. 

 
Tablo 3. Alanyazında hangi aktörlerin kurumsal iĢlere angaje olduğu ile ilgili çalıĢmalar  

 

Suddaby and Viale, 2011:  Profesyoneller  

Currie, Lockett, Finn, Martín and Waring, 2012: Profesyoneller  

Lefsrud and Meyer, 2012: Muhalif profesyoneller 

Rojas, 2010: Lider /Ģirket yöneticisi 

Riaz vd., 2011: Elitler/banka yöneticisi 

Dorado, 2013: Kolektif hareket 

Micelotta and Washington, 2013: Servis sektörü aktörleri  

Kaynak: Lawrence,  Leca ve Zilber‟den (2013) derlenmiĢtir 

 

Kurumsal iĢler yazınının üçüncü önemli teması ise “kurumsal iĢlerin neleri içerdiği” ne türden 

iĢler yapıldığıyla ilgili araĢtırmalardır. Bu çalıĢmalar kurumsal iĢlerle eyleyen arasındaki 

iliĢkilere odaklanmıĢtır (Lawrence,  Leca and Zilber, 2013).  
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Tablo 4. Alanyazında eyleyen ve kurumsal iĢ iliĢkisi 

 

Battilana and D‟Aunno, 2009: Kasıtlı eylem, eyleyenliğin zamanla ilgili 3 boyutunun kurumsal iĢlerle iliĢkisi 

Zundel, Holt and Cornelissen, 2012: Eyleyen nerede durur kurum nerede baĢlar 

Smets and Jarzabkowski, 2013: Kurumsal iĢi pratik iĢlerin içinde konumlandırıyor  

Emirbayer, 1997; Emirbayer & Mische, 1998: Kurumsal iĢ kasıtlı olabilir  

Kaynak: Lawrence,  Leca ve Zilber‟den (2013) derlenmiĢtir 

 

Kurumsal iĢler kavramını, bir kurum yaratmak, var olanı korumak ya da bozmak için yapılan 

iĢlere atıfla kullandığımıza göre, kurumsal iĢler yaparak bir kurum nasıl yaratılır? Aktörler, 

bir grup kurumsal düzenlemeleri, alandaki bazı problemlere çözüm olarak sunduğunda, bu 

düzenleme gruplarından proto-kurum olarak bahsediyoruz.  

 

PROTO-KURUMLAR 

 

Ġncelenen örnek olay, henüz oluĢma halinde olduğuna göre bir proto-kurum olarak 

nitelenebilir. Proto-kurumlar “yeteri kadar yayıldığı takdirde yeni bir kurum haline 

gelebilecek, belirli iĢbirliği iliĢkilerini aĢan yeni pratikler, kurallar ve teknolojilerdir” olarak 

tanımlanmaktadır (Lawrence, Hardy & Phillips, 2002: 281) Yaygın bir dağılım gerçekleĢirse, 

alanda sorgulanmaksızın kabullenilir hale gelirlerse ileride kurumsallaĢacak olan kurumlardır 

(Zietsma ve McKnight, 2009). Bunun gerçekleĢmesi demek, alan içinde anlam, istikrar ve 

düzen üreten düzenleyici, normatif ve kültürel-biliĢsel meĢruiyet kazanması demektir (Scott, 

2003: 879). Tablo 5.‟te proto kurumlar ile ilgili baĢlıca görgül çalıĢmalar, kurumların 

aktörlerin niyetli çabaları, çevresel tetikleyiciler, iĢbirlikçi iliĢkiler sonucu ya da doğal bir 

biçimde ortaya çıktığını, kimi zaman niyetlenilmemiĢ sonuçlar ya da kurumlar doğabildiğini 

göstermektedir. 

 
Tablo 5. Proto-kurumlar ile ilgili alanyazın  

 

Lawrence, Hardy & Phillips, 2002: Örgütler arası iĢbirlikçi iliĢkilerin proto kurum yaratma ihtimali daha 

fazladır  

Hargadon & Douglas,2001: Bir yeniliğin proto kuruma dönüĢmesinde alan düzeyi benimsenme önemlidir 

Boxenbaum, 2004: Proto kurumlar, niyetli aktörler, kurumlar ve harekete geçirici Ģokların etkileĢimiyle ortaya 

çıkar  

Zietsma ve McKnight, 2009: Proto kurumların çıkarlarının ortaklaĢtığı kurumsal düzenlemeler inĢa etmesi 

Tracey, Phillips, Jarvis, 2011:  Alanyazın incelemesi 

Garud, Hardy, Maguire, 2007: Kurumsal giriĢimcilik özel sayı alanyazın incelemesi 

Boxenbaum & Strandgaard-Pedersen, 2009: Eyleyenlerin ortaklaĢa niyetli eylemiyle gerçekleĢtirdikleri 

kurumsal iĢlerin niyetlenmemiĢ kurumlar doğurması 

Czarniawska, 2009: Proto kurumlar birbirinden habersiz bir çok aktörün çabalarıyla kendiliğinden ortaya çıkar 

 

Lawrence ve Suddaby  (2006) kurumların doğuĢu ile ilgili yazını, kurumsal giriĢimcilik 

kavramı üzerine temellendirdiklerini ifade etmiĢlerdir.  Hangi tür aktörlerin yeni kurumlar 

yaratmaya giriĢtiği, giriĢimciliğin hangi koĢullar altında ve hangi motiflerle yapıldığı 

giriĢimcinin baĢvurduğu stratejileri açığa çıkarmada ve kurumsal giriĢimcilikle ilgili 

kavramlaĢtırmalardan yararlanmıĢlardır (Garud, Hardy, & Maguire, 2007; Tracey, Phillips, & 

Jarvis, 2011).  

 

Bu konudaki çalıĢmaların çoğunda, DiMaggio‟nun tanımı esas alınmıĢtır, bu tanıma göre: 

“ElveriĢli kaynaklara sahip örgütlü aktörler, onları çıkarlarını gerçekleĢtirmede hayli değerli 

bir fırsat olarak gördüğünde, yeni kurumların doğuĢuna öncülük ederler” (DiMaggio 

1988:14‟den akt. Scott, 1995). AĢağıdaki Tablo 6.‟da görüleceği gibi alanyazında aktörü yeni 
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fikir ve pratikler denemeye iten motifin her zaman aktörün kendi dar çıkarlarıyla sınırlı 

olmadığını söyleyebiliriz. 
 

 

 

Tablo 6. Aktörün yeni bir kurum oluĢturmaya kalkıĢmasında rol oynayan motifler 

 

Fligstein 2001: Aktör dar çıkarlarla sınırlı değildir 

Wade-Benzoni vd., 2002: Haveman ve Rao, 1997, Rao, 1998: Değerler 

Rao, 1998: Ġdeoloji 

DiMaggio, 1991, 1988: Güç 

Leblebici vd., 1991: Çözülecek problemler 

Greenwood vd., 2002: Çıkarlar 

 

Kurumsal giriĢimcilik kavramı, bazı aktörlerin onları kurumsal giriĢimci yapacak sosyal 

beceri ve kaynaklara sahip olduğunu varsaymakta, fakat kurumsal değiĢim projesi geliĢtirmesi 

ve uygulaması için kaynakları kullanmayı nasıl becereceğini söylememektedir (Battilana, 

2004). Seo ve Creed‟e göre diyalektik yaklaĢımın kurumsal çeliĢkileri kendi çıkarları lehine 

kullanan aktör kavramı, bu soruyu cevaplamak için önemli bir teorik kavrayıĢ sağlamaktadır. 

Benson‟a göre bulunduğu sosyal yapı içinde sürekli çeliĢkilere maruz kalmak, aktörde mevcut 

yapıyı değiĢtirme eylemi ve bilinçliliğini doğurmaktadır. Mevcut sosyal formların limitleri ve 

potansiyellerinin eleĢtirel analizini yapan insanlar, bazı koĢullar altında kendi sosyal 

iliĢkilerinin yeniden kurgusunu yapan (praksis) aktif eyleyenler haline gelebilmektedirler 

(Benson, 1977:4-6). Sosyal olarak inĢa edilmiĢ oydaĢmayı bozarak ve yeni fikirlerin ortaya 

sürülmesine yol açan aĢağıda Tablo 7.‟de görülen kurumsal çeliĢkilerin çoğunlukla bir veya 

birkaçının iç içe geçmiĢ ve birbirini besleyen vaziyette ortaya çıktığı belirtilmektedir (Seo ve 

Creed, 2002). 

 
Tablo 7. Aktörün geçmiĢ yapılarla bağını koparmada fırsat olarak kullandığı kurumsal çeliĢkiler 

 

Phillips vd., 2000: Krize dönüĢen akut problemler 

Meyer ve Rowan, 1977: Performans açığı ve rekabetçi yapının sürdürülememesi 

D’Aunno ve diğerleri, 2000; Reay ve Hinings, 2005; Clemens ve Cook, 1999; Friedland ve Alford, 1991: 
Kurumsal düzenlemelerdeki çeĢitlilik 

Clemens ve Cook, 1999; Greenwood ve Hinings, 1996; Uzzi, 1997; Zucker, 1987: Kurumsal düzenlemelerin 

aktörün davranıĢlarını sınırlama kapasitesi 

Kaynak: Seo  ve  Creed‟den (2002) derlenmiĢtir 

 

Süregiden çeliĢkiler, kurum sakinlerinin, geçmiĢ davranıĢ kalıplarından kopmasını ve 

düĢünmeksizin mevcut sosyal kalıpları yeniden üretmemesine neden olan eleĢtirel bir anlayıĢ 

geliĢtirmelerini sağlamaktadır (Benson, 1977; Emirbayer ve Mische, 1998). Herhangi bir 

aktörün maruz kaldığı çeliĢkileri nasıl algılayacağı, yorumlayacağı, onlara ne anlam vereceği 

tümüyle aktöre bağlı bir Ģeydir (Pfeffer ve Salancik, 2003:72). AĢağıdaki Tablo kaynaklara 

her sahip olanın niye kurum yaratmaya giriĢmediğini,  aktörün konumu ve özelliklerinin ve ait 

olduğu sosyal grubun söz konusu alandaki statüsünün yeni kurumlar yaratmadaki önemini 

göstermektedir.  
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Tablo 8. Alanyazında Aktörün Konumu ve KiĢisel Özelliklerinin Yeni Kurumlar Yaratmadaki Önemi 

 

Maguire vd. 2004: Aktörün meĢruiyeti, sahip olduğu biçimsel yetke, alandaki konumu, kimliği gerekli köprüleri 

kurmada, diğerlerinin gözünde meĢruiyet kazanmasında belirleyicidir 

Dorado, 2005; Bourdieu, 2006: Aktörün sosyal konumu, kurumsal çevresi hakkındaki görüĢlerini ve algısını 

belirler 

Bourdieu, 2006:27 : Aktörün sosyal konumu, statükoyu sürdürme ya da dönüĢtürme kararında belirleyicidir 

Maguire vd., 2004; Lawrence, 1999; Bourdieu, 2006: Aktörün konumu, kurumsal kaynaklara eriĢiminde anahtar 

faktördür 

DiMaggio, 1991,1988: Güçlü aktörler, güçlü aktörlerin desteklediği aktörler ya da stratejik konumdaki gruplar, 

pozisyon olarak ideolojik, beĢeri ve finansal kaynaklara daha kolay eriĢebilir 

Fligstein, 1997, 2001: Sosyal beceri, kurumsal giriĢimci için ayırıcı bir yetenektir 

Fligstein, 2001: Biçimsel yetke ve liderlik, hikayeyi çerçevelemede yardımcı olur 

Wade-Benzoni vd., 2002: Dava konularıyla değerlerini ve personel kimliklerini birleĢtirmek baĢarıyı arttırır 

Dorado, 2005; Seo ve Creed, 2002; Emirbayer ve Mische, 1998: Mevcut yapıyı dönüĢtürecek geleceğe iliĢkin   

eylem yörüngesi tasavvur etme kapasitesine sahip olmak belirleyici bir özelliktir 

Kraatz ve Moore, 2002: Liderlik önemli bir yetenektir  

Phillips vd., 2004: Biçimsel yetke ve liderlik, aktöre söylemlerini yaymada, projesinin kabulünü arttırmada ve 

diğer aktörler tarafından benimsenmesini sağlamada kolaylık sağlar   

Leca vd., 2006: Önceden kazanılmıĢ yerleĢik meĢruiyet, kurumsal giriĢimcinin paydaĢlar tarafından ciddi olarak 

kabul görmesini sağlar 

 

Yeni kurumları kurmak kadar onları sürdürmek de çaba gerektirmektedir. Bu nedenle 

kurumsal giriĢimcilerin kurumsal değiĢimi uygulama Ģansını artırmak için alanda yerleĢik 

müttefiklerin sayısını arttırmaları ve daha fazla insanı projelerine dahil etmeleri gerekir 

(Lawrence vd., 2002). Müttefiklerin harekete geçirilmesi, projeyi destekleyecek yeni pratik ve 

inançları yaydıkları için kurumsal giriĢimcilik stratejisi için vazgeçilmezdir (Beckert, 1999). 

Kurumsal giriĢimciler, yeni iĢbirliği ve birleĢmelerle aktörler arasında yeni ağ iliĢkileri 

yaratarak, bir yandan yeniden konumlanma gerçekleĢtirirken bir yandan alanda yerleĢik 

oyuncuların merkezi konumunu aĢındırmıĢ olurlar (Leblebici vd., 2001).  

 

Yeni sosyal yapılar yaratma süreci; „alternatif sosyal düzenleme modelleri ve eylem mantığı 

geliĢtirmek‟, „mevcut yapıya karĢı politik eylem için kaynakları harekete geçirmek‟ ve „yeni 

düzenlemeleri savunmak ve yerleĢtirmek‟ olarak tanımlanabilir. Alternatif çerçeveler ve 

modeller geliĢtirmek ve uygulamak baĢarılı bir yeniden sosyal kurguda özellikle önemlidir. 

Çünkü aktörler, diğer insanları ve kaynakları harekete geçirebilmek ve amaçlarını haklı 

çıkarmak için bu çerçeveleri ve modelleri kullanırlar (Seo ve Creed, 2002:236). Aktörün ne 

türden değiĢimler yaptığı ve ne türden yeni kurumlar inĢa ettiği ile ilili varyasyonlar ve 

değiĢikliklerin hangi düzeylerde yapıldığı ilgili aĢağıdaki Tablo 9.‟da görülebilir. 

Tablo 9. Uygulanan değiĢim tarzı  

DiMaggio,1988; Beckert, 1999 Kendi çıkar ve değerlerini arttıran değiĢiklikler yapmak (bireysel düzey) 

Leblebici, 1991 BaĢkalarıyla yapılan iĢlemlerden değer sağlamak (bireysel düzey) 

DiMaggio,1988; 1991 Güç ve kontrolü kendi grubuna kaydırmak ve kendi vizyon değiĢimini etkili kılmak 

(bireysel düzey) 

Rao vd., 2000 Örgütsel pratikleri değiĢtirmek (örgütsel düzey) 

Wade-Benzoni vd., 2002, Örgüt sistemi içindeki normlar, değerler, inanıĢları değiĢtirmek (örgütsel düzey) 

Rao vd., 1994 Örgütün yaĢayabirlik oranını arttırmak için endüstri sistemindeki örgütler arası iliĢkileri 

değiĢtirmek (örgütsel düzey) 

Fligstein ve Mara-Drita, 1996;Zimmerman ve Zeitz, 2002 Kurum ya da norm değiĢimi (alan düzeyi) 

Suddaby ve Greenwood, 2005 Egemen kurumsal mantığın değiĢtirilmesi (alan düzeyi) 

Greenwood vd., 2002 Alan düzeyi sosyal olarak inĢa edilmiĢ oydaĢmayı bozmak (alan düzeyi) 

Lawrence, 1999 Kurumsal yapıları önemli ölçüde değiĢtirmek (alan düzeyi) 

Haveman ve Rao, 1997 Tümüyle yeni endüstriler yaratmak (alan düzeyi) 

Dacin vd., 2002; McGuire vd., 2004: Tümüyle yeni kurumlar yaratmak (alan düzeyi) 

Creed, Scully ve Austin, 2002: Kimlik inĢa etmek (alan düzeyi) 
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Durand ve McGuire, 2005 Yeni alanlar yaratmak (alan düzeyi) 

Garud vd., 2002: ĠĢleyiĢi  tümüyle benzeĢmeyen kurumlara bağlı iĢleyecek tümüyle yeni bir anlam sistemi 

yaratmak (alan düzeyi) 

 

Kurumsal çeliĢkileri kendi çıkarları lehine kullanan aktör kavramı, kurumsal değiĢim 

eyleyeninin diğerlerine yabancı gelebilecek tamamıyla yeni çerçeveler ve eylem mantığı icat 

etmesinin pek mümkün olmadığını önermektedir. Çoğunlukla aktörün, yepyeni bir çerçeve 

icat etmek yerine, mevcut heterojen yapı içinden, diğerlerinin desteğini ve kaynakları harekete 

geçirmek için yeterince ses getirecek uygun bir çerçeve seçtiği ifade edilmektedir (Seo ve 

Creed, 2002). Fligstein (2001) ise, aktörlerin egemen koalisyona dokunmadan alt çevreler 

yaratarak, alt grupların yerleĢik değerlere yüklenmesini ve diğer güçlü gruplarla tartıĢmaya 

girmesini sağlayarak, değiĢimi onlar eliyle götürmesinden söz etmektedir. Clemens ve Cook‟a 

göre (1999), hiçbir kurum tümüyle yeniden yaratılmaz, sosyal olarak kabul görmüĢ çerçeve ve 

modeller içinde kalınır. Kurumsal giriĢimcilerin en önemli mücadelesi, değiĢiklik 

giriĢimlerini, toplumda kabul görmüĢ bu çerçeve ve modeller içine yerleĢtirmektir. Burada 

kurumsal giriĢimcinin kiĢisel niteliklerinin, sosyal becerilerinin önemi ortaya çıkmaktadır 

(Fligstein, 1997).  

ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ VE ANALĠTĠK PROSEDÜRÜN ANAHATLARI 

 

AraĢtırma örnek olay çalıĢması Ģeklinde tasarlanmıĢtır. AraĢtırmaya kaynak olabilecek 

belgelerin toplanması ve YOYSEM‟in doğuĢuna öncülük eden aktörle ve YOYSEM‟in 

devamlılığının sağlanmasında ve yayılmasında rol oynayan ve YOYSEM‟in sürmesinde ve 

kurumsallaĢmasında menfaati olan aktörlerle derinlemesine mülakatlar yapılmıĢtır. Belgeler 

ve mülakatla toplanan bilgiler üzerinden bu süreçte yapılan kurumsal iĢlerin bir kronolojisi 

çıkartılmıĢtır.  

YOYSEM‟in ilk toplantısının yapıldığı 2005 yılından geriye doğru, yapılan kurumsal iĢler 

olarak: aktörün mevcut yapılara eleĢtirel bakmasına neden olan kurumsal çeliĢkiler; bu 

yapılardan eleĢtirel bir kalkıĢ yapmasını sağlayan tetikleyici olgular; aktörün kafasında beliren 

çözüm önerilerini somut tanımlara ve planlara dönüĢtüren metinler; aktörün eski yapıların 

meĢruiyetini sorunsallaĢtıran ve yapılan iĢle arasındaki normatif bağı çözen söylemleri; yeni 

bir yapıyı hangi argümanlarla savunduğu, bu savunuya daha geniĢ kesimleri dahil edebilmek 

adına, diğer kesimlerin mağduriyet ve çıkarlarını bu savunuya nasıl dahil ettiği; hangi 

ortamlarda bu kavramlaĢtırmayı meĢrulaĢtırdığı incelenmiĢtir.   

2005 yılından ileriye doğru yapılan kurumsal iĢler olarak: aktörün yeni bir kurum yaratırken 

meĢruiyet alanını nasıl geniĢlettiği,  ittifak alanını geniĢletecek önemli müttefikleri yanına 

çekerken sosyal ağ içindeki konumundan nasıl yararlandığı, alanın ileri gelen aktörlerini ikna 

etmek için neler yaptığı; hangi kaynakları harekete geçirdiği ve bunu yaparken örgüt içindeki 

biçimsel konumundan, kendi sosyal konumundan ve kiĢisel kaynaklarından nasıl yararlandığı 

incelenmiĢtir.  

2005 yılından itibaren altı defa düzenlenen seminerler sırasında yapılan kurumsal iĢler ve bu 

iĢlere eĢlik eden söylemler olarak ise:  inĢa edilen kimlik tanımlamasına uyan katılımcılara 

ulaĢmak için yapılan iĢler, tanımlanan bilim insanı kimliğini inĢa edecek seminer konularının 

ve semineri verecek öğretim üyelerinin seçilmesi, insanlar arasında iletiĢimi sağlayacak ağ 

yapısının kurulması, oluĢan kuruma kimlerin hangi kaynaklarıyla katkı sağlayacağının 

belirlenmesi, seminerlerin pratik yarar sağlayacak Ģekilde tasarımlanması, seminerlerin 

mevcut normlarla uyumunun sağlanması, seminerlerin benimsenmesini ve yayılmasını 

sağlamanın Ģartlarının oluĢturulmasının nasıl ve hangi iĢlerle gerçekleĢtirildiği incelenmiĢtir. 

Ġncelemenin bu aĢamasında, kurucu aktör, kurucu aktörün baĢından beri iĢbirliği yaptığı üç 
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aktör, yayılımı geniĢleten ikinci kuĢak aktörler ve katılımcılarla yapılan mülakatlardan ve 

adaylara dağıtılan seminer dokümanlarından yararlanılmıĢtır. 

Mülakat soruları hazırlanırken soruların, yeni bir kurumun doğumunda yapılan iĢleri 

kapsaması sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Mülakat sorularının doğru anlaĢıldığından ve 

kapsayıcılığından emin olmak için akran kontrolü yapılmıĢtır (Lincoln & Guba, 1985). 

YOYSEM fikrinin aktörün kafasında Ģekillenmesinden itibaren bir proto-kurum olarak ortaya 

çıkması ve sürmesi sürecinde yapılan iĢleri dokümanlardan derlemek ve bir anlatı 

geliĢtirebilmek amacıyla iki grup kodlama oluĢturulmuĢtur. Tablo 10. ve 11‟de görülen birinci 

grup kodlamalar, Lawrence ve Suddaby‟nin kurumsal iĢler yaklaĢımını üzerine oturttukları 

kurumsal giriĢimcilik yazınını temel alan kodlamalardır. Bu grup kodlamalar aktörün yerleĢik 

olduğu yapılardan eleĢtirel kalkıĢ sağlamasında; maruz kaldığı kurumsal çeliĢkilerden, 

alandaki ve örgüt içindeki konumundan, ait olduğu sosyal ağlardan ve kiĢisel nitelik ve 

tecrübelerinden nasıl yararlandığını incelemede kullanılmıĢtır.  

Tablo 12.‟de görülen ikinci grup kodlamalar, Lawrence ve Suddaby‟nin kurumların 

yaratılmasına yönelik tanımladığı kurumsal iĢlerin alt bileĢenlerine ayrılması suretiyle 

oluĢturulmuĢtur. Bu kodlamalarla, aktörün yeni bir kurumu nasıl kurguladığı, metinleĢtirdiği, 

hangi platformlarda nasıl savunduğu, nasıl kuramlaĢtırdığı, diğer kesimlerin çıkarlarını 

kavramlaĢtırmasına nasıl dahil ettiği, mevcut kurumlarla nasıl iliĢkilendirdiği, yeni kurumun 

ve aktörlerinin kimliklerini, iliĢkilerini nasıl kurguladığı, yeni kurumun mantığını hangi 

faaliyetlerle ve hangi ağ düzenekleriyle yaydığı iĢleri incelenmiĢtir.   

 
Tablo 10. Kurumsal iĢlerin analizinde çerçeve alınan I. Grup kodlamalar  

 

Aktörde algı değiĢikliğine neden olan alan ve örgüt düzeyi sorunlar 

Kurumsal giriĢimcinin yerleĢik 

davranıĢ kalıplarından eleĢtirel 

bir kalkıĢ yapmasında etkili olan 

koĢullar 

Kurumsal düzenlemelerin aktörün davranıĢlarını sınırlama kapasitesi  

Verimlilikle çeliĢen kurumsal meĢruiyet  

Düzenlemede yapılan değiĢiklikler  

Farklı kurumsal mantıkların bir arada olması  

Daha az uygun kurumsal düzenlemelere uymayı sürdürmek  

Çevredeki fırsatlardan nasıl 

yararlandığı 

Ortam koĢulları 

MeĢruiyet 

 

Tablo 11. Kurumsal iĢlerin analizinde çerçeve alınan I. Grup kodlamalar  

 

Aktörün projesini gerçekleĢtirmek için çeĢitli kaynakları bir araya getirmesi 

Aktörün projesini gerçekleĢtirmek için 

biçimsel yetkesini nasıl kullandığı  

örgüt içindeki biçimsel konum  

kaynakların kontrolü 

fiziki mekanların ve kaynakların elveriĢliliği 

üst yönetimin tutumu 

MeslektaĢlar 

iletiĢim ağları 

Aktörün projesini hayata geçirmede, alanın 

önde gelen aktörlerini projesine nasıl dahil 

ettiği  

alan içindeki konum 

geçmiĢte ve Ģu an ağ içindeki konumu 

Aktörün ittifak alanını nasıl geniĢlettiği Diğer aktörlerin sosyal sermayeleri 

Diğer aktörlerin çıkarlarının projeye dahil edilmesi 

YOYSEM‟in içinden ikinci kuĢak aktörlerin çıkması 

Aktörün projesini hayata geçirmede kiĢisel 

kaynaklarını nasıl iĢe koĢtuğu 

Aktörün mezun olduğu üniversite 

Yurt  içi ve yurt dıĢı projeleri 

Görev  aldığı organizasyonlar 

Kuruculuk  görev geçmiĢi 

Biçimsel  konumu 

Resmi  ve diğer konum iliĢkileri 
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Tablo 12. Kurumsal iĢlerin analizinde çerçeve alınan II. Grup kodlamalar  

 

Aktörün yeni bir kurum oluĢtururken yaptığı kurumsal iĢler 

 

Savunma  ile ilgili kurumsal iĢler Lobicilik  

M eĢruiyet almak 

Hangi normlar izlenmeli-hangileri bozulmalı  

Ajanda oluĢturma 

Yeni kurumlar önermek  

Tanımlama   ile ilgili kurumsal 

iĢler 

Üyelik sınırlarının belirlenmesi 

Kural sistemlerinin oluĢturulması 

Konum hiyerarĢisi yaratılması 

Yetkilendirme  ile ilgili kurumsal 

iĢler 

Yeni aktörler grubu yaratmak 

Aktörler arasındaki iliĢkileri yeniden tanımlamak 

Yeni aktörlere meĢruiyet ve statü vermek 

Kimlik inĢa etmek ile ilgili 

kurumsal iĢler 

Aktörlerin aralarındaki iliĢkileri tanımlamak 

Aktörlerle alan arasındaki iliĢkileri tanımlamak 

Yeni uzmanlık yaratmak ve mevcut olanları dönüĢtürmek 

Normatif eĢleĢmeleri değiĢtirmek 

ile ilgili kurumsal iĢler 

Mevcut normlarla yeni pratikleri bağlantılandırmak   

Normsal  meĢruiyet sağlamak 

Eski kurumları tamamlayan kurumlar oluĢturmak  

Eski kurumları  sorgulayan kurumlar oluĢturmak 

Normatif network oluĢturmak ile 

ilgili kurumsal iĢler 

Normatif  varsayımları değiĢtirmek  

Alandaki  aktörler arasındaki iliĢkiyi değiĢtirmek 

Aktör-aktör 

Aktör-alan 

Norm-alan  

Uyum sağlama, izleme ve değerlendirme ile ilgili akran grupları oluĢturmak 

Pratiklerin nornatif onaylarının alınacağı örgütlerarası bağlantılar inĢa etmek 

 

Öykünme ile ilgili kurumsal iĢler 

Eski  ve yeni Ģablonları yanyana getirmek 

Yeni  ile eskiyi bağlantılandırmak 

Eski  pratiklerin yetersizliklerini göstermek 

Eski  pratiklerin potansiyel problemlerini göstermek 

 

 

KuramlaĢtırma ile ilgili kurumsal 

iĢler 

Mevcut kurumların baĢarısızlıklarını belirlemek 

Yeni projenin daha üstün olduğunu göstermek 

Yeni paradigma içinden mevcut sorunlara çözüm üretmek 

Mağdur olan kesimin mağduriyetleri teĢhis etmek 

Mağduriyetin Sorumlularını tespit etmek 

Mağdur edilmiĢ kesimin çıkarlarını çerçeveye dahil  etmek 

 

 

Eğitim ile ilgili kurumsal iĢler 

Kendi paradigmasına uygun eğitimler yapmak 

Kendi paradigmasına uygun eğiticileri ortaya sürmek 

Kurumsal projesinin daha üstün olduğunu mevcut sorunlara ürettiği çözümler 

üzerinden göstermek  

Yeni paradigma ile ilgili iĢlere önayak olmak 

Mağduriyetleri örneklemek 

Sorumluları göstermek 

Mağduriyetleri giderdiğini örneklemek 

 
 

BULGULAR  

 

Önce, izlemeyi kolaylaĢtırmak açısından, aktörün YOYSEM‟i oluĢtururken en baĢından beri 

ne türden kurumsal iĢler yaptığı aĢağıdaki Tablo 13.‟de zamansal bir dizgiyle verilmiĢtir. 

 
Tablo 13. YOYSEM’in kuruluĢ kronolojisi 

 
Fulya Sarvan‟ın kendi yetiĢme döneminden buyana doktora programlarının içinde bulunduğu içerik ve yönteme iliĢkin 

sıkıntılara tanık olması. 

Çok sayıda yüksek lisans ve doktora öğrencisinin danıĢmanlığını yürütmesinin haliyle lisansüstü çalıĢmaların gereksinim ve 

eksikliklerine duyarlığını arttırması. 

Ġstanbul Üniversitesi‟ndeki on yıllık akademik koordinatörlük görevi sırasında, etkili eğitim programları üzerine epeyce kafa 

yorma fırsatı olması. Bu meselelerle çok ilgilenmesinin, o alandaki sorunlarla ilgili algı değiĢimini ve farkındalığını  

geliĢtirmesi 

Akdeniz Üniversitesi‟ne naklen gelerek yeni kurulmakta olan bir fakülteye katılması.  
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Ekip olarak kendi Fakültesinin lisans, yüksek lisans ve doktora programlarının sıfırdan baĢlayarak tasarımını yapmaları. 

YurtdıĢındaki ve yurtiçindeki programları inceleyerek ve kendi olumlu olumsuz deneyimlerini iĢin içine katarak, yerleĢik 

çıkarlardan etkilenmek zorunda kalmayan ideal programlar oluĢturmaya çalıĢmaları. Bunun, olaylara eleĢtirel bakıĢını 

güçlendiren önemli bir fırsat olması. 

Yönetim-organizasyon kongrelerinde sunulan bildirilerden, alanda mantık, donanım ve performans farklılıklarına tanık 

olması. Bu tanıklığın, sorunlara olan farkındalığını daha da güçlendirmesi, mevcut kurumlara mesafeli bakmasını sağlaması. 

Nispeten güçlü kadrolara sahip ve yetkin hocalarla çalıĢma Ģansı bulan metropoldeki genç akademisyenlerle taĢrada yetiĢen 

grup arasındaki fırsat eĢitsizliğini gidermek üzere alanın kıdemli hocalarının bir Ģeyler yapmaları gerektiğini düĢünmeye 

baĢlaması. 

En son, görece iyi bir programla yetiĢtirdiği kendi doktor adaylarının da bazı sıkıntılarını eğitim süreci içinde aĢamadığına, 

bir Ģeylerin eksik kaldığına tanık olmasının, sorunun tek tek programların iyileĢtirilmesiyle çözümlenecek bir Ģey olmadığını 

daha alana iliĢkin ve ortaklaĢa tedbirler almak gerektiği düĢüncesini pekiĢtirmesi. Biriken sorun ve çözümsüzlüklerin 

mevcut yapılardan eleĢtirel kalkıĢ yapmasını sağlaması. 

Kafasında sorunların nasıl aĢılabileceğine dair çerçeve oluĢturmaya baĢlaması. 

Kongrelerin doktora programlarının eksiklerini gidermek için yeterli bir platform olmadığına, baĢka tür bir Ģey yapmak 

gerektiğine kanaat getirmesi. 
Daha özgül amaçları olan, farklı türde bilimsel toplantılara gereksinim olduğu üzerine kafa yorması  
Uludağ Üniversitesi tarafından 27-29 Mayıs 2004 tarihlerinde Bursa‟da düzenlenen 12. Ulusal Yönetim ve Organizasyon 

Kongresi‟nde “Türkiye‟de Yönetim Alanında Doktora Eğitimi” baĢlıklı panele konuĢmacı olarak davet edilmesinin bu fikri 

akademik camia ile paylaĢmak iyi  fırsat olduğunu düĢünmesi. 
Amacını, mevcut birikimlerinin ve farkındalıklarının ıĢığında bu panelde savunacağı sağlam bir metin haline getirmesi 

Önereceği yeni kuruma iliĢkin kuramlaĢtırmayı da içeren panel bildirisinde eskinin yapı-süreç ve aktörlerine iliĢkin sorunları 

ortaya koyması ve yeni yapı-süreç ve aktörlerin özelliklerini tanımlaması. Mağdur edilmiĢ kesimin çıkarlarını bu çerçeveye 

dahil etmesi. Yeni ve daha üstün bir çerçeve sunarak, bütün süreçleri, aktörleri, içerikleri, iliĢkileri, kimlikleri bu çerçevede 

ayrıntılı bir Ģekilde tanımlaması 

Panelde,  alanın önde gelen üyelerinin huzurunda, Kongre‟ninkine benzer bir örgütlenme ile sürdürülebilirliği 

sağlanabilecek bir Yaz Okulu oluĢturma düĢüncesini önermesi  
Bir yıl sonra, 4 Mart 2005 tarihinde Marmara Üniversitesi‟nde toplanan 13. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin 

DanıĢma Kurulu‟na “Yönetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri Önerisi”ni metin olarak sunması. 
DanıĢma Kurulu‟nun öneriyi olumlu karĢılaması 

Ġlk semineri düzenleme görevinin, Prof. Dr. Fulya Sarvan‟ın baĢkanlığını yaptığı Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF ĠĢletme Bölümü 

Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dalına verilmesi. 

Prof. Dr. Fulya Sarvan‟ın  DanıĢma  Kurulu‟nun iki güçlü üyesi ile camianın takdirini  kazanmıĢ bir akademisyeni ilk 

seminerleri vermek üzere davet etmesi. Akademisyenlerin daveti kabul etmesi. 

12-14 Mayıs 2005 tarihlerinde Marmara Üniversitesi tarafından Ġstanbul‟da düzenlenen 13.Ulusal Yönetim ve Organizasyon 

Kongresi sırasında Seminerin duyurusunun yapılması 

Yön-org yahoo grubu üzerinden seminer çağrısının yapılması (2002 yılından itibaren Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF Yönetim-

Organizasyon Anabilim Dalının moderatörlüğünü yürüttüğü iletiĢim ağı) 

Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF Yönetim-Organizasyon Anabilim Dalının, kendi doktor adayı araĢtırma görevlilerini de dahil 

ettiği toplantıda seminer konuları, konukları, yürütülüĢ biçimi, süresi, sosyal programı gibi konuları tartıĢması. 

Sarvan‟ın konuk öğretim üyelerine konu önermesi ve karĢılıklı tartıĢarak konuların kararlaĢtırılması. 

Çağrılı öğretim üyelerinin seminer öncesi okunmasını önerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katılımcılara servis 

edilmesi 

Ġlk  YOYSEM‟in 7-16 Temmuz 2005 tarihlerinde Antalya‟da Akdeniz Üniversitesi  ĠĠBF‟de düzenlenmesi. 

11 üniversiteden 30 genç akademisyen ve konuk öğretim üyeleri Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve Doç. 

Dr. ġükrü Özen‟in katılımıyla seminerlerin gerçekleĢtirilmesi. 

9 günlük program süresince günde 6 saat eğitim, doktora öğrencilerinin doktora tez projelerine iliĢkin fikir verici ve 

yönlendirici tartıĢmalara yer verilmesi ve 3 saat dinlenme, spor, eğlence ve kültürel etkinliklerle seminerlerin 

tamamlanması. 

Katılımcılardan geribildirim almak için semineri değerlendirmeleri için form doldurmaları talep edilmesi  

Genç akademisyenlerin çoğunluğunun programı içerik, kapsam ve öğretim üyeleri açısından çok olumlu değerlendirerek bu 

seminerlerin sürdürülmesi konusunda isteklerini dile getirmeleri. 

Akademisyenlerin çalıĢma konularının listesi çıkartılarak ortaklaĢa bilim üretme imkanları hazırlanması. 

Seminer metinlerinin daha sonra elektronik olarak üyelere servis edilmesi 

14.Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin DanıĢma Kurulu‟nda 2. YOYSEM‟in ev sahipliğini  Prof. Dr. Ceyhan 

Aldemir‟in Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi adına üstlenmesi. 

2.YOYSEM‟in 3-9 Temmuz 2006 tarihlerinde Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi evsahipliğinde Ġzmir‟de 

Üniversitenin Doğanbey/ Payamlı/ Seferihisar‟daki Sosyal Tesisleri‟nde düzenlenmesi.  

Bu programa konuk öğretim üyeleri olarak Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve Doç. Dr. Zeynep Aycan ve 

13 üniversiteden toplam 34 kiĢinin katılması. 

3.YOYSEM‟in yine Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi ev sahipliğinde 16-20 Temmuz 2007 tarihlerinde Ġzmir‟de 

Üniversitenin Doğanbey/ Payamlı/ Seferihisar‟daki Sosyal Tesisleri‟nde düzenlenmesi. 

Bu seminere konuk öğretim üyeleri olarak Yrd. Doç.  Dr. Özgecan Koçak,  Doç. Dr. Arzu Wasti  ve 15üniversiteden toplam 

27 kiĢinin katılması.  

4.YOYSEM‟in  7-11 Temmuz 2008 tarihlerinde üçüncü kez Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi ev sahipliğinde 

Ġzmir‟de Üniversitenin Doğanbey/ Payamlı/ Seferihisar‟daki Sosyal Tesisleri‟nde düzenlenmesi. 
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Yrd. Doç. Dr. Çetin Önder tarafından yürütülen bu seminere 15 üniversiteden toplam 39 kiĢinin katılması 

Seminere 2009 ve 2010 yıllarında ara verilmesi. 

Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongrelerinde genç akademisyenlerden gelen yoğun talebe yanıt vermek üzere 20-22 

Mayıs 2010 tarihlerinde Çukurova Üniversitesi tarafından Adana‟da gerçekleĢtirilen 18. Yönetim ve organizasyon 

Kongresinin DanıĢma Kurulu‟nda alınan kararla 2011 yılında 5. YOYSEM‟i düzenleme görevinin yeniden Akdeniz 

Üniversitesi Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dalı tarafından üstlenilmesi. 

Akdeniz Üniversitesi Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dalının toplanarak seminerin kaynakları, konuları, konukları ile 

ilgili konuların kararlaĢtırılması. Toplantıya doktor adayı araĢtırma görevlilerinin de davet edilerek konuların tespitinde 

akranlarından aldıkları geri beslemelerin tartıĢmada göz önünde bulundurulması. 

Seminerin tarihinin 20-24 Haziran tarihinde, Akdeniz Üniversitesi‟nin Adrasan Eğitim ve AraĢtırma Tesislerinde 

yapılmasının kararlaĢtırılması.  

Tesisin uygun imkanları dikkate alınarak 5. YOYSEM‟in farklı ilgi alanlarına yanıt verebilecek Ģekilde paralel oturumlar 

Ģeklinde düzenlenmesinin öngörülmesi. 

Fulya Sarvan‟ın Örgüt Kuramı ÇalıĢtay‟ını modelleyerek TÜBĠTAK 2217 Lisansüstü Yaz Okulu ve Benzeri Diğer 

Etkinlikleri Destekleme Programı‟na baĢvurarak, 35 yaĢını aĢmamıĢ katılımcıların yol ve konaklama giderleri için destek 

sağlanmasını talep etmesi Onur Dirlik‟in çağrılar, listelerin oluĢturulması, çağrılı öğretim üyelerinin seminer öncesi 

okunmasını önerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katılımcılara servis edilmesi vb. iĢleri yürütmesi 

Konuk öğretim üyeleri olarak seminere Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Mehmet Barca,Prof. Dr. Behlül Üsdiken, Prof. Dr. 

ġükrü Özen, Doç. Dr. Arzu Wasti, Doç. Dr. Çetin Önder, Prof. Dr. Güliz Ger ve 21 üniversiteden toplam 38 kiĢinin 

katılması 

Seminerlerin bitiminde, seminer notlarının Onur Dirlik tarafından katılımcılara servis edilmesi 

Programın iki yılda bir düzenlenmesinin yeni katılımcıların birikimi açısından daha yararlı olacağının kararlaĢtırılması. 

Akdeniz Üniversitesi Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dalının toplanarak 6. YOYSEM‟i Akdeniz Üniversitesi Sosyal 

Tesislerinde düzenleme kararı alması, konu ve konukları kararlaĢtırması 

Fulya Sarvan‟ın konuk hocalarla ilgili görüĢmeleri, ,Janset Özen‟in 6.YOYSEM‟in düzenlenmesinde yürütme ile ilgili iĢleri, 

Onur Dirlik‟in iletiĢimle ilgili iĢleri üstlenmesi. 

Janset Özen‟in Seminer için TÜBĠTAK 2217 Lisansüstü Yaz Okulu ve Benzeri Diğer Etkinlikleri Destekleme Programı‟na 

35 yaĢını aĢmamıĢ katılımcıların yol ve konaklama giderleri için destek sağlanması ile ilgili proje baĢvurusuna 

TUBĠTAK‟tan onay alması. 

Çağrılı  öğretim üyelerinin seminer öncesi okunmasını önerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katılımcılara servis 

edilmesi   

6. YOYSEM‟in 24-28 Haziran 2013 tarihlerinde ve Akdeniz Üniversitesi Merkez Kampus Sosyal Tesislerinde yapılması 

Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. ġükrü Özen ve Prof. Dr. Mehmet Barca‟nın sunucu, Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve Doç. Dr. 

Erkan Erdemir tartıĢmacı olarak katıldığı seminerlere 29 üniversiteden toplam 61 kiĢinin katılması. Ortalama 30 kiĢi ile 

yapılan seminere iki misli baĢvuru olması üzerine fiziki Ģartlar zorlanarak adayların geri çevrilmemesi. 

Seminer metinlerinin üyelere elektronik ortamda servis edilmesi 

Seminerlerle ilgili katılımcıların facebook‟da grup oluĢturması. Üyelere face üzerinden gruba katılım çağrısı yapılması 

 

 

Aktörün yerleĢik davranıĢ kalıplarından eleĢtirel bir kalkıĢ yapmasında projesi lehine 

kullandığı alan düzeyi ve örgüt düzeyi çeliĢkiler ve fırsatlar  

 
Tablo 14. Aktörün alan ve örgüt düzeyi çeliĢki ve fırsatları projesini meĢrulaĢtırmada nasıl kullandığı 

 
 

Kurumsal giriĢimcinin algı 

değiĢikliğinde ve yerleĢik 

davranıĢ kalıplarından eleĢtirel 

bir kalkıĢ yapmasında kendi 

amacı lehine kullandığı  

kurumsal çeliĢkiler 

Kurumsal düzenlemelerin aktörün davranıĢlarını sınırlama kapasitesi: Doktora 

programlarının birikerek süren sorunları  

Verimlilikle çeliĢen kurumsal meĢruiyet: Yetersiz kaynak ve kadrolarla açılmıĢ doktora 

programlarının varlığı, genç bilim insanları üzerindeki uluslar arası düzeyde yayın yapma 

baskısı  

“Türkiye‟de, özellikle de o dönemde ve taĢrada doktora yapmanın en önemli 

dezavantajlarından birini yaĢıyordum. Master tezim örgüt kuramı ile iliĢkili olduğu halde 

doktorada bu alanda çalıĢabileceğim bir danıĢman seçme Ģansı bulamamıĢtım.” 

Düzenlemede yapılan değiĢiklikler: Fırsat eĢitsizliği, düzey farkları  

Farklı kurumsal mantıkların bir arada olması: YaklaĢım farkları, kurumsal mantık farkları 

Daha az uygun kurumsal düzenlemelere uymayı sürdürmek: Performans açığının 

büyümesi 

Çevredeki fırsatlardan nasıl 

yararlandığı 

Üyesi olduğu Kongre DanıĢma Kurulu‟nda önerisini tartıĢmaya açmakla projesini meĢru 

bir ortamda savunma fırsatını kullanmıĢtır 

300‟ü aĢkın üyesi olan (yön-org) yahoo group‟u yönetiyor olmak alandaki 

akademisyenlere ulaĢmak için önemli bir fırsattı 

6.ĠĢletmecilik Kongresi ve 10.Yönetim organizasyon Kongresi‟ni gerçekleĢtirmiĢ 

olmanın itibarından dolayı isminin meĢruiyetinden ve bilinirliğinden yararlanmıĢtır 
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AraĢtırmaya temel alınan kuramsal çerçeveye göre yapılan iĢleri gruplayarak incelediğimizde 

ilk tabloda aktörün içinde gömülü olduğu yapıdan ve kanıksadığı davranıĢ kalıplarından 

eleĢtirel bir kalkıĢ yapmasına neden olan kurumsal çeliĢkiler bir arada görmek mümkündür. 

Tablo 14.‟de alanda doktora programları ile ilgili sorunlarına yönelik farkındalığın, kökeninin 

aktörün kendi doktorasını yaptığı yıllara kadar uzandığı görülmektedir. Alandaki kurumsal 

düzenlemelerin aktörlerin davranıĢlarını sınırlama kapasitesinden dolayı, sorunların birikerek 

sürdüğü anlaĢılmaktadır. Yetersiz kaynak ve kadrolarla açılmıĢ doktora programlarından 

yetiĢen adaylarla görece daha yetkin kadroların yetiĢtirdiği adayların aynı kulvarda yayın ve 

kadro için yarıĢması, aktörde böylesi bir rekabetin sürdürülebilir olmadığını kanaatini 

uyandırıyor. Aktör düzenlemelerde yapılan değiĢikliklerin (örn. Her ile bir üniversite, her 

üniversiteye doktora programı açmak, vakıf üniversiteleri açılması), metropol ile taĢra 

arasında ve kadro yapısına göre metropol üniversitelerinin kendi aralarında düzey farklılıkları 

ve fırsat eĢitsizliğine neden olduğunu fark ediyor.  Aktör, daha az uygun kurumsal 

düzenlemelerle bu iĢin yapılmaya devam edilmesinin performans açığını giderek 

büyüttüğünün kongre ve benzeri toplantılarda sunulan bildirilerden anlaĢıldığını ifade 

etmiĢtir. Alanda gerek vakıf-devlet üniversiteleri arasındaki anlayıĢ farkı gerekse farklı 

kuruluĢ yasası ve geleneklerden beslenerek iĢe baĢlayan üniversitelerin varlığı dolayısıyla çok 

sayıda kurumsal mantığın bir arada olması, doktora eğitim süreçlerinin iĢletilmesinde ve 

eğitim programlarının içeriklerinde de kendini göstermektedir.      

Tablo 14.‟de sıralanan kurumsal çeliĢkilerin aktörün eski kurumsal yapılara eleĢtirel 

bakmasını sağladığı, aktörün mevcut çeliĢkileri kullanarak yeni bir kurumun doğuĢuna 

öncülük ettiği anlaĢılıyor (Oliver, 1991; Robert ve Greenwood, 1997). Aktör kendisi de 

DanıĢma Kurulu‟nun bir üyesi olmasını fırsat bilerek YOYSEM önerisini Yönetim ve 

Organizasyon Kongresinin DanıĢma Kurulu‟nda ve alanın önde gelen öğretim üyelerinin 

bulunduğu ortamda tartıĢmaya açarak daha en baĢtan projesine meĢruiyet almıĢtır. 300‟ü 

aĢkın üyesi olan yön-org yahoo group‟u yönetiyor olmanın alandaki akademisyenlere ulaĢmak 

için önemli bir fırsat olmasını projesini duyurmada kullanmıĢtır. 6.ĠĢletmecilik Kongresi ve 

10.Yönetim organizasyon Kongresi‟ni gerçekleĢtirmiĢ olmanın itibarından dolayı isminin 

meĢruiyetinden ve bilinirliğinden yararlanmıĢtır.  

 

Aktörün kaynakları nasıl bir araya getirdiği  
 

Tablo 15. Aktörün projesini gerçekleĢtirmek için çeĢitli kaynakları bir araya getirmesi 

Aktörün projesini 

gerçekleĢtirmek için 

biçimsel yetkesini 

nasıl kullandığı  

Hem dekan hem de bölüm baĢkanı olmam nedeniyle Fakültedeki fiziki 

alanları rahatlıkla kullanıyordum    

Biçimsel yetkeye sahip olmam nedeniyle insan kaynaklarını amaçlarım 

doğrultusunda harekete geçirebiliyordum 

Fakülte kaynaklarını kullanımı konusunda rahatlığım vardı 

Transferler konusunda üniversite rektörlüğünün desteğini aldım.  

Anabilim dalımdaki öğretim üyesi ve araĢtırma görevlisi meslektaĢlarımdan 

önemli destekler aldım.  

Anabilim dalımdan iletiĢim ve organizasyon desteği aldım (Mülakat) 

Aktörün projesini 

hayata geçirmede 

kiĢisel kaynaklarını 

nasıl iĢe koĢtuğu 

Aktör Türkiye‟de önemli bir konuma sahip üniversitelerden birinden 

mezundur 

Yurt içi ve yurt dıĢı projeler yönetmiĢtir  

Akdeniz Üniversitesi ĠĢletme Doktora Programının tasarımında görev almıĢ, 

Sürekli Eğitim Merkezini kurmuĢtur 

ÇeĢitli sertifika programlarını baĢlatmıĢtır. 

3 büyük kongre organize etmiĢtir. 

Doktora programların bulunduğu Fakültede dekan ve anabilim dalı 
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baĢkanlığını yürütmektedir 

Üniversite‟nin Yönetim Kurulunda 9 yıl ve Senatosunda 10 yıl görev 

almıĢtır. 

 

Aktörün Tablo 15.‟de görüldüğü gibi, önceden kazanılmıĢ meĢruiyetini (Leca vd.,,  2006), 

sahip olduğu biçimsel yetkesini ve kimliğini (Fligstein, 2001) en iyi biçimde kullanarak 

projesi için gerekli kaynakları bir araya getirdiği anlaĢılmaktadır. Birçok iĢ baĢarmıĢ olmaktan 

kaynaklanan itibarı ve kiĢisel güvenirliğini ve bireysel etki alanını, yeni bir kurumu hayata 

geçirmede kaynakları bir araya getirmede kullanmıĢtır. 

 

Aktörün önemli saydığı müttefikleri çevresine toplaması 

Tablo 16. Aktörün ittifak alanını geniĢletmesi 

Projeye müttefik 

çekmek 

Yapılan kurumsal iĢler 

Aktörün projesini hayata 

geçirmede, alanın önde 

gelen aktörlerini 

projesine nasıl dahil ettiği  

Projemi  duyurma ve kabul ettirmede:  

-Alan  içindeki meĢru konumum nedeniyle bilinirliğimden yararlandım  

-Kongre DanıĢma Kurulu‟nun bir üyesi olmam nedeniyle alanın önde 

gelen isimleriyle dostluk ve akran iliĢkilerimden yararlandım. 

-Mezun olduğum, çalıĢtığım, doktora yaptığım okullar itibariyle alanın 

önemli isimleriyle dostluk iliĢkilerimi ve ortak dostlukları paylaĢma gibi 

çeĢitli ağ iliĢkilerimi kullandım 

-Konumum nedeniyle projemi önemli isimlere anlatma fırsatı buldum, 

desteklerini almakta fazla zorlanmadım. 

-Alanın yerleĢik normlarını dönüĢtürmede önemli bir kaynak olan bilimci 

anlayıĢın önemli temsilcileriyle ittifak gerçekleĢtirerek projenin 

baĢarısını garantiye aldım. 

Aktörün ittifak alanını 

nasıl geniĢlettiği 

Seminerin doğmasında ve sürmesinde belirleyici olan iĢbirliği yaptığım 

üç aktör, sadece bilgi ve yetkinlikleri ile değil, alanda genç bilim 

insanlarının rol modelleri olarak, sosyal sermayeleriyle de seminerlere 

ilginin geniĢlemesine katkıda bulunmuĢlardır.  

Alanın model alınan aktörleri olan Prof.Dr.Selami Sargut, Prof.Dr.Behlül 

Üsdiken ve Prof.Dr.ġükrü Özen‟in projeme ve seminerlere her zaman 

destek vermeye hazır olmaları, alanın rol modellerini değiĢtirmede 

öykünmeci meĢruiyet sağlamıĢtır.   

Bu üç aktörün varlığı, bilimci gelenekten genç kuĢak aktörlerin de 

seminerlere destek vermesine ve seminer konularının Y/O alanının alt 

alanlarına da geniĢleyerek etki ve yayılma alanını arttırmasına neden 

olmuĢtur.  

Stratejik Yönetimde Prof.Dr.Mehmet Barca, Ġnsan Kaynaklarında Doc. 

Dr. Zeynep Aycan, DavranıĢ Bilimlerinde Ölçek ve Metodoloji 

konularında Doç.Dr.Çetin Önder, Metodoloji ve makale yazma 

konularında Doç. Dr. Arzu Wasti, Nitel yöntemler konusunda Prof. Dr. 

Güliz Ger, kendisi de YOYSEM‟in ilk doktor adayı katılımcılarından 

olup ikinci kuĢak aktör olarak destek veren Doç.Dr.Erkan Erdemir 

AraĢtırma kurgusu konularında seminerler vererek hem aktörler hem de 

üniversiteler bazında ittifak alanını geniĢletmiĢtir. 
 

Aktör, eylemlerini kiĢisel itibarı ve güvenirliğine eklemlemek suretiyle, projesinin paydaĢlar 

tarafından daha en baĢtan kabul görmesini sağlamıĢtır. Sosyal ağ içindeki konumu ve önceki 

baĢarılarından dolayı, alanın mevcut normlarını dönüĢtürecek güç ve donanıma sahip 
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önderlerine eriĢmekte ve projesini kabul ettirmekte hiç zorlanmadığı anlaĢılmaktadır. 

Alanyazında, kurumsal giriĢimcilerin yeni iĢbirliği ve birleĢmelerle aktörler arasında yeni ağ 

iliĢkileri yaratmak, böylece yeniden konumlanma gerçekleĢtirmek suretiyle alanda yerleĢik 

oyuncuların merkezi konumunu aĢındırdıkları ileri sürülmektedir (Leblebici vd., 2001). Aktör, 

ittifak alanını geniĢletmede, projesine ikna olan aktörlerin alan içindeki etkileri ve sosyal 

sermayelerinden de yararlanarak ikinci kuĢak aktörleri de projesine çekmiĢtir. Bu seminerlerin 

kapsadığı alt alanların geniĢlemesini, daha fazla aktörün öncülüğünde daha fazla kuruma 

yayılmasını ve yerleĢik oyuncular karĢısında giderek güç kazanmasını sağlamıĢtır. 

 

Aktörün projesini savunması sırasında gerçekleĢtirdiği kurumsal iĢler 
 

Tablo 17. Aktörün projesini savunması ile ilgili gerçekleĢtirdiği kurumsal iĢler 

 

Projenin savunulması Yapılan kurumsal iĢler 

Lobicilik 

 

Uludağ Üniversitesi tarafından 27-29 Mayıs 2004 tarihlerinde Bursa‟da 

düzenlenen 12. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin son 

gününde düzenlenen “Türkiye‟de Yönetim Alanında Doktora Eğitimi” 

baĢlıklı panelde doktora programlarını tartıĢmaya açmak,  

Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresinin oluĢumuna da öncülük 

etmiĢ alanın önde gelen isimleri önünde yeni kurumların gerekli olduğunu 

savunmak  

BaĢlangıçta meĢruiyet 

almak 

 

Alanın ortak aklı olan Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nde, 

Prof. Dr. Tamer Koçel‟in baĢkanlık ettiği, Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve 

Prof. Dr. Cavide Uyargil‟lin konuĢmacı olduğu panelde, doktora 

programlarının sorunlarını masaya yatırarak ve oluĢturulması düĢünülen 

kuruma daha en baĢtan bu grubun onayını almak 

Hangi normlar 

izlenmeli-hangileri 

bozulmalı  

BiliĢsel meĢruiyeti inĢa 

etmek 

“Yönetim Alanındaki Doktora Programlarını Değerlendirme Modeli” 

baĢlıklı konuĢma metninde doktora programlarının yürütülmesinde hangi 

normlar izlenmeli-hangileri çiğnenmeli belirleyerek yeni kurumun biliĢsel 

meĢruiyetini inĢa etmeye yönelik iĢler yapmak 

Ajanda oluĢturma 

 

Her yıl en az bir kez (yaz aylarında)”, “ortak doktora seminerleri 

düzenlenmesi”ni, önermek, 

Bu konuda yapılması gerekli görülen iĢleri sıralamak (Sarvan, 2004)  

Yeni kurumlar önermek  

 

4 Mart 2005 tarihinde Marmara Üniversitesi‟nde toplanan 13. Ulusal 

Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nin DanıĢma Kurulu‟nda Prof. Dr. 

Fulya Sarvan bir sayfalık yazılı bir metin olarak “Yönetim ve 

Organizasyon Yaz Seminerleri Önerisi”ni sunmuĢtur (Bkz. EK) Öneri 

DanıĢma Kurulu tarafından olumlu karĢılanmıĢtır. 

Aktörün önerdiği fakat giriĢimde bulunmadığı diğer kurumlar: Doktora 

programı olan diğer üniversitelerde derslere katılma ve diğer tüm 

kaynaklardan yararlanma imkanı, 

Kongre programlarında doktora meselelerinin tartıĢılacağı bir çalıĢtay saati 

ayrılması  

 

Aktör örgüt içindeki konumundan, pek çok yeni, birim, program baĢlatmıĢ olmasının yanı sıra 

kendi biriminin doktora programlarını sıfırdan baĢlatmıĢ olmaktan ve bunun için yapmıĢ 

olduğu geniĢ çaplı araĢtırma sonuçlarından ve kendi danıĢmanlık sürecinin tecrübesinden 

önemli kiĢisel kaynaklar olarak, yeni bir kurumu tanımlayan metni hazırlamada ve savunmada 

yararlanmıĢtır. Sahip olduğu deneyimlerin, mevcut çerçeveleri değiĢtirmek üzere etkili 

konuĢma stratejileri geliĢtirmesinde (Suddaby  ve  Greenwood, 2005) elini güçlendirdiği 

söylenebilir. Sarvan, panel bildirisinde hangi normlar izlenmeli-hangileri bozulmalı 
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(Greenwood vd., 2002; Suddaby  and  Greenwood 2005) tek tek tespit ederek ve 

gerekçelendirerek hem kendi projesini haklılaĢtırmıĢ hem de biliĢsel meĢruiyet inĢa etmeye 

çalıĢmıĢtır. 

Sarvan projesini, Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresinin oluĢumuna da öncülük etmiĢ 

alanın önde gelen isimleri önünde savunmak suretiyle projesine daha en baĢtan normatif 

meĢruiyet almıĢtır. Söylemini daha geniĢ sosyal kesimlerin desteğini alacak Ģekilde formüle 

etmek gerekir (Seo ve Creed, 2002). Sarvan, daha en baĢtan mağdur edilmiĢ kesimin 

çıkarlarını savunmak üzere böyle bir iĢe kalkıĢmakla (Leblebici vd., 1991) ve onların 

mağduriyetini kavramlaĢtıran bir panel metni ile tartıĢma baĢlatmakla, genç bilim insanlarının 

desteğini alarak giriĢimine baĢlamıĢtır. 

 

Sarvan‟ın sadece YOYSEM‟le ilgili temel parametreleri belirlemekle kalmayıp Panel 

bildirisinde “ortak çözümler” baĢlığı altında önerdiği diğer kurumların da sonradan hayata 

geçirildiğini görüyoruz. Örneğin, Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongrelerinde araĢtırma 

tasarımı ve makale yazma ile ilgili tartıĢma ve çalıĢma saatleri ayrılması, izleyen dönemlerde 

pek çok üniversitenin benzeri seminerler düzenlemesi gibi. Bu, Sarvan‟ın önerileriyle güçlü 

bir çerçeve çizdiği, sorun alanlarının ve çıkarların bu çerçeve içinden savunulmaya devam 

edildiği  (Fligstein, 1997), hatta önerdiği kurumlarla geleceğe yönelik bir ajanda oluĢturduğu 

söylenebilir.  

 

Tablo 18. Tanımlama ile ilgili kurumsal iĢler 

Projenin tanımlanması  Yapılan kurumsal iĢler 

Üyelik sınırlarının 

belirlenmesi 

 

 YOYSEM‟in Üyelik sınırları, “çeĢitli üniversitelerden Yönetim ve 

Organizasyon Anabilim Dalında yüksek lisans ve doktora yapmakta olan 

veya doçentlik öncesindeki genç araĢtırmacılar” olarak 29 Mayıs 2004 

doktora programları panelinde ve 2011 seminer çağrısında tanımlanmıĢ 

Kural sistemlerinin 

oluĢturulması 

 

YOYSEM‟in ana ilkeleri daha en baĢtan 4 Mart 2005‟de DanıĢma 

Kuruluna sunulan öneri metninde belirlenmiĢtir.  

Bu metinde programın amaçları, iĢleyiĢi, ilkeleri, standartları 

belirlenmiĢtir.  

DEU de tanıtım broĢürlerindede  aynı ilkeler kullanılmıĢtır 

Konum hiyerarĢisi 

yaratılması 

DanıĢma bilim ve yürütme kurullarının belirlenmesi.  

Örgütün yönetilebilmesi için gerekli olan koordinasyon ve kontrol 

yapılarının 

oluĢturulması 

Gelecekteki kurumsal 

yapının parametrelerinin 

yerleĢtirilmesi 

SeçilmiĢ konularda alanın bilimsel çalıĢmalarıyla yetkinlik kazanmıĢ 

mensupları tarafından bilgi ve çalıĢma aktarımını mümkün kılmak: 

Seminerler 

Doktora tezi çalıĢmalarının ve araĢtırma projelerinin tartıĢılabileceği bir 

ortam yaratmak: Tezler  her seminerde tartıĢılıyor 

Benzer  konularda çalıĢanlar arasında görüĢ paylaĢımına ve ortak projeler 

geliĢtirilmesine olanak sağlamak: Akran paylaĢımı ve akran-hoca 

paylaĢımı  

Mevcut doktora programlarının eksikliklerini gidermek: Tezler 

tartıĢılarak eksiklikleri gideriliyor 

Farklı çalıĢma ve yaklaĢımları tanımayı mümkün kılmak: Farklı 

üniversitelerin ev sahipliği yapması, farklı üniversitelerden farklı 

yaklaĢımlara sahip bilim insanlarının seminer vermesi ve farklı 

üniversitelerden katılımcılarla bu sağlanıyor  
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Genç akademisyenlerin sosyalleĢmelerine ve kendilerini 

geliĢtirebilmelerine fırsatlar tanımak: Sosyal program ve hocaların her an 

eriĢilebilir olmasıyla bu sağlanıyor 
 

Kurumsal giriĢimcinin değiĢimi nasıl kurgulayıp kavramlaĢtırdığı çok önemlidir (Phillips vd., 

2004). Tablo 18.‟de Sarvan‟ın projesini tanımlayan ilke ve kuralları daha en baĢtan derli-toplu 

belirlediği görülmektedir. 
 

Tablo 19. Yetkilendirme ile ilgili kurumsal iĢler 

Yetkilendirme   Yapılan kurumsal iĢler 

 

Yeni aktörler grubu 

yaratmak 

 

YOYSEM‟in aktörler grubu, seminerleri yürüten öğretim üyeleridir. Bu 

aktörlerin mevcut yapıyı yürüten aktörlerden farklı olarak  Bilim Felsefesi 

ve Sosyal Teori altyapısı eksikliğini giderebilecek özelliklere sahip olması 

gerekti 

 

Aktörler arasındaki 

iliĢkileri yeniden 

tanımlamak 

Doktora derslerini verecek öğretim üyesi profili, doktor adayı profili, 

yeterlik jürileri, tez izleme komiteler i ve tez danıĢmanlığı ve aralarındaki 

iliĢkiler yeniden tanımlanmıĢ “ (Sarvan, 2004). 

Yeni aktörlere 

meĢruiyet ve statü 

vermek 

YOYSEM konusunda seminer düzenleme yetkilendirmesi daha en baĢtan 

Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi DanıĢma Kurulu‟na verildi 

Yetki talebi üniversitelerden geliyor 

Yetki alan üniversite, çeĢitli aktörleri seminer vermek üzere yetkilendiriyor  

Ġlk ve son iki semineri düzenlemek üzere Prof. Dr. Fulya Sarvan‟ın 

baĢkanlığını yaptığı Akdeniz Üniversitesi ĠĠBF ĠĢletme Bölümü Yönetim ve 

Organizasyon Anabilim Dalı yetkilendirilmiĢ 

2., 3. ve 4. Seminerler için DEU yetkilendirilmiĢ 

Seminerleri verecek ve yürütmeyi yapacak öğretim üyelerini, düzenleyen 

Üniversite yetkilendirmektedir 

Seminer konularını, yetkili üniversite ve semineri vermekle görevli öğretim 

üyeleri tartıĢarak aralarında kararlaĢtırmaktadır: “toplantılara doktora adayı 

araĢtırma görevlilerimizi hail ediyoruz, görüĢlerini alıyoruz” (Sarvan, 

mülakat). 

Seminerlerin içeriğini yetkilendirilen öğretim üyeleri kendileri kararlaĢtırır. 

“ilk programdan beri geliĢtirdiğimiz iliĢkiler sayesinde beklentilerimizin 

yeterince dikkate alındığını söyleyebilirim (Erdemir, mülakat). 
 

Alanyazına göre kurumsal giriĢimci aktörler, diğer aktörlerin yöneteceği koĢulları ayarlayıp 

yani sahneyi hazırlayıp geri çekilirler, diğer aktörlerin çözüm üretmelerini sağlarlar. 

AyarlanmıĢ koĢullar çerçevesinde dıĢarıda kalan aktörlerin iĢbirliği sağlanır (Fligstein, 2001). 

Sarvan‟ın da YOYSEM‟i oluĢturduktan sonra doğal sürecine bıraktığı, aktif olarak süreçleri 

yönetmediği, baĢlangıçta konulan ilkeler doğrultusunda YOYSEM‟in kendiliğinden ilerleyen 

bir akıĢ sergilediği, hatta bu akıĢa katılımcıların müdahale ederek toplantı trafiğini 

hatırlattıkları, böylece son toplantıyı yürütmeyi katılımcılardan biri olan Janset Özen‟in 

üstlendiği, kendisi tarafından ifade edilmiĢtir.  Bu nedenle, iki yıllık boĢluğun neden oluĢtuğu 

konusunda Sarvan; “öyle aktı, biz onlar (DEU) bir çağrı yapacaktır diye düĢündük müdahale 

etmedik” (mülakat) gibi bir açıklama yapmıĢtır. 
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Tablo 20. Kimlik inĢa etmek ile ilgili kurumsal iĢler 

 

Kimlik inĢa etme Yapılan kurumsal iĢler 

 

Aktörleri ve 

aralarındaki iliĢkileri 

tanımlamak 

 

Çağrılı öğretim üyelerinin seminerlere iliĢkin görüĢleri, her bir seminerin 

doktor adaylarının  kendi kimliklerini yeniden kurgulamasını sağlayan bir 

kurumsal iĢ olduğu bilgisini veriyor 

YOYSEM‟e benim yüklediğim anlam, .. bir bakıĢ açısı kazandırmak, .. 

kendi doktora programlarında olmayan … konularda, bu konularda 

genellikle yöntem bilim felsefesi ama bunun ötesinde de gençlerin 

birbirleriyle tanıĢtığı aslında bir kimlik oluĢturma meselesi yön-org 

kongreleri gibi ama daha mikro düzeyde … yani böyle bir seramoni” (Özen 

, mülakat) 

“doktora öğrencisi bizde pasiftir, alıcıdır daha aktif olması bekleniyor, 

tartıĢmalara katkı sunucu olması bekleniyor, çünkü biz orada bir konuyu ele 

alırken bilgi aktarımını tek yanlı değil de tartıĢmalı bir üslupla, soru sorarak 

kuĢku oluĢturarak merak uyandırarak ele almaya çalıĢtığımız için orada 

bilgiden daha çok yeniliğe izin veren, katılımcıların yeni fikirler ortaya 

attığı görüĢlerini söylemeleri eleĢtirilerini yapmalarına imkan sağlayan bir 

atmosfer oluĢtu” (Barca, mülakat) 

Diğer üniversitelerle akran  tartıĢması yapma imkanı (S.Dirlik, mülakat; 

O.Dirlik, mülakat) 

Aktörlerle alan 

arasındaki iliĢkileri 

tanımlamak 

 

Farklı üniversitelerden doktor adaylarının ve öğretim üyelerinin buluĢması 

sağlanarak alandaki diğer üniversitelerde ne olup-bittiği bilgisi, iĢbirliği 

imkanları oluĢturuluyor 

“Yani üretmeye çalıĢtığınız bilginin meĢru olup olmadığını yoysem aracılığı 

ile sınayabiliyorsunuz. Alanda ilgi çekecek bir sorunun yoysem‟den 

geçmesi bir çeĢit sınav olarak düĢünülebilir. … Bir nevi alandaki 

konumunuzu yoysem sayesinde kiĢilere bildirmiĢ oluyorsunuz.”(O.Dirlik, 

mülakat) 

“YOYSEM‟in alana iliĢkin bakıĢ açımı geniĢletme konusunda katkısı 

olduğuna inanıyorum” (S.Dirlik, mülakat). 

 “Yoysem sayesinde alandaki meĢru olan normları algılayabiliyorum. Neyin 

ne derecede kıymetli olduğu, ne tür soruların daha fazla ilgi çektiği 

konusunda bir fikir ediniyorum. Ayrıca katılımcıların çeĢitli olması 

sebebiyle farklı üniversitelerdeki araĢtırmacıların profilleri hakkında fikir 

edinip, baĢka kurumlarda sürdürülen akademik gelenekler hakkında 

bilgileniyorum.” (O.Dirlik, mülakat). 

Diğer üniversitelerin imkanlarına akranlar kanalıyla eriĢme imkanı 

(S.Dirlik, mülakat) 

Seminer veren öğretim üyelerinden araĢtırma ve yayın desteği alma imkanı 

(Barca mülakat; Özen , mülakat) “Katılımcılar soru soruyorlar, böyle bir 

araĢtıma yapsam nasıl olur” (Barca, mülakat) 

Sosyal programlar alandaki diğer aktörlerle dostluğu ve iĢbirliğini, ortak 

araĢtırma yapma güdüsünü güçlendirici bir araç iĢlevi görüyor (S.Dirlik, 

mülakat) 

“Yani üretmeye çalıĢtığınız bilginin meĢru olup olmadığını yoysem aracılığı 

ile sınayabiliyorsunuz. Alanda ilgi çekecek bir sorunun yoysem‟den 

geçmesi bir çeĢit sınav olarak düĢünülebilir.” (O.Dirlik, mülakat). 

Mevcut  uzmanlık 

alanlarını 

dönüĢtürmek 

 

Geleneksel bilim yapma ve araĢtırma yaklaĢımını, bu yaklaĢımla yetiĢen 

bilim insanı kimliğini dönüĢtüren seminerler 

“YOYSEM‟in en büyük katkılarından birisi, iĢletme gibi pragmatik 

uygulamaya dönük bir alanda yönetici perspektifiyle değil bir bilim adamı 

perspektifiyle yönetime iliĢkin olguların ele alınması …” (Barca, mülakat) 

Prof.Dr. Selami Sargut dört kez alanla sosyal felsefe arasındaki bağları 
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vurgulayan seminer vermiĢtir.  

2006 yılında ve 2007 yılında Örgüt kuramlarının epistemolojik konumu;   

2011 yılında Sosyal Bilim Felsefesi;  

2013 yılında Sosyal bilim felsefesi bağlamında örgüt ve yönetim araĢtırma 

alanlarının konumu, 

Stratejik Yönetim alanını bilimci anlayıĢla yeniden konumlandıran 

seminerler 

Geleneksel anlayıĢın en çok kendini hissettirdiği DavranıĢ Bilimlerinde 

ölçek sorununun ele alınması 

Ġnsan Kaynakları alt dalının örgüt-kültür bağlamında ele alınması 

AraĢtırma yöntemlerini sosyal teori ve bilim felsefesi ile bağlantılı iĢleyen 

seminerler 
 

Alanyazına göre, sürdürülebilir koalisyonlar inĢa etmede kimliklerin dönüĢtürülmesi temel 

öneme sahip olduğu için, aktörler söylemleriyle diğerlerinin kimliklerini yeniden tanımlarlar 

(Rao vd., 2000; Creed vd., 2002). Sarvan, YOYSEM‟den ilk kez bahsettiği bildirisinde, 

ayrıntılı olarak kimlik tanımları yapmıĢtır.  Hem “nasıl bir bilim insanı yetiĢtirmeliyiz”, hem 

de bu “bilim insanını yetiĢtirecek kadrolar ne türden yeterliliklere sahip olmalıdır” 

tanımlamıĢtır. Jüriler ve komiteler ve kritik süreçlerin oluĢturulması ve iĢletilmesine iliĢkin 

esaslar ve doktor adayı ile aralarındaki iliĢkilerin niteliği nasıl olmalıdır tanımlanmıĢ. Tablo 

20.‟de bu tanımların YOYSEM‟in içeriğine yansıdığı, seminerlerin Y/O alanında bilgi 

üretimini, bilim adamı kimliğini, üretilen ve sunulan bilginin içeriğini mevcut programlardan 

farklı kurguladığı yapılan iĢlerden ve mülakatlarda ifade edilen algılardan izlenebilir. 
 

Tablo 21. Normatif eĢleĢmeleri değiĢtirmek ile ilgili kurumsal iĢler 

 

Normatif eĢleĢmeleri 

değiĢtirmek  
 

Yapılan kurumsal iĢler 

 

Normları ve pratikleri 

değiĢtirmek 

Kim için bilim yapıyoruz?  Ne için bilim yapıyoruz? Sorularının karĢılığı  

29 mayıs 2004 doktora programları panelinde sunulan metinde doktora 

sürecinin  her bir aĢaması için yeni normlar ve kurallar tanımlanmıĢ.  

Panelde sorgulanan eski yapıların zaaflarına düĢmemek için seminer konu 

seçimleri/ içerikleri ve bilim ve araĢtırma anlayıĢı, geleneksel derslerden/ 

içeriklerinden ve bilim yapma anlayıĢından hayli farklıdır. 

Seminerler sosyal teori ve bilim felsefesine yaslanan içerikleriyle alandaki 

normları bilim yapma anlayıĢını dönüĢtüren iĢlere öncelik vermektedir. 

“…çağrılanlara, yapılıp edilenlere baktığımızda bilimci bağlamı önemseyen 

amprik çalıĢmaya meyleden bir ekibin katkıda bulunduğu,  bir nevi 

Türkiye‟de bu iĢi bilim gibi yapmaya  bir araç gibi duruyor” (Özen, 

mülakat) 

Eski kurumları 

tamamlayan ve aynı 

anda sorgulayan 

kurumlar oluĢturmak 

YOYSEM eski kuruma paralel ve onun eksik bıraktıklarını tamamlayan ve 

aynı anda aktörün onları sorgulamasını destekleyen iĢler yapmaktadır. 

Doktor adayları iki farklı anlayıĢın problem çözme tarzına ve rol 

modellerine tanık olmakta, sorun alanlarını daha net görebilmektedir. 

Mevcut normlarla yeni 

pratiklerin arasında 

bağlantı kurarak yeni 

pratiklerin normsal 

meĢruiyetini 

çabuklaĢtırmak 

 

Seminerler süresince her gün 2 saatin doktora tez projelerinin sunumu ve 

doktor adayını yönlendirici ve geliĢtirici öneri ve tartıĢmalara ver verilmesi,  

Bu eski ve yeni anlayıĢı yan yana getirmeye, mevcut yapı içinde yaĢanan 

tıkanıklıkların yeni yapı ve aktörlerle aĢılmasına dolayısıyla normsal ve 

pratik meĢruiyete hizmet etmektedir  

Akademik baĢarı ve saygınlık ile akademik normlar arasında bir bağ 

kurulması yoluyla, genç akademisyenlerin iyi bir akademik kariyer için 

gerekli akademik basamaklar hakkında çıkarımda bulunmaları mümkün 
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kılınmaktadır 

Ben doktora eğitimim boyunca aldığım hiçbir derste makale bile 

okumamıĢtım. Orada gerekli çabayı göstermemiz halinde A1 sınıfı bir 

dergide yayın yapabileceğimize yönelik bir güven kazandık (Erdemir, 

mülakat) 

 
 

YOYSEM, eski yapı ve normlara dokunmadan, onun çözümsüz bıraktığı sorunlara çözüm 

üreten, kendini mevcut yapılara rakip değil de onlara destek olarak konumlayan bir pratiktir. 

Bu iki yapının bir anlamda aynı amaca hizmet etmesine, bu durumun çıkarların 

bütünleĢmesine neden olduğu ileri sürülebilir. Alanyazına göre, çıkarların içiçe geçmesinin 

sağlanması yayılmayı da kolaylaĢtırmaktadır (Haveman, Rao 1997).  

 

Ayrıca, tez tartıĢma oturumları, yeni uygulamanın bir anlamda eski normatif yapı içine 

yerleĢtirilmesidir ki Suchman (1995) yeni fikir ve uygulamaların mevcut kurum ve kurallarla 

uyuĢması ya da onların içinde geliĢme imkanı bulabilmesi halinde değerler açısından 

meĢruiyetin gerçekleĢeceğini ileri sürmektedir. Bu uygulama katılımcılar tarafından çok 

benimsenmiĢ, mevcut yapının da tepkisini toplamamıĢtır. Bu durumda hem normatif hem de 

faydacı meĢruiyeti hızlandıran bir baĢarılı bir strateji izlendiğini savunabiliriz. 
 

Tablo 22. Normatif network oluĢturmak ile ilgili kurumsal iĢler 

 

Normatif network 

oluĢturmak 

Yapılan kurumsal iĢler 

 

Uyum sağlama, izleme ve 

değerlendirme ile ilgili 

akran grupları oluĢturmak 

Ġlk toplantıda iletiĢim, ana çalıĢma konuları ve yayın bilgileri toplandı.  

Böylece kimlerin benzer konuları çalıĢtığı ve iĢbirliği yapılabilecek aktör 

ve alanlar  belirlendi. 

“Gençler farklı bir mantıkla yetiĢtiriliyor. …bunu yaymaya çalıĢmak 

baĢkalarının da bu kervana katılmasını istemek olağan bir Ģey. 

..Networkler önemli .. Yöntem konusunda kim var, belki baĢkaları da var 

ama biz network‟ümüzde olanları biliyoruz.” (Özen, mülakat) 

“Bu ağ iliĢkilerinin içinde kalmak istiyorum” (Erdemir, mülakat). 

 

Pratiklerin normatif 

onaylarının alınacağı 

örgütlerarası bağlantılar 

inĢa etmek 

YOYSEM katılımcı listeleri yön-org grubuna eklenerek baĢlangıçta yön-

org mail grubu üzerinden network sağlandı  

Sonra facebook üzerinden YOYSEM grubu kuruldu. Diğer çalıĢma 

gruplarıyla bağlantısı sağlandı 

Doktora tez sunumları ile ilgili tartıĢmalar sonunda tez tekrar eski 

normatif yapılara dönüp yeni anlayıĢla yetkinleĢtirilen pratiğin eski 

yapılardan onayının alındığı bir sistem geliĢtirildi 

Aktörleri birbirine 

bağlayan normatif 

varsayımları değiĢtirmek 

suretiyle alandaki aktörler 

arasındaki iliĢkiyi 

değiĢtirmek 

Aktör-aktör 

Aktör-alan 

Norm-alan  

Her bir seminerde değiĢik aktörlerin normatif eĢleĢtirmeleri değiĢtiren 

sunumları  

Yön-org alanında doktora çalıĢması yapmak, bilimsel çalıĢma yapmak, 

araĢtırma yapmak, bilimsel sorgulama yapmak, bilim felsefesi 

farkındalığı, paradigma farkındalığı, bunlarla ilgili etik duruĢ, kuramla 

alanı birleĢtirmeye çalıĢan sunumlar 

Genç akademisyenlerin alanlarında evrensel ölçülerde bilim ve yayın 

yapmanın normlarını öğrenmesini sağlayan sunum ve tartıĢmalar, 

örneklemeler 

ÇeĢitli katılımcı ve sunumcuların taĢıdığı alan bilgisi-aktör iliĢkisi 

“strateji doktora tezlerinde çok çalıĢılan bir konu değil, bunun en büyük 

nedeni doktora düzeyinde bilimsel bir bakıĢ açısının ağır bastığı bir ders 
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olarak verilmemiĢ olması, bunun nasıl doktora tezine konu 

edilebileceğini görmeleri onları ĢaĢırttı…” (Barca, mülakat). 

Alandaki normları değiĢtirmek: “Post-YOYSEM dönemde belki ilk 

örnek EskiĢehir Osmangazi Üniversitesinde Umut ve benim müdahale 

ederek değiĢtirdiğimiz doktora programı olabilir. Selami hoca, ġükrü 

hoca ve Çetin Önder bizzat EskiĢehir‟e gelerek bu programa ders vererek 

destek oldular” (Erdemir, mülakat). 
 

 

Tablo 23. Öykünme ile ilgili kurumsal iĢler 
 

Öykünme Yapılan kurumsal iĢler 

 

Eski  ve yeni Ģablonları 

yanyana getirmek 

Yeni ile eskiyi bağlantılandırmak: Genç akademisyenlerin öykündüğü, 

çalıĢmalarını takdirle izlediği, yayınları ile takdir toplayan öğretim 

üyelerinin seminerleri vermesi sağlandı 

Alanın rol modeli alınan aktörleri ile adaylar buluĢturularak taklit 

yoluyla normların kabulü ve yaygınlaĢması sağlanmaya çalıĢıldı 

“…seminere ait ses kayıtlarını dinlerken Behlül Üsdiken‟den çok 

etkileĢmiĢtim. Zaten zaman içerisinde onu kendime rol modeli aldım. 

Onun yazılarının hemen hemen hepsine ulaĢtım ve okudum. 

UlaĢamadıklarımı kendisinden istedim. Yapmayı planladığım bazı 

araĢtırmalarda kendisine danıĢtım”.(Serkan, mülakat) 

Yeni  ile eskiyi 

bağlantılandırmak, 

Eski  ve yeni Ģablonları yanyana getirmek: Alanın öncü hocaları önünde 

doktora tezini savunmak 

Tez önerilerinin eleĢtirilmesi: mevcut programın iĢaret etmediği 

eksikliklerin ortaya çıkarılıp giderilmesi 

Eski  pratiklerin 

yetersizliklerini ve 

potansiyel problemlerini 

görmeyi mümkün kılmak 

Eski  pratiklerin yetersizliklerini ve potansiyel problemlerini görünür 

kılan çözülmemiĢ problemlerin tartıĢılarak çözüm üretilmesi 

Müfredat programlarının dahil etmediği ya da yetersiz kaldığı alan 

bilgisinin çeĢitli konuk ya da seminerlerle adaylara taĢınması 

Tezlerin tartıĢılarak tıkanıklıkların farklı bir paradigma içinden üretilen 

bilgi ile aĢılması 

 

Alanyazında hayli yapılaĢmıĢ bir ortamda nasıl olup da yeni fikirlerin onay gördüğü  kritik bir 

konu olarak tartıĢılmaktadır (Greenwood vd., 2002). Yeni fikirlerin yerleĢik kural ve 

kurumlarla uyumlu halde sunuluyor olmasının onayın önünü açtığı düĢünülmektedir (Clemens 

ve Cook, 1999). Sarvan‟ın Tablo 23.‟de geleneksel bilim anlayıĢına sahip aktörlerin pratikleri 

ile bilimci anlayıĢa sahip aktörlerin pratiklerini, mevcut programı iĢleten aktörlerle, 

seminerleri yürüten aktörleri nasıl yan yana getirdiği yapılan kurumsal iĢlerden izlenebilir. Bu 

yan yana getirme, hem eski yapının yetersizliklerini görebilmeyi sağlayan hem de sorunlara 

çözüm ürettiği ölçüde yeni yapının üstünlüklerini kendiliğinden ortaya seren bir uygulamadır. 
 

Tablo 24. KuramlaĢtırma ile ilgili kurumsal iĢler 

 

KuramlaĢtırma Yapılan kurumsal iĢler 

 

Mevcut kurumun 

baĢarısızlıkları belirlenir 

29 Mayıs 2004 doktora programları paneli bildirisinde ve Kongre 

DanıĢma Kurulu önerisinde eski kurumların bütün zaafları, değiĢtirilmek 

istenen süreçler tanımlanmıĢ, bunlar:  Program amaçlarının açık biçimde 

belirlenmemiĢ olması, kaynak, veri tabanı, öğretim üyesi yeterlilikleri, 

komisyonların iĢleyiĢi, danıĢmanlık süreci, müfredatın hedeflere göre 

değil imkanlara dayalı tasarımlanması, ders döneminin bir yıla 

sıkıĢtırılması, bilim felsefesi ve sosyal teori altyapısı eksikliği  
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Kendi kurumsal 

projesinin daha üstün 

olduğu ve mevcut 

sorunlara ürettiği 

çözümler kavramlaĢtırılır 

Panel bildirisinde, yeni kurumun nasıl olması gerektiği bütün süreçleri ve 

aktörleri ile tanımlanmıĢ, mevcut sorunlara nasıl çözüm getireceği 

gösterilmiĢ, 

Ortak doktora seminerleri düzenlenmesi, 

Doktora programı olan diğer üniversitelerin kaynaklarından yararlanma, 

derslerine girme imkanı sağlanması 

Kongre programlarında doktora programı meselelerinin tartılacağı 

çalıĢtaylar düzenlenmesi  

Mağdur olan kesimin 

mağduriyetleri teĢhis 

edilir 

Tanımlanan mevcut kurumun baĢarısızlıkları yanı sıra komisyonlar ve 

süreçlerin gereği gibi iĢlememesi, yanlıĢ hoca-öğrenci eĢleĢmesi, tez 

sürecinde yeterli destek alamaması, sınavların adil yürütülmemesi 

vb.doktor adaylarının mağduriyetleri teĢhis edilmiĢ (Sarvan, 2004) 

Sorumluları tespit edilir Süreçleri iĢletenler, komisyon üyeleri, ders hocaları, danıĢmanlar, jüri 

üyeleri 

Mağdur edilmiĢ kesimin 

çıkarları çerçeveye dahil 

edilir. 

KuramlaĢtırmada önerilen çözümlerin tümü, doktor adaylarının 

mağduriyetlerini gidermeye ve çıkarlarını korumaya yöneliktir. (Sarvan, 

2004) 
 

 

Tablo 24.‟deki kurumsal iĢlerden kuramlaĢtırma ile ilgili alanyazında öngörülenlerin hepsinin 

gerçekleĢtirildiğini görüyoruz. Bunlar, eski yapı ve süreçlerdeki tıkanıklıkların gösterilmesi, 

yürütücü aktörlerinin eleĢtirilmesi, mağduriyetlerin tespit edilip, mağdur edilmiĢ kesimlerin 

çerçeveye dahil edilmesi ve sorunlara nasıl bir yapı içinden çözüm üretileceğinin 

gösterilmesidir.  
 
Tablo 25. Eğitim ile ilgili kurumsal iĢler 

 

Eğitim  Yapılan kurumsal iĢler 

Aktörlere yeni yapılara 

bağlanacak ve yeni yapılarla 

etkileĢim içinde olacakları 

bilgiyi sağlamak 

Seminerler uluslar arası alanda yayın yapacak bilgiler ve beceriler 

kazandırılacak biçimde tasarlanıyor.  

Doktora tez önerisinin tartıĢılarak,  kabul edilecek düzeye getirilerek 

eksikliklerinin giderilmesi,  

 Eğitime eriĢimi kolaylaĢtıracak ve arttıracak tedbir olarak 

TUBĠTAK desteği alınması ve adayların seminerler süresince tüm 

masraflarının karĢılanması. 

“Erkan insan kaynakları çalıĢıyordu Ģimdi örgüt kuramı ..Umut 

öyle” (Özen, mülakat) 

Yeni aktörleri tanıtmak Gelenekselden ayrılan bilimci duruĢa sahip aktörler ve onların 

kavramlaĢtırmalarıyla alan bilgisi 2005 yılından buyana çok sayıda 

seminerle sunuluyor. Seminerler kendi içinden seminerleri vermeye 

gönüllü yeni kuĢak üstleniciler çıkardı. 

Çerçeveler/Ģablonlar yaratmak 

suretiyle diğer aktörlerin 

davranıĢ sınırlarını ve eylem 

kalıplarını belirlemek 

Farklı paradigmaların varsayımları,  

farklı çerçevelerden nelerin sorgulanabileceği,  

farklı çerçevelerin farklı bilgilere, sonuçlara götüreceği ve farklı 

çıkarlara hizmet edeceği seminerlerde örnekleniyor.  

“Pek kimse strateji tezi yazmak istemiyordu, çünkü onun sadece 

uygulamaya yönelik bir Ģey olduğunu öğrenmiĢti, seminer sonrası 

öğrenciler çok ĢaĢırdıklarını söylediler. Ben de çok mutlu oldum 

bunu anlatma fırsatı bulduğum için. YaklaĢımları, konuya bakıĢları 

tümüyle değiĢmiĢti”(Barca, mülakat) 
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Zaten YOYSEM‟in kendisi mevcut anlam sistemlerini değiĢtiren bir eğitim süreci olduğu için 

burada tüm iĢleri saymak listeyi sayfalarca uzatmak anlamına gelirdi. Eğitim konusunda 

yapılan kurumsal iĢler ekler kısmında kronolojik olarak görülebilir. Eğitimlerin tümü yerleĢik 

algı çerçevelerini sarsan,  bilimin farklı yol ve yöntemlerle yapılabileceğini gösteren 

örneklerle dolu.  
 

Tablo 26. YOYSEM’in benimsenme düzeyi ile ilgili görüĢler 

 

 

 

Seminer veren öğretim üyeleri ve katılımcıların izlenim ve 

görüĢleri 

 
 

 

YOYSEM’in benimsenmesini 

arttıran motifler: 

Konseptin benimsenmesi 

Katılımcılar arasındaki bağın 

güçlenmesi 

BirĢeyler kaçırma korkusu 

YardımlaĢma 

Ortak üretme 

Öğrenme 

EtkileĢimli ortam 

 

“Hem Türkiye‟deki alanımızdaki en önemli isimlerin katılmaları hem de daha 

sıcak bir ortamın olması. Gün boyu seminer alıyorsunuz sonra denize veya 

havuza girebiliyorsunuz. Hem bilimsel aktivite hem de tatil. Çok güzel bir 

konsepti var” (S.Dirlik, mülakat). 

“Henüz doktoram bitmedi ancak bitince katılmaya aĢağıdaki sebeplerden dolayı 

devam edebilirim,  

Hala öğreniyorum 

Müfredatların kapsamadığı konular iĢleniyor 

EtkileĢimli bir ortamda diğerlerinden pek çok Ģey öğreniyorum 

Güncel olandan haberdar oluyorum 

Katılmazsam bir Ģeyler kaçıracağımı düĢünüyorum”(O.Dirlik, mülakat). 

“Katılımcılar ile dostluklar kesinlikle sürüyor. … Bu iletiĢimi de güçlendiriyor. 

YOYSEM‟deki hocalarımla iletiĢimim çok iyi. Herhangi bir konuda onlara 

danıĢtığımda her zaman yardımcı oluyorlar” (S.Dirlik, mülakat). 

Programa katılanlardan pek çok değerli araĢtırmacı ile bugün de devam eden çok 

iyi arkadaĢlıklar geliĢtirdik (Erdemir, mülakat).  

“YOYSEM kanalıyla tanıdığınız hocalar ve doktor adayları ile toplantı dıĢında 

bağlarınız sürüyor. Aranızda dostluk bağları oluĢtu. AraĢtırma problemlerinizi 

tartıĢmak için birbirinizi arıyoruz. YOYSEM katılımcılarıyla birlikte 

yürüttüğünüz araĢtırma ya da proje evet, oluyor”  (Erdemir, mülakat). 

 

Pragmatik-faydacı meĢruiyet 

Kurumsal giriĢimcinin projesi 

mevcut kurumsal düzenlemelere 

göre daha üstün olması, 

benimseyenlere fayda sağladığı 

için benimsenmeyi güdüler 

(Suchman,1995). 

Pratik faydasına inanıyorum. Çünkü benim gibi taĢrada çalıĢan bir akademisyenin 

bu isimlerle birlikte olmasının, onlarla fikir alıĢ veriĢinde bulunmanın, onlardan 

belli konularda bir Ģeyler dinlenmenin kendime çok önemli katkılar sağladığına 

inanıyorum. (S.Dirlik, mülakat). 

Yoysemdeki katılımın giderek artmasındaki temel neden olarak yoyseme katılmıĢ 

kiĢileri söylemem mümkündür. Katıldığım her yoysem incelikle hazırlanmıĢ, iyi 

kurgulanmıĢ programlara sahipti. Bu beraberinde ikamesi zor bir yaz semineri 

olmasını sağladı diyebilirim. Yönetim alanında çalıĢacaklar için iyi bir fırsattı ve 

katılımcılar bunu çabuk fark etti. Bu nedenle her seferinde katılıma ilgi giderek 

arttı. (O.Dirlik, mülakat). 

 

 

 

   Normatif meĢruiyet 
 

Önerilen yeni yapı ve 

pratiklerin meĢru kurum 

ağlarıyla bağlantılandırılması 

normatif/moral meĢruiyet 
kazandırır (Suchman,1995). 

YOYSEM‟den edindiğim bilgileri üniversitemdeki etkinliğe katılamayan yönetim 

ve organizasyon alanında çalıĢan arkadaĢımla ve hocalarımla paylaĢıyorum. 

Programları eleĢtirebiliyorum. (S.Dirlik, mülakat). 

Yani üretmeye çalıĢtığınız bilginin meĢru olup olmadığını yoysem aracılığı ile 

sınayabiliyorsunuz. Alanda ilgi çekecek bir sorunun yoysemden geçmesi bir çeĢit 

sınav olarak düĢünülebilir(O.Dirlik, mülakat). 

ġükrü Hocanın sunumunun Ģuanda postdoc için hazırladığım araĢtırmamın 

geliĢmesinde katkısı oldu. (S.Dirlik, mülakat). “Normal zamanda eriĢemeyeceğim 

hocalarla kafama takılan sorunları tartıĢabiliyorum” (Erdemir, mülakat). 

YOYSEM‟in genç araĢtırmacılara yapabileceği katkılardan en önemlilerinden 

birisi katılımcıların doktora tezlerine iliĢkin geri bildirim almalarını sağlama 

olduğunu düĢünüyorum. (S.Dirlik, mülakat). 

“doktora sürecinde özellikle doktora tez konumun geliĢtirilmesi sürecinde 

yoysemde atılmıĢ olan bazı fikirler rol oynadı” (O.Dirlik, mülakat). Benim 

doktora tezim farklı bir alanda da olsa, yine de son hale gelmesinde 

YOYSEM‟deki geribildirimlerin önemli katkısı oldu (Erdemir, mülakat). 

 

        BiliĢsel meĢruiyet 

Yeni fikirler doğal bir ĢeymiĢ 

gibi kabul görmeye ve 

düzenlemeler içselleĢtirilerek 

Katılmazsam bir Ģeyler kaçıracağımı düĢünüyorum” (O.Dirlik, mülakat; Erdemir, 

mülakat). 
“Bence yönetim ve organizasyon alanın Türkiye‟deki en önemli üç etkinliğinden 

birisidir. .. 15. Yönetim ve Organizasyon kongresinden itibaren bütün yönetim 

kongrelerine katıldım. 2010 yılında ilk düzenlenen Örgüt Kuramı çalıĢtaylarının 

da hepsine katıldım. Ġki kere de YOYSEM‟e katıldım. En fazla YOYSEM‟lerden 

keyif aldığımı söyleyebilirim.” (S.Dirlik, mülakat). 
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kanıksanır hale gelir. Bu 

kanıksanan inanç ve pratikler 

eğitimle ve törenlerle 

yerleĢtirilir ve yeniden üretilir. .. 

uygulamaları günlük rutinler 

içine yerleĢtirme açısından bu 

aĢama ayrı bir öneme sahiptir. 

Artık tümüyle kurumsallaĢan 

yeni durum, davranıĢları 

tanımlayıcı hale gelir, 

eleĢtirilmeden kabul edilir ve 

yeni kuĢaklara aktarılır (Tolbert 

ve Zucker, 1996:184).   

“Bana yansıyan bunun kaçırılmaması gereken fırsat olduğu, çok sayıda insanın 

katılmak istediği fakat sınırlı imkanlar nedeniyle ancak bir kısmının katılabildiği 

keĢke daha uzun olması, keĢke farklı yerlerde bunun devam edebiliyor olması 

gibi Ģeyleri düĢündüğümde asıl güdüleyici olanın bu pozitif algı olduğunu 

sanıyorum”. (Barca, mülakat). 

Programın içeriği ve ortamı zaten bu alanda kendini geliĢtirmeyi gerçekten 

isteyen kiĢileri kendiliğinden birbirinden bir community haline getiriyor 

(Erdemir, mülakat). “her seferinde katılıma ilgi giderek arttı. Bunun 

oluĢturulması için her türlü iletiĢim kanalını yoysemi yapan akdeniz ekibinden 

birisi olarak, tüm ekiptekiler gibi bende kullandım.” (O.Dirlik, mülakat). 

 

 

        MitleĢmesi 

“ …katılan bir arkadaĢımdan seminerde paylaĢılan makale ve sunumları 

edinmiĢtim. O seminere ait ses kayıtlarını dinlerken Behlül Üsdiken‟den çok 

etkileĢmiĢtim. Burada örnek aldığım kiĢiyi ilk kez ciddi olarak fark ediĢimin 

YOYSEM 2006‟da paylaĢılan slaytlar, makaleler ve arkadaĢımın gizliden gizliye 

aldığı ses kaydı sayesinde olduğunu ifade edebilirim. Bu nedenle YOYSEM‟i çok 

önemsiyorum.” (S.Dirlik, mülakat).  

“Bir gün bir seminere katıldım ve bütün hayatım değiĢti” (Erdemir, mülakat). 

Ben hayatım boyunca dinlediğim, sadece içerik olarak değil, sunum olarak da en 

iyi dersleri dinledim (Erdemir, mülakat). 

Bu üç hoca (Selami Sargut, Behlül Üsdiken, ġükrü Özen) benim hayatımı 

tamamen değiĢtirdi (Erdemir, mülakat). 

 

Tablo 26.‟daki görüĢ ve hissiyatlar katılımcılardan ve seminer veren öğretim üyelerinden 

sadece birkaçının görüĢü. Katılımcıların genel hissiyatı “acaba bu defa gitmesem neler 

kaçırırım”. Bu YOYSEM‟de verilen derslerin mevcut normatif yapı içinde ikamesi olmadığı 

izlenimini veriyor. Zaten katılımcıların ifadelerinden, seminerlerin pratikte önemli sorunlarını 

çözdükleri, bir eĢiği aĢtıkları yer olduğu izlenimi doğuyor. Tekrar ait olduğu normatif yapılara 

döndüklerinde, seminerden sağladıkları artılar, yapı içindeki konumlarını da güçlendiriyor. 

Bir çeliĢkiye, çatıĢmaya maruz kalmadan her iki yapıyı bütünleĢtiren, mevcut yapının 

zaaflarını bir ölçüde dengeleyip sürdürülebilir bir performans vadeden bir uygulama olması, 

normatif meĢruiyet sağlamasında etkili gibi görünüyor.  

Kendileri için çok sıkıntılı olan bazı süreçleri ufak desteklerle aĢan katılımcılar, belki 

öncesinde aĢamayacaklarını düĢündükleri bir Ģeyin üstesinden geldikleri için YOYSEM‟i 

mitleĢtirme eğiliminde oldukları görülüyor. Bunu söylemek için henüz çok erken olsa da 

YOYSEM‟in bir ölçüde evet erken biliĢsel meĢruiyet sağladığını düĢündürüyor. 
 

SONUÇ 

 

Bu çalıĢmada, YOYSEM‟in bir proto-kurum olarak ortaya çıkıĢ süreci incelenmiĢtir.  

YOYSEM‟in amacı kısaca, alanın bilimsel çalıĢmalarıyla yetkinlik kazanmıĢ mensupları ile 

genç bilim insanlarını, buluĢturarak mevcut doktora programlarının eksikliklerini gidermek, 

ve ortak çalıĢmalar, bilgi aktarımı ve projelerle genç akademisyenlerin kendilerini 

geliĢtirebilmelerine fırsat sağlamaktır.  

 

ÇalıĢmada, kuramsal olarak yeni kurumsal kuram‟ın (YKK) Lawrence ve Suddaby‟nin (2006) 

“kurumsal iĢ” yaklaĢımlarındaki “kurumların doğuĢu” ile ilgili kavramlaĢtırmaları temel 

alınmıĢtır. YOYSEM‟in henüz bir proto-kurum olduğu göz önüne alınarak, incelemede aktör 

yönlü bakıĢ açısı izlenmiĢtir. Aktörün mevcut yapılardan eleĢtirel kalkıĢ yapmasına neden 

olan çeliĢkiler, kaynakları nasıl bir araya getirdiği, projesine nasıl müttefik çektiği gibi 

konular “kurumsal giriĢimci” kavramına baĢvurularak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  
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ÇalıĢma yöntem olarak, YOYSEM‟in ortaya çıkması ve sürdürülmesinde rol oynayan 

kurumsal giriĢimcinin ve iĢbirliği yaptığı aktörlerin yeni bir pratiği hayata geçirirken yapmıĢ 

oldukları iĢlerin, belge incelemesi ve kendileriyle yapılan mülakatlardan kronolojisinin 

çıkarılması, ortaya çıkan iĢlerin “kurumsal iĢler” ve gerektiği ölçüde “kurumsal giriĢimcilik” 

yaklaĢımları bağlamında çözümlenmesi üzerinden bir anlatı geliĢtirmek biçiminde 

tasarlanmıĢtır.  

 

YOYSEM örnek olayında, Fulya Sarvan‟ın Tablo 14.‟de sıralanan kurumsal çeliĢkilere uzun 

süre maruz kalması (Seo ve Creed, 2002), eski kurumsal yapılardan kopmasına bir arayıĢ 

içine girmesine neden olmuĢtur. 27-29 Mayıs 2004 tarihlerinde Bursa‟da düzenlenen 12. 

Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi‟nde “Türkiye‟de Yönetim Alanında Doktora 

Eğitimi” baĢlıklı panele konuĢmacı olarak davet edilmesinin, bu fikri akademik camia ile 

paylaĢmak için iyi fırsat olduğunu düĢünen Sarvan panelde doktora programlarını tartıĢmaya 

açmıĢtır. Mevcut yapı ve süreçlerin tıkanıklıklarını tanımladığı, eleĢtirisini yaptığı ve yeni 

daha üstün bir çerçeve içinden mevcut sorunlara çözüm önerileri sunduğu Panel metninde 

önerilen çözümlerden biri de YOYSEM‟dir. Bir yıl sonra 13. Ulusal Yönetim ve 

Organizasyon Kongresi‟nin DanıĢma Kurulu‟na “Yönetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri 

Önerisi”ni metin olarak sunarak onay almıĢtır. 

 

YOYSEM örneğinde aktörün kasıtlı eylemiyle gerçekleĢtirdiği bireysel düzeyde bir kurumsal 

giriĢimcilik örneği sözkonusudur. Tablo 14.‟de sıralanan kurumsal çeliĢkilerin aktörün eski 

kurumsal yapılara eleĢtirel bakmasını sağlamıĢ, aktör mevcut çeliĢkileri, öncülüğünü ettiği 

daha zayıf gruplar lehine kullanarak yeni bir kurumun doğuĢuna öncülük etmiĢtir (Robert ve 

Greenwood, 1997). Sarvan‟ı böyle bir kurum yaratmaya iten motif “alanda çözülecek 

problemlerin varlığıdır” (Leblebici, 1991).  

 

Aktör kendisi de DanıĢma Kurulu‟nun bir üyesi olmasını fırsat bilerek YOYSEM önerisini 

Yönetim ve Organizasyon Kongresinin DanıĢma Kurulu‟nda ve alanın önde gelen öğretim 

üyelerinin bulunduğu ortamda tartıĢmaya açarak daha en baĢtan projesine meĢruiyet almıĢtır. 

300‟ü aĢkın üyesi olan yön-org yahoo group‟u yönetiyor olmayı alandaki akademisyenlere 

ulaĢmak için önemli bir fırsat olmasını projesini duyurmada kullanmıĢtır. 6. ĠĢletmecilik 

Kongresi ve 10. Yönetim organizasyon Kongresi‟ni gerçekleĢtirmiĢ olmanın itibarından 

dolayı isminin meĢruiyetinden ve bilinirliğinden yararlanmıĢtır.  

 

Aktör örgüt içindeki yetkesinden, pek çok yeni birim, program baĢlatmıĢ olmasının yanı sıra 

kendi biriminin doktora programlarını sıfırdan baĢlatmıĢ olmaktan ve bunun için yapmıĢ 

olduğu geniĢ çaplı araĢtırma sonuçlarından ve kendi danıĢmanlık sürecinin tecrübesinden 

önemli kiĢisel kaynaklar olarak, yeni bir kurumu tanımlayan metni hazırlamada ve savunmada 

yararlanmıĢtır. Sahip olduğu deneyimler sayesinde, mevcut çerçeveleri değiĢtirmek üzere 

etkili konuĢma stratejileri geliĢtirmiĢ (Suddaby ve  Greenwood, 2005) bunu alanın en etkili 

organları önünde savunma fırsatı yakalayabilmiĢtir. Sarvan, panel bildirisinde hangi normlar 

izlenmeli-hangileri bozulmalı (Greenwood vd., 2002; Suddaby  and  Greenwood 2005) tek tek 

tespit ederek ve gerekçelendirerek hem kendi projesini haklılaĢtırmıĢ hem de biliĢsel 

meĢruiyet inĢa etmeye çalıĢmıĢtır. 

 

Sarvan projesini, Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresinin oluĢumuna da öncülük etmiĢ 

alanın önde gelen isimleri önünde savunmak suretiyle projesine daha en baĢtan normatif 

meĢruiyet almıĢtır. Söylemini daha geniĢ sosyal kesimlerin desteğini alacak Ģekilde formüle 

etmiĢtir (Seo ve Creed, 2002). Sarvan, daha en baĢtan mağdur edilmiĢ kesimin çıkarlarını 

savunmak üzere böyle bir iĢe kalkıĢmakla (Leblebici vd., 1991) ve onların mağduriyetini 
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kavramlaĢtıran bir panel metni ile tartıĢma baĢlatmakla, genç bilim insanlarının desteğini 

alarak giriĢimine baĢlamıĢtır. 

 
Kurumsal giriĢimcinin değiĢimi nasıl kurgulayıp kavramlaĢtırdığı çok önemlidir (Phillips vd., 2004). 

Tablo 18.‟de Sarvan‟ın projesini tanımlayan ilke ve kuralları daha en baĢtan derli-toplu belirlediği 

görülmektedir. Sarvan‟ın sadece YOYSEM‟le ilgili temel parametreleri belirlemekle kalmayıp 

Panel bildirisinde “ortak çözümler” baĢlığı altında önerdiği diğer kurumların da sonradan 

hayata geçirildiğini görüyoruz. Örneğin, Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongrelerinde 

araĢtırma tasarımı ve makale yazma ile ilgili tartıĢma ve çalıĢma saatleri ayrılması, izleyen 

dönemlerde pek çok üniversitenin benzeri seminerler düzenlemesi gibi pratikleri Sarvan‟ın 

YOYSEM‟le birlikte 2004 yılında önerdiği görülmektedir. Bu anlamda, Sarvan‟ın önerileriyle 

güçlü bir çerçeve çizdiği, alanda sorunların ve çıkarların bu çerçeve içinden savunulmaya 

devam edildiği  (Fligstein, 1997), hatta önerdiği kurumlarla geleceğe yönelik bir ajanda 

oluĢturduğu söylenebilir.  

 

Sarvan‟ın  Tablo 15.‟de görüldüğü gibi, önceden kazanılmıĢ meĢruiyetini (Leca vd., 2006), 

sahip olduğu biçimsel yetkesini ve kimliğini (Fligstein, 2001) en iyi biçimde kullanarak 

projesi için gerekli kaynakları bir araya getirdiği anlaĢılmaktadır. Aktör, eylemlerini kiĢisel 

itibarı ve güvenirliğine eklemlemek suretiyle, projesinin paydaĢlar tarafından daha en baĢtan 

kabul görmesini sağlamıĢtır. Sosyal ağ içindeki konumu ve önceki baĢarılarından dolayı, 

alanın mevcut normlarını dönüĢtürecek güç ve donanıma sahip önderleri olan Prof. Dr. Selami 

Sargut, Prof. Dr. Behlül Üsdiken ve Prof. Dr. ġükrü Özen‟e eriĢmekte ve projesini kabul 

ettirmekte hiç zorlanmadığı anlaĢılmaktadır.  

 

Alanyazında, kurumsal giriĢimcilerin yeni iĢbirliği ve birleĢmelerle aktörler arasında yeni ağ 

iliĢkileri yaratmak, böylece yeniden konumlanma gerçekleĢtirmek suretiyle alanda yerleĢik 

oyuncuların merkezi konumunu aĢındırdıkları ileri sürülmektedir (Leblebici vd., 2001).  

Sarvan, ittifak alanını geniĢletmede, projesine ikna olan aktörlerin, alan içindeki etkileri ve 

sosyal sermayelerinden de yararlanarak farklı çalıĢma alanlarından bilimci geleneğe sahip 

yeni pek çok aktörü de projesine çekebilmiĢtir. Stratejik Yönetimde Prof. Dr. Mehmet Barca, 

Ġnsan Kaynaklarında Doç. Dr. Zeynep Aycan, DavranıĢ Bilimlerinde Ölçek ve Metodoloji 

konularında Doç.Dr.Çetin Önder, Metodoloji ve Makale Yazma konularında Doç. Dr. Arzu 

Wasti, Nitel Yöntemler konusunda Prof. Dr. Güliz Ger YOYSEM‟de seminer vermeye 

gönüllü olmuĢlardır.  Bu seminerlerin kapsadığı alt alanların geniĢlemesini, daha fazla aktörün 

öncülüğünde daha fazla kuruma yayılmasını ve yerleĢik oyuncular karĢısında giderek güç 

kazanmasını sağlamıĢtır. YOYSEM‟in 6. Seminerinde kendi içinden Doç.Dr.Erkan Erdemir‟i 

seminere çağırması, yeni anlayıĢın kendi aktörlerini yetiĢtirmesi anlamında umutvar bir 

geliĢme olmuĢtur.  

 

Alanyazına göre kurumsal giriĢimci aktörler, diğer aktörlerin yöneteceği koĢulları ayarlayıp 

yani sahneyi hazırlayıp geri çekilirler, diğer aktörlerin çözüm üretmelerini sağlarlar. 

AyarlanmıĢ koĢullar çerçevesinde dıĢarıda kalan aktörlerin iĢbirliği sağlanır (Fligstein, 2001). 

Sarvan‟ın da YOYSEM‟i oluĢturduktan sonra doğal sürecine bıraktığı, aktif olarak süreçleri 

yönetmediği, baĢlangıçta konulan ilkeler doğrultusunda YOYSEM‟in kendiliğinden ilerleyen 

bir akıĢ sergilediği, hatta bu akıĢa katılımcıların müdahale ederek toplantı trafiğini 

hatırlattıkları, böylece son toplantıyı yürütmeyi katılımcılardan biri olan Janset Özen‟in 

üstlendiği görülmektedir.    

 

Alanyazına göre, sürdürülebilir koalisyonlar inĢa etmede kimliklerin dönüĢtürülmesi temel 

öneme sahip olduğu için, aktörler söylemleriyle diğerlerinin kimliklerini yeniden tanımlarlar 
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(Rao vd., 2000; Creed vd., 2002). Sarvan, YOYSEM‟den ilk kez bahsettiği bildirisinde, 

ayrıntılı olarak kimlik tanımları yapmıĢtır.  Hem “nasıl bir bilim insanı yetiĢtirmeliyiz”, hem 

de bu “bilim insanını yetiĢtirecek kadrolar ne türden yeterliliklere sahip olmalıdır”ı 

tanımlamıĢtır. Jüriler ve komiteler ve kritik süreçlerin oluĢturulması ve iĢletilmesine iliĢkin 

esaslar ve doktor adayı ile aralarındaki iliĢkilerin niteliği nasıl olmalıdır tanımlanmıĢ. Tablo 

20.‟de bu tanımların YOYSEM‟in içeriğine yansıdığı, seminerlerin Y/O alanında bilgi 

üretimini, bilim adamı kimliğini, üretilen ve sunulan bilginin içeriğini mevcut programlardan 

farklı kurguladığı, yapılan iĢlerden ve mülakatlarda ifade edilen algılardan izlenebilir. 

 

Kim için bilim yapıyoruz?  Ne için bilim yapıyoruz? yeni normlar ve kurallar tanımlanmıĢ. 

Eski yapıların zaaflarına düĢmemek için, seminer konu seçimleri/ içerikleri ve bilim ve 

araĢtırma anlayıĢı, geleneksel derslerden/ içeriklerinden ve bilim yapma anlayıĢından hayli 

farklı kararlaĢtırılmıĢtır. Seminerler sosyal teori ve bilim felsefesine yaslanan içerikleriyle, 

alandaki normları ve bilim yapma anlayıĢını dönüĢtüren iĢlere öncelik vermektedir. Ġlk 

toplantıda ana çalıĢma konuları ve yayın bilgileri toplanarak, ortak çalıĢma alanları 

oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. YOYSEM kendi ağ yapılarını kurmuĢ, biçimsel ve biçimsel 

olmayan kanallardan yoğun bir danıĢma, kaynak paylaĢma trafiği yanısıra arasıra ortak 

çalıĢma da çıkmaktasır.   
 

Her bir seminerde değiĢik aktörlerin normatif eĢleĢtirmeleri değiĢtiren sunumları, bilim 

felsefesi farkındalığı, paradigma farkındalığı, bunlarla ilgili etik duruĢ, kuramla alanı 

birleĢtirmeye çalıĢan sunumlar, genç akademisyenlerin alanlarında evrensel ölçülerde bilim ve 

yayın yapmanın normlarını öğrenmesini sağlayan sunum ve tartıĢmalarla eğitim seminerleri 

en son 2013‟de altıncısını gerçekleĢtirmiĢtir.  

 

Yeni fikirlerin yerleĢik kural ve kurumlarla uyumlu halde sunuluyor olması (Clemens ve 

Cook, 1999) normatif onayın önünü açmaktadır. Sarvan‟ın Tablo 23.‟da geleneksel bilim 

anlayıĢına sahip aktörlerin pratikleri ile bilimci anlayıĢa sahip aktörlerin pratiklerini, mevcut 

programı iĢleten aktörlerle, seminerleri yürüten aktörleri nasıl yan yana getirdiği yapılan 

kurumsal iĢlerden izlenebilir. Bu yan yana getirme, hem eski yapının yetersizliklerini 

görebilmeyi sağlayan hem de sorunlara çözüm ürettiği ölçüde yeni yapının pratik 

üstünlüklerini kendiliğinden ortaya seren bir uygulamadır. Öykünme, YOYSEM‟in 

yayılmasında önemli bir motif olmakla birlikte, Tablo 26.‟daki bildirimlerden seminerlerin 

hayli benimsendiği, hatta kanıksandığı, çoğu katılımcılar açısından efsanevi bir Ģey olarak 

görüldüğü anlaĢılıyor.  
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Özet 

Bu araĢtırmanın amacı, dıĢarıya yatırım yapan iĢletmelerin, yönetim kurulu yapılarının 

performans üzerindeki direkt etkisinin yanı sıra, uluslararası çeĢitlenme stratejileri üzerinden 

ortaya çıkabilecek endirekt etkisini ortaya koymak ve söz konusu olabilecek böyle bir 

endirekt etkinin, ana ülke ve yatırım yapılan ev sahibi ülkeler arasındaki kurumsal mesafe 

tarafından biçimlenip biçimlenmeyeceğini test etmektir. Bu iliĢkilerin test edilmesi için 

moderated mediation analiz modeli kullanılmıĢtır. Borsa Ġstanbul‟da koteli 83 firmanın 2011 

yılı verileri kullanılarak yürütülen analiz bulguları, yönetim kurulu büyüklüğünün, finansal 

performans üzerinde anlamlı ve pozitif yönlü bir etkisinin olduğunu ve uluslararası çeĢitlenme 

düzeyinin bu iliĢkide önleyici (supression) bir mediator etkisinin var olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Kurumsal mesafenin elde edilen endirekt etki üzerindeki moderator etkisi ise 

istatistiksel olarak anlamlı değildir.  

Anahtar Kelimeler: Yönetim Kurulu Yapısı, Finansal Performans, Uluslararası ÇeĢitlenme, 

Kurumsal Mesafe 

 

Abstract 

The aim of this research is to examine the direct effect of board of directors‟ structures of 

firms that make outward investment on their performance, the indirect or mediation effect of 

international diversification on this relation and to test whether this indirect effect can be 

formed by institutional distance between home and host countries. Moderated mediation 

analysis model is used to test these relationships. The findings of the analysis conducted with 

2011 data of firms that are listed in Borsa Ġstanbul suggest that the size of Board has a 

positive and statistically significant effect on financial performance and international 

diversification has a supression mediation effect on this relation. However, the moderator 

effect of institutional distance on mediation (indirect) effect is not statistically significant. 

Keywords: Board of Directors Structure, Financial Performance, International 

Diversification, Institutional Distance 
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GĠRĠġ 

OECD tarafından ilk kez 1999 yılında yayınlanan “kurumsal yönetim ilkeleri” ve bu ilkelerin 

farklı bağlamlarda farklı Ģekillerde ortaya çıkan uygulamaları akademik camiada konuya karĢı 

giderek artan bir ilginin oluĢmasına sebep olmuĢtur. GerçekleĢtirilen çalıĢmalar arasında 

yönetim kurullarına odaklanan çok sayıda araĢtırmaya rastlamak mümkündür (Daily ve 

Dalton, 1993; Tian ve Lau, 2001; Daraghma ve Alsinawi, 2010). Bu anlamda yönetim 

kurullarının, kurumsal yönetim yazınının üzerinde en çok çalıĢılan konularından biri olduğu 

söylenebilir. ĠĢletmede hak sahibi olanlar tarafından iĢletmeyi yönetmek üzere görevlendirilen 

yönetim kurullarının, gerek sadece yapıları ile (ayrıntılı bir literatür taraması için bkz. 

Hermalin ve Weisbach, 2003) gerekse de belirledikleri stratejiler aracılığı ile iĢletmenin 

finansal performansı üzerinde etkili oldukları öngörülmektedir. Bu çerçevede yapılan 

araĢtırmalar, özellikle küreselleĢmenin etkisi ve sınırların ortadan kalkması ile sıklıkla 

baĢvurulan bir stratejik hamle olarak karĢımıza çıkan uluslararası çeĢitlenme stratejisinin de 

iĢletmenin finansal sonuçları üzerinde yarattığı etkileri ele almaktadırlar (ayrıntılı bir literatür 

taraması için bkz. Glaum ve Oesterle, 2007). Bahsedilen bu araĢtırmalar genel anlamda 

çeliĢkili sonuçlar ortaya koysa da hem yöneticilere hem de firma sahiplerine önemli ipuçları 

vermektedirler. 

Bu çalıĢmada, yönetim kurulu yapısı ve performans arasındaki iliĢkiye odaklanılarak ilgili 

literatüre katkıda bulunulacağı düĢünülmektedir. Yönetim Kurulu yapısı ile performans 

arasında öngörülen iliĢki, öncül araĢtırmacılar tarafından genellikle direk bir iliĢki olarak ele 

alınmıĢ ve gözlemlenen iliĢkinin yönü ve büyüklüğü konusunda çeliĢkili bulgular elde 

edilmiĢtir.  Bu çalıĢmada ise yönetim kurulunun performans üzerindeki toplam ve direkt 

etkilerinin yanı sıra, uluslararası çeĢitlenme düzeyi üzerinden ortaya çıkabilecek endirekt 

etkisinin ele alınması ve kurumsal mesafenin bu endirekt etki üzerinde nasıl bir rol 

oynayacağının ortaya konulması amaçlanmaktadır. Bu noktada çalıĢmanın öncül 

araĢtırmaların ötesinde sağlayacağı düĢünülen asıl katkısı, söz konusu iliĢkiye aracılık 

edebilecek stratejik kararların ve yine aradaki iliĢkinin yönü ve büyüklüğü üzerinde etkili 

olması beklenen, kurumsal çevre gibi bağlamsal faktörlerin de modele ilave edilerek, 

öngörülen nedensellik iliĢkisinin daha geniĢ bir perspektiften ele alınmasıdır. Yönetim kurulu 

yapısı ve performans arasındaki iliĢkide aracı veya biçimleyici olarak rol oynayan bu 

değiĢkenlerin modele dahil edilmesinin aynı zamanda, yönetim kurulu yapısı ile performans 

arasındaki iliĢkiyi doğrudan ele alan öncül literatürde ortaya çıkan çeliĢkili bulguları 

açıklamak için de kullanıĢlı olacağı düĢünülmektedir.  

  Bu bağlamda, yönetim kurulunun alacağı çeĢitli stratejik kararların yönetim kurulu yapısı ile 

performans arasında öngörülen iliĢkiye aracılık edebileceği düĢünülmektedir. 

UluslararasılaĢma süreci içerisinde doğrudan yabancı yatırım kararları almak durumunda olan 

iĢletmeler için düĢünüldüğünde, yapılacak olan yabancı yatırımların sayısı ve coğrafi dağılımı 

ya da baĢka bir deyiĢle uluslararası çeĢitlenme düzeyi, performans üzerinde etkili olacak 

önemli bir stratejik karar olarak gündeme gelmektedir. Öte yandan, uluslararası çeĢitlenme 

düzeyi ile performans arasındaki iliĢkide, baĢarı sağlama olasılığının daha yüksek olduğu 

ülkelerin seçilmesi de önemli bir rol oynayacaktır. Bu baĢarı olasılığı, kurumsal kuramın 

(Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Dimaggio ve Powell, 1991; Scott, 1995) 

temel varsayımları çerçevesinde, iĢletmelerin yatırım yapacakları bu ülkelerin kurumsal 

çevrelerinden kaynaklı kural ve inanç sistemlerini anlamaları ve onlara ayak uydurabilmeleri 

ile iliĢkilendirilebilir (Xu ve Shenkar, 2002:609). Buna göre “ana ülke ve ev sahibi ülkelerin 

kurumsal çevreleri arasındaki benzerlik ve farklılıkları” ifade eden kurumsal mesafe 

(Kostova, 1996:30) arttığında ev sahibi ülkelerin kurumlarından kaynaklı eĢbiçimcilik 

gereklerini anlamak zorlaĢacak (Kostova ve Zaheer, 1999:68) ve bu durum söz konusu 
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ülkelere yapılacak yatırımların baĢarı olasılığını azaltacaktır. O nedenle, uluslararası 

çeĢitlenme düzeyinin yönetim kurulu büyüklüğü ile performans arasındaki iliĢkideki aracılık 

(mediator) ya da endirekt etkisinin
29

, belirli düzeyde ana ülke ve yatırım yapılacak ev sahibi 

ülkeler arasındaki kurumsal mesafe tarafından belirleneceği öne sürülebilir.  

Bu noktadan hareketle çalıĢma kapsamında, hem yönetim kurulu yapısının finansal 

performans üzerindeki etkileri araĢtırma konusu yapılırken hem de ticari engellerin ortadan 

kalktığı günümüzde, firmanın finansal çıktılarına en büyük katkıyı yapabilecek ya da en 

büyük zararı verebilecek olan uluslararası pazarlarda çeĢitlenme stratejisinin bir aracı 

değiĢken; uluslararası çeĢitlenme stratejisinin baĢarısını belirleyeceği düĢünülen kurumsal 

mesafenin ise bir biçimleyici değiĢken olarak bu iliĢkiyi nasıl Ģekillendirdiği sorusuna cevap 

aranmaktadır. Türkiye‟de Borsa Ġstanbul‟a kayıtlı Ģirketler üzerinde gerçekleĢtirilen 

araĢtırmada, Türkiye‟nin sahip olduğu kurumsal ortamda açıklayıcılığının daha fazla olacağı 

düĢünülerek vekalet teorisi, temsil teorisi (stewardship theory) ve kaynak bağımlılığı 

teorisinin tezleri birlikte dikkate alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın ilk bölümünde, ilgili literatür gözden geçirilerek kavramsal bir çerçeve 

oluĢturulmakta ve kullanılan model açıklanarak araĢtırma hipotezleri geliĢtirilmektedir. 

Ardından, araĢtırmanın tasarımı ve bulguları sunulmakta, çalıĢma sonuç bölümü ile 

sonlanmaktadır. 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE, ARAġTIRMA MODELĠ VE HĠPOTEZLER 

Yönetim kurullarının performans üzerinde etkili olduğu varsayımından hareketle en ideal 

kurul yapısının nasıl olması gerektiği sorusunun cevabı konusunda akademik anlamda yapılan 

çalıĢmalarda farklı teorilerin bakıĢ açıları, farklı kurul yapılarının önerilmesi sonucunu 

doğurmaktadır. Jensen ve Meckling (1976) sahipliğin dağıldığı buna karĢın bir ya da birkaç 

kiĢi tarafından kontrol edilen örgütlerde, iĢletme sahiplerinin ve yöneticilerinin çıkarlarının 

çatıĢabileceğini, bu nedenle yöneticilerin (vekillerin) sıkı bir Ģekilde denetlenmesinin ve 

yöneticilerin çıkarları ile sahiplerin (asillerin) çıkarlarının uyum içinde olduğundan emin 

olunmasının gerektiğini belirterek bu görevin de yönetim kurullarına ait olduğunu 

söylemektedirler (aktaran, Pandya ve Bathala, 2013:88). Vekalet teorisine göre yönetim 

kurullarının asıl görevi, vekillerin eylemlerinin kontrol edilmesi ve asillerin çıkarlarının 

korumasıdır. Bu nedenle vekalet kuramcıları yönetim kurullarının kendilerinden beklenen 

roller içerisinde en önemlisinin kontrol rolü olduğunu belirtmektedirler (Zahra ve Pearce, 

1989:302). Bu görevi yerine getirebilmek için yönetim kurullarının yönetsel (idari) 

baskılardan uzak olması gerekmektedir. Vekalet teorisi bu durumun, çoğunluğunu bağımsız 

üyelerin oluĢturduğu kurul yapıları ile gerçekleĢtirilebileceğini öne sürmektedir (Nicholson ve 

Kiel, 2007:587). Ayrıca sayıca fazla yönetim kurullarında da yöneticilerin, yönetim 

kurullarına hükmetmesinin önüne geçilebileceği beklenmektedir (Zahra ve Pearce, 1989:309). 

Kaynak bağımlılığı teorisi de vekalet teorisi gibi sayıca fazla ve bağımsız üyelerin daha yoğun 

olduğu kurulların, örgütün çevresindeki kilit aktörlerle (finansal ve idari kurumlar gibi) olan 

iliĢkilerinde avantaj sağlamasına yardımcı olacağını belirtmektedir (Pfeffer, 1972:222). Bu 

anlamda vekalet teorisinin ve kaynak bağımlılığı teorisinin aynı Ģekilde yapılanmıĢ yönetim 

kurullarını destekledikleri söylenebilir. Vekalet teorisi ve kaynak bağımlılığı teorisinin bu 

tezlerine karĢın temsil teorisi yöneticilerin güvenilir olduklarını ve kendilerine kaynakların 

emanet edilebileceğini öne sürerek (Donaldson ve Davis, 1991:51) farklı bir bakıĢ açısı ile 

yönetim kurullarının yapısına odaklanmaktadır. Temsil teorisi yöneticilerin davranıĢları ile 

asillerin çıkarlarının uyumlu olduğu varsayımından hareket etmektedir: yöneticiler 

hissedarların kazançlarını koruyup artırmaya çalıĢmaktadır, böylelikle kendi faydalarını da 

maksimize ederler (Davis vd., 1997:25). Temsil teorisi, kontrolün sahiplerden yöneticilere 

                                                           
29

 Preacher vd. (2007) referans alınarak endirekt etki ve mediation etki aynı anlamda kullanılmıĢtır. 
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doğru el değiĢtirmesinin yöneticileri firma kârlarının artırılması konusunda güçlendireceğini 

belirterek içeriden üyelerin ağırlıkta olduğu yönetim kurullarının iĢletmenin güncel 

faaliyetleri hakkında sahip oldukları derin bilgi, teknik uzmanlık ve Ģirkete olan bağlılıkları 

sayesinde firmanın performansına olumlu katkı yapacağını (Muth ve Donaldson, 1998:6); 

buna karĢılık bağımsız üyelerin gerek bilgi, gerek zaman ve gerekse kaynak eksikliği 

nedeniyle yönetimi etkin bir Ģekilde kontrol edemeyeceklerini belirtmektedir (Donaldson ve 

Davis 1994‟den aktaran: Nicholson ve Kiel, 2007:588). Yönetim kuruluğu büyüklüğü 

konusunda ise temsil teorisi az sayıda üyeye sahip yönetim kurullarını savunmaktadır. Bunun 

altında yatan neden, küçük gruplarda katılımın ve bağlılığın yüksek olacağı, grup büyüdükçe 

kiĢilerarası iletiĢimin etkinliğinin, koordinasyonun ve önemli kararlarda fikir birliğine ulaĢma 

kabiliyetinin azalacağı düĢüncesidir (Muth ve Donaldson, 1998:9). 

Vekalet teorisi, temsil teorisi ve kaynak bağımlılığı teorisinin bütünsel olarak göz önüne 

alınması ile oluĢturulacak yönetim kurullarının Ģirket finansal performansı üzerindeki etkisi 

ve bu iliĢkide uluslararası çeĢitlenme ve kurumsal mesafenin oynayacağı rolü test etmek için 

geliĢtirilen“moderated mediation” model (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007)  ġekil 1‟de 

görülmektedir. AraĢtırma modeli yönetim kurulu yapısı ile performans arasındaki iliĢkiyi 

ifade eden üç yol tanımlamaktadır. Bunlar; Yönetim Kurulu yapısının performans üzerindeki 

toplam etkisi (c), Yönetim kurulu yapısının performans üzerindeki direkt etkisi (c‟) ve 

yönetim kurulu yapısının performans üzerindeki endirekt etkisidir. Toplam etki (c) direkt (c‟) 

ve endirekt etkilerin toplamından oluĢmaktadır. Endirekt etki ise modelin varsayımları gereği 

ilk adımda uluslararası çeĢitlenme (mediator) ve daha sonra kurumsal mesafe (moderator) 

olmak üzere iki farklı değiĢkene bağlı olarak ortaya çıkmaktadır (Muller vd., 2005: 855).  

Bir mediator değiĢken, bir tahminci ve bir bağımlı değiĢken arasındaki iliĢkinin sebebini 

açıklamaktadır (Baron ve Kenny, 1986: 1176). Buna göre ilk adımda basit bir endirekt ya da 

mediation etkinin ortaya çıkması için bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki 

etkisinin üçüncü bir değiĢken üzerinden tanımlanması gerekmektedir. Model üzerinden ele 

alınacak olursa, yönetim kurulu yapısının performans üzerindeki endirekt etkisi a ve b yolları 

üzerinden (a.b) tanımlanmaktadır (Hayes, 2009: 409; Preacher ve Hayes, 2004: 718; 

MacKinnon vd., 2000: 174). Burada söz konusu mediation etkinin farklı bağlamlarda, farklı 

gruplarda veya farklı değiĢkenlerin etkisi altında sabit kalıp kalmayacağı sorusu moderated 

mediation modeli gündeme getirmektedir (Preacher vd., 2007: 186). Buna göre moderated 

mediation
30

 iliĢkinin ortaya çıkması için bir bağımsız değiĢkenin (yönetim kurulu yapısı) bir 

sonuç değiĢkeni (finansal performans) üzerinde üçüncü bir aracı değiĢken (uluslararası 

çeĢitlenme) üzerinden ortaya çıkan endirekt etkisinin, bir moderator değiĢkene (kurumsal 

mesafe) bağlı olması gerekmektedir (Muller vd., 2005:854).  

Moderator değiĢken, bir açıklayıcı değiĢken ile bir sonuç değiĢkeni arasındaki iliĢkinin 

yönünü ve büyüklüğünü değiĢtirmektedir. Preacher ve diğerleri (2007:193) böyle bir 

değiĢkenin ġekil 1‟de ifade edilen endirekt etkinin yönü ve büyüklüğü üzerindeki etkisinin 

farklı Ģekillerde ortaya çıkabileceğini ifade etmektedirler. Buna göre moderated mediation 

iliĢki, bağımsız değiĢkenin b yolu üzerindeki etkisinden; farklı bir moderatörün a yolu, b yolu, 

hem a hem b yolları üzerindeki etkisinden veya iki farklı moderatörün ayrı ayrı a ve b yolları 

üzerindeki etkisinden kaynaklanabilir. Bu bağlamda moderated mediation etkinin ortaya 

çıkması için moderator etkinin örneğin a ve b yollarından en az biri üzerinde anlamlı olması 

gerekmektedir (Muller vd., 2005: 856). Anlatılanlar ıĢığında, geliĢtirilen araĢtırma modelinde 

kurumsal mesafenin uluslararası çeĢitlenme ile finansal performans arasındaki b yolu üzerinde 

moderator etkisi olacağı öne sürülmektedir.        

                                                           
30

 Moderated mediation etki Preacher ve diğerleri (2007) tarafından “koşullu endirekt etki (conditional indirect 

effect)” olarak da adlandırılmaktadır.  
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ġekil 1. Yönetim Kurulu Yapısı Ġle Performans Arasındaki ĠliĢkide Uluslararası ÇeĢitlenmenin Aracı ve 

Kurumsal Mesafenin Biçimleyici Etkilerini açıklayan Moderated Mediation Model 

Literatür Taraması ve GeliĢtirilen Hipotezler 

Ġlgili literatürde yönetim kurulları ve performans iliĢkisi üzerine yapılan çalıĢmalar 

incelendiğinde yönetim kurullarına dair sıklıkla kullanılan değiĢkenin yönetim kurulu yapısı 

olduğu dikkat çekmektedir. Yönetim kurulu yapısı iki alt baĢlıkta incelenebilir: yönetim 

kurulu kompozisyonu ve yönetim kurulu büyüklüğü. Büyüklük, kuruldaki üye sayısı ile ifade 

edilebilirken, kompozisyon iç üye/dıĢ üye ayrımı ile ifade edilmektedir (Daily ve Dalton, 

1993:69). Bu çalıĢma kapsamında da Daily ve Dalton‟un (1993) çalıĢmasında yaptığı 

sınıflandırma göz önüne alınarak; yönetim kurulunun sayıca büyüklüğü, kuruldaki bağımsız 

üye oranı ile içeriden üye oranı incelenecek değiĢkenler olarak belirlenmiĢtir. 

Yönetim kurulu büyüklüğünün, kurulun kontrol iĢlevi üzerinde etkili olduğu 

düĢünülmektedir. Daha fazla sayıda üyeye sahip kurullarda hem üst yönetimin kontrolünün 

daha etkin olarak yapılabileceği hem de CEOların bu tür kurullara hükmetmesinin zorlaĢtığı 

ifade edilmektedir. Böylelikle yönetim kurulunun CEO‟dan bağımsızlığı artmaktadır (Mak ve 

Roush, 2000:149). Kaynak bağımlılığı (sağlama) açısından bakıldığında ise fazla üyeye sahip 

yönetim kurulları, az sayıda üyeye sahip yönetim kurullarına göre firma için daha 

avantajlıdırlar. Özellikle firmanın dıĢarıdaki kaynaklara bağımlılığının fazla olması ve bu 

kaynakların edinileceği kilit isimlerle örgütün kuracağı bağlantı sayısının arttırılmasının 

sağlayacağı faydalar büyük yönetim kurullarını bu görevin yerine getirilmesi konusunda çok 

daha avantajlı kılmaktadır (Daily ve Dalton, 1993:69-70). Yönetim kurullarının 

büyüklüklerinin artması Ģirket için daha fazla kaynak olduğu kadar aynı zamanda daha fazla 

deneyim ve farklı uzmanlık alanlarına sahip üyelerin bir araya gelebilmesi de demektir 

(Pfeffer, 1973:353-354). Bu noktada sayıca büyük yönetim kurullarına dair en çok yapılan 

eleĢtiri, sayı fazlalığının karar alma hızını yavaĢlattığı ve stratejik eylemleri baĢlatma 

kabiliyetini sınırladığı hususundadır (Goodstein vd., 1994:242). Bunun yanı sıra, yönetim 

kurulu büyüdükçe, kurul içerisindeki koordinasyon problemlerinin, kurulda fazla sayıda 

üyeye sahip olmanın getireceği avantajları yok edeceği için yönetim kurulunun etkinliğini 

azaltacağı kurul büyüklüklerine getirilen eleĢtirilerden bir diğeridir (Steiner, 1972 ve 

Hackman, 1990‟dan aktaran: Jensen, 1993:865). Lipton ve Lorsch (1992) sayıca büyük 

kurullarda daha fazla koordinasyon problemleri, karar alımının yavaĢlaması ve riskten 
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kaçınmanın artması gibi verimlilik kayıpları ile firmanın karĢı karĢıya kalınacağını ifade 

etmektedirler (aktaran, Aygün vd., 2011:79).  

Ġlgili yazın incelendiğinde yönetim kurulu büyüklüğü ile firma performansı arasında hem 

negatif hem de pozitif yönlü sonuçlara ulaĢan çalıĢmalara rastlamak mümkündür. Eisenberg 

ve diğerlerinin (1998) Fin firmaları arasından belirledikleri bir örneklem üzerinde yaptıkları 

araĢtırmanın sonucunda, yönetim kurulu büyüklüğü ile karlılık arasında negatif ve istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulmuĢlardır. Benzer Ģekilde Guest (2009) çalıĢmasında 2746 Ġngiliz 

firmasının 1981-2002 yıllarına ait verilerinin analizi sonucunda kurul büyüklüğünün firma 

performansı üzerinde negatif yönlü güçlü etkisini tespit etmiĢtir. Kumar ve Singh‟e ait (2013) 

Bombay Borsası‟na kayıtlı 176 firma üzerinde yapılan çalıĢmada da sözü edilen diğer iki 

çalıĢmada olduğu gibi negatif bir iliĢkiye rastlanmıĢtır. Literatürde bu çalıĢmalar dıĢında da 

çok sayıda çalıĢmada bu türden bir negatif iliĢki gözlenmektedir (Ujunwa, 2012 ; Singh ve 

Davidson III, 2003; Uwuigbe ve Fakile, 2012 vb.). Bu çalıĢmaların yanı sıra pozitif iliĢkinin 

varlığına iĢaret eden çalıĢmalar da söz konusudur. Shukeri ve diğerlerine ait çalıĢmada (2012) 

Malezya‟da bulunan halka açık ve farklı sektörlerden rastgele seçilmiĢ 300 firmanın verileri 

ile elde edilen sonuçlarda pozitif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Yine Larmau ve Vafeas‟a ait 

(2010) düĢük performans gösteren firmalar üzerinden yürütülen araĢtırmanın sonucunda kurul 

büyüklüğü ile performans arasında pozitif yönlü bir iliĢkiye rastlanırken aynı zamanda 

yönetim kurulu büyüklüğünde gerçekleĢtirilen artıĢların hisse fiyat performansında iyileĢmeye 

sebep olduğu sonucuna varılmıĢtır. Ayrıca sözü edilen çalıĢmada, pazarın, kurul 

büyüklüğündeki artıĢlara olumlu tepki gösterirken, yönetim kurulu büyüklüğünde gerçekleĢen 

büyük azalıĢlara ise olumsuz tepki gösterdiği sonucu da ortaya çıkmıĢtır. Nakano ve Nyugen 

(2012) ise Japon firmaları üzerinde yaptıkları analiz sonucunda, daha geniĢ kurula sahip 

Ģirketlerin daha az performans değiĢkenliği ve iflas riski gösterdikleri sonucuna ulaĢırken aynı 

zamanda özellikle yatırım fırsatlarının zayıf olduğu ortamlarda, yönetim kurulu 

büyüklüğünün performans değiĢkenliğinin azaltılması üzerinde anlamlı Ģekilde etkili 

olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

Yukarıda değinilen literatürden hareketle daha fazla üyeye sahip yönetim kurullarında firma 

yönetimi ve denetiminin daha etkin olarak gerçekleĢtirilebileceği, Ģirket CEO‟sunun kurula 

hükmetme kabiliyetinin azalacağı ve kurula ilave edilen her üyenin kendi deneyimi ile birlikte 

sahip olduğu sosyal sermayesini de kurula getireceği düĢüncesinden hareketle yönetim kurulu 

büyüklüğü ve performans arasındaki iliĢkinin yönünün pozitif olmasını beklemekteyiz. 

Ayrıca, sayıca büyük yönetim kurullarının, Türkiye‟de aile sahipliği altında oluĢturulmuĢ 

ekonomik aktörler olarak karĢımıza çıkan holding yapılanmalarında ailenin hakimiyetini 

azaltarak tüm kesimlerin çıkarlarını koruyacak kararların alınması konusunda da etkin olacağı 

ve bu durumun uzun dönemde Ģirket performansını iyileĢtirici bir etki ortaya koyacağı 

düĢünülmektedir. 

Sermaye Piyasası Kurulu tarafından yayınlanan “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin 

Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ”in (Seri:IV No:56) 4.3.3 numaralı 

maddesinde bağımsız üyeler, görevlerini hiçbir etki altında kalmaksızın yapabilme niteliğine 

sahip üyeler olarak tanımlanmakta ve adı geçen tebliğin 4.3.7 numaralı maddesinde bağımsız 

üyelerin sahip olması gereken nitelikler açıklanmaktadır
31

. Kurumsal yönetim ilkelerine 

uyulmasının hem finansal baĢarıyı artıracağı hem de finansal kaynaklara daha kolay ve ucuza 

ulaĢma imkanını yaratacağı, yabancı yatırımları çekmeyi kolaylaĢtıracağı belirtilmektedir 

(Üsdiken ve Yıldırım-Öktem, 2008:47). Bu bağlamda literatürde de özellikle yönetim kurulu 

                                                           
31

 Yönetim kurullarında “bağımsız üye” olarak görev alan üyelerin gerçek anlamda ne kadar “bağımsız” 

oldukları tartıĢılan bir konudur (Üsdiken ve Yıldırım-Öktem, 2008). Fakat bu husus çalıĢmamızın kapsamı 

dıĢında tutulmuĢ ve kurul üyelerinin gerçek anlamda bağımsızlığı sorgulanmamıĢtır. 
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yapısı ve iĢletme performansı iliĢkisi araĢtırılırken en fazla kullanılan değiĢkenlerden biri 

olarak bağımsız üye oranı karĢımıza çıkmaktadır. Bu uygulamanın arkasında yatan temel 

hipotez içeriden üyelerin, bağımsız üyelere oranla yönetimin kontrol edilmesinde etkinliğinin 

daha az olacağıdır. Ayrıca bağımsız üyelerin bazı durumlarda hissedarların çıkarlarına uygun 

faaliyetlerde bulunmak için üst yönetimi yönlendirebilecekleri belirtilmektedir. Bağımsız üye 

oranının fazla olduğu kurullarda, ister satın alan ister hedef (satın alınan) olsun satın alma ile 

ilgili (acquisition) daha iyi kararların verilebildiği görülmektedir (Denis, 2001:200). 

McDonald ve diğerlerinin (2008) yaptığı araĢtırmada bağımsız üyelerin satın alma ile ilgili 

kararlardaki önceki deneyimlerinin, bulundukları firmanın satın alma performansı üzerinde 

pozitif etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Bağımsız üye sayısının iĢletme performansına katkı yapacağı fikrinin dayandığı mantıksal 

temellerden bir diğeri ise yönetim kurulunun yerine getirmesi beklenen kaynak sağlama 

görevidir. DıĢ çevreye kaynak sağlama ihtiyacı ile bağlanmıĢ olan Ģirketler için doğru seçilmiĢ 

bağımsız üyeler bu sorunun aĢılması konusunda da yardımcı olabilmektedirler (Daily ve 

Dalton, 1993:69). Ġlgili literatür incelendiğinde bu konuda yürütülmüĢ çalıĢmaların 

çoğunluğunda bağımsız üye – firma performansı arasında pozitif yönlü iliĢkilerin tespit 

edildiği dikkat çekmektedir (Kumar ve Singh, 2012; Bozcuk, 2011; Kim ve Lim, 2010; Arosa 

vd., 2010; Liang vd., 2013). Buna karĢılık negatif iliĢkinin varlığını ortaya koyan çalıĢmalara 

da yazında rastlamak mümkündür. Kula ve Tatoğlu (2006) Türkiye‟de faaliyet gösteren 266 

aile iĢletmesi üzerinde yaptıkları çalıĢmada firma performansı için “bilgi”nin çok önemli 

olmasına rağmen yine de kurul kararlarında bağımsız üyelerin ağırlığının artırılmasının en az 

ilgi gören uygulama olduğu sonucuna ulaĢmıĢ; dıĢarıdaki bilgiye ulaĢmanın, bağımsız 

üyelerin değil fakat dıĢ çevre ile bağlar kurmuĢ olan içeriden yöneticilerin iĢi olduğunu ortaya 

koymuĢlardır. Weir ve Laing (2000)‟de 1992-1995 yılları arasında Ġngiltere‟de 200 Ģirket 

üzerinde gerçekleĢtirdikleri araĢtırmalarında bağımsız üyeler ile performans arasında negatif 

bir iliĢkinin varlığını tespit etmiĢlerdir. 

Ararat ve Yurtoğlu (2012:8) çalıĢmalarında yasal altyapının zayıf olduğu ülkelerde, kontrolü 

elinde bulunduran pay sahiplerinin, sahip oldukları bu gücü çıkar elde etmek için 

kullanabildiklerini ve bu durumun firmanın piyasada iĢlem gören hisse senetlerinin değerinin 

düĢmesine yol açarak, yatırımcıların zarara uğramasına sebep olduğunu belirtmektedirler. 

Türkiye‟de yukarıda sözü edilen tebliğler yolu ile getirilen yasal düzenlemeler ile yönetim 

kurullarının bir denetim mekanizması olarak etkinliğinin arttırılarak tüm çıkar gruplarının eĢit 

Ģekilde haklarının korunması amaçlanmıĢtır. Bu da, bağımsız üye sayısında artıĢ ile 

sağlanmaya çalıĢılmaktadır. Yukarıda ilgili literatürde sözü edilen etkilerinin yanı sıra 

Türkiye bağlamında yasal düzenlemeler ile de desteklenen bağımsız üyelerin yönetim kurulu 

içerisinde sayısının artırılmasının, Ģirket hissedarlarının tamamının yararına olacak finansal 

kararların alınarak Ģirket performansının iyileĢtirilmesinde katkı sağlayacağı öngörülmektedir. 

Yönetim kurullarının finansal performans üzerindeki etkisi araĢtırılırken yönetim kurulu 

içerisindeki iç üye/dıĢ üye oranları çoğunlukla karĢılaĢılan ayrımlardır ve iç üyelerin sayısının 

da finansal performans üzerinde etkisi olup olmadığı araĢtırma konusu yapılmaktadır. 

Üsdiken ve Öktem (2008:47-48) çalıĢmalarında “içeriden üye” kavramının Ģirkette yönetici 

olarak çalıĢanları, Ģirketin emeklilerini ve çalıĢanların ailelerini içerir Ģekilde kullanıldığından 

fakat fiilen kastedilenin Ģirkette üst düzey yöneticilik görevi yapan “icracıların” aynı zamanda 

yönetim kurulunda da yer alması olduğundan bahsetmektedirler. Temsil teorisi, üst 

yöneticilerin kendilerine güvenildiği ve karar verme yetkisi tanındığı takdirde iĢlerini daha iyi 

yapacaklarını belirterek (Tian ve Lau, 2001:249), etkin kurulların, üst yöneticilerin firmaya 

gerektiği Ģekilde hizmet etmesini sağlayabilmek amacı ile yöneticiler ile aralarında güven 

tesis etmesi gerektiğini ve bu teori merceğinden firmanın “hizmetkarı” (steward) gözü ile 

bakılan yöneticilerin, bulundukları pozisyondan bağımsız olarak elde ettikleri, 
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uzmanlıklarından kaynaklanan bir güce sahip olacağını söylemektedir (Davis vd, 1997:31-

39). Sadece yasal olarak güçlendirilmiĢ bağımsız üyeler yeterli deneyime sahip 

olamayabilirler ayrıca nadiren üst yöneticiler ile yakın sosyal bağlar kurarlar (Tian ve Lau, 

2001:249). Ġç üyeler hem firmanın operasyonları hem de çevresel faktörler hakkında sahip 

oldukları bilgi sayesinde daha doğru kararlar verebilmekte, bir yönetim kurulu üyesi olarak 

“hizmet” görevlerini baĢarı ile yerine getirebilmekte, iĢletmeyi bağımsız üyelerden daha 

baĢarılı bir Ģekilde yönetebilmekte ve kurmuĢ oldukları güçlü ağlar sayesinde firmanın dıĢ 

çevrede ihtiyaç duyduğu kaynakların elde edilmesi ve korunması konusunda firmaya katkı 

sağlayabilmektedirler (Selekler-Goksen ve KarataĢ, 2008:135-136; ġahin vd., 2011:2962; 

Tian ve Lau, 2001:251). Firma performansının artması aynı zamanda içeriden üyeler için 

kendi kariyerlerinde de baĢarı anlamına gelmektedir (Selekler-Goksen ve KarataĢ, 2008:136). 

Selekler-Goksen ve KarataĢ (2008) Türkiye bağlamında gerçekleĢtirdikleri ve yönetim kurulu 

büyüklüğü, kuruldaki aile üyelerinin ve Ģirket ve/veya iĢletme grubu bünyesinde baĢka 

herhangi bir firmada çalıĢan profesyonel yöneticilerin oranları ile Ģirket performansı 

arasındaki iliĢkiyi inceledikleri çalıĢmalarında, yönetim kurulu yapısının, bu firmaların 

performansları için anlamlı bir etken olmadığını ortaya koymuĢlardır. Kaymak ve BektaĢ 

(2008) yine Türkiye bağlamında gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında, 2001-2004 yılları arasında 

faaliyet gösteren 27 bankaya ait verileri incelemiĢler ve içeriden üyelerin performans ile 

pozitif yönlü iliĢkisi olduğunu ortaya koymuĢlardır. Benzer Ģekilde Kiel ve Nicholsan‟a 

(2007) ait ve Avustralya‟nın halka açık en büyük 348 firması üzerinde yürüttükleri 

araĢtırmada da sözü edilen iki değiĢken arasında pozitif iliĢki gözlenmiĢtir. Buna karĢılık 

ġahin ve diğerlerinde (2011) olduğu gibi içeriden üyelerin firma performansına olumsuz 

yönünde etki ettiğini ortaya koyan çalıĢmalara yazında rastlamak mümkündür.  

Ġçeriden üyelerin özellikle kurula getirecekleri bilgi sayesinde kurulun iĢletmenin stratejik 

yönünü saptayacak kararları daha doğru analizler yaparak almalarını sağlayacağı 

düĢüncesinden hareketle, içeriden üyelerin iĢletmenin performansına olumlu katkı yapacağı 

düĢünülmektedir. Bütün bu bilgiler ıĢığında aĢağıda sıralanan hipotezler geliĢtirilmiĢtir: 

H1: Yönetim Kurulu yapısı finansal performans üzerinde etkili olacaktır. 

H1a: Yönetim Kurulu büyüklüğü arttıkça finansal performans artacaktır. 

H1b: Yönetim Kurulundaki bağımsız üye oranı arttıkça finansal performans artacaktır. 

H1c: Yönetim Kurulundaki içeriden üye oranı arttıkça finansal performans artacaktır. 

Dünya ticaretindeki serbestleĢmenin artması ve ticari faaliyetleri engelleyen bariyerlerin 

ortadan kalkıyor olması, firmaları bulundukları ülkelerin sınırları dıĢındaki imkanlar ile 

buluĢmak ve böylelikle büyümek için daha çok motive etmektedir. Beraberinde zorlukları da 

getiriyor olmasına rağmen uluslararası pazarlara açılan iĢletmeler hem satıĢlarını arttırma hem 

de risklerini dağıtma imkanı yakalamaktadırlar. Firmalar için son derece cezbedici bir giriĢim 

olan uluslararasılaĢmanın firmaya sağlayabileceği getirileri Chen (2011:336) çalıĢmasında 

kapsam ve ölçek ekonomilerinin oluĢmasını sağlar; yabancı ülkelerden daha ucuz girdi elde 

edilmesine, sınırlar arasında kaynakların transfer edilebilmesine ve pazar gücünün kaldıraç 

etkisi ile girdi maliyetlerinin azaltılmasına ve çıktı pazarlarının kontrol edilebilmesine imkan 

sağlar; pazar-risk çeĢitlendirmesi ile gelirde oluĢabilecek dalgalanmaları azaltır ve yerel 

ürünlerin yurtdıĢı pazarlarda da var olmasını (bulunabilmesini) sağlar Ģeklinde sıralamaktadır. 

Bütün bu olumlu tarafları, uluslararasılaĢmanın firmaya herhangi bir zararı olmayacak 

anlamına gelmemektedir. Coğrafi olarak çeĢitlendirilmiĢ operasyonlar firmanın belirli bir 

hedef kitleye (segmente), coğrafi bölgeye veya endüstriye hizmet edecek Ģekilde aktivitelerini 

Ģekillendirmesini sınırlandırabilmekte; böylece maliyetleri azaltma veya pazarda 

farklılaĢtırılmıĢ bir pozisyon edinme giriĢimlerini boĢa çıkartabilmektedir (Porter, 1985‟ten 
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aktaran: Geringer vd., 1989:112). Ayrıca artan örgütsel karmaĢa, coğrafi olarak dağılmıĢ 

operasyonların koordine edilmesi zorluğu, yeni pazarlarda faaliyette bulunmanın getireceği 

belirsizlikler ve yerel ve uluslararası operasyonlar arasındaki geleneksel farklılıklar nedeniyle 

firma performansı da azalabilmektedir (Geringer vd., 1989:112). Bu nedenle ihracattan 

doğrudan yatırıma kadar uzanan skalada iĢletmenin hangi faaliyetlere giriĢeceği ve hangi 

pazarlara açılacağına karar vermesi baĢka bir deyiĢle uluslararası çeĢitlenme derecesinin 

belirlenmesi kararı firma için günlük iĢleyiĢ sırasında verilen rutin kararlardan biri 

olmamaktadır.  

Hitt ve diğerleri (1997:767) çalıĢmalarında uluslararası çeĢitlenme derecesini “bir firmanın 

faaliyette bulunduğu farklı pazarların sayısı ve bu pazarların firma için önemi, o firma için 

uluslararası çeşitlenme derecesini yansıtır” Ģeklinde tanımlamaktadırlar. Stratejik öneme 

sahip bu kararın,  firmanın en üst karar mercii olan yönetim kurulunun vereceği bir kararla 

Ģekilleneceği ortadadır.  

Harrison (1987:119) yönetim kurulları tarafından oluĢturulan komiteler üzerine yazdığı 

makalede her firmanın bir strateji komitesine sahip olmasının faydalı olacağını fakat özellikle 

(1)büyük veya çeĢitlenmiĢ (2)yüksek risk, hızlı değiĢen çevre veya küresel rekabetle karĢı 

karĢıya olan (3)geliĢen veya düĢüĢe geçmiĢ endüstrilerde çalıĢan ve (4)yeni bir CEO‟ya sahip 

firmalar için getirilerinin daha belirgin olacağına değinmekte; küçük firmalarda ise 

çalıĢanların eksikliği veya bir danıĢman çalıĢtırmanın maliyeti nedeniyle stratejik destek 

konusunda yönetim kurulunun tek kaynak olabileceğinden bahsetmektedir. Bu Ģekilde 

görevlendirilmiĢ bir strateji komitesinin var olmadığı iĢletmeler için, uluslararasılaĢma gibi 

belirsizliğin yüksek olduğu faaliyetler gerçekleĢtirilirken yönetim kurullarının üstlendiği 

roller çok daha önemli ve kritik olmakta ve alınan kararların yaratacağı sonuçlar üzerinde çok 

daha etkili olarak finansal performansı etkilemesi beklenmektedir.  

Pfeffer (1972:223) çalıĢmasında yerel ya da ulusal bazda çalıĢan firmaların bile yönetim 

kurullarında yer verecekleri üyelerin farklılaĢacağından bahsetmektedir. Çokuluslu firmaların, 

uluslararası faaliyetleri nedeni ile artan ve farklılaĢan bağımlılıklarını göz önüne aldığımızda 

yönetim kurulu kompozisyonuna karar vermenin çok daha stratejik bir karar olduğunu 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Özelliklede grubun toplam bilgi iĢleme kapasitesini 

artırabilecek üyeleri yönetim kuruluna dahil etmek bu bağımlılıkların yönetilmesinde 

yardımcı olabilmektedir (Jackson,1992‟den aktaran: Sanders ve Carpenter, 1998:164). Bu 

kiĢilerin kurula dahil edilmesi ile güçlenen ve büyüyen yönetim kurullarının, uluslararası 

operasyonlara giriĢilmesi ve bu operasyonların yönetilmesi hususunda daha avantajlı olacağı 

ve daha cesur kararlar alabileceği öngörülmekte, bu nedenle yönetim kurulu büyüklüğü ile 

uluslararasılaĢma derecesi arasında pozitif yönlü bir iliĢkinin oluĢması beklenmektedir. 

Ġlgili literatür incelendiğinde yönetim kurulu ile uluslararasılaĢma arasındaki bağı inceleyen 

çalıĢmalarda genellikle yönetim kurulunu oluĢturan üyelerin yaĢ, cinsiyet, eğitim seviyesi 

veya yurtdıĢı deneyim gibi demografik özelliklerinin dikkate alındığı göze çarpmaktadır 

(Barroso vd., 2011; Rivas vd., 2009). Chen (2011) 2002-2007 yılları arasındaki verilere 

dayanarak Tayvan‟da borsaya koteli ve imalat sanayinde faaliyet gösteren toplam 254 Ģirketi 

örneklem olarak belirlediği çalıĢmasında, üst yönetimin görev süresi ve uluslararası deneyimi 

ile uluslararasılaĢma arasında pozitif bir iliĢki ortaya koymuĢ ve bu iliĢkinin yönetim 

kurulundaki bağımsız üye sayısının arttırılması ile daha da güçlü hale geldiğini belirtmiĢtir. 

Yine Tayvan‟da ileri teknoloji firmalarından seçilen bir örneklemde yapılan Wang vd. 

(2008)ne ait çalıĢmada bağımsız üyelerin uluslararasılaĢma üzerinde olumlu etkisi ortaya 

konulmuĢtur. Ġtalyan firmaları üzerinde gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada Majocchi ve Strange‟de 

(2012) paralel sonuçlara ulaĢarak kuruldaki bağımsız üye sayısı arttıkça uluslararasılaĢmanın 

daha fazla olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu noktada bağımsız üyelerin stratejik ortaklıklar ve 

yurtdıĢı faaliyetlerde bulunulması için görev yaptıkları firmalarla diğer firmaları ve 
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hükümetleri “birbirine bağlayıcı” rollerini yerine getirmek için (Pearce II ve Zahra, 1992:418; 

Sherman vd., 1998:37) yönetim kurullarına dahil edilmelerinin isabetli bir karar olacağı ve 

firmanın uluslararasılaĢma sürecine olumlu katkı yapacağı düĢünülmektedir.  

Yönetim kurullarının temelde azınlık ya da çoğunluk ayırımı yapmaksızın bütün hisse 

sahiplerinin çıkarlarını gözetmesi gerekmektedir. Fakat yönetim kurulunda aile üyeleri 

temsilcilerinin fazla olması kurulun bu anlamda görevini yerine getirememesi tehlikesini 

doğurabilmektedir. Gomez-Mejia vd (2010:224) aile Ģirketlerinin çeĢitlenmeye daha temkinli 

yaklaĢtıklarını belirtmektedirler, çünkü çeĢitlenme ister ülke içinde ister uluslararası olsun 

daha fazla borç anlamına gelmektedir ve borç seviyesindeki artıĢ aile kontrolünün 

kaybedilmesine sebep olabilmektedir. Bu sebeple, bağımsız üye sayısının kısıtlı olduğu 

yönetim kurullarında tüm hissedarların çıkarlarını korumaya yönelik stratejilerin 

belirlenmesindense aile üyelerinin belirlediği stratejilerin hayata geçirilmesi yönünde kararlar 

alınabilmektedir. Peng vd. (2003:350) ise çalıĢmasında dıĢ yatırımcıların, yönetim kurulları 

tamamen iç üyeler tarafından kontrol edilen firmalara sermaye sağlamak konusunda isteksiz 

olduklarından ve yönetim kurulundaki temsilcileri yolu ile bir kısım kontrolü elde etmek 

konusunda ısrarcı olduklarından bahsederek bağımsız üyelerin, dıĢ yatırımcıların çıkarlarına 

daha çok özen göstereceğini belirtmektedir. Böylelikle bağımsız üye sayısındaki artıĢın firma 

stratejilerinin belirlenmesi sırasında bütün çıkar gruplarının menfaatlerinin göz önünde 

bulundurulmasında da katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Uluslararası çeĢitlenme stratejileri 

de bunlardan biri olacaktır.   

Baysinger ve Hoskisson (1990:77) yönetim kurulunda içeriden üyelerin bulunmasının, 

kurulun bilgi iĢleme problemlerinin üstesinden gelme becerisi ile kararların kontrolü 

konusundaki etkinliğini artıracağını belirtmiĢlerdir. UzmanlaĢmıĢ bilgiye olan ihtiyacın daha 

fazla olduğu belirsiz çevrelerde faaliyet gösteren firmalar için –tıpkı farklı bir pazara açılma 

kararında olduğu gibi- yönetim kurulunda daha fazla sayıda icracı üyeye sahip olmanın 

getirileri de artan iç üye sayısı ile birlikte artmaktadır (Coles vd., 2008:330). Ruigrok vd 

(2006) yönetim kurulu özellikleri ile stratejik kararlara katılım iliĢkisini araĢtırdıkları 

makalelerinde, yönetim kurulundaki tek içeriden üyenin firmanın CEO‟su olduğu durumlarda 

yönetim kurulunun bilgi sağlama fonksiyonu için CEO‟ya yüksek derecede bağımlı olduğunu 

varsaymaktadırlar. Firmada görev yapan içeriden üyelerin hem firma hem de firmanın çevresi 

hakkında bağımsız üyelere göre daha fazla ve daha kritik bilgilere sahip olabilecekleri 

noktasından hareketle, firma ile ilgili içsel bilgiye sahip daha çok sayıda üyenin yönetim 

kuruluna dahil edilmesi ve böylelikle firmanın kendine özgü yapısı hakkında daha çok bilgiye 

sahip, donanımlı bir yönetim kurulunun oluĢturulması ile uluslararasılaĢma konusunda daha 

isabetli kararlar verebileceği varsayılmaktadır. 

 

Bütün bu bilgiler ıĢığında aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir : 

H2: Yönetim Kurulu yapısı uluslararası çeĢitlenme üzerinde etkili olacaktır. 

H2a: Yönetim Kurulu büyüklüğü arttıkça uluslararası çeşitlenme artacaktır. 

H2b: Yönetim Kurulundaki bağımsız üye oranı arttıkça uluslararası çeşitlenme artacaktır. 

H2c: Yönetim Kurulundaki içeriden üye oranı arttıkça uluslararası çeşitlenme artacaktır. 

Uluslararası çeĢitlenme firmalara, içselleĢme yolu ile yabancı pazarlardaki fırsatlardan ve 

eksikliklerden faydalanma fırsatını getirmektedir (Rugman 1981‟den aktaran: Ramirez-

Aleson ve Espitia-Escuer, 2001:293). ĠçselleĢme ile firmalar, sahip oldukları temel 

yeteneklerini birimleri arasında paylaĢma (Hamel, 1991:84) ve bunları uluslararası pazarlara 

uyarlama imkanına sahip olmaktadırlar (Chao ve Kumar, 2010:96). Bunun yanı sıra ölçek 
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ekonomileri, kapsam ekonomileri ve öğrenmenin getireceği olumlu etkiler ve faktör piyasaları 

arasındaki farklılıklardan yararlanma da (Kogut, 1985) firmanın performansı üzerinde etkili 

olmaktadır. 

Uluslararası çeĢitlenme hem ölçek ve kapsam ekonomilerinin hem de çokuluslu ağlara sahip 

olmanın faydaları sayesinde firmaya artan bir esneklik getirmenin yanı sıra firmanın daha 

fazla pazarlık gücüne sahip olmasını da sağlamaktadır (Kogut 1984‟den aktaran: Hitt vd., 

1997:771). Firmanın köken ülkesinin sınırları dıĢına açılması ürünlerini standartlaĢtırma, 

üretimi rasyonelleĢtirme ve Ar-Ge gibi faaliyetlerde eĢgüdüm sağlama Ģansını da beraberinde 

getirmektedir (Kobrin, 1991:17). Sayılan bütün bu avantajlarının yanı sıra uluslararası 

çeĢitlenme firmalara, vergi avantajlarından yararlanma ve değer zincirindeki her bir bağlantıyı 

en düĢük maliyetli yerde yapılandırma olanağı sağlayarak iĢletme değerinin artmasına da 

katkı sağlamaktadır (Ramirez-Aleson ve Espitia-Escuer, 2001:294). Köken ülke dıĢına 

çıkmak her ne kadar bazı maliyetleri beraberinde getiriyor olsa da bütün bu faydaların 

iĢletmenin performansını olumlu yönde etkilemesi beklenmektedir. 

UluslararasılaĢmanın ve uluslararası çeĢitlenmenin getirileri kadar iĢletmeye yükleyeceği bazı 

maliyetlerin olması da kaçınılmazdır. Uluslararası pazarda yatırım yapma kararı beraberinde 

yatırım maliyetlerini getirirken, ilk defa uluslararası arenaya çıkan iĢletmeler için öğrenme 

maliyetleri; uluslararası deneyime sahip olmasına rağmen bir pazara ilk kez girecek firmalar 

için ise yatırım maliyetlerinin yanı sıra pazarda yeni ve yabancı olmanın getirdiği 

sorumluluklar (liability of newness and foreigness) söz konusu olmaktadır.  

Özellikle uluslararasılaĢmanın baĢlangıç aĢamalarında, firmalar, uluslararası faaliyetlere alıĢık 

olmadıkları için pazarları anlamakta zorluklar yaĢayabilmektedirler. UluslararasılaĢma 

derecesi arttıkça öğrenme maliyetleri de giderek azalmaktadır (Wu vd., 2012:512). Pazarda 

yeni olmanın iĢletmeye getireceği sorumluluklar ise, özellikle iĢletmenin aynı pazarda yatırım 

faaliyetlerine devam etmesi halinde, iĢletmenin girdiği pazardaki deneyimi ve itibarı arttıkça 

azalmaktadır (Barkema vd., 1996:163). Fakat iĢletmenin çalıĢtığı pazarların sayısı ya da 

uluslararası çeĢitlenme derecesi arttıkça beraberinde koordinasyon maliyetleri de artmaktadır 

(Jones ve Hill, 1988:166). Hükümetlerin farklılaĢan düzenlemeleri ile ticaret yasaları ve 

ülkeler arasındaki döviz kuru dalgalanmaları koordinasyonun sağlanmasını zorlaĢtırmakta; 

firmanın uluslararası çeĢitlenmesi arttıkça bu zorluklara ek olarak karmaĢıklık da beraberinde 

gelmektedir (Sundaram ve Black 1992‟den aktaran: Hitt vd., 1997:772). Sözünü ettiğimiz 

artan maliyetler, firmanın finansal performansı üzerinde uluslararasılaĢmanın sağlamasını 

beklediğimiz olumlu etkinin tersi yönde gerçekleĢmesine de sebep olabilmektedir. 

Uluslararası çeĢitlenme ve firma performansı arasındaki iliĢkiye dair literatür incelendiğinde, 

tutarsız sonuçların ortaya çıktığı gözlenmektedir. Lineer iliĢkilerin ortaya koyulduğu 

çalıĢmaların bazılarında iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢkinin varlığına iĢaret edilirken 

(Geringer vd., 1989; Gaur ve Kumar, 2009), bazı çalıĢmalar ise bu iliĢkinin negatif 

olduğundan (Mitchell vd., 1992) bahsetmektedirler. Lineer iliĢkinin dıĢında sözünü ettiğimiz 

değiĢkenler arasında U Ģeklinde (Çapar ve Kotabe, 2003; Ruigrok ve Wagner, 2003), ters U 

Ģeklinde (Hitt vd., 1997; Gomes ve Ramaswamy, 1999) veya yatay S Ģeklinde (Contractor 

vd., 2003; Wu vd., 2012) iliĢkilerin varlığına ulaĢan araĢtırmalara da literatürde sıklıkla 

rastlanabilmektedir.  

Siddharthan and Lall (1982) çalıĢmalarında artan uluslararasılaĢmanın ve beraberinde gelen 

örgütsel ve çevresel karmaĢıklığın en sonunda idari kapasiteyi yoracağını belirtmektedirler 

(aktaran, Ruigrok ve Wagner, 2003:67). Her ne kadar uluslararasılaĢma ile baĢta ölçek 

ekonomilerinin olumlu etkisi olmak üzere yukarıda bahsedilen diğer faydalar iĢletmenin 

performansına olumlu katkı yapsa da koordinasyon sağlamanın giderek zorlaĢması, kurumsal 

çevrelerdeki uygulamaların farklılaĢması ve sözü edilen diğer güçlükler nedeniyle uluslararası 
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çeĢitlenmedeki artıĢın bu faydaları ortadan kaldıracağı ve performansı negatif yönde 

etkileyeceği düĢünülmektedir: 

Uluslararası çeĢitlenme ve performans arasında öngörülen bu negatif yönlü iliĢkinin aynı 

zamanda yönetim kurulu yapısı ile performans arasındaki iliĢkiye de aracılık edeceği 

düĢünülebilir. Yukarıda değinilen literatür hatırlanacak olursa yönetim kurulu yapısının, 

firmanın uluslararası çeĢitlenme düzeyi üzerinde de etkili olacağı ve böyle bir etkinin yönetim 

kurulu büyüklüğü, bağımsız üye oranı ve içeriden üye oranları için pozitif yönlü olacağı 

öngörülmektedir (H1). Uluslararası çeĢitlenme stratejilerinin firmanın performansı üzerindeki 

belirleyici etkisi göz önüne alınacak olursa, yönetim kurulunun performans üzerindeki 

etkisinin belirli bir kısmının, kurulun vereceği stratejik kararlar üzerinden ortaya çıkabileceği 

düĢünülebilir. Buna göre yönetim kurulunun vereceği uluslararası çeĢitlenme kararı her zaman 

doğru bir stratejik karar olarak tanımlanmayabilir.  

Lu ve Beamish (2004:601) ve Contractor vd (2003:7-8) çalıĢmalarında uluslararasılaĢmanın 

üç aĢamadan oluĢtuğunu belirtmiĢlerdir. Yazarlar uluslararasılaĢmanın ilk aĢamasında pazarda 

yabancı olmanın getirdiği zorluklar ve öğrenme maliyetleri nedeniyle uluslararasılaĢma 

kararlarının firma performansı üzerinde olumsuz etkiye sahip olacağını; ikinci aĢamada ölçek 

ve kapsam ekonomilerinin faydaları, ucuz kaynağa ulaĢabilme imkanlarının oluĢması ve ürün 

yaĢam devrinin uzatılması gibi etkenlerle finansal performans üzerindeki negatif etkinin 

pozitife dönüĢeceğini ve son aĢamada ise aĢırı çeĢitlenmenin beraberinde getireceği yönetim 

ve koordinasyon maliyetleri nedeni ile yine negatif bir etkinin oluĢacağını belirtmektedirler. 

Bu süreçte Türkiye‟deki iĢletmeler gibi uluslararasılaĢma geçmiĢi ve deneyimi çok eskilere 

dayanmayan firmaların henüz uluslararasılaĢmanın performans üzerindeki pozitif etkilerini 

hissetmeye baĢlamadığı düĢünülmektedir. Uluslararası çeĢitlenme ile performans arasında 

negatif yönlü bir iliĢkinin olması durumunda, verilen çeĢitlenme kararı, yönetim kurulunun 

firma performansı üzerindeki dolaylı etkisinin negatif olmasına da sebep olabilir. Bu 

varsayımlar ıĢığında, uluslararası çeĢitlenme düzeyinin yönetim kurulu yapısı ve performans 

arasındaki iliĢkide bir aracılık (mediation) etkisinin olacağı ve öngörülen negatif endirekt etki 

dolayısıyla bu aracı etkinin önleyici (supression) bir etki olarak ortaya çıkacağı öngörülebilir:  

H3: Uluslararası çeĢitlenme, yönetim kurulu yapısı ve finansal performans arasındaki iliĢkide 

aracı (mediator) değiĢken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliĢki önleyici (supression) bir 

etki olarak ortaya çıkacaktır.  

H3a: Uluslararası çeşitlenme, yönetim kurulu büyüklüğü ve finansal performans arasındaki 

ilişkide aracı (mediator) değişken olarak rol oynayacak ve bu mediation ilişki önleyici bir etki 

olarak ortaya çıkacaktır.  

H3b: Uluslararası çeşitlenme, bağımsız üye oranı ve finansal performans arasındaki ilişkide 

aracı (mediator) değişken olarak rol oynayacak ve bu mediation ilişki önleyici bir etki olarak 

ortaya çıkacaktır.   

H3c: Uluslararası çeşitlenme, içeriden üye oranı ve finansal performans arasındaki ilişkide 

aracı (mediator) değişken olarak rol oynayacak ve bu mediation ilişki önleyici bir etki olarak 

ortaya çıkacaktır.   

Uluslararası pazara girme veya uluslararası çeĢitlenme kararı alan firmaların, gittikleri ülkenin 

kurumsal çevresine uyumlanması ve özellikle de uygulanan kurallar, yasal düzenlemeler, 

hükümet politikaları vb birçok etkiyi dikkate almıĢ olmaları gerekliliği konusunda genel bir 

eğilimin varlığından söz etmek mümkündür. Scott (1995) kurumsal çevrelerin farklı türde 

kurumlardan oluĢtuğunu ve 3 dayanağının (pillar) olduğunu öne sürmektedir (1) düzenleyici 

(ulusal çevredeki kurallar ve yasalar) (2) normatif (bir topluluktaki bireylerin sahip oldukları 

normlar ve değerler) ve (3) biliĢsel (bir topluluktaki insanlar tarafından paylaĢılan biliĢsel 
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öğeler) (aktaran, Kostova, 1999:314).  Kurumsal mesafe kavramı da kurumsal çevrelerin bu 

üç boyutunu temel almaktadır. 

Kurumsal teoriyi dayanak noktası alan kurumsal mesafe kavramının uluslararasılaĢan firmalar 

için önemi, kurumsal mesafenin hem çok uluslu iĢletmelerin gittikleri pazarda meĢruiyet 

sağlama (Kostova ve Zaheer, 1999:64) çabalarını etkileyecek olmasından, hem de ana 

firmadan yurtdıĢındaki bağlı kuruluĢlarına stratejik örgütsel uygulamaların transferi (Kostova, 

1999:315) konusunda etkili olmasından kaynaklanmaktadır.  

Ana ülke ile yatırım yapılan ülke arasındaki kurumsal mesafe, ev sahibi ülkenin kurumsal 

çevresini ve bu çevrenin gerekliliklerinin anlaĢılmasını kolaylaĢtırmakta veya zorlaĢtırmakta, 

meĢruiyet kazanabilmek için bu gereklerin uygulanması hususunda da firmayı etkilemektedir. 

Bu noktada kurumsal mesafenin fazla olması demek çokuluslu bir iĢletme için ev sahibi ülke 

çevresinin ve bu çevredeki meĢruiyet gerekliliklerinin daha zor anlaĢılması ve örgütsel 

uygulamaların uyarlanması ihtiyacının daha fazla olması anlamına gelmektedir (Kostova ve 

Zaheer, 1999:68). Firmanın bu denli yabancı olduğu – kurumsal mesafesinin fazla olduğu- bir 

çevrede iĢ yapması iki farklı riski beraberinde getirmektedir (Gaur ve Lu, 2007:88): (1) 

yabancılık riski (ev sahibi ülkenin çevresi hakkındaki bilgi eksikliğinden kaynaklanır) (Caves, 

1971:4-5) ve (2) iliĢkisel risk (belirli bir mesafeden iliĢkilerin yönetilmesi problemleri ile 

ilgilidir ve kontrol etme, uyuĢmazlıkların çözümü, yerel ortakların fırsatçı davranıĢları, 

tanınmayan ortaklara güven eksikliği maliyetlerini içerir) (Buckley ve Casson 1998 ve Henisz 

ve Williamson 1999‟dan aktaran: Gaur ve Lu, 2007:88). Kurumsal mesafenin getireceği bütün 

bu maliyetler ve zorlayıcı etkiler nedeni ile firmaların kendi köken ülkelerindeki kurumsal 

ortamdan çok daha farklı bir kurumsal ortama sahip ülkelerde yatırım yapmasının, kurumsal 

mesafenin düĢük olduğu ülkelere yatırım yapılması kararından daha riskli olduğu ve iĢletme 

performansını etkileyeceği ifade edilebilir. Chao vd (2012) tarafından Fortune dergisinin 2004 

yılında yayınladığı “Global 500” listesinde yer alan firmaları içeren ve kurumsal mesafenin 

uluslararası çeĢitlenme derecesi ve performans arasındaki iliĢkideki biçimleyici etkisini 

araĢtırdıkları çalıĢmalarında, düzenleyici kurumsal mesafenin negatif, normatif kurumsal 

mesafenin ise pozitif yönlü bir etkisi olduğunu ortaya koymaktadırlar. Bunun da ötesinde Xu 

ve Shenkar (2002) çalıĢmalarında normatif ve biliĢsel mesafenin firmanın yatırım yapacağı 

ülkedeki giriĢ stratejisini de etkileyeceğini belirtmekte ve sözü edilen boyutlardaki kurumsal 

mesafenin fazla olduğu ülkelere yapılacak olan yatırımlarda sıfırdan yapılacak yatırımların 

(greenfield investnment) tercih edilebileceğini, tersi durumda ise satın alma (acquisition) 

tercihinin kullanılabileceğini önermektedirler.   

Kurumsal mesafe ile meĢruiyet problemleri arasındaki aynı yönlü iliĢkinin bir benzeri de 

kurumsal mesafe ile örgütsel uygulamaların transferi arasında görülmektedir: kurumsal 

mesafe arttıkça stratejik uygulamaların bağlı Ģirketler arasındaki transferi güçleĢir (Kostova, 

1999:315). Bu durumda firma iki farklı uygulamaya gidebilmektedir (Chao ve Kumar, 

2010:96): (1) transferin zorluklarını ortadan kaldırabilmek için kayda değer bir yatırım 

yapabilir fakat bu durum iĢletme maliyetlerini (costs of operating) artıracağından performansı 

olumsuz yönde etkileyebilmektedir veya (2) kurumsal mesafenin uzak olduğu ülkede kurulan 

bağlı Ģirketin örgütün geri kalanı ile entegrasyonunu sağlamayabilir ki bu durumda da yapılan 

yatırımdan tam anlamıyla beklenen getiri elde edilemeyebilmektedir.   

Bütün bu maliyetlerin yanı sıra Kostova ve Zaheer (1999:72) dıĢ çevrede meĢruiyeti sağlamak 

kadar içsel meĢruiyetin de sağlanması gerektiğine vurgu yaparak içsel meĢruiyeti “örgütsel 

bir birimin, firmadaki diğer birimler ve özellikle ana şirket (parent company) tarafından 

kabulü ve onaylanması” olarak tanımlamakta; çokuluslu bir Ģirkette, özellikle ana ülke ve ev 

sahibi ülke arasındaki kurumsal mesafenin fazla olduğu durumlarda, içsel meĢruiyetin 

gereklerinin, ev sahibi bir ülkedeki dıĢsal meĢruiyetin gereklerinden büyük oranda 

farklılaĢacağını belirtmektedirler. Çokuluslu bir firmanın uygulamaları, örgütün içsel tutarlılık 
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ve yerel kurumsal çevrenin eĢbiçimlilik baskılarının etkileĢimi sonucunda Ģekillenmektedir 

(Rosenzweig ve Nitin, 1994:230). Rosenzweig (1994) Amerika‟da 8 farklı ülke giriĢimcileri 

tarafından kurulmuĢ 249 bağlı Ģirket üzerinde gerçekleĢtirdiği araĢtırmasında pazarlama, insan 

kaynakları ve üretim uygulamalarının yerel rakiplerin uygulamalarına daha çok benzediğini 

buna karĢılık finansal kontrolün ana Ģirket uygulamaları tarafından Ģekillendirildiğini ortaya 

koymuĢtur. Bu aĢamada uluslararası çeĢitlenmeye giden firmalar için çeĢitlenme derecesi 

arttıkça yaĢanan bu baskıların ve karmaĢanın daha da artacağı varsayılmakta, bununla birlikte 

artan çeĢitlenme derecesinin kontrol ve koordinasyon maliyetlerini de beraberinde getirerek 

bu durumun iĢletmenin performansı üzerinde olumsuz etkilere yol açacağı düĢünülmektedir.  

Literatürde sözü edilen bütün bu çalıĢmalar dikkate alındığında, kurumsal mesafenin 

firmaların yapacakları yatırımların baĢarı Ģanslarını etkileyecek bir değiĢken olacağı ve 

uluslararası çeĢitlenme ile performans arasındaki iliĢkinin yatırım yapılan ev sahibi ülkeler ve 

ana ülke arasındaki kurumsal mesafenin düĢük ve yüksek düzeyleri için farklılaĢacağı 

düĢünülebilir. 

Yukarıdaki öngörüler belirli ölçüde, yukarıda değinilen ve uluslararası çeĢitlenme ve 

performans arasındaki iliĢkiyi ele alan literatürdeki çeliĢkili bulguları açıklamak açısından da 

ipuçları sunmaktadır. Uluslararası çeĢitlenme kararı elbette yüksek performans üretmek için 

alınan bir stratejik karardır. Ancak verilen stratejik kararın baĢarısı, yatırım yapılacak 

ülkelerin hangileri olduğu ve doğru ülkelerin seçilmesi ile de yakından ilgilidir. Yukarıdaki 

anlatımlar ıĢığında uluslararası operasyonlar için düĢük kurumsal mesafeye sahip ülkelerin 

seçilmesi, bağlı kuruluĢların faaliyet gösterdikleri ev sahibi ülkelerdeki meĢruiyet sorununun 

çok daha kolay aĢılmasını sağlamakla kalmayacak, aynı zamanda yönetsel uygulamaların 

transferi konusunda da büyük ölçüde kolaylık sağlayacaktır. Bu bağlamda, uluslararası 

çeĢitlenme düzeyi ile performans arasındaki iliĢkinin yönü ve büyüklüğünün belirli ölçüde ana 

ülke ile yatırım yapılacak ülkelerin kurumsal çevreleri arasındaki benzerlik ve farklılıklara 

göre belirleneceği düĢünülebilir.  

Yukarıdaki anlatımlar kurumsal mesafenin uluslararası çeĢitlenme ve performans arasındaki 

iliĢkide bir biçimleyici (moderator) değiĢken olarak iĢlev göreceğini ima etmektedir. BaĢka 

bir deyiĢle uluslararası çeĢitlenme düzeyi ile performans arasındaki iliĢkinin yönünün, 

kurumsal mesafenin düĢük ve yüksek düzeylerine göre değiĢebileceği düĢünülmektedir. 

Ortaya çıkabilecek böyle bir etki aynı zamanda yönetim kurulu ile performans arasında, 

uluslararası çeĢitlenme üzerinden tanımlanan endirekt iliĢkinin yönü ve büyüklüğü üzerinde 

de benzer bir etkiye sahip olacaktır. Bu bağlamda düĢük kurumsal mesafeli ülkelere yatırım 

yapılması durumunda, uluslararası çeĢitlenmenin performans üzerindeki olumlu etkisinin daha 

yüksek olacağı, böyle bir etkinin ise yönetim kurulu ve performans arasında, uluslararası 

çeĢitlenme üzerinden ortaya çıkan endirekt etkinin gücünü arttıracağı düĢünülebilir. 

Bütün bu bilgiler ıĢığında aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilmiĢtir : 

H4: Kurumsal mesafe, yönetim kurulu yapısının finansal performans üzerindeki (uluslararası 

çeĢitlenme aracılığıyla oluĢacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir. 

H4a: Kurumsal mesafe, Yönetim Kurulu büyüklüğünün finansal performans üzerindeki 

(uluslararası çeşitlenme aracılığıyla oluşacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir.  

H4b: Kurumsal mesafe, bağımsız üye oranının finansal performans üzerindeki (uluslararası 

çeşitlenme aracılığıyla oluşacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir.  

H4c: Kurumsal mesafe, içeriden üye oranının finansal performans üzerindeki (uluslararası 

çeşitlenme aracılığıyla oluşacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir. 
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METODOLOJĠ 

 

ÇalıĢmanın Örneklemi 

ÇalıĢmanın analizleri örgüt düzeyinde yürütülmüĢtür. AraĢtırmanın amacı ve kısıtları 

doğrultusunda ana evren 2011 yılında
32

 Türkiye‟de faaliyet göstermekte olan ve Borsa 

Ġstanbul‟da koteli iĢletmelerden oluĢturulmuĢtur. Bu sayı 2011 tarihi itibari ile 363 olarak 

belirlenmiĢtir (SERPAM, 2013). Evrenden örneklem seçmede çalıĢmanın amacı, 

değiĢkenlerin yapısı ve kısıtları doğrultusunda kasıtlı örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın örnek kütlesinin belirlenmesinde aĢağıdaki kıstaslar dikkate alınmıĢtır; 

 

Evrende yer alan iĢletmelerin bağlı kuruluĢ ve iĢtirakleri incelenerek en az bir adet azınlık 

paya dayalı ortak giriĢim olarak nitelendirilebilecek
33

 doğrudan yabancı yatırımı olan 

iĢletmeler seçilmiĢtir.   

Finans kurumları, genel olarak imalat ve diğer sektörlerden farklı yapıları nedeniyle 

örnekleme dahil edilmemiĢ, bununla birlikte holdingler, yapıları itibari ile çalıĢmanın amacına 

uygun olarak, uluslararası çeĢitlenme stratejilerini kullanan iĢletmeler olduklarından 

örnekleme dahil edilmiĢtir.  

Bu kıstaslar çerçevesinde çalıĢmanın örneklemi toplam 83 adet iĢletmeden oluĢmaktadır. Bu 

iĢletmelerin sektörlere göre dağılımı Tablo 1‟de özetlenmektedir. Tablo 1‟e göre örneklemde 

yer alan iĢletmelerin yaklaĢık yarısı (51,8%) imalat sektöründe yer almaktadır. Uluslararası 

çeĢitlenme düzeyleri bakımından değerlendirildiğinde örnekleme dahil edilen 83 iĢletmenin 

bağlı kuruluĢlarının toplam 78 farklı ülkede yer aldığı görülmektedir.  
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 Veri yıl olarak 2011 yılının seçilmesinde, çalıĢmanın açıklayıcı değiĢkeni olan yönetim kurulu yapısı ile ilgili 

olarak 30.12.2011 tarihli “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ, 

(Seri:IV, No:56)” (Resmi Gazete, Sayı:28/158) ve 11.02.2012 tarihli “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin 

Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ (Seri: IV, No:56)‟de DeğiĢiklik Yapılmasına Dair Tebliğ (Seri: 

IV, No:57)” (Resmi Gazete, Sayı:28/201) kapsamında yapılan düzenlemeler rol oynamıĢtır. Söz konusu yasal 

düzenlemeler yönetim kurulunun yapısı ile ilgili olarak, “Yönetim kurulu üye sayısının en az beĢ olması”, 

“Yönetim kurulunda en az bir kadın üye bulunması”, “yönetim kurulunun icrada görev alan ve almayan 

üyelerden oluĢması ve yönetim kurulu üyelerinin çoğunluğunun icrada görevli olmayan üyelerden oluĢması” ve 

“bağımsız üye sayısının toplam üye sayısının üçte birinden az olamayacağı ve bağımsız üye sayısının ikiden az 

olamayacağı” hükümlerini getirmektedir. Bu bağlamda birçok Ģirketin 2012 yılı itibariyle söz konusu yasal 

düzenlemeye uyum amacıyla yönetim kurullarını yeniden yapılandırdığı görülmektedir. ÇalıĢmanın amaçları 

bağlamında düĢünüldüğünde, yönetim kurulundaki yeni yapılanmanın Ģirketin uluslararası çeĢitlenme düzeyi 

veya finansal performans üzerindeki etkilerinin henüz yeterince ortaya çıkmamıĢ olduğu ve bu etkilerin aynı yıl 

için gözlenmesinin yanıltıcı sonuçlara neden olacağı düĢünülmüĢtür. 

33
 Ana iĢletmenin 10% - 49% arasında paya sahip olduğu bağlı kuruluĢları, azınlık paya dayalı ortak giriĢim 

olarak nitelendirilmektedir (Demirbağ vd., 2009). Ana iĢletmenin payının 10%‟un altında olduğu durumlar ise 

portföy yatırımı olarak adlandırılmaktadır (Kaynak vd., 2007: 517). 
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Tablo 1. Örnekleme Dahil Edilen ĠĢletmelerin Sektörlere  

Göre Frekans Dağılımları 
34

  

Sektör Frekans Yüzde 

Ġmalat 43 51,8 

Holdingler ve Yatırım ġirketleri 14 16,9 

Teknoloji 10 12,0 

Toptan ve Perakende Ticaret, Otel ve Lokantalar 6 7,2 

UlaĢtırma, HaberleĢme ve Depolama 4 4,8 

ĠnĢaat ve Bayındırlık 3 3,6 

Elektrik, Gaz ve Su 2 2,4 

Maden 1 1,2 

Toplam 83 100 

 

 

DeğiĢkenler ve Ölçümleme 

Bağımlı Değişken: ÇalıĢmanın bağımlı değiĢkeni, finansal performanstır. Finansal 

performansı ölçmek için kullanılabilecek farklı değiĢkenler olmakla birlikte, en uygun 

performans ölçütü konusunda belirli bir uzlaĢma olmadığı belirtilmektedir (Elsayed, 2011: 

426). Öte yandan gerek yönetim kurulu yapısı (kompozisyon veya büyüklük) ile performans 

iliĢkisini araĢtıran çalıĢmalarda (örneğin, Goll vd., 2001; ġahin vd., 2011; Elsayed, 2011), 

gerekse uluslararasılaĢma ve uluslararası çeĢitlenme düzeyi ile performans arasında iliĢki 

kuran çalıĢmalarda (örneğin, Sambharya, 1995; Contractor vd., 2003; Contractor ve diğerleri, 

2007) yaygın olarak kullanılan karlılık ölçütlerinin; ROA (Return of Assets – Aktif Karlılığı), 

ROE (Return of Equity – Özsermaye Karlılığı) ve ROS (Return of Sales – Satış Karlılığı) 

olduğu görülmektedir. Bununla birlikte Hitt ve diğerleri (1997) uluslararası çeĢitlenme, ürün 

çeĢitlenmesi, inovasyon ve firma performansı arasındaki iliĢkileri ele aldıkları çalıĢmalarında 

ROE‟nin iĢletmenin sermaye yapısına çok duyarlı olduğunu, öte yandan ROA ile ROS‟un ise 

zaten yüksek korelasyona sahip olan değiĢkenler oldukları için benzer sonuçlar üreteceklerini 

öne sürerek bağımlı değiĢken olarak sadece ROA‟yı kullanmıĢlardır. Benzer Ģekilde 

Eisenberg ve diğerleri (1998) yönetim kurulu büyüklüğü ile finansal performans iliĢkisini ele 

aldıkları çalıĢmalarında, sektör koĢullarının etkisini kontrol etmek üzere sektöre göre 

düzeltilmiĢ ROA değiĢkenini
35

 finansal performans ölçütü olarak kullanmıĢlardır.  

 Yukarıdaki açıklamalar ıĢığında çalıĢmada finansal performansın ölçülmesi için ROA 

değiĢkeni kullanılmıĢtır. ROA, firmanın net karının toplam aktiflere bölünmesi ile 

hesaplanmaktadır (Wei ve Lau, 2008:987). Finansal performans ölçütleri (örneğin ROA) bazı 

çalıĢmalarda iki yıl ortalaması alınarak kullanılabilmektedir (örneğin, Sambharya, 1995; Goll 
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 Kamuyu Aydınlatma Platformu‟nda yer alan sektör sınıflaması referans alınmıĢtır. 

(http://www.kap.gov.tr/sirketler/islem-goren-sirketler/sektorler.aspx) 
35

 Bazı araĢtırmacılar (örneğin, Eisenberg vd., 1998; Brickley vd., 1999; Chen vd., 2009) sektöre özgü 

özelliklerin finansal performansa etkisini kontrol edebilmek için sektöre göre düzeltilmiĢ (indusrty adjusted) 

finansal performans ölçütlerini kullanmaktadır. Sektör sınıflaması konusunda yaygın olarak kullanılan sınıflama 

sistemi Standart Sector Classification (SIC) kodlarıdır (örneğin, Montgomery, 1982; Palepu, 1985; Hitt vd., 

1997). Bu kodlara göre, dört basamaklı bir sınıflama sistemi referans alınarak yapılan sektör sınıflamasında 

genel olarak ilk iki basamağı aynı olan sektörler iliĢkili kabul edilmektedir. Bu çalıĢma için KAP‟da yer alan 

sektör ayrımı referans alınarak yapılan sınıflamada (Tablo 1) imalat sektörü alt sektörlere ayrılmaksızın 

değerlendirildiğinde, çalıĢmanın örnekleminde yer alan iĢletmelerin ağırlıklı olarak imalat sektöründe yer aldığı 

yine holdinglerin de kayda değer sayıda oldukları görülmektedir. Daha ayrıntılı bir ayrım yapılmak istendiğinde 

alt sektörlere dağılan iĢletme sayısının oldukça az olduğu dikkat çekmektedir. Öte yandan örnekleme dahil edilen 

iĢletmeler ürün çeĢitlenme düzeyleri bakımından incelendiğinde, Türk iĢ sisteminin de bir özelliği olarak, 

holdingler baĢta olmak üzere pek çok iĢletmenin iliĢkisiz sektörlerde çeĢitlendiği dikkat çekmektedir. Bu durum 

ise örneklemimiz için çok ayrıntılı bir sektör ayrımı yapmayı zorlaĢtırmaktadır. Bu nedenler göz önüne alınarak 

yapılan değerlendirmede sektöre göre düzeltilmiĢ ölçütlerin alınmasının çalıĢmanın örneklem yapısı gereği çok 

farklı sonuçlar üretmeyeceği düĢünülmüĢtür. 
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ve Rasheed, 2004). Sambharya (1995: 208) bu sayede firma performansı ile ilgili geçici 

etkilerin dikkate alınmıĢ olabileceğini öne sürmektedir. ÇalıĢmanın amacı açısından 

değerlendirildiğinde ise yönetim kurulu yapısı ve çeĢitlenme stratejilerinin finansal 

performans üzerindeki etkilerinin gecikmeli olarak ortaya çıkması beklenen bir durumdur. Bu 

bağlamda bağımlı değiĢken olarak ele alınan ROA, çalıĢmanın baz yılı olan 2011 ve izleyen 

yıl olan 2012 için ayrı ayrı hesaplanarak
36

 bu iki değerin ortalaması analizlere dahil edilmiĢtir. 

Finansal performans ölçütünün hesaplanmasında kullanılan net kar ve toplam aktiflere iliĢkin 

veriler, firmaların Kamuyu Aydınlatma Platformu‟nda (KAP) (www.kap.gov.tr) 

yayınladıkları 2011 ve 2012 yıllarına ait bağımsız denetimden geçmiĢ finansal tablolarından 

elde edilmiĢtir.  

Bağımsız Değişken: ÇalıĢmanın bağımsız değiĢkenlerini yönetim kurulu yapısı çerçevesinde 

ele alınan değiĢkenler oluĢturmaktadır. Sermaye Piyasası Kurulu‟nun (SPK) yayınlamıĢ 

olduğu, Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ 

(Seri:IV, No:56) (Resmi Gazete, Sayı:28/158) kapsamında (4.3‟üncü madde) yönetim kurulu 

yapısına dair; yönetim kurulu büyüklüğü, icracı olan ve olmayan üye ayrımı, bağımsız üye 

(sayı ve oran) ve kadın üye sayısı kriterleri tanımlanmıĢtır. ÇalıĢmada yönetim kurulu 

büyüklüğü, kurulda yer alan üye sayısı ile ölçülürken, yönetim kurulu kompozisyonu 

bakımından, bağımsız üye ve içeriden (icracı) üye ayrımı dikkate alınmıĢtır. Yönetim kurulu 

üyelerinin bağımsızlığı ile ilgili kriterler, Sermaye Piyasası Kurulu‟nun anılan tebliği 

(Seri:IV, No:56) kapsamında (4.3.7‟nci madde) belirtilmektedir. Aynı tebliğde (4.3.2‟nci 

madde) icrada görevli olmayan yönetim kurulu üyesi, “yönetim kurulu üyeliği dışında şirkette 

başkaca herhangi bir idari görevi bulunmayan ve şirketin günlük iş akışına ve olağan 

faaliyetlerine müdahil olmayan kişi” olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢmada, Ģirkette üst düzey 

idari görev üstlenen yani, yönetici olarak görev yapan icracı üyeler, literatürdeki açıklamalar 

(Dalton ve Rechner, 1989:457; Üsdiken ve Öktem, 2008:48) ıĢığında “içeriden üye” olarak 

dikkate alınmıĢtır. Yönetim kurulu yapısı ile ilgili veriler Ģirketlerin 2011 yılı faaliyet 

raporları içerisinde yer alan kurumsal yönetim uyum raporlarından elde edilmiĢtir. Yönetim 

kurulu büyüklüğü üye sayısı olarak kodlanırken, bağımsız üye ve içeriden üye sayıları 

yönetim kurulu büyüklüğüne bölünerek bağımsız üye ve içeriden üye oranları hesaplanmıĢtır. 

Mediator Değişken: ÇalıĢmanın mediator değiĢkeni olarak ele alınan uluslararası çeĢitlenme 

düzeyinin hesaplanmasında öncül çalıĢmalar referans alınarak (Delios ve Beamish, 1999:717; 

Lu ve Beamish, 2004:603; David vd., 2010:643) aĢağıdaki formulasyon kullanılmıĢtır;    

Uluslararası ÇeĢitlenme= [
              ( )

              (   )
  

     ( )

     (   )
 ]    

Formülde; Bağlı kuruluĢ (i): iĢletmenin bağlı kuruluĢ sayısını, Bağlı kuruluĢ (Max)= 

örneklemdeki iĢletmeler içerisindeki en yüksek bağlı kuruluĢ sayısını, Ülke (i)= iĢletmenin 

yatırım yaptığı ülke sayısını, Ülke (Max)= örneklemdeki iĢletmeler içerisindeki en yüksek 

yatırım yapılan ülke sayısını ifade etmektedir. Uluslararası çeĢitlenme düzeyi 0 (en düĢük) ile 

1 (en yüksek) arasında değiĢen değerler almaktadır.  

Moderator Değişken: ĠĢletmelerin yatırım yaptıkları ülkelerle, ana ülke (Türkiye) arasındaki 

kurumsal mesafe, çalıĢmanın moderator değiĢkeni olarak ele alınmıĢtır. Örneklemin genel 

özellikleri kısmında belirtildiği gibi örnekleme dahil edilen 83 iĢletme toplam 78 farklı ülkeye 

                                                           
36

 ÇalıĢmanın örneklem kısmında açıklandığı gibi, yönetim kurullarında yapısal bir değiĢimin 2012 yılı itibari ile 

gerçekleĢtiği görülmektedir. Bu yıla kadar devam eden geçmiĢ dönem değerlendirildiğinde yönetim kurulu 

kompozisyonunda yıllar itibari ile köklü değiĢimler gözlenmemektedir. Aynı durum çalıĢmanın mediator 

değiĢkeni olan uluslararası çeĢitlenme ve moderator değiĢken olarak kullanılan kurumsal mesafe için de 

geçerlidir. Bu açıklamalar ıĢığında açıklayıcı, moderator ve mediator değiĢkenler için 2011 yılı baz alınarak, bu 

değiĢkenlerin aynı yıl (2011) ve izleyen yıl (2012) performansları üzerindeki etkisinin araĢtırılmasının tutarlı 

olacağı düĢünülmektedir.  
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yatırım yapmaktadır. Bu ülkeler için hesaplanan kurumsal mesafe (Kostova, 1996) 

düzenleyici ve normatif boyutlar (Scott, 1995) üzerinden ele alınmıĢtır. Bu boyutların tercih 

edilmesi ve ölçülmesinde Xu ve diğerlerinin (2004) çalıĢmaları referans alınmıĢtır. Kurumsal 

mesafenin hesaplanmasında kullanılan kurumsal çevre değiĢkenleri 2011 yılı için kodlanmıĢ 

ve söz konusu veriler Dünya Ekonomik Forumu tarafından yayımlanan küresel Rekabet Gücü 

Raporu‟ndan (Global Competitiveness Report) (2012-2013) elde edilmiĢtir. Düzenleyici 

boyutun ölçülmesinde, iĢletmelerin bağlı kuruluĢlarının yer aldığı her bir ülke için; mülkiyet 

hakları, fikri mülkiyet hakları, yargının bağımsızlığı, devlet düzenlemelerinin iĢletmelere 

getirdiği yük, yasal çerçevenin etkinliği ve devlet politikalarının Ģeffaflığı boyutlarında 

hesaplanan skorları dikkate alınmıĢtır. Normatif boyutun hesaplanmasında kullanılan 

değiĢkenler ise, iĢletmelerin etik davranma düzeyleri, denetim ve raporlama standartlarının 

etkinliği, yönetim kurullarının etkinliği, yönetim okullarının kalitesi ve araĢtırma ve eğitim 

hizmeti alma olanağıdır. Söz konusu rapor içerisinden düzenleyici ve normatif boyutları 

temsil eden bu maddelerin seçilmesinde Arslan ve Larimo‟nun (2010) çalıĢmaları referans 

alınmıĢtır. 

Kurumsal mesafenin ölçümüne geçilmeden önce düzenleyici ve normatif boyutları temsil 

etmek için kullanılan değiĢkenlerin örneklemimiz için nasıl bir yapıya sahip olduğunu ortaya 

koymak ve yapı geçerliliğini test etmek için keĢfedici faktör analizi uygulanmıĢtır. Uygulanan 

keĢfedici faktör analizinde üretilen faktörlerin ve bu faktörlere ait alt skalaların birbirlerinden 

bağımsız yapıda oluĢması amaçlanarak orthogonal faktör rotasyonu (Varimax yöntemi) 

kullanılmıĢtır (Akgül, 2005: 445). Elde edilen faktör analizi sonuçları Tablo 2‟de 

özetlenmektedir. KeĢfedici faktör analizi sonuçları, düzenleyici ve normatif çevre boyutlarını 

temsil eden değiĢkenlerin tek faktörlü bir yapı altında toplandığını göstermektedir. Boyutların 

faktör yükleri “devlet düzenlemelerinin iĢletmelere getirdiği yük” dıĢında ,80‟in üzerindedir. 

Elde edilen faktör, toplam varyansın %79‟luk kısmını açıklamaktadır. Verilerin faktör 

analizine uygunluğunu test etmek için yapılan Bartlett‟s küresellik testi (p<,000) ve Kaiser-

Meyer-Olkin örnek uygunluk testi (,91) değerleri faktör analizinin uygulanabilirliğine kanıt 

sağlamaktadır (Albayrak, 2006:128-130). Elde edilen faktör yapısının güvenilirliğini test 

etmek için hesaplanan Cronbach‟s Alpha katsayısı, elde edilen faktörün güvenilirliğinin 

tatminkar olduğunu göstermektedir (α>,70). Bu bulgular ıĢığında çalıĢmada düzenleyici ve 

normatif mesafeler tek bir boyutta “kurumsal mesafe” baĢlığı altında ele alınmıĢtır. 

 
Tablo 2. Kurumsal Mesafe Boyutları için KeĢfedici Faktör Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler 
Faktör 1=Kurumsal Mesafe 

(Düzenleyici + Normatif) 

D
ü

ze
n

le
y

ic
i 

 D1. Mülkiyet hakları ,946 

D2. Fikri mülkiyet hakları ,964 

D3. Yargının bağımsızlığı ,934 

D4. Devlet düzenlemelerinin iĢletmelere getirdiği yük ,608 

D5. Yasal çerçevenin etkinliği ,950 

D6. Devlet politikalarının Ģeffaflığı ,899 

   

N
o

rm
at

if
 N1. ĠĢletmelerin etik davranma düzeyleri ,965 

N2. Denetim ve raporlama standartlarının etkinliği ,919 

N3. Yönetim kurullarının etkinliği ,872 

N4. Yönetim Okullarının kalitesi ,805 

N5. AraĢtırma ve eğitim hizmeti alma olanağı ,853 

Açıklanan Toplam Varyans ,79 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,914 

Bartlett‟s Test of Sphericity  1103,694 df:55 (P<,000) 

Cronbach‟s Alpha ,97 
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Kurumsal mesafenin hesaplanmasında aĢağıdaki formülasyon kullanılmıĢtır, Her boyut için 

standardize edilmiĢ değerler kullanılmıĢtır (Kogut ve Singh, 1988; Ionascu vd., 2004); 

 





i i

originihosti

V

II
D

2

,, )(

 

Formülde; Ii,host=ev sahibi ülkenin i‟nci kurumsal çevre skorunu, Ii,origin=aynı skorun ana ülke 

için değerini, Vi ise, i‟nci kurumsal çevre skoru için hesaplanan varyansı ifade etmektedir.  

 

Kurumsal mesafe skorlarının hesaplanmasından sonraki adımda, her bir iĢletme için ortalama 

bir kurumsal mesafe skoru hesaplanmıĢtır. Bu skorların hesaplanmasında Chao ve Kumar‟ın 

(2010) çalıĢmaları referans alınmıĢtır. Örneklemde yer alan ana iĢletmelerin pek çoğu farklı 

ülkelerde faaliyet gösteren birden fazla bağlı kuruluĢa sahiptir. Dolayısıyla her iĢletme için, 

bağlı kuruluĢlarının farklı ülkeler bazındaki dağılımına bağlı olarak birden fazla kurumsal 

mesafe skoru ortaya çıkmaktadır. Bu durumun bir sonucu olarak ana iĢletmelerin kurumsal 

mesafe skorları aĢağıdaki formül ile hesaplanmıĢtır (Chao ve Kumar, 2010); 

 

                          
              

                   

           
              

                   

  

 

Formülde; MesafeA ve MesafeB sırasıyla X iĢletmesinin yatırım yaptığı A ve B ülkelerinin 

kurumsal mesafe skorlarını, Bağlı KuruluşA ve Bağlı KuruluşB, sırasıyla X iĢletmesinin A ve B 

ülkelerinde yer alan bağlı kuruluĢ sayılarını, Bağlı KuruluşToplam ise X iĢletmesinin toplam 

bağlı kuruluĢ sayısını ifade etmektedir. 

 

Kontrol Değişkenleri: ÇalıĢmada iĢletmelerin faaliyet gösterdiği sektör, iĢletme büyüklüğü ve 

sahiplik yoğunlaĢması kontrol değiĢkeni olarak ele alınmıĢtır. Örneklemde yer alan 

iĢletmelerin yaklaĢık yarısının imalat sektöründe yer aldığı göz önüne alınarak sektör 

kodlaması 1 (imalat sektörü) ve 0 (diğer sektörler) olacak Ģekilde yapılmıĢtır. Öncül 

çalıĢmalara bakıldığında iĢletme büyüklüğünün ölçülmesinde, çalıĢan sayısı (Contractor vd., 

2003; Demirbağ vd., 2007), toplam satıĢlar (Hitt vd., 1997; Goll ve Rasheed, 2004; Contractor 

vd., 2007), toplam aktifler (Goll vd., 2001) gibi değiĢkenlerin kullanıldığı görülmektedir. 

Bahsedilen çalıĢmalardan hareketle iĢletme büyüklüğünün ölçülmesinde toplam satıĢlar 

dikkate alınmıĢtır. Sahiplik yoğunlaĢmasının ölçülmesinde ise yaygın olarak kullanılan 

(Örneğin, Perrini vd., 2008; Caprio vd., 2011) değiĢkenlerden biri olan en büyük hissedarın 

ortaklık payı kullanılmıĢtır.  

 

Verilerin Analizi 

AraĢtırmanın amacı ve varsayımları doğrultusunda geliĢtirilen kavramsal model (ġekil 1) 

moderated mediation analiz tekniği (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007) kullanılarak test 

edilecektir. AraĢtırmanın modeli kısmında yapılan açıklamalar ıĢığında, moderated mediation 

hipotezin doğrulanması için; ilk adımda bağımsız değiĢken (yönetim kurulu yapısı) ile 

bağımlı değiĢken (finansal performans) arasında mediator (uluslararası çeĢitlenme) değiĢken 

üzerinden tanımlanan bir endirekt (mediation) etkinin ortaya çıkması ve ikinci adımda bu 

endirekt etkinin gücü ve büyüklüğünün moderator değiĢkenin farklı değerlerine bağlı olarak 

değiĢmesi gerekmektedir (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007). Bu açıklamalar ıĢığında, 

moderated mediation analiz yöntemini kullanan öncül çalıĢmalar da (Cole vd., 2008; Ng vd., 

2008; Alfes vd., 2013) referans alınarak, önce söz konusu endirekt etkinin varlığını ortaya 
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koymak amacı ile mediation analiz uygulanmıĢ, daha sonra ise bu endirekt etkinin moderator 

değiĢkene bağlı olarak değiĢip değiĢmediğini test etmek için moderated mediation analiz 

yapılmıĢtır. Moderated mediation hipotezin testi için uygulanan bu adımlardan bir önceki 

aĢamada ayrıca, bağımsız değiĢkenler ve kontrol değiĢkenlerinin finansal performans 

üzerindeki etkilerini test ederek, bu değiĢkenler arasından en anlamlı kontrol değiĢkenlerini 

seçmek için hiyerarĢik regresyon analizi yapılmıĢtır. Yapılan analizlerde sürekli veriler 

standardize edilerek kullanılmıĢtır (Aiken ve West, 1991; ayrıca, Cole vd., 2008; Alfes vd., 

2013). 

Mediation hipotezin test edilmesi için kullanılan en yaygın yöntem Baron ve Kenny (1986) 

tarafından önerilen aĢamalı analiz prosedürüdür (MacKinnon vd., 2000:175; Preacher ve 

Hayes, 2004:718). Baron ve Kenny (1986: 1176) mediator hipotezin doğrulanması için dört 

temel koĢulun sağlanması gerektiğini öne sürmektedir. Buna göre; (1) bağımsız değiĢkenle 

bağımlı değiĢken arasında anlamlı bir iliĢkinin olması (ġekil 1, Yol c) yani toplam etkinin 

anlamlı olması, (2) bağımsız değiĢkenin mediator üzerindeki etkisinin (ġekil 1, Yol a) anlamlı 

olması, (3) bağımsız değiĢken ve mediator değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisi aynı 

modelde test edildiğinde, mediator değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki etkisinin (ġekil 1, 

Yol b) anlamlı olması ve son olarak (4) bağımsız değiĢken ve mediator değiĢkenin bağımlı 

değiĢken üzerindeki etkisi aynı modelde test edildiğinde, bağımsız değiĢkenin bağımlı 

değiĢken üzerindeki etkisinin (ġekil 1, Yol c‟) anlamsız olması ya da azalması gerekmektedir.  

Bu kriterler çerçevesinde tanımlanan mediation iliĢkinin bazı durumlarda alternatif biçimlerde 

ortaya çıkabileceğini öne süren MacKinnon ve diğerleri (2000), bağımlı değiĢken ile bağımsız 

değiĢken arasındaki direkt (ġekil 1, Yol c‟) ve endirekt (ġekil 1, Yol a.b)  iliĢkinin 

iĢaretlerinin farklı olması ve direkt etkinin katsayısının (ġekil 1, Yol c‟) toplam etkinin 

katsayısından (ġekil 1, Yol c) daha büyük olması durumunda “inconstistent (istikrarsız) 

mediation” ya da “suppression (önleyici) etkinin” ortaya çıkacağını öne sürmüĢlerdir. 

ÇalıĢmanın modeli kısmında yapılan açıklamalar hatırlanacak olursa, toplam etki, direkt ve 

endirekt etkilerin toplamından oluĢmaktadır. Böyle bir durumda direkt ve endirekt etkilerin 

iĢaretlerinin farklı olması, endirekt etkinin katsayısının toplam etkinin katsayısından daha 

büyük olmasını gerektirmektedir.  

Mediation iliĢkinin test edilmesi için önerilen diğer yöntemler Sobel (1982) testi ve 

“bootstrapping” yöntemleridir (Preacher vd., 2004; Hayes, 2009). Bu yöntemlerin Baron ve 

Kenny (1986) tarafından ortaya konulan aĢamalı sürecin ötesindeki temel katkısı, varsayılan 

endirekt etkinin anlamlılığını doğrudan değerlendirme olanağı vermeleridir. Bununla birlikte 

bahsedilen iki yöntemin de kendi içlerinde değerlendirilebilecek avantaj ve 

dezavantajlarından bahsedilebilir. Sobel testi endirekt etkinin değerlendirilmesi noktasında 

daha yüksek bir istatistiksel güce sahip olmakla birlikte, bootstrapping yöntemi Sobel testinin, 

dezavantajlarını oluĢturan örneklem büyüklüğüne duyarlılık ve normal dağılım gibi 

varsayımlardan etkilenmemektedir (Preacher vd., 2004; Hayes, 2009). ÇalıĢmada öngörülen 

mediator iliĢkinin yukarıdaki varsayımlar ıĢığında test edilmesi için Preacher ve Hayes (2004) 

tarafından geliĢtirilen SPSS makrosu kullanılmıĢtır (http://www.afhayes.com/spss-sas-and-

mplus-macros-and-code.html). 

Moderated mediation modelin test edilmesi için Preacher ve diğerleri (2007) tarafından 

önerilen SPSS makrosu kullanılmıĢtır (http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-

and-code.html). Test edilecek moderated mediation (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007) 

hipotezin doğrulanması için ilk adımda araĢtırma modelinde ele alınan mediator değiĢken 

(uluslararası çeĢitlenme) ve moderator değiĢken (kurumsal mesafe) arasındaki etkileĢimin 

bağımlı değiĢken (finansal performans) üzerindeki etkisinin anlamlı olması gerekmektedir. 

SPSS makrosu kullanılarak elde edilen çıktı ayrıca, endirekt iliĢkinin gücünü ve anlamlılığını 

moderator değiĢkenin standart sapma kadar üstü ve standart sapma kadar altı için alacağı 

http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-and-code.html
http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-and-code.html
http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-and-code.html
http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-and-code.html
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değerlere göre göstermektedir. Yukarıdaki açıklamalar ıĢığında, ortaya çıkan endirekt etkinin 

moderator değiĢkenin düĢük, orta ve yüksek düzeylerinde farklı değerler alması 

beklenmektedir.  

 

Bulgular 

ÇalıĢmada kullanılan değiĢkenlerin tanımlayıcı istatistikleri ve değiĢkenler arasındaki Pearson 

korelasyon katsayıları Tablo 3‟de özetlenmiĢtir. Katsayılar incelendiğinde, finansal 

performans ile yönetim kurulu büyüklüğü arasında pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki 

gözlenmektedir (r=,238; P<,05). Diğer yönetim kurulu değiĢkenleri için elde edilen negatif 

yönlü iliĢkiler hem bağımsız üye oranı (r=-,187) hem de içeriden üye oranı (r=-,151) için 

istatistiksel olarak anlamlı değildir (P>,05). Kurumsal mesafe için elde edilen pozitif yönlü 

iliĢki (r=,005) ve uluslararası çeĢitlenme düzeyi için elde edilen negatif iliĢki (r=-,079) de 

istatistiksel olarak anlamlı değildir (P>,05). Bunun yanı sıra kontrol değiĢkenleri için de 

anlamlı iliĢkiler elde edilememiĢtir. Korelasyon matrisi, bağımsız değiĢkenler arasındaki 

korelasyon katsayılarının ,80‟den düĢük olduğunu göstermektedir. Bu durum çoklu doğrusal 

bağlantı (multicollinearity) sorununun ortaya çıkmadığını göstermektedir (Bryman ve Cramer, 

1997:257; ġencan, 2005:222).  

 
Tablo 3. DeğiĢkenlerin Tanımlayıcı Ġstatistikleri ve DeğiĢkenler Arasındaki Pearson Korelasyon Katsayıları 

DeğiĢkenler  ̅ SD 1 2 3 4 5 6 7 8 

1-ROA (2011-2012) ,030 ,064 1        

2-ULSÇEġ ,128 ,182 -,079 1       

3-YKTOP 7,02 2,16 ,238* ,636** 1      

4-BAĞIMSIZ ,079 ,127 -,187 ,136 ,035 1     

5-ĠÇERĠDEN ,264 ,239 -,151 -,167 -,244** -,106 1    

6-KURMES 3,64 1,07 ,005 ,035 -,089 -,137 -,083 1   

7-SEKTOR ,506 ,503 ,150 -,040 ,100 -,212 -,124 ,210 1  

8-EBHPAY 52,3 22,4 ,005 ,086 -,026 -,025 -,032 ,144 ,124 1 

9-BÜYÜKLÜK 3293141490 9461222157 ,166 ,463** ,522** -,262* -,137 ,180 -,089 -,008 
* P<,05; **P<,01 
Not: ROA (2011-2012): 2011 ve 2012 yılları finansal performans ortalamasını, ULSÇEġ: Uluslararası çeĢitlenme düzeyini, YKTOP: 

Yönetim kurulu büyüklüğünü, BAĞIMSIZ: Yönetim kurulundaki bağımsız üye oranını, ĠÇERĠDEN: Yönetim kurulundaki içeriden üye 

oranını, KURMES: Kurumsal mesafeyi, SEKTÖR: Ġmalat sektörü (1) ve diğer sektör (0) Ģeklinde sektör değiĢkenini, EBHPAY: En büyük 
hissedarın ortaklık payını ve BÜYÜKLÜK: SatıĢ gelirleri cinsinden ölçülen büyüklük değerini ifade etmektedir.   

 

AraĢtırma modelinin test edilmesine geçmeden önce, bağımsız değiĢkenler olarak ele alınan 

yönetim kurulu değiĢkenleri ve kontrol değiĢkenlerinin bağımlı değiĢkeni ne derece 

açıkladıklarının ortaya konulması ve bu değiĢkenler içerisinden bağımlı değiĢkeni açıklama 

gücü en yüksek olan değiĢkenlerin seçilmesi için aĢamalı (stepwise) regresyon yöntemi 

uygulanmıĢ ve tüm değiĢkenler modele dahil edildikten sonra bağımsız değiĢkeni açıklama 

gücü daha az olan değiĢkenlerin adım adım modelden atılması mantığına dayanan geriye 

doğru ayıklama (backward elimination) yöntemi kullanılmıĢtır (Özdamar, 2002: 576-577). 

AĢamalı regresyon analizi sonuçları (Tablo 4) değerlendirildiğinde, nihai modelde, bağımsız 

değiĢkenler içerisinden sadece yönetim kurulu büyüklüğü (β=,245; P<,05) ve bağımsız üye 

oranının (β=-,196; P<,10) finansal performans üzerindeki etkisine kanıt sağlandığı 

görülmektedir. Kontrol değiĢkenleri için anlamlı iliĢkilere rastlanamamıĢtır. Bununla birlikte 

bu değiĢkenlerin dahil edildiği modeller (örneğin Model 1), diğer modellere göre daha düĢük 

anlamlılık ve açıklayıcılık gücüne sahiptir. Tablo 4 ayrıca regresyon denklemlerine dahil 

edilen değiĢkenlere ait Varyans ġiĢirme Faktörlerini (VIF) içermektedir. Bu değerlerin 10‟dan 

küçük olması değiĢkenler arasında çoklu doğrusal bağıntı probleminin ortaya çıkmadığını 

ortaya koymaktadır (Albayrak, 2005:110; Freund vd., 2006:191). Elde edilen bulgular 

ıĢığında kontrol değiĢkenleri, modellere olumlu katkı sağlamadıkları ve modellerin 

açıklayıcılık gücünü olumsuz etkiledikleri için bundan sonra yapılacak analizlere dahil 

edilmemiĢtir. 
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Tablo 4. Açıklayıcı DeğiĢkenler ve Kontrol DeğiĢkenlerinin Bağımlı  

DeğiĢken Üzerindeki Etkisini Test Eden AĢamalı Regresyon Analizi  

DeğiĢkenler 

ROA (2011-2012) 

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 

YKTOP ,131 ,132 ,145 ,216* ,245* 

BAĞIMSIZ -,224+ -,224* -,241* -,207+ -,196+ 

ĠÇERĠDEN -,111 -,111 -,122 -,120  

BÜYÜKLÜK ,149 ,149 ,137   

SEKTÖR ,180 ,177    

EBHPAY -,011     

F 1,865+ 2,265+ 2,683* 3,201* 4,194* 

DüzeltilmiĢ R2 ,060 ,072 ,076 ,075 ,072 

VIF Değerleri (Aralık) 1,019 – 1,518 1,091 – 1,516 1,074 – 1,498 1,011 – 1,063 1,001 – 1,001 
+P<,10; *P<,05; **P<,01 

Uluslararası çeĢitlenme düzeyinin yönetim kurulu büyüklüğü ve performans arasındaki 

aracılık etkisini test etmek için uygulanan mediation analiz sonuçları Tablo 5‟de 

özetlenmektedir. Özetlenen bulgular ayrıca yönetim kurulu yapısının performans üzerindeki 

etkisi (Hipotez 1) ve Yönetim kurulu yapısının uluslararası çeĢitlenme üzerindeki etkisine 

(Hipotez 2) dair bulguları da içermektedir. Preacher ve Hayes (2004) tarafından geliĢtirilen 

makronun sonuç çıktısı olarak elde edilen tabloda yer alan ilk kısım, bu çalıĢmanın da ilk üç 

hipotezini oluĢturan, Baron ve Kenny (1986) tarafından önerilen varsayımların testine olanak 

verecek direkt ve toplam etkilere iliĢkin katsayıları içermektedir.  Buna göre;  

“ROA YKTOP”: Yönetim kurulu büyüklüğünün finansal performans üzerindeki toplam etkisini 

(ġekil 1, Yol c), 

“ULSÇEġ YKTOP”: Yönetim kurulu büyüklüğünün uluslararası çeĢitlenme üzerindeki etkisini 

(ġekil 1, Yol a), 

“ROA ULSÇEġ – YKTOP”: Yönetim kurulu büyüklüğü ve uluslararası çeĢitlenmenin bir arada 

dahil edildiği denklemde, uluslararası çeĢitlenmenin finansal performans üzerindeki etkisini 

(ġekil 1, Yol b), 

“ROA YKTOP – ULSÇEġ”: Yönetim kurulu büyüklüğü ve uluslararası çeĢitlenmenin bir arada dahil 

edildiği denklemde, yönetim kurulu büyüklüğünün finansal performans üzerindeki etkisini 

(ġekil 1, Yol c‟) test etmektedir.  

 
Tablo 5. Yönetim Kurulu Büyüklüğü ve Finansal Performans  

ĠliĢkisinde Uluslararası ÇeĢitlenmenin Mediator Etkisi 

Direkt ve Toplam Etkiler 

 β SE t P 

b (ROA YKTOP)  ,238 ,108 2,206 ,0302 

b (ULSÇEġ YKTOP) ,636 ,086 7,422 ,0000 

b (ROA ULSÇEġ - YKTOP) -,386 ,134 -2885 ,0050 

b (ROA YKTOP - ULSÇEġ) ,483 ,134 3,612 ,0005 

Endirekt Etki ve Normal Dağılımın Anlamlılığı 

 Değer SE LL 95 CI UL 95 CI Z P 

SOBEL -,245 ,092 -,426 -,065 -2,66 ,007 

Endirekt Etki için BOOTSTRAP Sonuçları 

 Mean SE LL 95 CI  UL 95 CI   

EFFECT -,243 ,117 -,509 -,043   

         Number of Bootstrap Resamples: 5000 
 

Tablo 5‟e göre yönetim kurulu büyüklüğü ile performans arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir 

iliĢki gözlenmektedir (β=,238; P<,05). Elde edilen bu iliĢki aynı zamanda yönetim kurulu 

büyüklüğü ve performans arasındaki toplam etkinin de anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4‟de özetlenen katsayılarla da desteklenen bu sonuç, “Yönetim kurulu büyüklüğü 

arttıkça finansal performansın artacağını” ifade eden H1a‟yı desteklemektedir. Analiz 

bulguları, yönetim kurulu büyüklüğü ile uluslararası çeĢitlenme arasında da pozitif yönlü bir 

iliĢkinin varlığına iĢaret etmektedir (β=,636; P<,01). Buna göre “Yönetim Kurulu büyüklüğü 
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arttıkça uluslararası çeşitlenme artacaktır” Ģeklinde ifade edilen H2a hipotezi de 

desteklenmektedir.  

 

Tablo 5‟de yer alan analiz bulguları mediator hipotezin desteklenmesi için gerekli Ģartlardan 

biri olan uluslararası çeĢitlenmenin finansal performans üzerindeki etkisinin de anlamlı 

olduğunu göstermektedir (β=-,386; P<,01). Bulgular ayrıca, yönetim kurulu ile finansal 

performans arasındaki direkt etkinin (ġekil 1 Yol c‟) anlamlılığına da kanıt sağlamaktadır 

(β=,483; P<,01). Bu bağlamda Baron ve Kenny (1986)‟nin varsayımları gereği elde edilen bu 

direkt etkinin, anlamsız ya da yönetim kurulu büyüklüğünün finansal performans üzerindeki 

toplam etkisinden daha küçük olması beklenmektedir. Ancak bu varsayımlar dikkate 

alındığında, çalıĢmanın istatistiksel modelinde ortaya çıkan istisnai bir durum, uluslararası 

çeĢitlenme ile finansal performans arasındaki iliĢkinin negatif olması ve bu durumun bir 

sonucu olarak da negatif iĢaretli bir endirekt etkinin oluĢmasıdır. Endirekt etkinin 

anlamlılığını test eden Sobel testi (Sobel, z=-2,66; P<,01) ve Bootstrap sonuçları (LL CI -

,509; UL CI -,043) böyle bir etkinin anlamlı ve negatif iĢaretli olduğuna kanıt sağlamaktadır. 

Elde edilen toplam etki, direkt etki ve endirekt etkilerin güçleri ve iĢaretleri ile ilgili bir 

değerlendirme yapıldığında, direkt ve endirekt iliĢkinin iĢaretlerinin farklı olduğu ve direkt 

etkinin katsayısının toplam etkinin katsayısından daha büyük olduğu görülmektedir. Verilerin 

analizi kısmında ayrıntılı olarak tanımlanan ve benzer bir örneği Cole ve diğerlerinin (2008) 

çalıĢmalarında da gözlenen bu durum, MacKinnon ve diğerlerine (2000) göre “suppression 

(önleyici) etki” olarak adlandırılmaktadır.  

 

Bu durum araĢtırma modelimiz çerçevesinde ele alınacak olursa, yönetim kurulu büyüklüğü 

ile finansal performans arasındaki toplam etki, ortaya çıkacak endirekt etki ve direkt etkilerin 

toplamından oluĢmaktadır (,238=,484+(-,245)). BaĢka bir deyiĢle, uluslararası çeĢitlenme 

üzerinden oluĢan negatif iĢaretli endirekt etki, yönetim kurulu büyüklüğü ile performans 

arasındaki toplam etkinin belirli bir kısmını oluĢturmakta ve bir önleyici etki olarak iĢlev 

görmektedir. Bu sonuçlar, “Uluslararası çeşitlenme, yönetim kurulu büyüklüğü ve finansal 

performans arasındaki ilişkide aracı (mediator) değişken olarak rol oynayacak ve bu 

mediation ilişki önleyici bir etki olarak ortaya çıkacaktır” Ģeklinde ifade edilen H3a hipotezini 

destekler niteliktedir.  

 

Uluslararası çeĢitlenme düzeyinin bağımsız üye oranı ve performans arasındaki aracılık 

etkisini test etmek için uygulanan mediation analiz sonuçları Tablo 6‟da özetlenmektedir. 

Analiz sonuçları Tablo 4‟le tutarlı olacak Ģekilde bağımsız üye oranı ile finansal performans 

arasında düĢük anlamlılık düzeyinde de olsa negatif yönlü bir iliĢkinin var olduğunu ortaya 

koymaktadır (β=-,187; P<,10). Ancak bu sonuç “Yönetim Kurulundaki bağımsız üye oranı 

arttıkça finansal performans artacaktır” Ģeklinde ifade edilen H1b hipotezini 

desteklememektedir. Bulgular benzer biçimde bağımsız üye oranı ile uluslararası çeĢitlenme 

arasındaki iliĢkinin anlamlı olmadığını göstermektedir (β=,135; P>,10). Buna göre “yönetim 

kurulundaki bağımsız üye oranı arttıkça uluslararası çeşitlenmenin artacağını” öngören H2b 

hipotezi de desteklenmemiĢtir. Endirekt etkinin anlamlılığını test eden Sobel testi (Sobel, z=-

,007; P>,10) ve Bootstrap sonuçları (LL CI -,509; UL CI -,043) ayrıca öngörülen endirekt 

etkinin de söz konusu model için anlamlı olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgular ıĢığında 

“Uluslararası çeşitlenme, yönetim kurulu büyüklüğü ve finansal performans arasındaki 

ilişkide aracı (mediator) değişken olarak rol oynayacak ve bu mediation ilişki önleyici bir etki 

olarak ortaya çıkacağını” öngören H3b hipotezi de desteklenmemiĢtir.  
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Tablo 6. Bağımsız Üye Oranı ve Finansal Performans  

ĠliĢkisinde Uluslararası ÇeĢitlenmenin Mediator Etkisi 

Direkt ve Toplam Etkiler 

 β SE t P 

b (ROA BAĞIMSIZ)  -,187 ,109 -1,715 ,0902 

b (ULSÇEġ BAĞIMSIZ) ,135 ,110 1,235 ,2204 

b (ROA ULSÇEġ - BAĞIMSIZ) -,054 ,111 -,488 ,6263 

b (ROA BAĞIMSIZ - ULSÇEġ) -,179 ,111 -1,624 ,1082 

Endirekt Etki ve Normal Dağılımın Anlamlılığı 

 Değer SE LL 95 CI UL 95 CI Z P 

SOBEL -,007 ,020 -,047 ,032 -,363 ,716 

Endirekt Etki için BOOTSTRAP Sonuçları 

 Mean SE LL 95 CI  UL 95 CI   

EFFECT -,004 ,022 -,053 ,042   

         Number of Bootstrap Resamples: 5000 
 

  

Uluslararası çeĢitlenme düzeyinin içeriden üye oranı ve performans arasındaki aracılık 

etkisini test etmek için uygulanan mediation analiz sonuçları Tablo 7‟de özetlenmektedir. 

Analiz bulguları, içeriden üye oranının finansal performans üzerindeki etkisine (H1c), içeriden 

üye oranının uluslararası çeĢitlenme üzerindeki etkisine (H2c) ve uluslararası çeĢitlenme 

üzerinde ortaya çıkacağı öngörülen endirekt etkiye (H3c) kanıt sağlamamaktadır. 

 
Tablo 7. Ġçeriden Üye Oranı ve Finansal Performans  

ĠliĢkisinde Uluslararası ÇeĢitlenmenin Mediator Etkisi 

Direkt ve Toplam Etkiler 

 β SE t P 

b (ROA ĠÇERĠDEN)  -,151 ,110 -1,375 ,1728 

b (ULSÇEġ ĠÇERĠDEN) -,167 ,109 -1,529 ,1302 

b (ROA ULSÇEġ - ĠÇERĠDEN) -,106 ,111 -,958 ,3406 

b (ROA ĠÇERĠDEN - ULSÇEġ) -,169 ,111 -1,516 ,1335 

Endirekt Etki ve Normal Dağılımın Anlamlılığı 

 Değer SE LL 95 CI UL 95 CI Z P 

SOBEL ,017 ,025 -,031 ,067 ,710 ,477 

Endirekt Etki için BOOTSTRAP Sonuçları 

 Mean SE LL 95 CI  UL 95 CI   

EFFECT ,012 ,020 -,034 ,049   

         Number of Bootstrap Resamples: 5000 
 

 

Kurumsal mesafenin bir önceki adımda test edilen mediator etki üzerindeki moderator etkisini 

test etmek üzere Preacher ve Hayes (2004) tarafından geliĢtirilen makro kullanılarak yapılan 

moderated mediation analiz bulguları Tablo 8‟de sunulmaktadır. Yapılacak olan analizin 

temel varsayımları gereği, bir önceki adımda test edilen mediation etki için anlamlı sonuçlar 

elde edilemeyen bağımsız üye oranı ve içeriden üye oranı için kurumsal mesafenin moderator 

etkisi değerlendirilmemiĢtir. Bir moderator hipotezin anlamlılığı için açıklayıcı değiĢken ile 

moderator değiĢken arasındaki etkileĢimin bağımlı değiĢken üzerinde anlamlı bir etkiye sahip 

olması gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Tablo 8‟de özetlenen bulgular, uluslararası 

çeĢitlenme ile kurumsal mesafe arasındaki etkileĢimin finansal performans üzerindeki 

etkisinin anlamlı olmadığını göstermektedir (β=,2756; P>,10). Böyle bir durumda moderated 

mediation hipotezin doğrulanması için gerekli Ģartlar sağlanmamaktadır (Muller vd., 

2005:855-856). Buna göre “Kurumsal mesafe, Yönetim Kurulu yapısının finansal performans 

üzerindeki (uluslararası çeşitlenme aracılığıyla oluşacak) endirekt etkisini 

biçimlendirecektir” Ģeklinde ifade edilen H4 hipotezi bütünsel olarak desteklenmemiĢtir. 

Tablo 9 analiz sonuçlarını özetlemektedir. 
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Tablo 8. Yönetim Kurulu Büyüklüğü, Uluslararası ÇeĢitlenme ve Finansal  

Performans ĠliĢkisinde Kurumsal Mesafenin Etkisi: Moderated Mediation Model 

Mediator DeğiĢken: Uluslararası ÇeĢitlenme 

 β SE t P 

Constant  -,0004 ,110 -1,375 ,1728 

YKTOP -,167 ,109 -1,529 ,1302 

Bağımlı DeğiĢken: ROA (2011 – 2012) 
 β SE t P 

Constant -,0082 ,1050 -,0784 ,9377 

YKTOP ,4643 ,1414 3,2840 ,0015 

ULSÇEġ -,3836 ,1371 -2,7972 ,0065 

KURMES ,1737 ,1624 1,0696 ,2882 

ULSÇEġ * KURMES ,2756 ,3038 ,9069 ,3673 

Moderatörün ÇeĢitli Değerleri için KoĢulsal Endirekt Etki 

 Endirek Etki SE Z P 

ULSÇEġ -1 SD -,4196 ,2139 -1,9619 ,0498 

ULSÇEġ  -,2442 ,0942 -2,5929 ,0095 

ULSÇEġ +1 SD -,0688 ,2222 -,3096 ,7568 

         SD= Standart Sapma 
 

Tablo 9. AraĢtırma Hipotezleri ve Sonuçlarının Özeti 

HĠPOTEZLER SONUÇLAR 

H1a: Yönetim Kurulu büyüklüğü arttıkça finansal performans artacaktır. DesteklenmiĢtir 

H1b: Yönetim Kurulundaki bağımsız üye oranı arttıkça finansal performans artacaktır. DesteklenmemiĢtir 

H1c: Yönetim Kurulundaki içeriden üye oranı arttıkça finansal performans artacaktır. DesteklenmemiĢtir 

H2a: Yönetim Kurulu büyüklüğü arttıkça uluslararası çeĢitlenme artacaktır. DesteklenmiĢtir 

H2b: Yönetim Kurulundaki bağımsız üye oranı arttıkça uluslararası çeĢitlenme artacaktır. DesteklenmemiĢtir 

H2c: Yönetim Kurulundaki içeriden üye oranı arttıkça uluslararası çeĢitlenme artacaktır. DesteklenmemiĢtir 

H3a: Uluslararası çeĢitlenme, yönetim kurulu büyüklüğü ve finansal performans arasındaki 

iliĢkide aracı (mediator) değiĢken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliĢki önleyici bir etki 

olarak ortaya çıkacaktır.  

DesteklenmiĢtir 

H3b: Uluslararası çeĢitlenme, bağımsız üye oranı ve finansal performans arasındaki iliĢkide 

aracı (mediator) değiĢken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliĢki önleyici bir etki olarak 

ortaya çıkacaktır.   

DesteklenmemiĢtir 

H3c: Uluslararası çeĢitlenme, içeriden üye oranı ve finansal performans arasındaki iliĢkide aracı 

(mediator) değiĢken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliĢki önleyici bir etki olarak ortaya 

çıkacaktır.   

DesteklenmemiĢtir 

H4a: Kurumsal mesafe, Yönetim Kurulu büyüklüğünün finansal performans üzerindeki 

(uluslararası çeĢitlenme aracılığıyla oluĢacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir.  
DesteklenmemiĢtir 

H4b: Kurumsal mesafe, bağımsız üye oranının finansal performans üzerindeki (uluslararası 

çeĢitlenme aracılığıyla oluĢacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir.  
DesteklenmemiĢtir 

H4c: Kurumsal mesafe, içeriden üye oranının finansal performans üzerindeki (uluslararası 

çeĢitlenme aracılığıyla oluĢacak) endirekt etkisini biçimlendirecektir. 
DesteklenmemiĢtir 
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SONUÇ VE DEĞERLENDĠRME 

Yönetim kurulu yapısı ile performans arasındaki iliĢkide uluslararası çeĢitlenmenin aracı ve 

kurumsal mesafenin biçimleyici etkisini ele alan bu çalıĢmanın, ortaya koymuĢ olduğu 

kavramsal model ve elde edilen bulguları ile önemli kuramsal ve yönetimci katkılar sunduğu 

söylenebilir.  

Türkiye gibi geliĢmekte olan ülkeler, iĢ sistemlerinin özellikli yapısı gereği kurumsal yönetim 

ile ilgili çalıĢmalar için geliĢmiĢ ülkelerden daha farklı bir bağlam sunmaktadır. Türkiye için 

değerlendirildiğinde, ülkenin baskın ekonomik aktörleri olan holding Ģirketlerin, kurucu 

ailelerin sahipliğinde oldukları ve bu ailelerin kontrolü altında faaliyet gösterdikleri 

bilinmektedir (Buğra, 2007: 285). Bu durum dikkate alındığında, gerek yönetim kurulu yapısı 

ile performans arasındaki iliĢkiye yönelik hipotezlerin gerekse kurul yapıları ile uluslararası 

çeĢitlenme gibi stratejik tercihler üzerindeki etkisine yönelik hipotezlerin, iĢ sisteminin 

özellikli yapısı dikkate alınarak geliĢtirilmesi gerekmektedir. Bu varsayımlardan hareket 

edilerek yönetim kurulu yapısı ile performans arasındaki hipotezlerin kavramsal arka 

alanlarında vekâlet kuramı ve temsil kuramının varsayımları bir arada ele alınarak Türkiye 

bağlamında bu iki kuramın varsayımlarının nasıl iĢleyeceğinin de ortaya konulması 

amaçlanmıĢtır.   

ÇalıĢma kapsamında yönetim kurulu yapısı baĢlığı altında ele alınan yönetim kurulu 

büyüklüğü, bağımsız üye oranı ve içeriden üye oranlarından yönetim kurulu büyüklüğünün 

performans üzerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlı çıkmıĢtır. Vekalet teorisi savunucuları 

yönetim kurullarının sayıca fazla ve bağımsız üye ağırlıklı olması gerektiğini öne sürerken, 

Temsil teorisi savunucuları ise sayıca küçük ve içeriden üyelerin ağırlıklı olduğu kurul 

yapılarını önermektedirler. Yapılan analizler sonucunda bağımsız üye oranının performans 

üzerindeki etkisi düĢük bir anlamlılık düzeyine sahip olmakla birlikte negatif yönlüdür. Aynı 

durum istatistiksel olarak anlamlı olmasa bile içeriden üye oranı için de geçerlidir.  Bu 

noktada hem vekalet teorisinin hem de temsil teorisinin tezlerinin birlikte araĢtırıldığı 

analizler sonucunda, sadece sayıca daha büyük yönetim kurullarının performans üzerindeki 

etkisinin pozitif ve anlamlı olduğu sonucundan yola çıkarak Türkiye bağlamında vekalet 

teorisinin kısmen geçerli olduğu söylenebilir.  

Bağımsız üye oranının negatif yönlü oluĢan etkisi, Türkiye bağlamında bağımsız üyelerin 

gerçekte ne kadar bağımsız olduğu konusundaki eleĢtirilerin (Üsdiken ve Öktem, 2008) 

haklılığına iĢaret etmektedir. Türkiye‟de baskın örgütsel form olarak karĢımıza çıkan holding 

Ģirketlerinde büyük ölçüde aile sahipliği söz konusudur ve bu güç dengeleri “gerçekten” 

bağımsız üye sayılarının yönetim kurullarında artırılması ile ailenin istemeyeceği yönde 

değiĢebilecektir. Bu nedenle sayı olarak artırılmıĢ olsa bile gerekli Ģekilde yetkilendirilmemiĢ 

bağımsız üyelerin Kurul‟da kendilerinden beklenen iĢlevleri yerine getirememeleri, istenilen 

finansal sonuçların da yaratılamamasına sebep olabilecektir. Holdinglere bağlı Ģirketlerin 

yönetim kurullarının da Buğra‟nın (2010:286) tabiri ile “holding yönetim kurullarında alınan 

kararları nadiren etkileyebilen bir tavsiye kurulu niteliği” taĢıdığı dikkate alınacak olursa, 

Kurul oluĢturulurken gerçekten yetkilendirilmiĢ bağımsız üyelere yer verilmesi konusunda 

bonkör davranılmayacağı belirtilebilir. Duchin ve diğerleri (2010:198-199) çalıĢmasında 

özellikle ülke hükümetleri tarafından belirlenen bağımsız üye sayısı hedefleri konusundaki 

düzenlemelere uyarak göz boyama (window-dressing) motivasyonu ile oluĢturulan kurullarda, 

sadece yapılan düzenlemeler tarafından bağımsız olarak nitelendirilen fakat aslında yönetime 

yakın kiĢilerin bağımsız üye statüsü ile kurullarda yer alacaklarını ve bu üyelerin performans 

üzerinde hiçbir etkisinin olmayacağını belirtmektedir.  

Bağımsız üye oranı ile uluslararası çeĢitlenme arasında pozitif olarak gerçekleĢmesi beklenen 

iliĢkiye rastlanılamaması, kendilerinden beklenen rolleri layıkı ile yerine getiremeyen bu 
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üyelerin iĢlevsizliğinin stratejik kararlarda da kendini gösterdiğini ortaya koymaktadır. Aynı 

sonuç içeriden üye oranı için de geçerlidir. Kurucu aileler yalnızca stratejik öneme sahip 

olmayan kararların alımını profesyonel yöneticilere bırakırken, özellikle yeni yetiĢen neslin 

iĢletme eğitimi ve yurtdıĢında tahsil görmesini sağlayarak aile üyelerinin yönetim 

becerilerinin geliĢtirilmesi konusunda adımlar atmıĢlardır (Buğra, 2010:248). Hem aile 

üyelerinin hem de holding ana yönetim kurulu üyelerinin bağlı Ģirketlerin yönetim 

kurullarında da üye sıfatı ile bulunması sağlanarak, holdingin belirlediği yoldan sapmayan 

yapılar oluĢturulması nedeni ile, Kurul‟da içeriden üye olarak nitelendirdiğimiz üyelerin 

beklenen finansal çıktıları yaratmadığı söylenebilir. GerçekleĢtirilen analizler sonucunda da 

sadece yönetim kurulu büyüklüğünün, finansal performansın yanı sıra uluslararası çeĢitlenme 

üzerinde de pozitif etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Yönetim kurulu yapılarının performans ve uluslararasılaĢma stratejileri üzerindeki etkilerine 

dair bu sonuçlar, yönetim kurullarının Türkiye bağlamındaki iĢleyiĢleri konusunda bir takım 

önemli çıkarımlar sunmaktadır. Ancak ortaya konulan araĢtırma modelinin asıl amacı, 

yönetim kurulu yapıları ile performans arasındaki iliĢkiyi ele alırken, uluslararası çeĢitlenme 

yönlü stratejik kararların böyle bir iliĢkiye nasıl aracılık edeceğini ortaya koymak ve kurumsal 

mesafe gibi bağlamı ifade eden önemli bir faktörün bu iliĢkinin yönü ve büyüklüğünü nasıl 

etkileyeceğini test etmektir.  

Bu öngörülerle geliĢtirilen moderated mediation model, ilk adımda yönetim kurullarının 

performans üzerindeki etkisinin, kurulların vereceği belirli stratejik kararlar üzerinden ortaya 

çıkacağını öngörmektedir. Bu öngörü bir anlamda, yönetim kurulu yapısı ile performans 

iliĢkisini ele alan öncül literatürdeki çeliĢkili bulguların açıklanması konusunda da ipuçları 

sunmaktadır. Yönetim kurulu üyelerinin performans üzerinde sağlayacakları etkiler, önemli 

ölçüde verecekleri stratejik kararlar ve bu kararların performans çıktıları üzerinden ortaya 

çıkacaktır. Bu bağlamda kuramsal olarak öngörülen ideal yapıdaki kurulun, baĢarı ya da 

baĢarısızlığı belirli ölçüde yüksek performans üretecek stratejik kararların verilmesine 

bağlıdır. Bu durumda iki farklı durumun ortaya çıkması söz konusu olabilmektedir. Birinci 

durumda yönetim kurulunun vereceği ya da vermek zorunda olacağı stratejik kararların 

sağlayacağı olumlu performans, kurulların performans üzerindeki direkt etkisinden daha 

büyük bir toplam etkinin ortaya çıkmasına yol açabilmektedir. Uygulanacak stratejilerin 

performans üzerinde olumsuz etkilere neden olduğu ikinci durumda ise uygulanan stratejiler 

yönetim kurullarının performans çıktıları üzerindeki toplam etkisinin düĢmesine yol açarak 

önleyici bir iĢlev göreceği varsayılmaktadır.    

ÇalıĢmada ise gerek hipotez edilen durum, gerekse elde edilen bulgular bahsedilen ikinci 

duruma uygunluk göstermektedir. Bu noktada uluslararası çeĢitlenme düzeyi, yönetim kurulu 

büyüklüğü ile performans arasındaki iliĢkide önleyici (supression) bir aracı etkiye sahiptir. Bu 

etkinin ortaya çıkmasındaki ana etken uluslararası çeĢitlenme düzeyi ile performans 

arasındaki negatif yönlü iliĢkidir. Türk firmaları tarafından yurtdıĢında yapılan yatırımlar ve 

bağlı kuruluĢları esas alınarak yürütülen analizler ile ulaĢılan bu sonuç, Türk yatırımcılarının 

uluslararası pazar deneyimlerinin çok eskilere dayanmadığı düĢünülecek olursa ĢaĢırtıcı 

olmamaktadır. Contractor ve diğerlerinin (2003) çalıĢmalarında belirttikleri uluslararasılaĢma 

aĢamaları dikkate alındığında, firmaların henüz bu süreçte giriĢ aĢamasında oldukları ve bu 

aĢamanın beraberinde getirdiği pazarda yabancı olmanın zorlukları, ilk öğrenme maliyetleri 

ve yetersiz ölçek ekonomileri gibi dezavantajlar nedeni ile yabancı pazarda gerçekleĢtirdikleri 

faaliyetlerin olumlu etkilerini henüz hissetmeye baĢlamadıkları söylenebilir. Uluslararası 

çeĢitlenme ve performans arasında yatay S Ģeklinde bir iliĢki olduğundan bahseden 

araĢtırmalarında Lu ve Beamish (2004:601) dıĢ pazara açılan firmaların bir süre sonra giriĢ 

aĢamasındaki handikapları yenerek düĢük maliyetli kaynaklara ulaĢılabilmesi ve ölçek ve 

kapsam ekonomilerinin getirdiği faydalar neticesinde artan uluslararasılaĢma ile performansın 
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da artacağını belirtmektedirler. Bu varsayımlardan yola çıkılacak olursa, elde ettikleri 

olumsuz sonuçlara rağmen dıĢ pazarda faaliyetlerini artırma ve çeĢitlendirme kararında ısrarcı 

olacak firmaların belirli bir eĢikten sonra performans değerlerinde artıĢ yaĢamaları 

beklenmektedir.  

Bulgularımız bu açıklamalar çerçevesinde değerlendirildiğinde daha büyük yönetim 

kurullarının hem performans hem de stratejik kararlar üzerinde daha etkili olduğu ve bu 

kurulların performans üzerindeki toplam etkilerinin, uluslararası çeĢitlenme yönündeki 

ısrarları nedeniyle olması gerekenden daha düĢük bir düzeyde gerçekleĢtiği görülmektedir. 

Yukarıdaki açıklamalar paralelinde düĢünüldüğünde bu durum, kurulların uzun vadeli yüksek 

getiri beklentisi ile kısa vadede ortaya çıkacak olumsuz performans sonuçlarına rağmen 

uluslararası çeĢitlenme düzeylerini arttırmayı tercih etmeleri ile açıklanabilir.  

Ancak bu noktada göz ardı edilmemesi gereken bir diğer durum da çeĢitlenmenin düzeyidir. 

Sözü edilen çalıĢmalarında Lu ve Beamish (2004), son aĢamada aĢırı çeĢitlenmenin firmaya 

olumsuz geri dönüĢler sağlayacağını belirtmektedirler. Bu noktada firmalar neden optimal 

olmayan bir çeĢitlenme derecesine kadar büyürler sorusunu Contractor ve diğerleri (2003:9) 

çalıĢmalarında, firmaların aĢırı çeĢitlendiklerinin farkına varmamaları olarak 

cevaplandırmaktadırlar. O halde, gerek tek baĢına gerekse bir aracı değiĢken olarak 

performansı etkileyen uluslararası çeĢitlenmenin dikkatli uygulanması gereken riskli bir 

strateji olduğu ve uluslararası pazar deneyimi eksikliği nedeniyle yöneticilerin, uluslararası 

çeĢitlenme üzerinden finansal performans üzerinde oluĢan etkileri fark etme kabiliyetlerinin 

düĢük olduğu söylenebilir. Bunun sonucunda, Türk firmalarının uluslararası çeĢitlenme 

düzeylerindeki artıĢ, yönetim kurulu büyüklüğü ile sağlamıĢ oldukları finansal performans 

artıĢlarını olumsuz yönde etkilemektedir. O nedenle yönetim kurulu büyüklüğünün de her 

zaman olumlu sonuçlar doğurmadığını söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Ortaya çıkan önleyici 

etkinin varlığı nedeni ile, sayıca büyük yönetim kurullarının karar kalitesinin bu büyümeden 

etkilendiği düĢünülebilir.  

GeliĢtirilen araĢtırma modelinin bir diğer önemli varsayımı, kurumsal mesafenin, yönetim 

kurulu yapısının finansal performans üzerindeki uluslararası çeĢitlenme aracılığıyla oluĢacak 

endirekt etkisini biçimlendireceği yönündedir. Ancak test edilen moderated mediation hipotez 

için elde edilen analiz bulguları yönetim kurulu büyüklüğü, bağımsız üye oranı ve içeriden 

üye oranı değiĢkenlerinin hiçbiri için anlamlı sonuçlar üretmemiĢtir. Buna karĢın uygulanacak 

uluslararası çeĢitlenme stratejilerinin baĢarısını sadece uluslararası deneyim eksikliği ya da 

çeĢitliliğin düzeyi ile açıklamak yeterli olmayacaktır. Uluslararası çeĢitlenme yönünde doğru 

stratejik kararların verilmesi ve bu kararların performans sonuçları, yatırım yapılan ülke sayısı 

ve bu ülkelerde yer alan bağlı kuruluĢ sayısı kadar, gidilen ülkelerde baĢarılı olabilme olasılığı 

ile de doğru orantılı düĢünülmelidir. Bu bağlamda çeĢitlenme düzeyinin belirli bir noktanın 

üzerine çıkması sonucunda oluĢması beklenen olumsuz sonuçlar, daha kolay uyum 

sağlanabilecek ana ülkelerde çok daha yavaĢ ortaya çıkabilir. Kurumsal mesafe değiĢkenleri 

üzerine yorum yapılmasına olanak vermeyen analiz bulgularına karĢın, yönetim kurulu 

büyüklüğü ile performans arasındaki iliĢkiyi uluslararası çeĢitlenme üzerinden tanımlayan 

endirekt etkinin, özellikle uygulanacak stratejilerin baĢarısı üzerinde belirleyici olacak, ana 

ülke ve ev sahibi ülke bağlamlarına özgü çok sayıda farklı faktörden etkileneceği 

düĢünülebilir.  

Bu noktada araĢtırmanın bulguları tartıĢılırken araĢtırma süreci üzerinde etkili olacağı 

düĢünülen çeĢitli kısıtların da göz önüne alınması yerinde olacaktır. ÇalıĢmanın önemli bir 

kısıtını araĢtırmanın örneklemi oluĢturmaktadır. Türkiye‟de özellikle de verilerine ulaĢılabilir 

Ģirket sayısı fazla olmadığından, örneklem sermaye piyasasında iĢlem görmekte olan 

Ģirketlerle sınırlı tutulmuĢtur. Bu Ģirketler içerisinde doğrudan yabancı yatırımları olan 

Ģirketlerin sayısı ise örneklem sayısının daha da kısıtlı olmasına neden olmaktadır. ÇalıĢmanın 
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bir diğer kısıtı ise özellikle kurumsal yönetim değiĢkenlerine iliĢkin verilerin elde edilme ve 

değerlendirilmesi noktasında ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle nitel yöntemlerin kullanılması 

ile toplanacak veriler ile zenginleĢtirilebilecek bir çalıĢmanın daha kaliteli analizlerin 

yapılabilmesine olanak sağlayabileceği düĢünülmektedir. Yine bu çalıĢmada hiçbir etkisi 

olmadığı gözlenen kontrol değiĢkenlerinin yerine daha anlamlı olabilecek baĢka değiĢkenlerin 

eklenmesi ve özellikle sonuç kısmında bahsedilen yapıları nedeni ile yönetim kurullarında yer 

alan aile üyesi sayısının da bir bağımsız değiĢken olarak eklenmesi ile analizler 

zenginleĢtirilebilir.  

Yukarıda sözü edilen kısıtların yanı sıra çalıĢmanın modelinde önemli bir etkisi olacağı 

düĢünülen uluslararasılaĢma konusunda Türk firmalarının deneyimsiz olması da baĢka bir 

kısıt olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu deneyimsizlik nedeni ile henüz olumsuz sonuçlar 

ürettiği düĢünülen sözü edilen değiĢkenin, bir süre sonra olumlu sonuçlar üreteceği beklentisi 

nedeni ile ilerleyen yıllarda yapılabilecek araĢtırmalarda farklı sonuçlara rastlanılabileceği; 

hatta uluslararasılaĢma sürecine çok önce baĢlamıĢ ülkeler bağlamında gerçekleĢtirilebilecek 

çalıĢmalarda farklı sonuçlara ulaĢılabileceği ve bunlara ek olarak her ne kadar kurumsal 

mesafenin moderator etkisine dair hipotezler reddedilmiĢ olsa da sözü edilen iliĢkiyi 

biçimlendirecek baĢka değiĢkenler olabileceği düĢünülmektedir. 
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SEKTÖREL BAĞLAM VE REKABETTE EġBĠÇĠMLĠLĠK DEĞĠġĠMĠN 

BĠR KAYNAĞI OLABĠLĠR MĠ? BĠR VAKA ÇALIġMASI 

 

Mustafa Abdül Metin Dinçer, Sakarya Üniversitesi 

 

Özet 

Bu çalıĢma kurumsal kuram bağlamında  “eĢbiçimlilik değiĢimin bir kaynağı olabilir mi?” 

sorusuna odaklanmaktadır. ÇalıĢmada eĢbiçimliliğin değiĢim için bir kaynak, itici bir güç olup 

olmadığı inovasyon olgusu üzerinden sorgulanmaktadır (Dinçer, 2013: 3). Bu sorgulamanın 

altında yatan temel neden ise örgütlerin rekabet edebilmek için değiĢim ihtiyacı içinde olduğu 

düĢüncesinedir.  Sorgulamayı temellendirmek için  eĢbiçimlilik “ kurumsal ve rekabetçi”, 

inovasyon, yayılım (diffusion) ve gevĢek bağlama (loose coupling) kavramları ve bir birleri ile 

olan iliĢkileri teorik bir kurgulama üzerinden tartıĢılacaktır. Bu doğrultuda otomotiv 

kümelenmesi bu araĢtırmanın yürütüleceği alan olarak seçilmiĢtir. Çünkü otomotiv 

sektöründeki inovasyona bağlı olarak yaĢanan rekabet ve değiĢimler çalıĢmada ileri sürülen 

iddiaların incelenmesi için çok uygun bir yapı sergilemektedir (Dinçer, 2013: 4).  Örgütlerin 

değiĢime direnç göstermesinin ana kaynağı olarak, örgütün normatif bir biçimde kurumsal 

bağlamın içine gömülmüĢ olması düĢüncesi çalıĢmanın temel sorgusu ile çeliĢen bir nitelik arz 

etmektedir. Fakat bu çalıĢmanın temel bulgusu bu kurumsal bağlam içinde bulunulan örgütlerin 

sektörün özelliklerine göre değiĢime direnç göstermesi düĢüncesi ile farklılaĢmaktadır. Bu 

bağlam yine sektörün özelliklerine göre sadece değiĢime direncin değil, değiĢimin bir kaynağı 

olarak da yorumlanabilmektedir (Dinçer, 2013).    

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Kuram, EĢbiçimlilik, , Ġnovasyon,  DeğiĢim, Yayılım ve 

GevĢek Bağlama (Loose Coupling).  

 

GĠRĠġ / KURAMSAL ÇERÇEVE  

Yönetim ve organizasyon alanında örgüt-çevre iliĢkisini inceleyen birçok kuram 

bulunmaktadır. Sosyal bir disiplin olan yönetim biliminde farklı disiplinlere bağlı olarak 

geliĢen bakıĢ açılarının getirdiği çeĢitlilik örgüt-çevre iliĢkisi ekseninde de farklı kuramların 

geliĢmesini sağlamıĢtır. KoĢul bağımlılık (Durumsallık), kaynak bağımlılığı, iĢlem maliyeti ve 

popülasyon ekolojisi gibi kuramlar çevre koĢullarının özelliklerine göre makro, meso ve mikro 

perspektiflerle geliĢtirilmiĢlerdir. Bu kuramların her biri örgüt-çevre iliĢkisinin farklı bir 

noktasını öne çıkartmaktadırlar. Yine tüm bu kuramlar geliĢtirdikleri çevre anlayıĢı ve 

özelliklerine bağlı olarak örgütleri pasif veya aktif aktörler olarak ele almaktadırlar (Dinçer, 

2013: 1). 

Örgüt-çevre iliĢkisini inceleyen kuramlardan bir tanesi de kurumsal kuramdır. Kurumsal 

kuramın kurduğu örgüt-çevre iliĢkisinin diğerlerinden oldukça farklı olduğunu belirtmek 

gerekmektedir. Bu kuramda çevre, sadece örgütleri verimli ve etkili çalıĢmaya yönlendiren 

teknik ve ekonomik bir çevre değil, örgütün kendisini meĢrulaĢtırması gereken, yasal, sosyal, 

kısacası “kurumsal” bir çevredir (Sargut ve Özen, 2007: 24). 

Kurumsal kuramın bu iliĢkisini sadece sosyal özelliklere bağlamak ve örgütleri kurumsallaĢma 

karĢında pasif aktörler olarak görmek kuramın açıklayıcılığını çeĢitli noktalarda kısır bir 

döngüye sokabilmektedir. Hâlbuki örgütler rekabet edebilmek, geliĢip değiĢebilmek ve 

kendilerini yenileyebilmek için çıkarlarına aykırı düĢen ve kendilerine fayda sağlamayan yapı 

ve kurumları oluĢturdukları birlikteliklerle değiĢtirebilmekte veya sonlandırabilmektedirler. 

DeğiĢimle birlikte veya değiĢim için meĢrulaĢmaya baĢlayan bir uygulamanın altında ise bunu 
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benimseyen ya da benimsemeye baĢlayan belli bir sayıda örgüt topluluğu bulunmaktadır. Örgüt 

topluluklarının çıkarlarına uymayan uygulama/uygulamaların bir süre sonra değiĢtirilip yerine 

getirilen yeni uygulama/uygulamaların kurumsallaĢmasıyla tamamlanan bu değiĢim süreci 

kurumsal kuramın geliĢip, geniĢlemesi için önemli bir araĢtırma alanı oluĢturmaktadır (Dinçer, 

2013: 1). 

Kurumsal kuramda devlet, meslek örgütleri, sektörel bağlam ve içindeki örgütler vb. çeĢitli 

baskı unsurlarıyla oluĢan normlar ve bu normların zamanla kurumsallaĢarak meydana getirdiği 

eĢbiçimleĢmelere yine kurumsal bir çevre içinde gerçekleĢen kümelenme ve inovasyon 

perspektifi ile baktığımız zaman oluĢan bu yapıların aslında sarsılmaz yapılar olmadığını 

gözlemleyebiliriz  (Dinçer, 2013: 2).  

Örgütler, rekabet avantajı sağlayabilmek ve ayakta kalabilmek için, yeni ve/veya iyileĢtirilmiĢ 

ürün, süreç, teknik ya da prosedürler üzerinde odaklanmaktadırlar. Bir baĢka ifadeyle, 

firmaların inovasyon yoluyla ürünlerini, hizmetlerini, üretim yöntemlerini ve yönetsel 

anlayışlarını sürekli olarak değiĢtirerek ve yenileyerek rekabet edebilecekleri ileri 

sürülmektedir (Oerlemans ve diğ., 2001; akt: Eraslan, Bulu ve Bakan, 2008: 9). ĠĢletmeler izole 

bir ortamda inovasyon yapamazlar, iĢbirliği ne kadar yoğunsa inovasyon performansı o derece 

yüksektir. Bölgedeki Rekabet, sürekli inovasyon yapma ihtiyacını doğurmakta; sürekli 

inovasyon ise firmalar arasında iĢbirliğini zorunlu hale getirmektedir  (Saxenian, 1994, akt:  

Elçi, 2008: 9). Bu yüzden inovasyon, firmaları gruplaĢtırmaya ve bir ağ yaratma eğilimine 

itmektedir. Örgütler arası iĢbirlikleri sayesinde firmalar kolaylıkla rekabetçilik stratejilerini 

kurabilmekte ve inovasyon yapılarını inĢa edebilmektedir. Grup firmalarca inovasyon daha 

çabuk olgunlaşmakta ve inovasyon sürecindeki yapısal değişimler daha kolayca 

gerçekleştirilebilmektedir (Ulusoy, Alpakan, Kılıç ve Öner, 2008: 30) . 

Kurumsal kuram temelde örgütsel değiĢim dinamiklerinden ziyade örgütsel eĢbiçimliliği ve 

aynı organizasyon alanında ve aynı sosyal ortamda kararlılığı vurgulayan bir kuram olarak 

kabul edilmektedir. Bu yüzden çalıĢmada  “eşbiçimlilik değişimin bir kaynağı olabilir mi?” 

sorusu araĢtırmanın temel sorusu olarak ön plana çıkmaktadır. ÇalıĢmada eĢbiçimliliğin 

değiĢim için bir kaynak, itici bir güç olup olmadığı inovasyon olgusu üzerinden sorgulanacaktır 

(Dinçer, 2013: 3).  Bu noktada “Loose Coupling” gevĢek bağlama kavramının eĢbiçimlilik, 

inovasyon ve değiĢim arasındaki iliĢkiyi bağlamlandırmada önemli bir rol oynayacağı 

düĢünülmektedir.  

Greenwood ve Hinings radikal örgütsel değiĢimleri açıklamada kurumsal kuramın çok iĢlevsel 

bir temele sahip olduğunu ileri sürmektedir. Yazarlar ilk olarak örgütlerin değiĢime direnç 

göstermesinin ana kaynağını, örgütün normatif bir biçimde kurumsal bağlamın içine gömülmüĢ 

olmasına bağlamaktadır. Ġkinci olarak radikal değiĢimlerdeki tekrar oranının ve değiĢim için 

atılan adımların büyüklüğünün, örgütün içine dâhil olduğu sektörel alanın yapısına bağlı olarak 

değiĢtiğini ileri sürmektedirler. Greenwood ve Hinings son olarak aynı sektörde olsalar bile 

örgütlerin ortaya koydukları farklı iç dinamiklere bağlı olarak gerçekleĢen radikal değiĢim 

dinamiklerinin sektörel olarak incelenmesi gerektiğini dile getirmektedirler (Greenwood ve 

Hinings, 1996: 1023).   

Bu çalıĢma Greenwood ve Hiningns‟in çalıĢmasından farklı olarak radikal örgütsel değiĢimlere 

odaklanmak yerine örgütlerin rekabet edebilmek için değişim ihtiyacı içinde olduğu 

düşüncesine odaklanmaktadır. Örgütlerin değiĢime direnç göstermesinin ana kaynağı olarak, 

örgütün normatif bir biçimde kurumsal bağlamın içine gömülmüĢ olması düĢüncesi bu çalıĢma 

için önemli bir noktadır.  Çünkü bu çalıĢmada bu kurumsal bağlam içinde bulunulan örgütlerin 

sektörün özelliklerine göre değiĢime direnç göstermesi düĢüncesi ile ilgili bir farklılaĢma 

öngörülmektedir. ġöyle ki, bu bağlam yine sektörün özelliklerine göre sadece değiĢime 

direncin değil, değiĢimin bir kaynağı olarak da yorumlanabilir. Greenwood ve Hinings‟in 

açıkladığı bağlamdan bu Ģekilde bir farklılaĢmaya gitmemizi sağlayan sektörel değiĢken ise 
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inovasyondur. Bu doğrultuda otomotiv kümelenmesi bu araĢtırmanın yürütüleceği alan olarak 

seçilmiĢtir. Çünkü otomotiv sektöründeki inovasyona bağlı olarak yaĢanan rekabet ve 

değiĢimler çalıĢmada ileri sürülen iddiaların incelenmesi için çok uygun bir yapı 

sergilemektedir (Dinçer, 2013: 4).   

AĢağıda çalıĢmanın alt yapısı ve teorik kurgusu bakımından önemli olduğu düĢünülen 

eĢbiçimlilik “kurumsal ve rekabetçi”, inovasyon ve yayılım kavramları (loose coupling) gevĢek 

bağlama üzerinden değerlendirilecektir. Daha sonra ise çalıĢmanın teorik kurgusu çerçevesinde 

ele alınan iliĢkiler bir model etrafında toplanacak ve uygulama sonuçları tartıĢılacaktır. 

 

EĢbiçimlilik (Ġzomorfizm) ve Yayılım (Diffusion) ĠliĢkisi 

Kurumsal ve Rekabetçi EĢbiçimlilik 

DiMaggio ve Powell‟a göre (1991) örgütlerde homojenleĢme sürecini en iyi Ģekilde anlatan 

kavram, eĢbiçimliliktir. EĢbiçimlilik veya eĢ-Ģekillilik Hawley‟e (1968) göre, toplumdaki bir 

birimi, aynı çevre koĢullarıyla karĢı karĢıya olan diğer birimlere benzemeye iten sınırlandırıcı 

bir süreçtir (DiMaggio ve Powell, 1991: 66). Hawley‟e göre örgütsel biçimlerin çeşitliliği, 

çevresel çeşitlilikle eşbiçimlidir (Hawley, 1968: 334; akt: Hannan ve Freeman, 1977: 939). 

Hawley‟in öncüsü olduğu eĢbiçimlilik konusuna iliĢkin görüĢler, zaman içinde Kanter (1972),  

Hannan ve Freeman (1977) tarafından geliĢtirilmiĢ, eĢbiçimliliğin; “kurumsal eşbiçimlilik” ve 

“rekabetçi eşbiçimlilik” olmak üzere iki çeĢidi literatüre kazandırılmıĢtır (DiMaggio ve Powell, 

1983:  Chuang, Hennesy ve Thomson, 2000: 3) .  

GeniĢ tanımıyla kurumsal çevre, kuralları, inanç sistemlerini, normları ve kapsamlı bir sosyal 

bağlamı içermektedir (Meyer ve Rowan, 1977;  akt:  Chuang ve diğ., 2000: 8). Bu kurallar, 

inanç sistemleri ve normlar tarafından oluĢturulan kurumsal çevre sosyal aktörlerin 

hareketlerine, çevre algılarına ve yorumlarına etki etmektedir (DiMaggio, 1997;  akt:  Chuang 

ve diğ., 2000: 8).   Organizasyonlar sadece kaynaklar ve müĢteriler için değil, politik güç ve 

kurumsal meĢruiyet için, diğer bir ifadeyle ekonomik uygunluk için olduğu kadar sosyal 

uygunluk için de rekabet halindedir (Aldrich,1979; akt: DiMaggio ve Powel, 1991: 66) ve bu 

rekabet örgütleri kurumsal alanda eĢbiçimli hale getirmektedir.  DiMaggio ve Powell kurumsal 

eĢbiçimliliği tanımlarken eĢbiçimliliği meydana getiren üç mekanizmanın varlığından söz 

etmektedirler  (DiMaggio ve Powell, 1991: 67);  

Zorlayıcı Eşbiçimlilik: Politik etkilerden ve yasallık sorunundan kaynaklanmaktadır (DiMaggio 

ve Powell, 1991: 67). Zorlayıcı eĢbiçimlilik, örgüte bağımlı olduğu diğer örgütler tarafından ve 

örgütün faaliyet gösterdiği toplumdaki kültürel beklentiler tarafından örgüte uygulanan 

biçimsel ve biçimsel olmayan baskılardır (DiMaggio ve Powel, 1991: 67).  

Taklitçi Eşbiçimlilik: Belirsizliğe karĢı verilen standart cevapların sonucu olarak ortaya 

çıkmaktadır (DiMaggio ve Powell, 1991: 67).  Örgütsel teknolojiler zayıf bir Ģekilde 

algılandığında (March ve Olsen, 1976; akt: DiMaggio ve Powell, 1991: 69), amaçlar belirsiz 

olduğunda ya da çevre sembolik bir belirsizlik yarattığında örgütler kendilerine çevrelerindeki 

diğer örgütleri model olarak almaya baĢlarlar (DiMaggio ve Powell, 1991: 69).  Taklitçi 

eĢbiçimlilik, örgütlerin çevrede baĢarılı ya da daha meĢru olarak algıladıkları örgütleri 

kendilerine model alma eğiliminden kaynaklanmaktadır (DiMaggio ve Powell, 1991: 70).   

Belirsizlik, taklitçiliği teĢvik eden güçlü bir faktördür (DiMaggio ve Powell, 1991: 69).   

Normatif Eşbiçimlilik: Mesleki profesyonelleĢme sonucunda ortaya çıkmaktadır  (DiMaggio ve 

Powell, 1991:67). ProfesyonelleĢme ile ilgili iki ana faktör eĢbiçimlilik için önemli birer 

kaynaktır, bunlar; üniversiteler tarafından sağlanan biçimsel eğitim ve meslek ağlarının 

büyüyüp yaygınlaĢması yoluyla oluĢmaktadır (DiMaggio ve Powel, 1991: 71).  

Rekabetçi eĢbiçimlilik ise popülasyon ekolojisinde önemli bir açıklama alanı oluĢturmaktadır.  

Popülasyon düzeyinde böyle bir yaklaĢım; örgütsel özelliklerin, giderek daha çok değiĢen 
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çevresel özelliklere uyum sağlayabilme yönünde değiĢtiğini savunmaktadır. Yeni ya da mevcut 

örgütler, kurumsal çevrelerine daha fazla benzer hâle gelebilmek için, sosyal açıdan 

tanımlanmıĢ unsurları ve yasal kabul edilen uygulamaları kendi bünyelerinde hayata geçirmeye 

çalıĢırlar (Dacin, 1997: 48).  Rekabetçi eĢbiçimlilik bakımından popülasyon ekolojisi  aynı 

çevresel koĢullara maruz kalan aynı popülasyon içindeki örgütlerin eĢbiçimli olma eğiliminde 

olduklarını öne sürmektedir (Hawley , 1950; Hannan ve Freeman 1977, 1989; akt:  Chuang ve 

diğ., 2000: 6). Rekabetçi seleksiyonun üç süreci tanımlanmaktadır;  Dengeleyici, Yönelimsel ve 

Yıkıcı (Wilson ve Bossert 1971; akt:  Chuang ve diğ., 2000: 7). Dengeleyici seleksiyon süreci 

extrem örneklerin popülasyondan elenmesini içeren bir safhadır ve sonucunda popülasyondaki 

örgütsel karakteristiklerin çeĢitliliği azalmaktadır. Yönelimsel seleksiyon sürecinde ise, 

popülasyonun belirli özellikteki üyeleri aynı yöne doğru itilmektedir. Süreç çeĢitliliğin 

dağılımını kendi yönelimi doğrultusunda dağıtıp onaylarken, yönelim dıĢında kalanları da 

negatif seleksiyon baskısıyla itmektedir.  Yıkıcı/Dağıtıcı ya da çeşitlendirici seleksiyon süreci 

ise, bir yandan popülasyon içindeki bazı örgütlenme çeĢitlerini ayıklarken diğer yandan da 

örgütsel çeĢitliliği arttırmaktadır, bu durumun bir sonucu olarak da, süreç çoklu bir 

dağıtım/çeĢitlendirme modeli üretmektedir  (Baum ve Haveman, 1997; akt: Chuang ve diğ., 

2000: 7).  

ġimdiye kadar söylenenleri özetlemek gerekirse rekabetçi dinamikler (rekabetçi seleksiyon ) 

popülasyon içindeki örgütler arasında ne tam bir homojenliğe ne de tam bir heterojenliğe neden 

olmaktadır (Chuang ve diğ., 2000: 8). Popülasyon ekolojisi rekabetçi dinamiklerin bir 

fonksiyonu olarak örgütsel çeĢitliliğe rekabetçi seleksiyon süreci üzerinden odaklanırken, 

kurumsal kuram ortak kurallar, değerler, anlayıĢlar ve inanç sistemlerinin bir sonucu olarak 

örgütsel alandaki çeĢitliliğin giderek artan bir Ģekilde homojenleĢeceği öngörüsünde 

bulunmaktadır (Chuang ve diğ., 2000: 9). 

Bu nokta da iki kavramın da “ kurumsal ve rekabetçi eşbiçimlilik”  temel vurgusunu bir kez 

daha hatırlayacak olursak:   

“Aynı çevre koşullarında bulunan örgütlerin ortak çevresel baskılara maruz kalmalarından 

dolayı yapı ve işleyiş bakımından bir birlerine benzemeye iten sınırlandırıcı bir süreç 

(DiMaggio ve Powell, 1991).”  

Scott ve Meyer‟in  (1991: 123) belirttiği gibi ister teknik ister sosyal bağlamda olsun bu iki 

çevrenin tamamen bir birlerini dıĢlayan çevreler olmadığı, aksine birlikte var olabilen çevreler 

olduğu gerçeğidir. Negatif bir Ģekilde iliĢkilendirilseler de -ki bu durum söylemdeki kadar 

kuvvetli değildir- teknik ve kurumsal çevrelerin bir birlerini dıĢlayan yapılar olmadığıdır. 

Dolayısıyla kurumsal ve rekabetçi eĢbiçimlilikler de tek baĢına var olmak yerine birlikte var 

olabilen dönemsel özelliklere göre Ģekillenen çift döngülü (double looped) yapılardır. Bu çift 

döngülü yapıyı sağlayan bağlam ise inovasyon, yayılım ve örgütlerin bilinçli bir Ģekilde 

oluĢturdukları (loose coupling) gevĢek bağlamadır. Örgüt popülasyonu içerisinde oluĢan bu çift 

döngülü normatif bağlam dönemsel özelliklere ve ihtiyaçlara bağlı olarak bir uçtan diğerine 

salınan bir doğruda gidip gelmekte, teknik ve kurumsal alanların sürekli evrilerek kendilerini 

yenilemelerini sağlamaktadır. ÇalıĢma için oluĢturulan teorik kurgulamanın bir sonraki 

basamağını oluĢturan inovasyon, yayılım ve eĢbiçimlilik iliĢkisi de bu bağlam üzerinden 

gerçekleĢtirilecektir.  

Ġnovasyon  

Türkçe karĢılığı olarak yenilenme, yenilik veya yenilikçilik kavramlarıyla ifade edilmeye 

çalıĢılmıĢsa da, söz konusu kavramlar inovasyon sözcüğünün ancak bir kısmını 

tanımlayabilmektedir (Eraslan ve diğ.,  2008: 9). “İnovasyon”, kavram olarak, hem bir süreci 

(yenilemeyi/yenilenmeyi) hem de bir sonucu ('yenilik'i) anlatır. Bu nedenle;  “inovasyon” 

kelimesinin karĢılığı olarak, sonucu ifade etmek amacıyla “yenilik”, süreci ifade etmek 

amacıyla da “yenilikçilik” ifadeleri kullanılabilmektedir (Göker, 2000: 2) 
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Dosi  inovasyonu   “yeni bir ürünü, yönetim Ģeklini veya örgütsel yapılanmayı aramak, 

keĢfetmek, denemek, geliĢtirmek ya da bu aĢamaların bir kısmını taklit etmek suretiyle 

benimsemek ve ticarileĢtirmektir (Dosi, 1988: 222)”  Ģeklinde tanımlamaktadır. 

AB ve OECD literatürüne göre, inovasyon, süreç olarak, bir fikri pazarlanabilir bir ürün ya da 

hizmete, yeni ya da geliĢtirilmiĢ bir imalât ya da dağıtım yöntemine, ya da yeni bir toplumsal 

hizmet yöntemine dönüĢtürmeyi ifade eder. Aynı sözcük, bu dönüĢtürme süreci sonunda ortaya 

konan, pazarlanabilir, yeni ya da geliĢtirilmiĢ ürün, yöntem ya da hizmeti de anlatır  (European 

Commission, 1995: 4).   

 

İnovasyon Türleri 

Ġnovasyon türleri farklı kaynaklarda, farklı isimlerle ifade edilmiĢtir. OECD  (2005: 50) ürün 

inovasyonu, süreç inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve örgütsel inovasyon olmak üzere dört 

değiĢik inovasyon çeĢidi tanımlanmıĢtır. Bu çeĢitlerden ürün ve süreç inovasyonu teknolojik 

geliĢme kavramıyla yakın iliĢkili olduğu için teknolojik inovasyon, pazarlama ve örgütsel 

inovasyon ise teknolojik olmayan inovasyonlar olarak nitelendirilmektedir. Bu çalıĢmada 

inovasyon çeĢitleri OECD‟deki  (2005) dörtlü ayrıma “ürün, süreç, pazarlama ve örgütsel”  

göre temel alınacaktır.  

 

Ürün İnovasyonu: Ürün inovasyonu bir iĢletmenin yaptığı ürünlerde ya da sunduğu 

hizmetlerdeki değiĢimlerdir (Tushman ve Nadler, 1986;  akt:  Durna, 2002:  66). 

  Süreç İnovasyonu: Süreç inovasyonu yeni ya da önemli Ģekilde iyileĢtirilmiĢ bir üretim veya 

dağıtım metodunun uygulanmasıdır. Teknik alanda ekipman ve/veya yazılım alanındaki önemli 

değiĢiklikleri de kapsar. Süreç inovasyonu;  üretim ya da dağıtımın birim maliyetini azaltmak, 

kaliteyi yükseltmek ya da yeni veya önemli Ģekilde iyileĢtirilmiĢ ürünler üretmek ve dağıtmak 

için amaçlanmaktadır (OECD, 2005: 53).  

Pazarlama İnovasyonu: Pazarlama inovasyonu ürün tasarımı ya da ambalajında, ürün 

konumlandırmasında veya ürün fiyatlandırılmasındaki önemli değiĢiklikleri kapsayan yeni bir 

pazarlama metodunun uygulanmasıdır (OECD, 2005: 53).  

Örgütsel İnovasyon: Genelde inovasyon, yeni veya önemli ölçüde geliĢtirilmiĢ mal ve 

hizmetten fazlasını ifade eder. ĠĢletme modelleri, yönetsel teknikler, stratejiler ve örgütsel 

yapılar anlamındaki inovasyona, örgütsel inovasyon denilir (Hamel 2006;  akt:  Eraslan ve diğ., 

2008: 12).  Örgütsel inovasyon, yeni bir örgütsel modelin, kurumun uygulamalarında, iĢ 

organizasyonunda ya da dıĢ iliĢkilerinde bu yapılanmanın uygulanmasını içerir (OECD, 2005: 

55).  Yeni ürün veya hizmetlerin geliĢtirilmesi, yeni yönetsel anlayışı gerekli kılar(The Fourth 

Community Innovation Survey, 2004;  akt:  Eraslan ve diğ., 2008: 12). 

 

 Yayılım 

Yayılım sosyal bir sistemin üyeleri arasında belirli iletiĢim kanalları ile inovasyonun yayılma 

sürecidir (Rogers,1983). Rogers‟a göre yayılım sosyal bir sistemin yapısında ve iĢlevinde bazı 

değiĢimlerin ortaya çıktığı bir sosyal değiĢim süreci olarak da tanımlanmaktadır (Rogers, 1983: 

5-6). Diğer bir değiĢle bu durum yeni bir fikir veya buluĢ ortaya çıktığında, uygulandığında 

veya reddedildiğinde sosyal bir değiĢime bağlı olarak geliĢebilen bazı sonuçların meydana 

gelebileceğini ifade etmektedir (Rogers, 1983: 6).  

Rogers‟a göre inovasyon bireyler ya da bir topluluk tarafından yeni olarak algılanan bir fikir, 

bir uygulama ya da bir amaçtır (Rogers, 1983: 11). ĠletiĢim kanalları ise katılımcıların ortak bir 

anlayıĢa ulaĢmak için bilgiyi ürettikleri ve bir birleri ile paylaĢtıkları bir süreçtir. Yayılma da 

yeni fikirlerle ilgili olarak bilgililerin karĢılıklı değiĢ tokuĢ yapıldığı özel bir iletiĢim biçimidir 

(Rogers, 1983: 17).  
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Eşbiçimlilik ve Yayılım İlişkisi 

EĢbiçimlilik ve yayılım arasında ampirik anlamda doğal bir benzerlik/akrabalık bulunmaktadır 

(Boxenbaum ve Jonsson, 2010: 89). Bu noktada örgüt popülasyonları olarak kümeler yayılım 

için (hem inovasyon hem de eĢbiçimlilik anlamında) özel bir konuma sahiptirler. Örgüt 

popülasyonunun içinde bulunduğu sektör ve bu sektöre bağlı olarak geliĢen kümelenmenin 

oluĢturduğu normatif bağlam, kümelenme dıĢındaki örgütlere göre daha belirgin özelliklere 

(merkezilik, kaynaklara yakınlık, örgütler arası yoğun iĢbirliği ve eĢ zamanlı olarak rekabet, 

özel iletiĢim kanallarının bulunması ve karĢılıklı geliĢtirilen iliĢkiler, zımmi bilgi, küme içinde 

zamanla geliĢerek kendinden menkul bir hal alan çeĢitli üretim, iletiĢim, yönetim ve performans 

standartları vd.) sahiptir. Bu normatif bağlam çerçevesinde gerçekleĢen rekabet ve inovasyon 

ihtiyacı örgütleri gevĢek  bağlı bir sistemin içinde konumlandırarak değiĢimin kurumsal bir hal 

almasını sağlamaktadır.  Boxenbaum ve Jonsson‟a (2010) göre örgütler eğer yeterli desteği 

sağlarlarsa var olan bir yapıyı baĢka bir yapıyla değiĢtirebilmektedirler. Yazarlar bu durumla 

ilgili olarak Ģu örneği vermektedirler; maliyet kontrolünde bir fırsat gördükleri zaman örgütleri 

ne ahlaki zorunluluk ne de belirsizlik değiĢeme zorlar; fakat örgütlerin geçirdiği bu değiĢim 

aynı zamanda eĢbiçimliliğe de yol açmıĢ olur (Boxenbaum ve Jonsson, 2010: 89). Yine  

Suchman (1995), Tolbert ve Zucker (1996), Greenwood, Suddaby ve Hinings‟in (20002) yeni 

fikirlerin eski uygulamalardan daha uygun görüldüğünde uygulamaların  “ahlaki ve faydacı” 

meĢruiyet kazanarak yayıldıklarını belirtmeleri yine bu duruma iyi bir örnek teĢkil etmektedir.  

Bu nokta da çalıĢmanın araĢtırma sorusunu “eĢbiçimlilik değiĢimin bir kaynağı olabilir mi?” 

hatırlayacak olursak, 

“Kurumsal eşbiçimliliğin yayılımının arkasındaki itici gücün meşruiyet olduğu ön kabulüne 

karşın (bkz. Meyer ve Rowan, 1977),  yayılım herhangi bir meşruiyet davranışı aramaksızın da 

gerçekleşebilmektedir. Yayılan her şey örgütsel meşruiyeti arttırmaz (Boxenbaum ve Jonsson, 

2010: 89).” 

Ġfadesi ve yukarıdaki çalıĢmalara yapılan atıflar eşbiçimliliğin değişim için bir kaynak 

olabileceğini düĢündürtmektedir. Tüm bu kurgulamayı aĢağıda gevşek bağlama (loose 

coupling) kavramı üzerinde  bütünsel bir bakıĢ açısı ile ele aldığımızda çalıĢmanın teorik 

kurgusu daha net bir görünüm sergileyecektir. 

GevĢek Bağlama “Loose Coupling” 

Örgütlerin gevĢek bağlı sistemler olduğu yönündeki kavramsallaĢtırma yaygın olarak kullanılan 

ve farklı/çeĢitli Ģekillerde anlaĢılan bir kavramdır (Orton ve Weick, 1990: 203). Weick  gevĢek 

bağlamayı (loose coupling) bir ortamdaki bütün unsurların bir birlerine duyarlı olduğu/yanıt 

verdiği, fakat aynı zamanda her bir unsurun fiziksel ve mantıki deliller eĢliğinde kendi 

kimliğini koruyup ayırması olarak tanımlamaktadır (Weick, 1976: 3). 

Kurumsal kuramda örgütler nasıl rekabet etmeleri ve görünmeleri konusunda toplumsal mitlere 

uymaları yönünde zorlandıklarında Ģu iki sorunla yüzleĢmektedirler: 

Kabul görmüĢ bu mitlerin örgüt için etkin bir çözüm içermemesi 

Bir birleriyle çatıĢan (rekabet eden) rasyonel mitlerin eĢ zamanlı olarak var olmaları 

(Boxenbaum ve Jonsson, 2010: 80-81). 

Bu durumda, “Törensel uyumu sürdürmek için örgütler kurumsal kurallarını teknik 

eylemlerdeki belirsizlikten doğan yapıya yansıtarak bir sınır yaratma eğilimine girerler, 

biçimsel yapı ve günlük çalıĢma eylemleri arasında yaratılan bu boĢluk örgütler için gevşek bir 

bağlama (loose coupling) alanı oluĢturmaktadır (Meyer ve Rowan, 1977: 341).” Bu noktada  

gevsek  bağlama (loose Coupling) kavramı çalıĢmanın eĢbiçimlilik ve inovasyonla  ilgili 

tartıĢmasında da değinildiği üzere, örgütlerin yapılarında ve yönetim uygulamalarında aynı 

anda hem süreklilikler hem de değiĢimler olabileceğini yansıtmaktadır, ki bu durum örgütler 

arasında ne tam bir homojenliğin ne de tam bir heterojenliğin (Chuang ve diğ., 2000: 8) neden 
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gerçekleĢmediğini de açıklamaktadır.  Örgütler arasında oluĢan bu gevĢek bağlam “loose 

coupling” aktörler tarafından oluĢan sosyal gerçekliğin topluluksal çıkarlara “ ahlaki ve 

faydacı” bağlı olarak değiĢtirilebileceğini, tekrar kurgulanabileceğini, zihinlere yerleĢen biliĢsel 

ve törensel süreçlerin sorgulanarak aktörler tarafından çıkarlarla çatıĢtığı noktada 

kaldırılabileceğini ya da vazgeçilebileceğini göstermektedir.  

 

ġekil 1: Kurumsal Kuram                           ġekil 2: Popülasyon Ekolojisi 

 

ġekil 3: Çift Döngülü BakıĢ Açısı 

TARTIġMANIN TEORĠK MODELĠ 

Kurumsal alandaki örgütlenme biçimlerini gevĢek bağlama (loose coupling) üzerinden 

okuduğumuz zaman Barley ve Tolbert‟ın  (1997) neden kurumları hem eylemi sınırlayan,  hem 

de eylemce değiĢtirilen bir unsur olarak tanımladığı (Özen,  2002: 53) inovasyon, yayılım ve 

kurumsal değiĢim noktasında daha net bir Ģekilde anlaĢılmaktadır. Sosyal yapı insan 

eylemlerinin basit bir ürünü olmaktan ziyade sosyal yapının yeniden üretilebilmesi için insan 

eyleyiciliğinin (human agency) gerekli/elzem olduğu bir yapıdır (Zucker, Darby, Brever ve 

Peng, 1994; Zucker ve Kreft, 1994; akt: Tollbert ve Zucker, 1994: 14). Yazarların bu ifadesini 

örgütler üzerinden kurumsal alana aktardığımızda aktörler olarak örgütlerin eylemleri ile 

yaratılan kurumsal alan yine aktörler tarafından ahlaki ve faydacı sebeplerle değiĢtirilmekte ve 

yeniden yaratılmaktadır.  

Kurumsal değiĢim,  kurumsal bağlamda meĢrulaĢtırılan yeni uygulamanın görece çok sayıda 

örgüt tarafından benimsenmesi ile mümkündür. Ancak burada “benimseme” olgusunun,  

benimseme-benimsememe türünden kesikli değil,  bir ucunda yeni uygulamanın “farkına 

varma” diğer ucunda ise uygulamanın “kurumsallaşması” olan bir süreç olduğu 

vurgulanmaktadır (Zeith,  Mittal ve McAulay,  1999;  Zucker,  1991;  akt:  Özen,  2002: 53). 

Genel olarak incelendiğinde,  bu benimseme biçimlerinin,  bir yanda ussal (teknik verimlilik 

kaygısı, faydacı meĢruiyet) diğer yanda törensel (kurumsal baskılar, ahlaki meĢruiyet kaygısı) 

benimseme biçimi olan bir süreklilik arz ettiği söylenebilir (Meyer ve Rowan,  1977;  

DiMaggio ve Powell,  1983;  akt:  Özen,  2002: 54). 
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Bu benimseme biçiminde, törensel uyumu sürdürmek için örgütler kurumsal kurallarını teknik 

eylemlerdeki belirsizlikten doğan yapıya yansıtarak bir sınır yaratma eğilimine girerler, 

biçimsel yapı ve günlük çalıĢma eylemleri arasında yaratılan bu boĢluk örgütler için gevşek bir 

bağlama (loose coupling) alanı oluĢturmaktadır (Meyer ve Rowan, 1977: 341). Böylelikle 

Meyer ve Rowan‟ın da (1977) vurguladığı gibi örgütler tek bir çözüme bağlı kalmak yerine 

birbirleri ile iliĢkili iki yöntemi, ayırma ve güven mantığını kullanarak törensel kurallar ve 

verimlilik arasındaki çatıĢmayı çözmektedirler  (Meyer ve Rowan,  1977: 356).  

Bu durumun sonucunda da törensel benimseme biçiminin örgütler arası yaygınlığı,  

“değiştirilmek veya kaldırılmak istendiğinde dirençle karşılaşılacak biçimde bir uygulamanın 

kök salması” olarak tanımlanan kurumsallaĢma (Zeith ve diğerleri,  1999;  akt:  Özen,  2002: 

54) anlamına gelmeyecektir. Aksine koĢulların değiĢmesiyle terkedilmek üzere “uyulan” bir 

yönetim modasını (Abrahamson,  1996 akt:  Özen,  2002: 54) çağrıĢtıracağını belirtmek 

gerekmektedir. Dolayısıyla Villadsen‟in (2010: 9) Standgaard ve Dobbin‟in (2006) aktarımıyla 

belirttiği kuruluĢların teknik gereklilikler dıĢında farklı uygulamalara bağlı olarak,  

meĢruiyetlerini devam ettirmek için baskılara yüzeysel boyun eğdiği fikri (ki buradaki yüzeysel 

boyun eğme gevĢek bağlamının bir yansımasıdır), eĢbiçimliliğin örgütler arasında otomatik 

olarak yayılmadığı ifadesini doğrulamaktadır. Yine bu durum heterojen yapılar arasındaki 

homojenliği de açıklayıcı bir görünüm sergilemektedir.  

 

ġekil 1: Kurumsal DeğiĢimin Safhaları 

 

Kaynak:  Greenwood, Suddaby,  Hinings (2002: 60). 

 

ÇalıĢmanın teorik modeli Greenwood, Suddaby, ve Hinings‟in (2002) yukarıdaki altı safhalı 

kurumsallaĢma süreci modelinin ilk üç safhası değiĢtirilerek oluĢturulmuĢtur.  

Bu çalıĢmada birinci safhayı oluĢturan Ģok etkisi yaratacak bir olay “ sarsıntı” yerine “rekabet 

ve değişim” konulmuĢtur. Örgütlerin rekabet edebilmek için değiĢim ihtiyaçları mevcut yapıda, 

hem kurumsal hem de teknolojik, çözülme baskıları oluĢturmaktadır. Mevut yapıdaki kurumsal 

ve teknolojik çözümler hem kurumsal hem de teknolojik performans alanında yetersiz hale 
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gelmeye baĢladığında “kök salmış” uygulamalar olarak gözüken bu yapılar aktörler tarafından 

sorgulanmaya baĢlamakta ve bu yapıların değiĢime karĢı olan dirençleri kırılmaya 

baĢlamaktadır. Dolayısıyla çözülme baskıları kurumsal normların çökertilmesi için ortaya 

çıkmamaktadır. Bu baskılar örgütlerdeki aktörlerin meydana gelen oluĢumlara çeĢitli anlamlar 

yükleyip yorumlaması ve tepki vermesiyle oluĢmaktadır. Sonucunda aktörler tarafından mevcut 

normlar ve uygulamalar değiĢip rekabet edebilmek için yıkılmakta ve yeni norm ve 

uygulamalar etik ya da pragmatik sebeplerden dolayı makulleĢtirilip yaratılmaktadır (Dinçer, 

2013: 125). Bu oluĢumun belli bir alandaki örgüt toplulukları arasındaki yayılma süreci de bu 

yeni uygulama ve normların meĢrulaĢmasını ve kurumsallaĢmasını sağlamaktadır (Dacin, 

Goodstein ve Scott,  2002: 47).  Bu çerçevede oluĢturulan yeni model Ģu Ģekildedir:  

 

ġekil 2: Kurumsal DeğiĢim Safhaları Alternatifi 

 

OluĢturulan bu modele bağlı olarak araĢtırmada ortaya konmaya çalıĢılan iddia çevrenin teknik 

ve kurumsal bileĢenlerinin hangisinin diğerinden daha üstün olduğu ya da dıĢladığını 

göstermek yerine bu iki olgunun da örgütsel yapıları bir uyum içinde şekillendirdiğini 

göstermektir (Dinçer, 2013:126). ÇalıĢmanın önceki bölümlerinde tartıĢıldığı üzere teknik ve 

kurumsal çevrenin oluĢturduğu ve dönemsel özelliklere göre Ģekillenen çift döngülü (double 

looped) eĢbiçimlilik bu değiĢimin açıklanmasında önemli bir yer teĢkil etmektedir. 

Bu çift döngülü yapıyı sağlayan bağlam ise inovasyon, yayılım ve örgütlerin bilinçli bir Ģekilde 

oluĢturdukları (loose coupling) gevĢek bağlamadır. Örgüt popülasyonu içerisinde oluĢan bu çift 

döngülü normatif bağlam  dönemsel özelliklere ve ihtiyaçlara bağlı olarak bir uçtan diğerine 

salınan bir doğruda gidip gelmekte, teknik ve kurumsal alanların sürekli evrilerek kendilerini 

yenilemelerini sağlamaktadır.  

Tüm bu tartıĢma boyunca söylenenleri özetlersek: kurumsal ve teknik alanda eĢbiçimleĢen 

inovasyonlar yüksek rekabet ortamında bir süre sonra eski performans değerlerini kaybederek 

sıradanlaĢmakta ve yerini yeni arayıĢlar ve sonucunda da yeni inovasyonlara bırakmaktadır 

(Dinçer, 2013:126). Bu noktada eĢbiçimliliği küme içindeki örgütlerin bir birlerine benzer 

yapılar haline gelmesi Ģeklinde okumak yerine belli bir çevrede ortak hareket eden örgüt 

topluluklarının ortak bir bağlamda,  kurumsal ve teknolojik standartlara sahip olması,  ortak 

zihinsel bir model ile hareket edebilme ve stratejik olarak kolektif farklılaĢmaya sahip olmaları 

Ģeklinde okumamız gerekmektedir (Dinçer, 2013:126). 
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Bu kolektif yapı içinde oluĢan standartların üstünde özelliklere sahip olanlar/olmaya 

baĢlayanlar ise inovasyon ya da benzeri yapılanmalarda baĢı çekerek,  elde ettikleri güçlü 

meĢruiyetle kurumsal çevrede toplu kurumsal bir değiĢimi ve dönüĢümü gerçekleĢtirmektedir 

(Dinçer, 2013:127).   

Sosyal beklentiler kritik bir yoğunluğa vardığında  “ müĢteri istekleri,  rakipler,  tedarikçiler,  

yeni teknoloji beklentileri,  devletlerin düzenlemeleri ve yönlendirmeleri vs.” kurumsal 

beklentiler olmaya baĢlamakta ve bu kurumsal beklentiler de inovasyon baskısı haline gelerek 

dönüĢümü getirmektedirler. Bu dönüĢümler de yeni ürün,  dizayn,  iĢ,  üretim ve yönetim 

modelleri gibi çeĢitli alanlarda inovasyonlar olarak yayılıp hayat bulmaktadır. Sosyal 

beklentiler düzenleyici kurumsal baskılar haline gelmekte, baskılara uyma zorunluluğu da 

toplumdan gelen inovatif beklentilere uyuma dönüĢmekte ve bunların yayılmasıyla örgütsel 

eĢbiçimlilik çeĢitleri yeniden meydana gelmektedir. Bu durum da inovasyonun kümedeki 

kurumsal yapı içinde bir dönüĢüm döngüsü halini almasını sağlamaktadır (Dinçer, 2013:127). 

Bu noktada Schelling‟in (1978) açıklamasına bakacak olursak, Schelling; örgütlerin,  

çevrelerine cevap veren diğer örgütlerin oluşturduğu çevreye cevap verdiğini,  ki bu durumun 

da çevrelerine cevap veren örgütlerin oluşturduğu çevreye bir cevap olduğunu belirtmektedir 

(Teo ve diğ.,   2003: 21). Bu durumdan dolayı örgütler hem karĢılıklı bağımlılık hem de yapısal 

eĢitlik bakımından çevreleriyle eĢbiçimli olma baskısıyla karĢı karĢıya kalmaktadır (Burt,  

1987;  akt:  Teo ve diğ.,  2003: 21). Buradaki karĢılıklı bağımlılığa kümelenme ve inovasyon 

perspektifinden baktığımız zaman, bu bağımlılık bir örgütten diğerine doğru yapılan iĢlemler 

sonucunda meydana gelen bağların oluĢturduğu örgütler arası iliĢkiye karĢılık gelmektedir. 

EĢbiçimlilik ise örgütler arası ağlarda örgütlerin benzer pozisyonları/konumları iĢgal etmesine 

karĢılık gelmektedir (Dinçer, 2013:127).   

Tüm bu kaynak kullanımlarına,  meĢrulaĢma sürecine,  rekabetçi ve inovatif davranıĢlar için 

geliĢtirilen zihni modellere ve kümelenmelerin etkilerinin neler olduğuna bakacak olursak,  

paylaĢılan kaynakların,  yoğunlaĢma ekonomilerinin,  artan meĢruiyetin,  geliĢen zihni 

modellerin yayılımının,  yerel rakiplerle ilgili bilgilerin dinamik bir çevre yarattığını,  yoğun 

rekabet ve iĢbirliği arasında bir tansiyon oluĢturarak yüksek seviyede inovasyonlar meydana 

getirdiğini görebiliriz (Pouder ve St. John, 1996: 1203).  

ARAġTIRMANIN AMACI 

Bu çalıĢmanın amacı, “eşbiçimlilik değişimin bir kaynağı olabilir mi?” araĢtırma sorusuna 

bağlı olarak inovasyon ve beraberinde getirdiği farklılaĢma olgusunu örgüt toplulukları 

üzerinden incelemektir. 

Bu incelemenin altında yatan neden ise “rekabet edebilmek için farklılaşma” olgusunun örgüt 

topluluklarını kurumsal bir değiĢim sürecinden geçirerek, örgütleri kurumsal kuramın 

öngördüğü katı bir yapılanma doğrultusunda Ģekillendirmeyeceği düĢüncesidir. Bu durum 

ayrıca bu çalıĢmayı bir teori geniĢletme çabası olarak karakterize etmektedir (Dinçer, 2013).   

ARAġTIRMA SORUSU 

Bu doğrultuda çalıĢmanın araĢtırma sorusu “eşbiçimlilik değişimin bir kaynağı olabilir mi?” 

Ģeklinde ifade edilmektedir.  ÇalıĢmanın araĢtırma sorusuna bağlı olarak;    

Niçin kurumsallaĢmıĢ durumlar “değiĢtirilmek veya kaldırılmak istendiğinde dirençle 

karĢılaĢılacak biçimde bir uygulamanın kök salması” değil de koĢulların değiĢmesiyle 

terkedilmek üzere “uyulan” bir yönetim modasıdır? (Zeith ve diğerleri,  1999;  akt:  Özen,  

2002: 54). 

“Ġnovasyon kurumsal eĢbiçimliliği yumuĢatarak nasıl dönüĢüme yatkın bir eĢbiçimlileĢme 

sağlar” soruları yanıtlanmaya çalıĢılacaktır (Dinçer, 2013: 5).    
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AraĢtırma sorusuna “eĢbiçimlilik değiĢimin bir kaynağı olabilir mi?”  bağlı olarak çalıĢmada 

varılmak istenen nokta ile kurumsal kuram bağlamında “kuruluĢların teknik gereklilikler 

dıĢındaki farklı uygulamalara bağlı olarak meĢruiyetlerini devam ettirmek için eĢbiçimlileĢtiği” 

fikri çeliĢen bir görüntü oluĢturmaktadır (Dinçer, 2013).    

Kurumsal ve örgütsel değiĢim dinamikleri sadece sosyal çevrenin oluĢturduğu kurumsal alan 

üzerinden gerçekleĢmemektedir. Bu dinamikler teknik ve kurumsal çevrenin bütüncül 

birlikteliğiyle gerçekleĢmektedir. ÇalıĢmada teknik ve kurumsal çevrenin bütüncül 

birlikteliğiyle örgütlerin meĢruiyetlerini ve yaĢamlarını sürdürdüğü düĢüncesine bağlı olarak 

inovasyon, yayılım, değiĢim, gevĢek bağlama, ortak zihniyet ve paylaĢılan ortak biliĢsel rekabet 

modeli kavramları çalıĢmanın temel araĢtırma dayanaklarını oluĢturmaktadır (Dinçer, 2013: 5).    

ARAġTIRMANIN KURAMA VE UYGULAMAYA KATKILARI AÇISINDAN ÖNEMĠ  

AraĢtırma öncelikle, yeni kurumsal kuram kapsamında bugüne kadar gerçekleĢtirilen pek çok 

çalıĢmanın çoğunlukla ihmal ettiği “rekabetçi eĢbiçimlilik” üzerinden yürütülmektedir. Bu 

yüzden araĢtırmanın, “kurumsal ve örgütsel değiĢim dinamiklerinin sadece sosyal çevrenin 

oluĢturduğu kurumsal alan üzerinden gerçekleĢmediği, bu dinamiklerin teknik ve kurumsal 

çevrenin bütüncül birlikteliğiyle gerçekleĢtiği, böylelikle örgütlerin meĢruiyetlerini ve 

yaĢamlarını sürdürdüğü” konularına odaklanması ve bu alana katkı yapma potansiyeli taĢıması 

nedeniyle önem taĢıdığı düĢünülmektedir (Dinçer, 2013: 6).     

Ayrıca örgüt toplulukları arasında oluĢan ortak zihniyet ve paylaĢılan ortak biliĢsel rekabet 

modelinin örgütlere değiĢimlere adapte olabilme ve yön verebilme noktasında sağlayacağı 

faydaların eĢbiçimlileĢme kavramı üzerinden okunmasının da alana katkı yapma potansiyeli 

taĢıdığı düĢünülmektedir (Dinçer, 2013: 6).    

Bu duruma ek olarak inovasyon kavramının taĢıdığı farklılaĢma vurgusu ile teknik ve kurumsal 

eĢbiçimlilik kavramlarının taĢıdığı benzeĢme vurgusu arasındaki ikilem uyum perspektifinden 

incelenerek örgüt topluluklarının sürdürülebilir rekabet/rekabeti sürdürme bilgilerine de katkı 

sağlanabileceği düĢünülmektedir. 

ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

ÇalıĢmanın Ģekillenmesini sağlayan ana ve alt sorular gereği çalıĢma yorumsamacı bir 

perspektifle nitel bir yöntem kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmada araĢtırma amacına ve 

bu amaç doğrultusunda oluĢturulan soruya  “EĢbiçimlilik değiĢimin bir kaynağı olabilir mi?” 

bağlı olarak kurumsal kuram, inovasyon, yayılım, eĢbiçimlilik “rekabetçi, kurumsal” ve gevĢek 

bağlama kavramlarının sahip oldukları ortak özellikler birlikte ele alınmaktadır. ÇalıĢmada bu 

kavramlar arasında kurgulanan iliĢkinin örgüt yapılanmalarını ne yönde ve nasıl etkilediği 

gözlemlenmek istenmektedir. 

Bu yüzden bu çalıĢmada kullanılan yöntem bir vaka çalıĢması uyarlamasıdır (Yin,  2003; 

Swanborn,  2003;  Eisenhardt,  1989). Teori geniĢletmek ve yeni kavramlar geliĢtirmek, çeĢitli 

iliĢkileri ve mekanizmaları çözümlemek ve ampirik gözlemleri temellendirmek için nitel veri 

analizi teknikleri kullanılmaktadır (Miles ve Huberman, 1994; Strauss ve Corbin, 1998).  

Yin (2003:1)‟in de belirttiği gibi, vaka çalıĢması kullanılarak yapılan araĢtırmalar, araĢtırmanın 

“nasıl ve/veya neden/niçin” sorularına yanıt araması durumunda kullanılmaktadır.  

“eşbiçimlilik değişimin bir kaynağı olabilir mi?” ana sorusuna bağlı olarak;    

Niçin kurumsallaĢmıĢ durumlar “değiĢtirilmek veya kaldırılmak istendiğinde dirençle 

karĢılaĢılacak biçimde bir uygulamanın kök salması” değil de koĢulların değiĢmesiyle 

terkedilmek üzere “uyulan” bir yönetim modasıdır? (Zeith ve diğerleri,  1999;  akt:  Özen,  

2002: 54) 
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“Ġnovasyon kurumsal eĢbiçimliliği yumuĢatarak nasıl dönüĢüme yatkın bir eĢbiçimlileĢme 

sağlar” soruları yanıtlanmaya çalıĢılacaktır. 

 

AraĢtırma sorusu ve kurgulamalar doğrultusunda vaka çalıĢması yöntemi kendini araĢtırmada 

kullanılacak araĢtırma stratejisi olarak ortaya çıkartmaktadır (Yin, 2003;  Swanborn,  2003;  

Eisenhardt,  1989).  Yin‟in tanımına göre; vaka çalıĢması, güncel bir olguyu gerçekleĢtiği 

ortamda inceleyen,  araĢtırmacının olaylar üzerinde herhangi bir kontrolünün bulunmadığı,  

incelenen olgu ile bağlam arasında belirgin sınırların olmadığı ve birden çok kanıtın veri olarak 

bulunduğu durumlarda kullanılan, bir araĢtırma yöntemidir (Yin, 2003:13-14). Vaka ÇalıĢması 

AraĢtırmalarının tasarımı ve yöntemleri üzerine yayınladığı çalıĢmada Yin‟in belirttiği Ģu üç 

önemli ölçüt bu çalıĢmada neden nitel bir yöntem kullanıldığı konusunda açıklayıcı niteliktedir:  

AraĢtırmacının gerçek davranıĢsal olaylar üzerinde kontrolünün olmaması,   

Olgu ve içinde bulunulan bağlam arasındaki sınırların kesin hatlarıyla belirlenememesi, 

Tarihsel fenomenlere değil ancak çağdaĢ/güncel olaylara odaklanma (Yin,  2003:13-14). 

Vaka çalıĢmaları, belirli bir popülasyondan tesadüfi olarak seçilen yüksek sayıdaki örneklem 

(ya da vakalar) üzerinde çeĢitli hipotezlerin ve değiĢkenlerin test edilmesi yerine, belirli bir 

sebebe bağlı olarak, daha az sayıdaki vakalara odaklanır. AraĢtırmasını derinlemesine teorik bir 

açıklama ve ilerleme elde etmeye yönelik olarak gerçekleĢtirir. Teorik nedenlerden dolayı az 

sayıdaki vakalara odaklanılması, araĢtırmacıya aktörlerin eylemlerini, toplumsal aktivitelerin 

içinde bulundukları bağlama bağlı olarak (tarihsel ve kurumsal)  meydana geldiği alanlarda, 

detaylı bir Ģekilde ve birçok özelliğine dayalı olarak yorumlama imkânı vermektedir (Dijk, 

2008: 33). 

Çoklu vaka çalıĢması yöntemi ile gerçekleĢtirilen bu çalıĢmada vakaların seçimi kuramsal 

örneklem mantığına (Eisenhardt, 1989: 537), araĢtırmanın amacına ve araĢtırdığı olguya bağlı 

olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Kuramsal örneklem mantığında vakalar hipotez testlerindeki gibi 

istatistiksel sebeplere değil kuramsal sebeplere bağlı olarak gerçekleĢtirilmektedir (Ör: Glaser 

& Strauss, 1967; akt: Eisenhardt, 1989: 537). Kuramsal örneklemde amaç seçilecek muhtemel 

vakaların tekrarlanabilmesi ve/veya teoriyi geniĢletebilmesidir (Eisenhardt, 1989: 537). Harris 

ve Sutton‟un (1986) ölen örgütler üzerine gerçekleĢtirdikleri çalıĢması (Eisenhardt, 1989: 537), 

Gersick‟in (1988) çalıĢmasında grup geliĢimi ile ilgili oluĢturduğu modelinin 

genellenebilirliğini arttırmak için (Eisenhardt, 1989: 537) vakalarını bilinçli bir Ģekilde belirli 

özelliklere göre seçmesi bu duruma bir örnek teĢkil etmektedir. Bu yüzden bu çalıĢmada da 

seçilen vakalar kuramsal örneklem mantığına ve Yin‟in (2003: 47) çalıĢmasında belirttiği 

“litteral replication” yani benzer sonuçlar elde etmeye yönelik olarak seçilmiĢtir. Teorik 

tartıĢmada detaylı bir Ģekilde iĢlenen kurumsal kuram,  rekabetçi ve kurumsal eĢbiçimlilik,  

inovasyon,  yayılım ve gevĢek bağlama kavramlarından elde edilen çıkarımlara bağlı olarak 

vakalar otomotiv endüstrisindeki firmalardan seçilmiĢtir. Bu firmaların Kocaeli,  Bursa ve 

Sakarya üçgeninde kümelenmesi, her birinin rekabet edebilmek için inovasyon çalıĢmalarında 

bulunmaları,  yapılan inovasyonların bu küme içerisindeki örgütler arasındaki yayılımları hem 

rekabetçi hem de kurumsal eĢbiçimlilik özelliklerini taĢımaları nedeni ile vaka seçimi için 

uygun bir zemine sahip oldukları düĢünülmektedir (Dinçer, 2013: 135).   

AraĢtırmada ortaya atılan iddiaların daha da belirginleĢtirip somutlaĢtırması için  vakalar 

OEM/OPÜ (Original Equipment Manufacturer/ Orijinal Parça Üreticileri) kapsamında  üretim 

yapan belirli firmaların oluĢturduğu tedarik zincirinden seçilmiĢtir. Aynı alanda faaliyet 

göstermelerine rağmen aynı kurumsal ve rekabetçi baskılar ile karĢı karĢıya kalmadıkları,  

farklı markalara belirli standartlar doğrultusunda tedarikte bulunmadıkları için OEM/OPÜ 

kapsamında üretim yapmayan firmalar araĢtırma kapsamına dâhil edilmemiĢtir. AraĢtırma 

kapsamında alanın özelliğine bağlı olarak,  belirli markalara yönelik üretim ve ürün inovasyonu 

gerçekleĢtiren firmalar seçilmiĢtir (Dinçer, 2013: 135-136).   
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Yin (2003) etkin bir çoklu vaka çalıĢmasında vakalar arasında litteral replication‟ın meydana 

gelmesini yeterli bulmaktadır. Yin‟e (2003) göre bunun için 6 ila 10 vaka üzerinde yapılan bir 

çalıĢma yeterli olmaktadır ve bu durum araĢtırma konusu ile iliĢkili 6 ila 10 arasında yapılan 

deneye paralellik göstermektedir. Bu 6 ila 10 arasındaki bütün vakalar eğer baĢlangıçtaki 

önermeler setini destekliyorsa yani ön görüldüğü gibi çıkıyorsa iddia edilen iliĢkiler ve 

incelemelerin varlığı da ortaya konmuĢ olacaktır (Yin,  2003: 47). AraĢtırma sorusunun 

Ģekillendirdiği yönteme bağlı olarak 8 firma çalıĢmanın vakaları olarak belirlenmiĢ ve vakaları 

oluĢturan firmalarda yöneticilerle yarı yapılandırılmıĢ mülakatlar gerçekleĢtirilmiĢtir.  

ÇalıĢmada kullanılan mülakat soruları, araĢtırma yöntemine, çalıĢmada kullanılan literatür ve 

gerçekleĢtirilen teorik kurguya bağlı olarak odak grup çalıĢması yöntemi ile oluĢturulmuĢtur. 

Odak grup çalıĢması 7 akademisyen ve bir profesyonel yöneticinin katılımıyla oluĢturulmuĢtur 

(Dinçer, 2013). Mülakatlardan elde edilen verilerin analizi için nitel içerik analizi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Verilerin Kodlanması 

Kodlama verilerin nitel içerik analizine tabi tutulması için veriler arasında yer alan anlamlı 

bölümlere (bir sözcük, cümle,  paragraf gibi) isim verilmesi sürecidir. Kodlama süreci, elde 

edilen verileri bölümlere ayırmayı, incelemeyi, karĢılaĢtırmayı, kavramlaĢtırmayı ve 

iliĢkilendirmeyi gerektirir (Strauss ve Corbin,  1990;  akt: Yıldırım ve ġimĢek, 2006: 227).  

Ġçerik analizinde kodlama birimi, biçimsel sentaks (söz dizimi) ya da içeriksel semantik 

(anlam) olarak tanımlanabilir. Biçimsel sentaks kodlama birimi olarak seçildiğinde tek tek 

kelimeler ve simgeler belirlenir (Gökçe, 2006: 64). Ancak analizde amaç biçimsel iĢaretlerin 

sıkılığı ya da yoğunluğunu bulmak değilse o zaman kelimeler yerine kodlama birimi olarak 

ifadeler ya da anlamlı cümleler kullanılır (Gökçe, 2006: 65). Semantik yani anlamlar üzerinden 

yapılan içerik analizine nitel içerik analizi denir ve bu analizde kelimelerin sıklığı değil 

anlamların kuvveti önemlidir. Bu çalıĢmada da anlamların ön planda olduğu semantik yani nitel 

içerik analizi gerçekleĢtirilmektedir. 

ÇalıĢmada kullanılacak kodları oluĢturmak için çözümleme öncesi nitel veri seti üç kez 

kesintisiz, 6-7 kez aralıklı olarak okunmuĢtur. AraĢtırmanın temelini oluĢturun bir kuram ve bu 

kuramı destekleyen çeĢitli kavramsal çerçeveler bulunduğundan dolayı veriler toplanmadan 

önce alanyazına dayalı olarak ön bir kodlama listesi ve temalar oluĢturulmuĢtur. Verilerin 

analizi için hâlihazırda yapı bulunmasına rağmen analiz baĢlamadan önce yapılan ön testler için 

gerekli ardıĢık ve tekrarlı okumalar sonucunda bu kod ve temalara yeni kod ve temalar 

eklenmiĢtir (Dinçer, 2013: 147). 

Kategorileri (Temaları) Belirleme 

Kategoriler belirli olayların, oluĢumların ya da süreçlerin ortak özelliklerini birbirleri ile 

iliĢkilendirmemize yarayan, bu örnekleri bir araya getirmemizi sağlayan yapılardır. Kategoriler 

tanımlayıcı etiketler (ya da konseptler;  bakınız Strauss ve Corbin 1990: 61) olarak iĢlev 

görürler ve soyutlamalar yapmamıza imkân verirler (Willig, 2008: 35). Örneğin bir çalıĢmada 

kullanılacak „kaygı‟, „öfke‟ ve „acıma‟ gibi çeĢitli referanslar „duygular‟ baĢlığı altında 

gruplanarak bir kategori oluĢturabilirler (Willig,  2008: 35).  Nitel ya da nicel içerik analizinde 

her araĢtırmaya uygun geliĢtirilmiĢ ve standardize edilmiĢ kategori sistemi bulunmadığından 

her bir araĢtırmanın kategori sistemini kendi analiz malzemesinden oluĢturması gerekmektedir. 

BaĢka bir değiĢle içerik analizi hem tümdengelim hem de tümevarım yönteminden hareketle 

kategori sisteminin oluĢturulması gerektiğine iĢaret etmektedir (Gökçe, 2006: 59).  

Daha öncede ifade edildiği üzere bu araĢtırmanın temel dayanak noktasını kurumsal kuram,  

inovasyon,  yayılım ve gevĢek bağlama oluĢturduğu için nitel içerik analizinde kullanılacak kod 

ve temaların bir kısmına önceden sahip olunduğu gerekçesi ile araĢtırma tümdengelimci bir 

strateji izlemektedir.  Aynı zamanda araĢtırma kuram geniĢletme çabası olduğu ve kuramın 
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açıklayıcılığına katkı sağlamayı hedeflediği için süreç içerisinde analize yeni kod ve temalar 

ekleyerek tümevarımcı bir strateji de izlemektedir.  Kategoriler nitel içerik analizinde elde 

edilen kavramların bir birleri ile belirli bir tema altında sınıflandırılmasıdır. Kavramların 

incelenmesi sonucunda bir birleri ile olan iliĢkileri ortaya çıkarılır ve bu iliĢkiler daha üst düzey 

bir tema ile açıklanır. Kategori ya da tema nitel içerik analizinde elde edilen kavramlardan daha 

soyuttur ve geneldir (Yıldırım ve ġimĢek,  2006: 228). Bu kod ve temaların listesi aĢağıda 

zihinsel haritalama sistemi ile verilmiĢtir. 

 

ġekil 6: Kod ve Kategorilerin Zihinsel Haritası (Dinçer, 2013: 148) 

 

Okumalar sonucunda elde edilen değiĢim kategorisindeki kodlar (taklitçi, zorlayıcı,  rekabetçi 

vs.) görüĢmecilerin mülakatlar sırasında dile getirdikleri ifadelerin eĢbiçimlilik kategorisindeki 

kodlardan (taklitçi,  zorlayıcı,  normatif vs.) farklılıklar içermesi sonucunda oluĢturulmuĢtur. 

Yine bu kategori altındaki rekabetçi değiĢim ve rekabet ve pazarda var olabilmek için değiĢime 

açıklık ifadesi de görüĢmecilerin mülakatlar sırasında değiĢimle ilgili bir ayrıma gitmeleri 

sonucunda oluĢturulmuĢtur. GörüĢmecilerin mülakatlar esnasında dile getirdikleri teknik alan 

ve ürünle ilgili değiĢimler için rekabetçi değiĢim kodu belirlenmiĢtir. Örgüt ve genel yapı ile 

ilgili değiĢimleri dile getirdikleri ifadeler için rekabet ve pazarda var olabilmek için değiĢime 

açıklık kodu belirlenmiĢtir. Direnç kategorisinde ise okumalar sırasında ikna,  değiĢim maliyeti 

ve katılım kodları yeni kodlar olarak belirlenmiĢtir (Dinçer, 2013: 149). 

Kesintisiz ve aralıklı okumalar sonucunda elde edilen kodlar ve kategorilerin (temaların) 

zihinsel haritalama sistemi ile somutlaĢtırılmasından sonra analizin baĢlaması için ikinci bir 

safhaya geçilmiĢtir. Bu ikinci safhayı bilgisayar destekli nitel veri analizi programının 

“MAXQDA”  kullanımı oluĢturmaktadır. Ön çalıĢma çerçevesinde elde edilen kod ve 

kategoriler bilgisayar destekli veri analiz programına aktarılarak metinlerin nitel içerik 

analizine baĢlanmıĢtır. Verilerin analizinde kullanılan program sayesinde çözümlemede 

kullanılan bu kod,  kavram ve kategorilerin (temaların) süreç içerisinde sürekli gözden 

geçirilerek güncellenmesi, gerekli görüldüğü takdirde yeni kodlar eklenerek (in-vivo, açık 

kodlama) çözümleme için en uygun forma ulaĢması sağlanmıĢtır. Ayrıca bu yöntemle verinin 

kontrol altında tutulması da kolaylaĢmıĢtır. 

 

 

Kodlar 
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AraĢtırmanın Bulguları Ve Verilerin Analizi 

Tablo 1: Tüm Kodların Kategorilere Göre Genel Dağılımı 

 

Vaka çalıĢması çerçevesinde gerçekleĢtirilen mülakatlar nitel içerik analizi yöntemi 

kullanılarak MAXQDA programında analiz edilmiĢtir. Analiz sonucunda yukarıda oluĢturulan 

tablo ve bu tabloda yer alan boyutların aĢağıdaki grafiklerini desteklemek amacı ile nitel içerik 

analizinde kullanılan çeĢitli ifadelerin bazılarına örneklerle yer verilmektedir. Her bir vakanın 

çözümlemesine ait olan haritalar sonda ek kısmında verilmektedir. 

 

Bulgular 1: 

 

Tablo2: DeğiĢim ve GevĢek Bağlama Teması Kod Dağılımı 
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Grafik 1: DeğiĢim ve GevĢek Bağlama Teması Kod Dağılımları Grafiği 

Vakaların değiĢim ve gevĢek bağlama teması içerisindeki ifadeleri Ģu kodlar etrafında 

yoğunlaĢmaktadır: Rekabet ve pazarda değiĢime açıklık,  rekabetçi ve zorlayıcı değiĢim. 

Vakaların çözümlenmesinden elde ettiğimiz veriler ıĢığında bu durum çalıĢmamızın temel 

vurgularından biri olan: Kurumsallaşmış durumlar “değiştirilmek veya kaldırılmak istendiğinde 

dirençle karşılaşılacak biçimde bir uygulamanın kök salması” değil de koşulların değişmesiyle 

terkedilmek üzere “uyulan” bir yönetim modasıdır (Zeith ve diğerleri,  1999;  akt:  Özen,  

2002: 54)  düĢüncesini destekler niteliktedir. Ayrıca bu durum AraĢtırmamızın soru tümcesini 

de “eşbiçimlilik değişimin bir kaynağı olabilir mi?” doğrular niteliktedir.  Sektörel özelliklere 

bağlı olarak örgütsel popülasyonu oluĢturan küme içindeki örgütlerin gömülü olduğu normatif 

bağlam sadece kurumsal bir çevre değil teknik ve kurumsal çevrenin bütüncül birlikteliği ile 

oluĢmaktadır. Dolayısıyla örgütler hem teknik hem de kurumsal baskılara ve gerekliliklere 

bağlı olarak çeĢitli değiĢimler yaĢamaktadırlar. Örgütlerin içinde bulunduğu küme içerisindeki 

teknik standartlar küme içerisinde var olabilmek için sahip olunması gereken temel bir 

zorunluluk dolayısıyla bir meĢruiyet kaynağıdır. Örgütlerin sahip oldukları bu standartlar 

alandaki büyük örgütlerin sürekli maliyet ve inovasyon yönündeki baskılarına bağlı olarak 

gevĢek bir bağlamı oluĢturan birer araç konumundadır. Bu baskı araçları ise tedarikçi 

konumundaki örgütleri inovasyon ve maliyet noktasında sürekli geliĢime ve değiĢime 

zorlamaktadır. Örgütler de alandaki meĢruiyetlerini ve rekabetçiliklerini kaybetmemek için 

sahip olunan standartlar eĢliğinde sürekli değiĢmektedirler. Örgütlerin içinde bulunduğu bu 

gevĢek bağlı sistem yeniliklerin yayılımı (ahlaki ve faydacı bir meĢruiyet için ) ile teknik ve 

kurumsal eĢbiçimlilikleri sürekli ve yeniden üretilmektedir.  

Bu çerçevede vakaların kullandıkları ifadelerden birkaçı şu şekildedir (Dinçer, 2013) : 

V1  

“sektörde meydana gelen inovasyonlar, sektöre yön verme çabaları ve sistemlerimizi tedarik yaptığımız firmaların 

sistemlerine entegre etme çabaları,  bunların hepsi gerçekleĢtirdiğimiz inovasyonlarda birer etken”   

“Bazı inovasyonları büyük firmalar bize getiriyor ve bizden istiyorlar,  bazılarını bizler tedarikçilerden alıyoruz. 

Bazılarını da bizler rakiplerimizden. AR-GE ve inovasyon yapmayanlar yaĢayamaz. Bu arada inovasyon bizim 

için sadece üründe değil,  onu üretim biçimimizde,  maliyetlerimizde,  yönetim biçimimizde olan bir Ģey.” 

“Bu standartlar sadece üretim için geçerli değil yönetim için,  inovasyon,  AR-GE yapabilmek ve geliĢebilmek 

içinde geçerli.” 
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V2 

“Ana sanayide çalıĢtığımız firmalar zaten direkt olarak inovasyon için bizi yönlendiriyor. Onların istekleri ve 

gereksinimleri bizi inovasyonları gerçekleĢtirmemiz konusunda zorluyor ve harekete geçiriyor.” 

“Biz burada direkt olarak inovasyon çalıĢmaları yapıyoruz,  bu inovasyon çalıĢmalarımız da ağırlıklı olarak 

müĢteri gereksinimleri doğrultusunda gerçekleĢtiriliyor,  o yüzden sürekli bir inovasyon çalıĢması süreci içindeyiz. 

Bizim yıllardır beraber çalıĢtığımız standart bir müĢteri portföyümüz var: Toyota,  PSA,  Hyundai vd. gibi,  bu 

müĢterilerin her birinin yeni projelerinde gereksinimleri değiĢiyor,  üründe,  ürünlerin montaj yeterliliklerinde ya 

da yeni üründe fiyatlar düĢürülmeye çalıĢılıyor  “otomotiv sektöründe genel sıkıntıların başında zaten maliyetler 

geliyor,  çünkü her yeni projede fiyatları düşürmeye çalışıyoruz” dolayısıyla bu istekleri müĢterilerimize 

sağlayabilmek için müĢterilerimize önerilerde bulunuyoruz,  bu noktada inovasyon yapıyoruz,  projelerdeki 

müĢteri gereksinimlerini sağlayabilmek için inovasyon yapıyoruz.” 

“Daha önce de belirttiğim gibi zaten ana sanayi bu noktada en büyük etken. Sonuçta bu süreçte zaten hepimiz 

birbirimizden etkileniyoruz,  iliĢki içinde bulunduğumuz firmalardan,  otomotiv sektöründe birlikte hareket edip 

ortak projelerde buluĢtuğumuz firmalardan ve diğer yerlerden etkileniyoruz. Sadece üretim olarak bakmamak 

gerekiyor bu konuya,  mesela bizim kardeĢ dediğimiz,  sürekli iletiĢim içinde olduğumuz bazı firmalar var,  bunlar 

yine otomotiv sektöründe ama bizimle aynı ürünü üretmiyorlar ama bunlar yönetim kadrosunun bir birleriyle 

yakın iliĢkiler kurduğu firmalar. Dolayısıyla inovasyon olarak biz bazen onların sistemlerini,  verimliliklerimizi ve 

üretim yeterliliklerimizi arttırmak için alıyoruz. Biz kendi sistemlerimizi,  üretim standartlarımızı da onlarla 

paylaĢıyoruz,  hatta yakın zamanda bunu gerçekleĢtirdik. Onlar bize geldiler ve biz de onlara gittik,  bizim 

eksilerimizi onların artılarıyla,  onların eksilerini de bizim artılarımızla kapatmaya çalıĢtık.” 

“DeğiĢime zaten içinde bulunduğumuz ortamdan dolayı uzak kalamayız,  değiĢim bizi alıp sürükleyen bir Ģey,  

sizde bir süre sonra değiĢimin bir parçası oluyorsunuz,  hatta bazen de yaptığınız inovasyonlarla siz değiĢime yön 

veriyorsunuz,  baĢkalarını etkileyip onları da siz değiĢimin içine sürüklüyorsunuz.” 

“DeğiĢime zaten içinde bulunduğumuz ortamdan dolayı uzak kalamayız, değiĢim bizi alıp sürükleyen bir Ģey, 

sizde bir süre sonra değiĢimin bir parçası oluyorsunuz, hatta bazen de yaptığınız inovasyonlarla siz değiĢime yön 

veriyorsunuz, baĢkalarını etkileyip onları da siz değiĢimin içine sürüklüyorsunuz. Biz bu tarz sistemlerin firmanın 

geliĢimi için çok önemli olduğunu düĢünüyoruz, bu sistemler daha öncede dediğim gibi değiĢime açık sistemler, 

mesela en son yönetim kadrosu olarak EFQM mükemmellik eğitimi aldık bu bizim için , değiĢim için çok önemli 

bir Ģey.” 

V3 

“Bu tabi kültürle alakalı bir Ģey,  insanlar değiĢime karĢı dirençlidir,  fakat onlara sürekli verilen eğitimlerle ve 

ikna ile biz değiĢimlerimizi gerçekleĢtiriyoruz.” 

“Zaten bizde Ģöyle bir Ģey var,  AR-GE ya da masa baĢında çalıĢan herkes iĢi bilmez,  inovasyonu en alt kademeye 

kadar indirmek için her kiĢiden senede en az beĢ tane öneri vermesini istiyoruz,  bu da bir inovasyondur. Tabi 

bunların hepsi bu durumu yani değiĢimi ve entegrasyonu destekliyor.” 

Bulgular 2: 

Tablo 3: Yayılım Teması Kod Dağılımları 
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Grafik 2: Yayılım Teması Kod Dağılımları Grafiği 

Vakaların yayılım teması içerisindeki ifadelerinin kodlara göre dağılımına baktığımız zaman, 

vakaların içinde bulundukları bu normatif bağlamın meydana gelen değiĢimlerin yayılmasında,  

uygulamaların kök salması yerine koĢulların değiĢimi ile nasıl terk edilebilecek yapılar 

olduğunu açıklamada bize önemli veriler sunmaktadır. GevĢek bağlı sistem içerisindeki teknik 

kural ve süreçler ile kurumsal kural ve süreçlerin oluĢturduğu bu normatif bağlam küme içi 

çalıĢma ağları,  iliĢkiler ve kıyaslamalar yolu ile örgütlerde rekabet edebilmek için meydana 

gelen inovasyonların “hem teknik kem de kurumsal anlamda inovasyonların”,  değiĢimlerin 

yayılmasını sağlamaktadır. Daha önce Boxenbaum ve Jonsson‟ın (2010) belirttiği gibi bu 

durum örgütler tarafından maliyet kontrolünde bir fırsat olarak algılandığı için ahlaki ve 

faydacı bir meĢruiyet aranmaksızın meydana gelmektedir ifadesi örgütler tarafından doğrulanır 

niteliktedir. Ġnovasyon ile meydana gelen bu değiĢim ise eĢbiçimliliği değiĢimin bir kaynağı 

haline getirmektedir. Bu durum ayrıca bize çalıĢmamızın ana sorusuna “eşbiçimlilik değişimin 

bir kaynağı olabilir mi?” bağlı olarak sorduğumuz “İnovasyon ve kümelenme kurumsal 

eşbiçimliliği yumuşatarak nasıl dönüşüme yatkın bir eşbiçimlileşme sağlar?” alt sorusuna da 

cevaplar getirmemizi sağlamaktadır. 

 Bu çerçevede vakaların kullandıkları ifadelerden birkaçı şu şekildedir (Dinçer, 2013):  

V1 

“Birliktelikler ve iliĢkiler bizim için stratejik bir öneme sahip, biz çünkü dünya devi firmaların yanında o kadar 

büyük yapıda bir kuruluĢ değiliz. Bu yüzden bu birliktelikler farklı düĢünebilmemizi, özelikle de müĢteri 

ihtiyacının karĢılanması konusunda birçok avantaj sağlıyor.” 

“Bu durumla ilgili Ģöyle bir örnek verebilirim, Toyota‟nın Kanban sistemi bütün dünyada herkes tarafından kabul 

edilen, uygulanmak istenen bir Ģey, ama bu çok zor. Çünkü Toyota‟nın Japonya‟daki fabrikalarındaki sistemi ile 

Türkiye‟deki fabrikasındaki sistemi ve Amerika‟daki fabrikasındaki sistemi ve sonuçları bir değil. Çünkü 

insanların kültür ve zihin yapıları çok farklı, dolayısı ile verimlilikleri de farklı. Bizim için burada önemli olan 

örnek aldığımız Ģeyi kendimize bire bir uygulamak değil, bunu kendi kültürümüze, yapımıza uyarlayabilmek. 

Daha öncede örnek verdiğim yalın organizasyon yapısı bu durum için bir örnek, bu yapıyı biz örnek aldık ama 

örnek aldığımız yalın organizasyon yapısı ile bizim yalın organizasyon yapımız arasında farklar var, yani 

yalınlıklar arasında bir fark var. Demin bunu nasıl uyguladığımızı anlatmıĢtım.” 

V2 

“Biz bu inovasyonları yaparken çıkıĢ noktası olarak bazen Bench Marking yoluna gidiyoruz,  rakiplerimizin 

ürünlerinin analizlerini yapıyoruz,  geliĢtirebileceğimiz noktaları tespit ediyoruz ya da tamamen sıfırdan bir ürün 

geliĢtiriyoruz.” 

“Biz düzenli olarak, kendi departmanım adına söylüyorum, Bench Markingler yapıyoruz. Örneğin bir projeyi 

kaybettiysek, o proje devreye girdiği zaman neden kaybettiğimizi anlamak adına rakibimizin ürününü/ürünlerini 

alıp analiz ediyoruz. Bizim kaybetmemize sebep olan ne onu anlamaya çalıĢıyoruz.” 
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“Daha önce de belirttiğim gibi zaten ana sanayi bu noktada en büyük etken. Sonuçta bu süreçte zaten hepimiz 

birbirimizden etkileniyoruz,  iliĢki içinde bulunduğumuz firmalardan,  otomotiv sektöründe birlikte hareket edip 

ortak projelerde buluĢtuğumuz firmalardan ve diğer yerlerden etkileniyoruz. Sadece üretim olarak bakmamak 

gerekiyor bu konuya,  mesela bizim kardeĢ dediğimiz,  sürekli iletiĢim içinde olduğumuz bazı firmalar var,  bunlar 

yine otomotiv sektöründe ama bizimle aynı ürünü üretmiyorlar ama bunlar yönetim kadrosunun bir birleriyle 

yakın iliĢkiler kurduğu firmalar. Dolayısıyla inovasyon olarak biz bazen onların sistemlerini,  verimliliklerimizi ve 

üretim yeterliliklerimizi arttırmak için alıyoruz. Biz kendi sistemlerimizi,  üretim standartlarımızı da onlarla 

paylaĢıyoruz,  hatta yakın zamanda bunu gerçekleĢtirdik. Onlar bize geldiler ve biz de onlara gittik,  bizim 

eksilerimizi onların artılarıyla,  onların eksilerini de bizim artılarımızla kapatmaya çalıĢtık.” 

V3 

“Kendi aramızda toplantılarımız var, görsel veya internet ortamında yaptığımız toplantılar var, müĢteriler ve 

tedarik iliĢkisinde bulunduğumuz firmalardan gelen beslemeler var. Türkiye‟de ve yurt dıĢında çalıĢtığımız 

firmalar var onlarla karĢılıklı ziyaretlerde bulunuyoruz ve karĢılıklı bilgi alıĢveriĢinde bulunuyoruz.” 

“Biz Toyoto‟dan çok güzel bilgiler aldık, Toyota biliyorsunuz seri üretimden yalın üretime geçerek otomotiv 

sektöründe değiĢim yaratarak en büyük inovasyonu gerçekleĢtiren  firma. Ben bizim baĢımıza gelen durumu 

anlatayım, Toyota‟nın tabanda kullanılan halılarını yapıyorduk, altmıĢ yetmiĢ halıyı on beĢ kiĢi ile yaparken bizim 

mühendislerimiz ile Toyota‟nın mühendisleri ortak çalıĢma yaptı ve sonucunda altı kiĢi ile yüz yirmi halı üretmeye 

baĢladık.  Bu durumdan sonra ana sanayiden de yan sanayiden de bu tarz iletiĢimlerle çeĢitli noktalarda örnek 

aldığımız sistemler, yenilikler, ya da ürünler oldu.” 

V4 

“Bizim firmamızın artılarından biri yaklaĢık yedi sekiz OEM ile çalıĢtığımız için ve bir de ürün gamamız çok 

çeĢitli olduğu için bizdeki bilgi giriĢ kanalı çok fazla dolayısı ile yoğun bir iletiĢim var ve bunların faydalarını 

değiĢimde görüyoruz.” 

Bulgular 3: 

Tablo 4: EĢbiçimlilik Baskıları Teması Kod Dağılımları 

 

 

Grafik 3: EĢbiçimlilik Baskıları Teması Kod Dağılımları Grafiği 
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Vakaların eĢbiçimlilik baskıları ile ilgili temada dile getirdikleri ifadelerin kodlarının dağılımı 

ise değiĢim ve direnç temalarını destekler bir nitelik taĢımaktadır. Vakaların içinde bulunduğu 

inovasyon ve kümelenmeye bağlı olarak rekabetin ve dönüĢümün yoğun yaĢandığı bu gevĢek 

bağlı sistem ve normatif bağlamda geliĢen teknik kural ve süreçler ile kurumsal kural ve 

süreçlerin oluĢturduğu eĢbiçimleĢtirici standartlar bağlam gereği sürekli geliĢimi ve dönüĢümü 

gerekli kılmaktadır.  Vakalara göre küme içinde meĢruiyeti sağlayan bu standartlar (ISO/TS 

16949 kalite belgesi, Ford Q1 Mükemmeliyet Belgesi, Caterpillar SQEP Kallite Mükemmeliyet 

belgesi,WCM, vb.)  örgüt yapılanmalarında değiĢime direnç gösteren bir eĢbiçimlilik yaratmak 

yerine üretim,  yönetim,  inovasyon gibi birçok alandaki süreçlerin kontrol ve kayıt altına 

alınmasını ve bu süreçlerin belirli bir standarda oturtulmasını sağlayan değiĢime yardımcı 

yapılar olarak çalıĢmaktadır.  Yine vakaların çözümlenmesinden elde ettiğimiz sonuçlara göre 

bu standartlar örgütlerin bir birleri ile stratejik ortaklıklar kurabilmesi,  ortak bir dil ve zihniyet 

geliĢtirebilmesi ve ortak bir rekabet modeli oluĢturabilmelerine önemli ölçüde katkı 

sağlamaktadır.  Alandaki gevĢek bağlı sitem gereği örgütler arasında oluĢan bu ortak dil, 

zihniyet, kurulan stratejik ortaklıklar ve ortak rekabet modeli örgütlerin alan içinde gerçekleĢen 

inovasyonların ve değiĢimlerin belirli standartlar doğrultusunda gerçekleĢmesini, hızlı bir 

Ģekilde meĢrulaĢıp yayılmasını ve kurumsal alanda hızlı dönüĢümlerin gerçekleĢmesini 

sağlamaktadır.  

Bu çerçevede vakaların kullandıkları ifadelerden birkaçı şu şekildedir (Dinçer, 2013):    

V2 

“Bu standartların elbette ki firma için çok büyük bir önemi var,  çünkü bu standartlar çerçevesinde hareket etmek 

zorundasın. Bir dizayn yaparken bu dizaynın girdisinin,  prosese çıktısının,  bunların hepsinin yazılı bir Ģekilde 

kayıtlarının olması gerekiyor. Bu standartlar bizim düzgün bir iĢ akıĢı çerçevesinde hareket etmemizi sağlıyor,  

dolayısıyla gerçekleĢtirdiğimiz inovasyonlarda da,  üretimde de bu standartların etkisi var çünkü bu standartlar bu 

gerçekleĢtirdiğimiz Ģeyleri belirli bir seviyenin üstünde gerçekleĢtirmemizi sağlıyor.” 

“Bütün bu standartlar ve gereklilikleri bütün firmalar için aynı ve geçerli,  karĢılıklı iki firmada bu standartlara 

sahipse zaten belli bir ölçüde aynı dili konuĢuyor demektir,  dolayısıyla ortaklaĢa düĢünebilmenize,  stratejik 

ortaklıklar kurabilmenize de yardımcı oluyor elbette ki bu standartlar.” 

V3 

“Bu standartları ana sanayi de denetliyor, global anlamdaki yapı da denetliyor baĢka kuruluĢlarda. Mesela dünya 

çapında alınan bir kararla deniliyor ki üretimde bazı gazlar var ve bu gazları kullanmayacaksınız. Türkiye devlet 

olarak da bunlara gidip imza atıyor “ Kyoto protokolü vd.” sende mecbursun, çünkü bu malzemeler zaten bir süre 

sonra piyasadan kalkıyor, sende ona göre örneğin su bazlı bir malzeme geliĢtirip kullanıyorsun. Bunlara yüzde yüz 

uymak zorundasın, zaten devamlı olarak hem bizim tarafımızdan hem devlet hem de ana sanayi tarafından 

denetleniyorlar. Ġçerisinde kurĢun var mı ya da baĢka bir Ģey var mı diye yapılan ürünler denetleniyor ve bunlarla 

ilgili her bir ürün için sertifika alıyoruz. Onlar bizi, bizde baĢkalarını bu Ģekilde denetliyoruz, bu bir zincir ve 

böyle denetleniyor. Tabi bu otomotiv sektöründe çok iyi yapılıyor ama diğer sektörlerde böyle değil.” 

“Yaptığınız ürünün doğru, kullanılabilir ve kaliteli olmasını sağlıyor. Tabi doğal olarak kullandığınız sistemler ve 

çevre Ģartları da bu sistemle hareket etmenize sizi itiyor ve bu sistem doğrultusunda inovasyonlarınızı ya da iĢte 

sistemlerinizi vb. geliĢtirmenizi sağlıyor, demin verdiğim su bazlı malzeme örneğindeki gibi, ürününüzde ve ham 

maddenizde bir inovasyon sağlıyor, doğal olarak üretiminizde ve sisteminizde de.” 

V4 

“ġöyle söyleyeyim, örneğin sırf Ford‟a ait 250 sayfa kısaltmalar var, örneğin size Ģöyle bir mail gelebilir F.Y.I 

“for your information” sadece bu yazının altında size 50 megabaytlık bir bilgi var, siz onu deĢifre ediyorsunuz. 

Sadece bir kapı mekanizmasının sayfası için yaklaĢık 5000 sayfa standart var, siz o 5000 sayfayı okuyacaksınız, 

irdeleyeceksiniz sonra ona göre ihtiyaçları belirleyeceksiniz ve tasarım yapacaksınız. Yakıt deposu için de benzer 

Ģekilde yine binlerce sayfa standart var, artı sizin bunları güncel bir Ģekilde takip etmeniz ve gerekli regülasyonları 

uygulamanız gerekiyor. Bu yüzden bu tür firmalarla birlikte çalıĢırken yoğun bir iliĢki içine giriyorsunuz, arada 

standartların ve Ģartların oluĢturduğu büyük bir dil, zihniyet ve düĢünce yapısı var  ve bu dili öğrenmek 

zorundasınız bir süre sonra bu iliĢkiler size bu zihniyeti ve düĢünce yapısını da öğretiyor. Doğal olarak bu size 

stratejik bir fayda ve ortak bir düĢünebilme yetisi ve  zihniyet de sağlıyor.” 

“ġu anda bir japon firması ile çalıĢmaya baĢladık ve onlar bizim bu bilgilerimizi aldılar sektörde çalıĢtığımız 

firmaları araĢtırdılar ve bu çalıĢma kararını ona göre aldılar. Çünkü bu standartlar belli bir ortak payda da iletiĢim 
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kurabilmenizi ve üretim yapabilmenizi sağlayan standartlar. ġu anda Japonya da tasarlanmıĢ bir arabanın Ford‟da 

üretilmesi yapılacak, bizde bu firma ile bu üretime katılıyoruz, bu standartlar ve kullanılan bu dil sayesinde 

gerçekleĢtiriyoruz bunu, o yüzden bu standartların ortak zihniyet, dil ve ortak düĢünebilme yetisine sahip 

olabilmemize ve stratejik ortaklıklar kurabilmemize çok büyük etkisi var.” 

V5 

“GerçekleĢtirdiğimiz inovasyonlarda ürün ya da baĢka bir Ģey fark etmez karĢılıklı bilgili alıĢveriĢinde bulunmak 

ve iliĢkiler kurmak zorundayız.” Dolayısı ile ortaklaĢa bir dille beraber benzer bir düĢünce yapısına da sahip 

oluyorsunuz.” 

“Bu standartlar onlarla aynı dili konuĢabilmemizi sağlıyor,  doğal olarak onlarla aynı Ģeyi düĢünmemize ve ortak 

hareket edebilmemize de yardımcı oluyor. O yüzden bu standartlar stratejik ortaklıklar kurabilmemize de yardımcı 

oluyor.” 

V6 

“Bu standartlar ortak bir terminoloji oluĢturup,  beklentileri karĢılamamız ve onları bir sistem içine almamızı ve 

belli bir dili konuĢup ona göre hareket edebilmemizi sağlıyor. Doğal olarak kurduğumuz stratejik ortaklıklarda,  

belli bir dili konuĢabilmemizde ve düĢünebilmemizde etkililer. Bu hem bizle tedarikçilerimiz hem de 

müĢterilerimiz arasında bir ortak yapı sağlıyor. Sistemin içinde olabilmemizi sağlıyor.” 

“Kullandığımız sistemler bizim değiĢimimize engel değil,  çünkü onların amacı mevcut sistemi yazılı hale getirip,  

bu yazılı olan sistemi insanlardan bağımsızlaĢtırarak daha net bir Ģekilde kullanılabilmesi ve kurumsallaĢması için 

çalıĢıyor. Bu sistemler aslında bir sistemin oluĢturulmasına dönük olarak gerçekleĢtirilen Ģeyler ve müĢterilerin 

oluĢan beklentilerini karĢılamaya dönük olan Ģeyler ve bunları yönetmek için var olan yapılar. DeğiĢikliklerin ve 

değiĢimin de sistematik olarak yapılmasını ve denetlenmesini sağlayan Ģeyler,  yani bu sistemler değiĢimi de 

sistemleĢtiriyorlar ve yardımcı oluyorlar.” 

 

Bulgular 4: 

Tablo 5: Direnç Teması Kod Dağılımları 

 

 

Grafik 4: Direnç Teması Kod Dağılımları Grafiği 

 



 

190 
 

Vakaların eĢbiçimlilik baskıları ile ilgili temada dile getirdikleri ifadelerin kodlarının dağılımı 

ise değiĢim ve direnç temalarını destekler bir nitelik taĢımaktadır.  Rekabetin ve dönüĢümün 

yoğun yaĢandığı bu çevre ve normatif bağlamda geliĢen teknik kural ve süreçler ile kurumsal 

kural ve süreçlerin oluĢturduğu eĢbiçimleĢtirici standartlar gevĢek bağlı sistem gereği vakalar 

için sürekli geliĢimi ve dönüĢümü gerekli kılmaktadır. Yine sektördeki örgüt popülasyonun 

oluĢturduğu küme içerisinde kök salma ve uygulamayı kabul etmeme,/edememe kodlarının 

oluĢmaması alandaki kurumsal ve teknik bağlamın dönüĢümü yüksek bir seviyede 

içselleĢtirdiğini göstermektedir.   

Bu çerçevede vakaların kullandıkları ifadelerden birkaçı şu şekildedir (Dinçer, 2013):    

V1 

“Bu iĢin baĢına geldiğimde,  çok bölümlü bir yapı vardı,  a firması için ayrı bir yapı b firması için ayrı bir yapı ya 

da a ürünü için ayrı bir yapı b ürünü için ayrı bir yapı.  Aslında buna yapı demeyim,  daha çok kademeler vardı,  

benim ilk iĢim bu kademeleri azaltarak yalın bir organizasyon yapısını sağlamak oldu. Çünkü yalın bir yapıda bir 

değiĢikliği,  yeniliği ya da inovasyonu kabul ettirmek çok daha kolay… ġimdi daha yalın ve herkese daha kolay 

ulaĢıp ikna edebildiğimiz bir yapıya sahip olduğumuz için bir değiĢim gerektiğinde çok kolay bunu 

halledebiliyoruz.” 

V2 

“DeğiĢime zaten içinde bulunduğumuz ortamdan dolayı uzak kalamayız,  değiĢim bizi alıp sürükleyen bir Ģey,  

sizde bir süre sonra değiĢimin bir parçası oluyorsunuz,  hatta bazen de yaptığınız inovasyonlarla siz değiĢime yön 

veriyorsunuz,  baĢkalarını etkileyip onları da siz değiĢimin içine sürüklüyorsunuz.” 

 V3 

“Bu tabi kültürle alakalı bir Ģey,  insanlar değiĢime karĢı dirençlidir,  fakat onlara sürekli verilen eğitimlerle ve 

ikna ile biz değiĢimlerimizi gerçekleĢtiriyoruz.” 

“Zaten bizde Ģöyle bir Ģey var,  AR-GE ya da masa baĢında çalıĢan herkes iĢi bilmez,  inovasyonu en alt kademeye 

kadar indirmek için her kiĢiden senede en az beĢ tane öneri vermesini istiyoruz,  bu da bir inovasyondur. Tabi 

bunların hepsi bu durumu yani değiĢimi ve entegrasyonu destekliyor.” 

V4 

“DeğiĢim zaten otomotivin ruhunda var.”  

V5  

“DeğiĢim sürekli olması gerekiyor,  biz sürekli üretimi yetiĢtirmeye çalıĢıyoruz,  bir gurubumuzda bizim sürekli 

değiĢebilmemiz için çalıĢıyorlar,  yenilikleri takip ederek.” 

 “Kullandığımız sistemler ya da standartlar değiĢim ya da baĢka bir konuda bize herhangi bir engel çıkartmıyor,  

aksine her Ģey dokümante edildiği için entegrasyona yardımcı oluyor.” 

V7 

Bugünkü Ģartlarda değiĢmezsen yaĢama Ģansın yok. Zaten kullandığımız standartlarda değiĢimi teĢvik eden Ģeyler,  

sürekli daha iyisini yapmamızı teĢvik eden Ģeyler. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

 

ġekil 7: Kod Birlikte OluĢma Modeli 

Sektörel özelliklere bağlı olarak inovasyon, rekabet ve dönüĢümün yoğun yaĢandığı örgütsel 

popülasyonlarında oluĢan küme içindeki örgütlerin gömülü olduğu normatif bağlam sadece 

kurumsal bir çevreden değil teknik ve kurumsal çevrenin bütüncül birlikteliğinden meydana 

gelmektedir. Bu normatif bağlam çerçevesinde gerçekleĢen rekabet ve inovasyon ihtiyacı 

örgütleri gevĢek bağlı bir sistemin içinde konumlandırarak değiĢimin kurumsal bir hal almasını 

sağlamaktadır. Dolayısıyla örgütler hem teknik hem de kurumsal baskılara ve gerekliliklere 

bağlı olarak çeĢitli değiĢimler yaĢamaktadırlar.  

Ġnovasyon, rekabet ve dönüĢümün yoğun yaĢandığı bu çevre ve normatif bağlamda geliĢen 

teknik kural ve süreçler ile kurumsal kural ve süreçlerin oluĢturduğu standartlar alanda 

meĢruiyete ve eĢbiçimleĢmeye neden olmaktadır. Çünkü örgütler alanda var olabilmek, 

inovasyonlar gerçekleĢtirebilmek ve rekabet edebilmek için bu standartları ve kuralları 

uygulamakta ve bu sayede meĢruiyet kazanmaktadırlar (Dinçer, 2013: 213). 

Bu meĢruiyet süreci içerisinde de hem teknik hem de kurumsal baskılara ve gerekliliklere bağlı 

olarak çeĢitli değiĢimler yaĢamaktadırlar. Bu gevĢek bağlı sistemin oluĢturduğu değiĢim ise 

örgütlerde süreçsel bir eĢbiçimliliğe neden olmaktadır. Fakat bu eĢbiçimlilikler küme içinde 

örgütlerin bir birlerinin kopyaları olmak yerine ve kurumsal kuramın dile getirdiği gibi 

uygulamaların “kök salması” ve değiĢime “direnç göstermek” yerine örgütlerin ortaklaĢa 

hareket edebilmek, ortak bir dil kurabilmek ve birlikte rekabetçilik stratejilerini geliĢtirebilmek 

için oluĢturdukları ortak bir zemindir. Alandaki kümelenme,  inovasyonlar ve yaĢanan yüksek 

rekabet de bu gevĢek bağlamın Ģekillenmesini sağlayan itkileri oluĢturmaktadır. Hem teknik 

hem de kurumsal gerekliliklerin yüksek olduğu bu çevrenin oluĢturduğu normatif bağlam 

gereği örgütler için eĢbiçimlilik değiĢim bir kaynağı haline gelmektedir (Dinçer, 2013: 214). 
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ġekil 8: Çift Döngülü BakıĢ Açısı 

Örgütlerin yapılarını temsil eden Ģekillerin sürecin sonunda aldığı Ģekil bu süreçsel 

eĢbiçimliliği temsil etmektedir. Bu normatif bağlam gereği oluĢan yapılar ve standartlar küme 

içindeki örgütlerin bir birleri ile ortak bir zeminde buluĢmasını sağlamaktadır. Bu ortak zemin 

ise örgütler arası iliĢkilerin kurulmasına,  ortak dil ve zihniyetin geliĢimine,  stratejik 

ortaklıklara ve ortak biliĢsel rekabet modelinin oluĢturulmasına imkân vermektedir (Dinçer, 

2013: 214). 

Bu meĢrulaĢma sürecinde küme içindeki örgütler arasında kurulan iliĢkiler,  paylaĢılan bilgi ve 

kaynaklar,  rekabetçi ve inovatif davranıĢlar,  yaĢanan kıyaslamalar,  geliĢen zihni modellerin 

yayılımı ve ortak dil örgütler arasında gevsek bağlı dinamik bir çevre yaratmaktadır. Bu 

dinamik çevrede Pouder ve St. John‟un belirttiği gibi yoğun rekabet ve iĢbirliği arasında bir 

tansiyon oluĢturarak yüksek seviyede inovasyonlar meydana getirmektedir (Pouder ve St. John, 

1996: 1203).  

Örgütte performans ve maliyet açısından yaĢanan sorunlar ile kurumsal alandaki tıkanmalar 

Oliver‟ın da (1992) çalıĢmasında belirttiği gibi çözülmeye neden olan fonksiyonel baskılara 

dönüĢmekte,  bu baskılar da örgütleri değiĢen çevre koĢullarını ve kurumların çevrelerindeki 

var olan çeĢitli uygulamaların meĢruiyetlerini sorgulamalarına neden olmaktadır. Bu durumun 

sonucunda da kurum için mevcut norm ve uygulamalar yıkılmakta ve yeni norm ve 

uygulamalar etik ya da pragmatik sebeplerle makulleĢtirilip yaratılmaktadır (Greenwood , 

Townley ve Zilber 2002;  akt:  Dacin ve diğ.,   2002: 47).  

Tüm bu süreçler sonucunda elde edilen verilerin analizi ve ulaĢılan soyutlamalar çalıĢmamızın 

ana eksenini “ eĢbiçimlilik değiĢimin bir kaynağı olabilir mi?”  doğrular nitelikte bir sonuca 

ulaĢmamızı sağlamaktadır (Dinçer, 2013: 215). 

Vaka çalıĢması stratejisi ve nitel içerik analizi yöntemi ile gerçekleĢtirilen bu çalıĢmada 

inovasyon, rekabet, dönüĢüm, kurumsal kuram, yayılım ve gevĢek bağlama (loose coupling) 

gibi çok sayıda kavramın bulunması bu kavramların iliĢki ve etkileĢimlerinin derinlemesine 

incelenmesini saha araĢtırması bağlamında  zorlaĢtırmaktadır. Kavramların ikili, üçlü 

kombinasyonlarla mikro,  meso ve makro seviyede incelenmesi daha sonraki çalıĢmalar için 

daha bütüncül bir yaklaĢım elde edilmesine yardımcı olabilir. ÇalıĢma, kullanılan kavramlar 

arasındaki iliĢkilerin ortaya çıkarılması amacıyla gerçekleĢtirilecek genellenebilir araĢtırmalar 

ve yeni nitel çalıĢmalar için bir öncül niteliği taĢımaktadır. Farklı sektörler ve bu sektörlere 

bağlı geliĢen teknik ve kurumsal bağlamlar üzerine yapılacak araĢtırmalar bu çalıĢmanın 

sağladığı katkıyı zenginleĢtirebilir. Örgütlerin hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek için 

gerçekleĢtirdikleri çabalar ve çalıĢmaların kurumsal kuram perspektifinden incelenmesi kurama 

ve açıklayıcılığına katkıda bulunabilir. Yine inovasyon ve özellikle kümelenmenin kuramla 

bağdaĢtırıldığı çalıĢmalar stratejik yönetim alanıyla ilgili katkılarda bulunabilir (Dinçer, 2013: 

226). 
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BU TOPRAKLARDA ĠġADAMI OLMAK 

 

Ozan AĞLARGÖZ, Anadolu Üniversitesi 

 

 

Özet 

Bu çalıĢmanın amacı iĢadamı kavramının betimlenmesidir. ĠĢadamı kavramı oldukça farklı 

anlamları içinde barındıran karmaĢık bir kavramdır. ĠĢadamı içinde bulunduğu kurumsal 

çevreyi etkilemekte ve aynı zamanda bu çevreden etkilenmektedir. ĠĢadamı faaliyet gösterdiği 

kurumsal çevreyi yaratmak, sürdürmek ve yıkmak amacıyla çeĢitli iĢler yapmaktadır. Bu 

çalıĢmada iĢadamı kavramı iĢadamının yürüttüğü kurumsal iĢler aracılığıyla 

betimlenmektedir. Amaçlı olarak seçilen kurumsal bir biyografi aracılığıyla, bağlam bağımlı 

olarak, iĢadamının öncelikle genel kabul görmüĢ iĢadamı tanımını yıktığı, daha sonra iĢadamı 

kavramına iliĢkin yeni bir anlam üretme çabasına giriĢtiği ve daha sonraki dönemde de 

iĢadamı kavramını sürdürme ve güçlendirme adına farklı kurumsal iĢlere giriĢtiği 

belirlenmiĢtir.     

Anahtar Kelimeler: Kurumsal iĢ, iĢadamı, kurumsal biyografi, kuram oluĢturma. 

 

Abstract 

The purpose of this study is to describe the concept of businessman. The concept of business 

man covers various meanings and thus complex. Businessman shapes and is shaped by the 

institutional environment in which he operates. Businessman conducts institutional work in 

order to create, maintain and disrupt the institutional environment surrounding him. 

Businessman, in this study, is defined through the institutional work that he conducts. With 

the support of purposefully selected, context-dependent institutional biography, businessman 

primarily disrupt the taken-for-granted definition of the concept, conducts a meaning creation 

initiative for defining the concept and finally various institutional work conducted in order to 

maintain and enhance the concept itself described.   

Keywords: Institutional work, businessman, institutional biography, grounded theory.  

 
GĠRĠġ 

Büyük Türkçe Sözlükte iĢ adamı kavramı “kazanç sağlamak amacıyla ticaret veya sanayiye 

yatırım yapan kiĢi” olarak tanımlanıyor. Oxford‟un sözlüğünde “ticaretle, özellikle idari 

seviyede, uğraĢan kiĢi Ģeklinde bir tanım verilmiĢ. Tanıma ek olarak verilen eĢ anlamlı 

sözcükler listesi ise oldukça uzun; bu listede giriĢimci kavramı da var, üretici kavramı da var, 

tedarikçi, tüccar, acente, dağıtımcı, depocu, perakendeci, müteahhit ve hatta kodaman diye bir 

kavram da var. ĠĢadamı; her Ģey, ama belki de hiçbir Ģey!  

Peki, kimdir bu iĢadamı, ne iĢ yapar, nasıl çalıĢır, neye önem verir? Bağlam denilen dipsiz 

kuyu iĢadamını nasıl etkiler? Bunlar ve benzeri sorulara cevap vermede kullanılabilecek bir 

yaklaĢım Sargut (2001)‟den yola çıkarak kültürel değerlerin örgüt ve yönetim üzerindeki 

etkileri ve bunun iĢadamı kavramına yansımalarını betimlemek Ģeklinde olabilir. Bir baĢka 

yol ise Buğra (2006)‟da olduğu gibi iĢadamının faaliyet gösterdiği iĢ sistemi içindeki 
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manevralarından bir anlam çıkartmaya çalıĢmaktır. Sargut (2001)‟de ve Buğra (2006)‟da 

kısmen değinilen, fakat bütüncül bir yaklaĢımla yeniden değerlendirildiğinde, iĢadamı 

kavramını betimleme potansiyeli olan bir baĢka yol ise iĢadamının faaliyet gösterdiği 

kurumlarla olan etkileĢiminin analiz edilmesidir. Bu çalıĢma kapsamında iĢadamı kavramı 

giriĢtiği kurumsal iĢlerin (Lawrence ve Suddaby, 2006) keĢfi yoluyla betimlenmeye 

çalıĢılacaktır.  

 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Kurumsal kuram kapsamında yürütülen çalıĢmalardan çıkarılan genel sonuç kurumların 

aktörün davranıĢlarını yönlendirdiği Ģeklindedir (Meyer ve Rowan, 1977; Dimaggio ve 

Powell, 1983; Greenwood ve Hinings, 1996). Kurumsal yaklaĢım geleneği; genel olarak 

kurumsal koĢullar sonucunda ortaya çıkan örgütsel benzerliklerin açıklanması konusuna 

odaklanmıĢ olsa da, 90‟lı yıllarla birlikte aktörün kurumlar ve kurumsal alan üzerindeki etkisi 

ve aktörün kurumları ve kurumsal alanı değiĢtirme kapasitesi konusuna iliĢkin yeni bir 

araĢtırma akımının ortaya çıkarak, geliĢtiği belirtilmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 

215).  

ÇağdaĢ kurumsal kuram alanında birey neredeyse gözden kaybolmuĢtur (Greenwood 

vd.,2008). Fakat geleneksek kurumsalcılıkta birey ve kurum arasındaki etkileĢim 

yadsınmamaktadır (Berger ve Luckman, 1966).  Birey ve kurumlar arasındaki etkileĢime 

dikkat çeken daha yakın tarihli araĢtırmalara Zucker (1977) ve Barley (1986) örnek olarak 

gösterilebilir (Lawrence vd., 2011: 54). “Eski” kurumsalcılılkta aktöre yüklenen rol açısından 

Selznick (1957) öne çıkmaktadır. Selznick (1957) örgütlerin kurumsallaĢmasında liderin kilit 

rolüne vurgu yapmaktadır (Kraatz, 2009). Kurumsal kuramın tarihsel geliĢiminde; kurumların 

yaratılmasında kurumsal giriĢimcilik (Eisenstadt, 1980; DiMaggio, 1988) kavramının önemli 

bir açılım sağladığını belirtmek de yerinde olacaktır. Kurumların dönüĢümü ve yıkımı 

(Oliver, 1992; Ahmadjian ve Robinson, 2001) gibi konularda da, yoğun olmamakla birlikte, 

filizlenen bir ilginin varlığından söz edilmektedir. Kurumların örgütsel eylemlere olan etkisini 

araĢtırmaya odaklanan kurumsal çalıĢmaların yanı sıra örgütsel ve bireysel aktörlerin 

eylemlerinin kurumlar üzerindeki etkisini anlamaya çalıĢan bir araĢtırma yaklaĢımı da artan 

derecede önem kazandığı ve gelecekte kurumsal kuram kapsamında yürütülen çalıĢmaların 

önemli bir boyutunu oluĢturacağı belirtilmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 216). 

Kurumsal kuram örgütleri anlama çabalarında baskın kuramsal yaklaĢım olarak 

değerlendirilebilir. Bu durum ilgili kurama ayrılan kongre zamanlarının ve akademik 

dergilerin incelenmesiyle açıkça görülecektir. Fakat kurumsal kuram kendi kuramsal 

baskınlığının altında ezilmekte ve çıkıĢ yolu aramaktadır. Kurumsal kuram kapsamında ele 

alınan kurumsallaĢma, kurumsal değiĢim ve kurumsal mantıklar gibi alanın makrodinamiğini 

anlamaya odaklı konular büyük çaplı sosyal ve ekonomik değiĢimleri anlama konusuna 

odaklanmaktadır. Böyle bir yaklaĢım altında örgütsel aktörlerin yaĢanmıĢlıkları ve bu 

yaĢanmıĢlıklarla veya bu yaĢanmıĢlıklar aracılığıyla yapılan ve yapılandıran kurumlar 

neredeyse kaybolmuĢtur. ĠĢte kurumsal iĢ kavramı kurumsal paradigmayı içine düĢtüğü bu 

darboğazdan kurtarabilme potansiyel olan bir kavram olarak düĢünülmektedir (Lawrence vd., 

2011: 52).  

Kurumlar ve iĢ (çalıĢma- work) konusu örgüt kuramları alanında yoğun bir Ģekilde fakat farklı 

açılardan ele alınmaktadır (Lawrence vd., 2013: 1023). Kurumsal iĢ kavramını tam olarak 

anlayabilmek için kavramın bileĢenlerine odaklanmak yerinde olacaktır. Kurum kavramına 

iliĢkin çeĢitli tanımlar mevcuttur. Kurumsal iĢ yaklaĢımında kurumları bireysel ve kolektif 

aktörlerin davranıĢ ve inanıĢlarını eylemsel, biliĢsel ve duygusal açıdan çeĢitli Ģablonlar 

sunarak Ģekillendiren (DiMaggio ve Powell, 1991; Meyer ve Rowan, 1977; Scott; 2008) ve bu 
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Ģablonlara uyulmadığı durumlarda aktörün bazı maliyetlere katlanmak zorunda kaldığı 

(DiMaggio ve Powell, 1983; Jepperson, 1991) sosyal yaĢamın süreklilik arz eden (Hughes, 

1936‟dan aktaran Lawrence ve Suddaby, 2006) bileĢenleri Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

Kurumsal iĢ kavramına iliĢkin çalıĢmalarda çıkıĢ noktası iĢin kendisidir. ĠĢ kavramı bireysel 

veya kolektif aktörlerin sahip oldukları rolleri, iliĢki kalıplarını, kaynakları ve rutinleri 

kendilerine sunan içinde yaĢadıkları, çalıĢtıkları, eylemde bulundukları kurumsal yapılarla baĢ 

etmeleri, uyum sağlamaları; bu yapıları desteklemeleri, yıkmaları, düzeltmeye çalıĢmaları, 

dönüĢtürmeleri veya yeni kurumsal yapıların yaratılması yönündeki çabaları Ģeklinde 

düĢünülmelidir (Lawrence vd., 2011: 53).  

ĠĢ kavramına iliĢkin örgüt kuramları alanındaki yaklaĢım oldukça karmaĢıktır. Philips ve 

Lawrence (2012: 223) iĢ kavramına olan ilgiyi araĢtırma konusu yapmıĢ ve örgüt kuramları 

alanında 15 farklı iĢ türünün varlığına değinmiĢtir. EriĢilen tüm bu iĢ kavramlarının ortak 

noktası ise aktörün içinde bulunduğu bağlamı sosyal veya sembolik açıdan manipüle etme 

çabasını bünyelerinde barındırmalarıdır (Philips ve Lawrence, 2012: 224).  

Kurumsal iĢ kavramı bireysel veya örgütsel aktörlerin kurumları yaratmak, sürdürmek ve 

yıkmak adına giriĢtikleri amaçlı eylemler Ģeklinde tanımlanmaktadır (Lawrence ve Suddaby, 

2006: 215). Kavramın üç temel ayırt edici özelliği olduğu belirtilmektedir. Öncelikle 

kurumsal iĢi yapan aktör eylemlerinde düĢünümsel, hedef odaklı ve yetkin bir Ģekilde hareket 

etmektedir, ikinci olarak kurumsal iĢ alanında aktörün eylemleri kurumsal dinamiğin 

odağında yer almaktadır ve son olarak kurumsal iĢ yapı, eyleyen ve bunlar arasındaki 

karĢılıklı iliĢkilerin anlaĢılmasına aracılık etmektedir (Battilana vd, 2009). Kurumsal iĢ 

kavramı araĢtırmacıların araĢtırma nesnelerini değiĢtirmeleri konusunda 

cesaretlendirmektedir. AraĢtırmacıları örgütsel alanda yaĢanan büyük çaplı sosyal dönüĢümler 

yerine kurumlar ve kurumların içini dolduran aktörler arasındaki iliĢkiyi daha yakından 

incelemeye odaklanmaktadır (Lawrence vd., 2011: 57). Kurumsal iĢ kavramına iliĢkin orijinal 

tanımda yer alan amaçlı eylemler sözü kurumsal iĢin yüksek düzeyde bilinçli bir niyetle 

giriĢilen iĢ olduğunu göstermek için kullanılmaktadır. Amaçsız bir Ģekilde giriĢilen iĢlerin de 

kurumsal düzeyde önemli etkileri olabilir fakat bu eylemleri kurumsal iĢ olarak 

değerlendiremeyiz (Lawrence vd., 2009: 11-13). 

Kurumsal iĢ kavramını tam olarak anlayabilmek için kavramın doğrultusunu, bir baĢka 

ifadeyle yönünü doğru bir Ģekilde ortaya koymak gerekmektedir. Kurumlarla eylem arasında 

süreklilik arz eden karĢılıklı bir iliĢki vardır (ġekil 1.). Bu iliĢkide kurumlar eylemi 

biçimlendiren belli Ģablonlar ve söz konusu bu Ģablonlara uyulmasını zorunlu kılan 

düzenleyici mekanizmalar sunmaktadır. Eylem ise sunulan Ģablon ve düzenleyici 

mekanizmalar üzerinde etkili olmaktadır. Bu tür bir etkileĢimsel yapı içinde kurumsal iĢ daha 

çok eylemin kurumlar üzerindeki etkisine odaklanmaktadır. Bir baĢka ifadeyle kurumsal iĢ 

alanında araĢtırma odağı aktörün ve aktörün eylemlerinin kurumlar üzerindeki etkisidir 

(Lawrence vd., 2009: 7). 
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ġekil 1. Kurumlar ve Eylem Arasındaki Sürekli ĠliĢki 

 

Kaynak: Lawrence vd., 2009: 7. 

 

Kurumsal iĢ kavramı geliĢmekte olan bir kavramıdır (Zilber, 2013). Kavramın alt yapısı 

Lawrence ve Suddaby (2006) ile betimlenmiĢ, görgül çalıĢmalar aracılığıyla örneklendirilmesi 

ve güçlendirilmesi süreci devam etmektedir (Lawrence ve Philips, 2013: 1024). Yeni 

kurumsalcılık bağlamında aktöre ve eyleme olan ilgi, aktörün (kurumsal) eylemlerini anlama 

ve sınıflandırma çabalarının yoğunlaĢmasına neden olmuĢtur. Bu tür çabaların en somut 

çıktısı Lawrence ve Sudaby (2006) tarafından ortaya atılan kurumsal iĢ kavramıdır. Kurumsal 

iĢ kavramını ortaya atan Lawrence ve Suddaby (2006), aynı eserde 1990 – 2006 yılları 

arasında Administrative Science Quarterly, Academy of Management Journal ve Organization 

Studies dergilerini tarayarak kurumsal iĢ kavramının izini sürmüĢlerdir. Yürüttükleri analiz 

çerçevesinde kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve yıkılmasına iliĢkin kurumsal iĢleri 

tanılamaya ve ortak özelliklerini betimlemeye çalıĢmıĢlardır (Lawrence ve Suddaby, 2006: 

220). 

 

Kurumların Yaratılması 

Kurumların yaratılması konusunda yapılan değerlendirmede, bu iĢin üç farklı kategoride 

sınıflandırılabilen dokuz farklı yolla gerçekleĢtirildiği belirtilmektedir. Ġlk kategori (Tablo 1a) 

de aktörün açık bir Ģekilde ve politik olarak kuralları, mülkiyet haklarını ve sınırları yeniden 

yapılandırarak maddesel kaynaklara eriĢim yollarını yeniden betimlemesi söz konusudur. 

Genel olarak değerlendirildiğinde müdafaa, tanımlama ve yetkilendirme gibi kurumsal iĢlerde 

üç ortak özelliğin varlığı göze çarpmaktadır. Bu iĢler arasında karĢılıklı destekleyici bir 

döngünün oluĢacağı göz ardı edilmemelidir. Ġkinci olarak bu tür kurumsal iĢler sonucunda 

meydana gelen kurumsal değiĢimin evrimsel değil devrimsel bir değiĢim olacağı 

düĢünülmektedir. Üçüncü olarak da her ne kadar devlet zorlayıcı veya düzenleyici güç olarak 

ortaya çıkıyor olsa da devlet dıĢı kurumlarında bu tür güçlere sahip olabilecekleri göz ardı 

edilmemelidir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 223). 
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Tablo 1a. Kurumların Yaratılmasında Politik İşler. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 

Müdafaa 

(advocacy) 

Doğrudan ve önceden planlanmıĢ 

sosyal ikna teknikleri aracılığıyla 

siyasal ve düzenleyici desteğin 

harekete geçirilmesidir. 

ABD sağlık sektöründe faaliyet gösteren 

çıkar gruplarının kaynaklara eriĢim amacıyla 

lobicilik, gündem değiĢtirme, yeni yasal 

düzenleme önerileri getirme veya var olan 

yasal düzenlemelere karĢı çıkma gibi 

faaliyetlere giriĢmeleri örnek olarak 

gösterilebilir (Galvin, 2002: 73-74).  

Tanımlama 

(defining) 

Tanımlama faaliyetlerinde kurumsal 

alanda belli bir statü veya kimlik 

kazandıran kural sistemlerinin 

tanımlanması, üyeliğe iliĢkin sınırların 

veya üyelik hiyerarĢisinin belirlenmesi 

söz konusudur. 

ISO uygulamalarının ortaya çıkıĢı ve küresel 

yayılımında sertifikalandırmanın tanımlayıcı 

biçimde kullanılması örnek olarak 

gösterilebilir (Güler vd., 2002). 

Yetkilendirme 

(vesting) 

Yetkilendirme mülkiyet hakların 

çerçevesini belirleyen kuralların ortaya 

konulması olarak düĢünülmektedir. 

Yetkilendirme iĢi devletin yetkisini 

kullanarak mülkiyet haklarını yeniden 

dağıttığı durumlarda ortaya 

çıkmaktadır. 

Kanada, British Columbia‟daki aktörlerin 

“Sürdürülebilir Ormancılık Yönetimi” 

sisteminin bir kurum olarak yaratılması 

amacıyla erken-kurumlar arasındaki rekabet 

ve ortaklaĢa yaratım süreçleri kapsamındaki 

çabalar örnek olarak gösterilebilir (Zietsma 

ve McKnight, 2009).  

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 220-223. 

 

Kurumların yaratılmasına iliĢkin diğer bir kategoride (Tablo 1b.) aktörün inanç sisteminin 

yeniden yapılandırılması söz konusu olmaktadır. Genel olarak değerlendirildiğinde kimlik 

yapılandırma, normatif bağlantıları değiĢtirme ve normatif ağların kurulması gibi kurumların 

kurulmasına odaklanan kurumsal iĢlerin ortak yanı yapılan iĢin kurumun normatif yapısına 

odaklanmasıdır. Bir baĢka deyiĢle bu iĢler kurumların karakterinde yatan rollere, değerlere ve 

normlara odaklanmaktadır. Bu ortk yönlerine rağmen yapılan iĢler arasındaki fark kurumların 

normatif yapısını betimleyen bağlamsal iliĢkilerde ortaya çıkmaktadır. Örneğin kimlik 

yapılandırma aktörle alan arasında bir iliĢkiye odaklanırken, normatif bağlantıların değiĢimi 

normlarla bu normların ürediği kurumsal alan arasındaki iliĢkiye, normatif ağların 

yapılandırılması ise kurumsal alan içindeki aktörleri iliĢkilendiren normatif kalıplara 

odaklanmaktadır. Kısaca özetlemek gerekirse, aktör-alan, norm-alan ve aktör-aktör Ģeklinde 

bir etkileĢimin varlığından söz edildiğini belirtebiliriz (Lawrence ve Suddaby, 2006: 225).  
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Tablo 1b. Kurumların Yaratılmasında Yapılandırmacı İşler. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 

Kimlik 

yapılandırma 

Aktörle aktörün faaliyet 

gösterdiği alan arasındaki 

iliĢkinin tanımlanmasıdır. 

Kimlik aktörün içinde yer 

aldığı kurumsal alanla olan 

iliĢkisini betimlemektedir. 

Alandaki aktörlerin geri-dönüĢüm iĢini yeni ve 

bağımsız bir mesleki kimlik olarak tanımlaması ve bu 

kimliği makro çevrecilik hareketiyle iliĢkilendirmesi 

çabalarının örgütsel düzeydeki kadrolama 

uygulamaları üzerinde etkili olması örnek olarak 

gösterilebilir (Lounsbury, 2001: 50).   

Normatif 

çağrıĢımların 

değiĢtirilmesi 

Uygulamaların altında yatan 

ahlaki ve kültürel temellerin 

yeniden formüle edilmesidir. 

Genelde var olan kuruma 

paralel veya tamamlayıcı bir 

baĢka kurumun ortaya çıkması 

ve var olan kurumun 

varlığının sorgulanması 

sonucunu doğurur. 

Ġsrail‟de yer alan, tecavüz kurbanlarına hizmet 

vermek amacıyla feminist paradigmaya dayalı olarak 

kurulan kriz merkezinin, zaman içinde tedavi edici 

paradigmayı ve iliĢkili uygulamaları bünyesine 

katması ve merkezin politik bir kurum olarak değil 

de, tıbbi bir kurum olarak yeniden yaratılması örnek 

olarak gösterilebilir (Zilber, 2002). 

Normatif ağların 

kurulması 

Normatif ağlar örgütler arası 

bağlantılar aracılığıyla kurallar 

oluĢturan ve bu kurallara 

uyumun, gözetimin ve 

değerlendirmenin akran 

denetimi Ģeklinde yürütüldüğü 

yapılardır.  

Filistin‟de, çocukların beslenme sorunlarıyla ilgili 

faaliyet gösteren kar amacı gütmeyen bir kuruluĢun 

Medecins san Frontiers, CARE, Oslo Üniversitesi 

Beslenme Okulu, Peace on Earth, UNICEF, WFP, 

Oxfam,  

Pharmaciens san Frontiers gibi aktörlerle kurduğu 

bağlantıların tüm bu aktörlerin çıkarlarını  eĢ zamanlı 

olarak tatmin eden bir kurumun ortaya çıkmasına 

öncülük etmesi örnek olarak gösterilebilir (Lawrence 

vd., 2002). 

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 223-225. 

 

Kurumların yaratılmasında son kategori (Tablo 1c.) de anlam sistemlerinin sınırlarının 

değiĢtirilmesi amacıyla soyut anlam kalıplarının yeniden tasarlanması söz konusudur. 

OluĢturulan biliĢsel altyapı sayesinde alan içinde anlamlı ve anlaĢılabilir etkileĢim kalıpları 

ortaya konmuĢ olmaktadır. Tabii ki biliĢsel yönü ağır basan bu tür iĢlerin aktörün yeni 

kurumları oluĢturma konusundaki çabalarına destek olmakta ve yenilikçi uygulamaların 

getirdiği riskleri azalma yönünde etki yaptığı da altı çizilmesi gereken bir durumdur 

(Lawrence ve Suddaby, 2006: 228). 
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Tablo 1c. Kurumların Yaratılmasında Bilişsel İşler. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 
BenzeĢim (Mimicry) Aktörün yeni kurumsal kural, 

teknoloji ve uygulamalara 

uyumu kolaylaĢtırmak amacıyla 

daha önceden var olan,  yoğun 

bir Ģekilde kabul görmüĢ kural 

teknoloji ve uygulamalarla 

bağdaĢtırma yoluna gitmesidir. 

Thomas Edison‟un elektrik ıĢığını 

kurumsallaĢtırmak amacıyla, herhangi bir 

iĢlevsel gereksinim olmamasına rağmen, 

toplumun daha önceden alıĢkın olduğu gaz 

sistemiyle benzer bir tasarımı tercih etmesi 

örnek olarak gösterilebilir (Hargadon ve 

Douglas, 2001).   

KuramlaĢtırma (Theorizing) Soyut kategorilerin 

geliĢtirilmesi, özelliklerinin 

betimlenmesi ve kategoriler 

arasındaki neden sonuç 

iliĢkilerinin açıklığa 

kavuĢturulmasıdır. 

KuramlaĢtırma çabalarının en 

somut uygulaması 

isimlendirmedir. 

Alman Otomobil Birliği (VDA – Verein 

der Automobilindustrie)‟nin hurdaya 

çıkacak araçların geri dönüĢümünde 

paydaĢlarını ve otoriteleri ikna etmesinde, 

kollektif çabaların “VDA concept” 

Ģeklinde isimlendirilmesi örnek olarak 

gösterilebilir (Orsato vd, 2002: 645-647).  

Eğitme (Educating) Aktörlerin yeni kurumu biliĢsel 

olarak desteklemeleri amacıyla 

gerekli bilgi ve yetenekle 

donatılmasına iliĢkin çabalardır. 

Thomas Edison‟un binalara elektrik 

kablosu döĢenebilmesi amacıyla okulların 

elektrik mühendisliği alanında eğitim 

programları açmaları konusunda lobilicik 

faaliyetleri yürütmesi ve bu faaliyetler 

baĢarısızlıkla sonuçlandığında kendi eğitim 

programını geliĢtirerek uygulaması örnek 

olarak gösterilebilir (Hargadon ve Douglas, 

2001).   

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 225-229. 

 

Kurumların Sürdürülmesi 

Birçok araĢtırma (Hirsch ve Bermiss, 2009; Trank ve Washington, 2009; Zilber, 2009) güçlü 

olduğu kabul edilen kurumların bile etkili ve geçerli olarak kalabilmesi için çaba gösterilmesi 

gerektiğini göstermektedir (Lawrence vd., 2009: 8). Lawrence ve Suddaby (2006: 230) 

kurumların sürdürülmesine iliĢkin üçerli gruplar (Tablo 2a ve Tablo 2b) halinde altı farklı 

kurumsal iĢ tanımlamaktadır. Ġlk grupta kurallar aracılığıyla kurumların sürdürülmesi, ikinci 

grupta ise normlar aracılığıyla kurumların sürdürülmesi söz konusudur. Kurumların 

sürdürülmesinde kurallara dayalı olarak yürütülen iĢleri genel olarak değerlendirdiğimizde bu 

tür iĢlerin kurumsal aktörlerin uyum durumlarıyla ödül ve yaptırım mekanizmalarını 

iliĢkilendirmek aracılığıyla çalıĢtıklarını görmekteyiz. Bu tür iĢler kurumları eĢbiçimli kılan 

zorlayıcı etkinin altında yatan nedenler Ģeklinde düĢünülebilir. Bu iĢlerden yoksun bir 

kurumsal alandaki zorlayıcı etki boĢ vaatlerden öteye geçemeyerek kurumsal kontrol iĢlevini 

etkili bir Ģekilde yerine getiremeyecektir. Normlara dayalı olarak kurumların sürdürülmesinde 

var olan norm ve düĢünce sisteminin yeniden yaratılmasına odaklı olarak giriĢilen kurumsal 

iĢlerden söz edilmektedir. Kurumların sürdürülmesinde ilk grup iĢ kavranabilirlikleri 

açısından yüksek, diğer grup ise kavranabilirliği daha düĢük olarak nitelendirilmektedir. 

Kurumların sürdürülmesi konusu basit bir eylemsizlik durumu veya değiĢim yokluğu Ģeklinde 

düĢünülmemeli, oldukça önemli çaba gerektiren bir iĢ olduğu unutulmamalıdır (Lawrence ve 

Suddaby, 2006: 230-234).  
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Tablo 2a. Kurallar Aracılığıyla Kurumların Sürdürülmesi. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 

EtkinleĢtirme (Enabling work) Kurumların devamlılığını 

sağlamak amacıyla 

kolaylaĢtırıcı, tamamlayıcı 

ve destekleyici kuralların 

oluĢturulmasıdır. 

ABD‟de radyo sektöründe düzenleyici 

kuruluĢların kamu yararı, eriĢim kolaylığı ve 

ihtiyaçlarla iliĢkili olarak frekans tahsisi 

konusunda sahip oldukları düzenleyici gücün 

var olan yapıyı koruyucu bir etki yaratması 

örnek olarak gösterilebilir (Leblebici vd., 

1991: 341).  

Gözetim (Policing) Zorlama, denetim ve gözlem 

yoluyla alana uyum 

sağlanmasına iliĢkin 

faaliyetlerdir. Yaptırım ve 

teĢvik mekanizmalarını eĢ 

zamanlı olarak içerebilir. 

Kömür madeninde koĢulların güvenli 

olmaması nedeniyle çalıĢmaktan çekinen 

çalıĢanların daha kötü iĢlere atanması 

yoluyla kurumsallaĢmıĢ uygulamalara 

uyumun sağlanması örnek olarak 

gösterilebilir (Wicks, 2001). 

Caydırma (Deterrence) Kurumsal alanda bilinçli bir 

itaat yaratmak amacıyla 

zorlayıcı ve tehditkâr 

sınırlamalar getirmektir.  

Alanın baskın aktörü olan gaz Ģirketlerine 

altyapı ve vergi konusunda herhangi bir 

maliyet yüklenmezken, elektrik sistemi için 

iĢletme lisansı baĢvurusu yapan Thomas 

Edison‟dan ücret ve kâr payı talep edilmesi 

örnek olarak gösterilebilir (Hargadon ve 

Douglas, 2001: 485). 

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 230-232. 

Tablo 2b. Normlar Aracılığıyla Kurumların Sürdürülmesi. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 

Olumlama/Kötüleme 

(Valourizing/Demonizing) 

Oldukça olumlu veya oldukça 

olumsuz örnekler aracılığıyla 

kurumun dayandığı normatif 

dayanağın kamuya anlatılması 

Ģeklinde yürütülen iĢlerdir. 

Avustralya‟daki Hristiyan KardeĢler isimli 

kolejde, “abilerin” rekabet, maçoluk ve 

Ģiddet gibi kilit kurumların devamlılığının 

sağlanması amacıyla uyum gösteremeyen 

öğrencilerin cinsel içerikli aĢağılayıcı 

hakaretlere maruz bırakılması örnek olarak 

gösterilebilir (Angus, 1993).   

MitleĢtirme 

(Mythologizing) 

Aktörler tarafından kurumun 

normatif temellerini korumak 

amacıyla geçmiĢin mitler 

aracılığıyla korunması ve 

sürdürülmesidir. 

Avustralya‟daki Hristiyan KardeĢler isimli 

kolejde, okul müdürlerinin korkusuz, 

adanmıĢ, esinlendiren “büyük adam” 

Ģeklinde efsaneleĢtirilmesi örnek olarak 

gösterilebilir (Angus, 1993). 

KatıĢtırma ve rutinleĢtirme 

(embedding ve routinizing)  

Kurumun normatif 

dayanaklarının günlük 

faaliyetlere ve örgütsel 

uygulamalara nüfuz 

ettirilmesidir. 

Tecavüz mağdurlarına destek olan kriz 

merkezinde iĢe alınacak çalıĢanların feminist 

ideolojiyi benimsemiĢ kapalı bir sosyal ağ 

içiriĢinden seçilerek çalıĢanlar arası 

benzeĢimin sürdürülmesi çabaları örnek 

olarak gösterilebilir (Zilber, 2002)  

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 232-234. 

 

Kurumların Yıkılması 

Kurumların yıkılmasına iliĢkin kurumsal çalıĢmaları Selznick (1957)‟ye kadar götürebilmek 

mümkündür. Kurumların yıkılması Oliver (1992)‟ın çözülme kavramıyla yeniden önem 

kazanmasına rağmen alanda yürütülen görgül çalıĢmalar açısından oldukça bakir bir görünüm 

arz etmektedir (Lawrence vd., 2009: 10). Kurumsal alanda çıkarları tatmin edilmeyen 

aktörlerin mümkün olan zamanlarda harekete geçerek var olan kurumsal düzenlemeleri 

yıkmak adına faaliyet göstermeleri yadırganacak bir durum değildir. Kurumların ortadan 
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kaldırılmasına odaklanan kurumsal iĢler (Tablo 3) üyeleri kurumlara uymaya yönelten 

mekanizmalara saldırılması veya zarar verilmesi yoluyla gerçekleĢtirilmektedir Kurumsal 

değiĢime iliĢkin araĢtırmalarda odak noktası genelde yeni kurumların ortaya çıkıĢı veya 

yaratılmasıdır. Tabii ki yeni kurumların ortaya çıkıĢı bir bakıma eski kurumların ortadan 

kaldırılması olarak yorumlanabilir, fakat bu durum kurumların ortadan kaldırılmasında tek ve 

baskın yol olarak düĢünülmemelidir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 235). 

 

Tablo 3. Kurumların Yıkılmasına Yönelik Kurumsal İşler. 

Kurumsal ĠĢ Türü Tanım Görgül Anekdot 

Ödüllerin/Cezaların 

iliĢkisizleĢtirilmesi 

(disconnecting sanctions) 

Devlet veya devlet benzeri 

örgütler aracılığıyla çeĢitli 

kuralların, uygulamaların ve 

teknolojilerin ödüller ve 

cezalarla iliĢkilerinin 

sonlandırılmasıdır. 

ABD sinema endüstrisinin erken dönemlerinde 

Edison Trust‟ın kendisine rekabetçi üstünlük 

sağlamak amacıyla yarattığı ve devamı için 

çabaladığı teknolojik kurumların, mahkeme 

kararıyla geçersiz kılınması örnek olarak 

gösterilebilir (Jones, 2001). 

Ahlaki dayanakların 

ortadan kaldırılması 

(disassociating moral 

foundations) 

Uygulama, kural veya 

teknolojinin kültürel bağlam 

içindeki ahlaki bağını 

kopartmak yoluyla kurumların 

ortadan kaldırılmasıdır. 

Japonya‟daki küçülme uygulamalarında 

sürecin hızını ve yayılım sürecini belirlemede 

normatif etkenlerin belirleyiciliği örnek olarak 

gösterilebilir (Ahmadjian ve Robinson, 2001). 

Varsayımların ve 

Ġnançların Unutturulması 

(Undermining 

assumptions and beliefs) 

Kabul edilmiĢ uygulama, kural 

ve teknolojilerden 

vazgeçmenin getirdiği 

maliyetlerin temel varsayım 

ve inançların unutturulması 

yoluyla göz zardı edilmesidir.  

Kömür madeninde sağlık ve güvenlik 

gerekçeleriyle uygulanan kömür tozu 

yoğunluk seviyesine iliĢkin kuralların göz ardı 

edilmesi ve bu durumun zamanla 

normalleĢmesi örnek olarak gösterilebilir 

(Wicks, 2001).  

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 234-238. 

 

YÖNTEM 

Kurumsal iĢ kavramı araĢtırmacıların araĢtırma nesnelerini değiĢtirmeleri konusunda 

cesaretlendirmektedir. AraĢtırmacıları örgütsel alanda yaĢanan büyük çaplı sosyal dönüĢümler 

yerine kurumlar ve kurumların içini dolduran aktörler arasındaki iliĢkiyi daha yakından 

incelemeye odaklanmaktadır. Kurumsal iĢ kavramı bireyi kurumsallaĢma sürecine uyum 

sağlayan bir aktör olarak nitelemek yerine motivasyonu, iliĢkileri ve davranıĢları aracılığıyla 

kurumlar üzerinde doğrudan etkiye sahip bir eyleyen olarak nitelendirilmesi gerekmektedir 

Bu noktada kurumsal biyografi olarak adlandırılan kavram iĢe yarayabilir. Kurumsal 

biyografi de kendisini biçimlendiren kurumları yaratmak, sürdürmek veya yok etmek için 

aktörün giriĢtiği iĢler keĢfedilmeye çalıĢılmaktadır. (Lawrence, vd. 2011: 54-57). 

ÇalıĢmanın keĢifsel yapısıyla uyumlu olması açısından çalıĢma kapsamında Glaser ve Strauss 

(1967) tarafından geliĢtirilen kuram oluĢturma yaklaĢımı benimsenmiĢtir. Kuram oluĢturma 

nitel araĢtırma yaklaĢımları arasında en çok tercih edileni olmakla, beraber belki de en çok 

sömürülenidir (Suddaby, 2006). Kuram oluĢturma yaklaĢımı Glaser ve Strauss tarafından 

ortaya atıldığı Ģekilde kalmamıĢ ve zaman içinde yaklaĢımı ortaya atan iki yazarın yaklaĢıma 

iliĢkin “Strauss‟un Yolu” ve “Glaser‟ın Yolu”  Ģeklinde farklılaĢan görüĢler ileri sürdükleri 

görülmüĢtür (Myers, 2009: 109). Strauss ve Corbin (1990)‟da öne sürülen görüĢler yaklaĢımın 

keĢifsel yönünü törpülediği ve sınırlayıcılığı dolayısıyla eleĢtirilmektedir (Glaser, 1992). Bu 

çalıĢmanın yöntemsel duruĢ itibariyle Glaser (1992)‟ye daha yakın olduğunu belirtmek 

yerinde olacaktır. 
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Daha önce belirtildiği gibi araĢtırmanın temel amacı kurumsal biyografiler aracılığıyla 

iĢadamı kavramını betimlemektir. Bu amaçtan hareket ederek araĢtırmanın görgül materyalini 

oluĢturacak kurumsal biyografi arayıĢını girilmiĢ (Patton, 2002: 230) ve bu arayıĢ sonucunda 

Vehbi Koç tercih edilerek analiz sürecinde kullanılmıĢtır. Vehbi Koç tercihinin amaçlı olarak 

yapıldığı açıktır. Bu tercihin temelinde Vehbi Koç‟un kendisi tarafından kaleme alınan 

biyografilerin yayınlanmıĢ olması (Koç, 1973; 1987), ayrıca bu eserlerin Can Dündar 

tarafından yeniden gözden geçirilerek (Dündar, 2006; 2008) tekrar yayınlanmıĢ olmasıdır. 

Görgül metaryele eriĢim kolaylığının yanında, Koç Grubu‟nun çeĢitlenmiĢ sektörel dağılımı, 

Vehbi Koç‟un Müslüman ve Türk kökenli bir iĢadamı olarak 1901-1996 yılları arasında 

yaĢamıĢ olması da çalıĢma kapsamında tercih ediliĢini destekleyen faktörler arasında 

sayılabilir.  

 

ANALĠZ 

ÇalıĢmanın görgül materyalinin omurgasını Vehbi Koç tarafından kaleme alınan Hayat 

Hikâyem baĢlıklı eser teĢkil etmektedir. Bu eseri genel olarak, Emirbayer ve Mische 

(1998)‟nin deyimiyle izdüĢümsel eyleyen olarak nitelendirilebilir. Diğer kaynaklar (Koç, 

1987; Dündar, 2006; Dündar, 2008) Koç (1973)‟de değinilen kurumsal iĢlere iliĢkin bilgilerin 

nirengilenmesi açısından kullanılmıĢtır.  

Hayat Hikâyem baĢlıklı eserde yer alan kurumsal iĢler tanımlanmıĢtır. Eser kapsamında 

toplam 452 adet kurumsal iĢ olarak nitelendirilebilecek eylem, söylem ve ima bulunmuĢtur 

(Tablo 4). Daha sonra kuram oluĢturma yaklaĢımının temel çıkıĢ noktası olan açık kodlama 

sürecine geçilmiĢ ve 452 eylemin içeriği analiz edilerek 82 koda ulaĢılmıĢtır. 82 kod 

aracılığıyla kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve yıkılmasına iliĢkin eylemler 

betimlenerek, iĢadamı kavramının keĢifsel çerçevesinin çizilmesi sağlanacaktır (Länsisalmi 

vd, 2004: 246).   

Tablo 4. Kurumsal İş Göstergeleri. 

Kurumsal Eylem 1966 yılı Otosan‟ın fiberglass bir binek araba 

yapmak için yoğun çalıĢma devresi oldu… 

Kurumsal 

Söylem 

Otomobil iĢinin baĢına iyi bir müdür bulmak 

Ģarttı… 

Kurumsal Ġma Çocukluğumun geçtiği Ankara‟da otomobil 

yoktu…. 

 

ĠĢadamı Kavramının Yapılandırılmasında Kurumsal ĠĢler 

İşadamı Algısında Gayrimüslim Tekelinin Yıkılması 

ĠĢadamı kavramının yapılandırılmasında Koç‟un giriĢtiği kurumsal iĢleri analiz ettiğimizde, 

bu sürecin öncelikle bir yıkım süreciyle baĢladığı açık bir Ģekilde görülmektedir. Koç erken 

gençlik dönemlerinde Ankara‟nın bütün ticaretinin Ermeni, Rum ve Musevilerin elinde 

olduğunu belirtmekte ve Müslüman Türklerin, ülkenin sahibi olmalarına rağmen çoğunlukla 

bu üç zümrenin emrinde çalıĢan, basit hayat süren kimseler olarak betimlemektedir. 

Müslümanlar ve gayrimüslimlerin servetlerine iliĢkin karĢılaĢtırmalar yapmakta ve aradaki 

farka vurgu yapmaktadır. Yapılan iĢler açısından da Türkler ‟in özel bir uzmanlık bilgisinden 

yoksun olduklarını, yaptıkları tek iĢin bakkallıktan ibaret olduğunu belirtmektedir. Esnaflık 

döneminde iĢ bilmezlikten dolayı çoğu kez gülünç duruma düĢtüklerine, bu durumun iĢleri 

büyüdüğünde de devam ettiğini belirtmektedir. Koç‟a göre yapılası gereken ilk iĢ, 

iĢadamlığına iliĢkin temel varsayımların ve inançların unutturulmasıdır.  
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EĢek kötü olduğu için bütün Hristiyan çocukları yolda kendi eĢekleriyle beni geçerlerdi. 

EĢeğe babamın atının arpasından çalar yedirirdim. Kulaklarını dikmez, canlılık göstermezdi. 

Kısaca, tam o sıralarda esnaf olmayı kararlaĢtırdım. Eğer Allah bana 50.000 liralık bir servet 

verirse, Ankara‟da beĢ katlı güzel bir mağaza açacağım diye kendime söz verdim. 

Okumamayı kararlaĢtırdım (Koç, 1973: 15). 

 
ĠĢadamı Kavramının Yaratılması  

 

Gayrimüslimlerle Benzeşim 

Koç anılarının birçok yerinde babasını risk almaktan kaçınan ve genellikle kira gelirleriyle 

geçinme hevesinde olan birisi olarak tanımlamaktadır. Babasının güvenini kazandıktan sonra 

geliĢme, çeĢitlenme ve intikam arzusuyla çevresindeki iĢ fırsatlarını gözlemlemeye 

baĢladığını belirtmektedir.  

Ankara’daki işlerimiz zamanla bakkaliyeden hırdavata, hırdavattan köseleciliğe, 

köselecilikten yapı malzemesine çevrilince, bizim işlerin de bir kısmı Galata’ya aktarma 

olmaya başladı (Koç, 1973, 25). 

Her ne kadar iĢadamlığı kavramının inĢası süreci gayrimüslimlerden bir intikam alma çabası 

olarak ortaya çıksa da uygulama da, hemen hemen tüm, iĢlerinde iĢi bilen bir gayrimüslimle 

ortaklığa gittiği görülmektedir. Bu durum aktörün yeni kurumsal kural, teknoloji ve 

uygulamalara uyumu kolaylaĢtırmak amacıyla daha önceden var olan,  yoğun bir Ģekilde 

kabul görmüĢ kural teknoloji ve uygulamalarla bağdaĢtırma yoluna gitmesi Ģeklinde 

yorumlanabilir. Koç iĢ kurarken ve çeĢitlendirirken sürekli olarak gayrimüslimlerle bir 

benzeĢim çabası iĢine girmektedir. 

Çarşıda Rum, Ermeni, Musevi komşularımız vardı. Bu komşuların ne gibi işler tuttuklarını 

inceledim (Koç, 1973: 26). 

Ebeoğullarının yanında Kosti adında iyi bir satıcı vardı. Bu satıcıyı almayı kafaya koydum, 

uğraştım, fazla para teklif ettim ve almayı başardım…Kosti bana bu meslekte çok şey öğretti, 

bu işte benim hocam oldu. İlk satıcım Bay Kosti’nin benim iş hayatımda büyük yeri vardır 

(Koç, 1973: 26). 

Alanında uzman ve teknik bilgisi kuvvetli kiĢilerden yararlanma daha sonraki dönemlerde 

giriĢilen iĢlerde önemli bir ilke olarak kabul edilmekte, esnaflıktan tüccarlığa, tüccarlıktan 

sanayiciliğe geçiĢte uzmanlık bilgisi bireylerden değil de da ortaklık kurulan yabancı 

iĢletmelerden elde edilmektedir.  

Siemens acentalığı, Siemens ile ortak olarak 1959 yılında ortak olarak kurduğumuz Simko 

şirketine devredildi…Bütün istek ve hedefim, Siemens’in Türkiye’ye yatırım yapmasıydı. 

Yatırım yaparlarsa, Türkiye ile ve bizlerle ilişkilerinin kolay kolay kesilmeyeceğine 

inanıyordum (Koç, 1973: 94). 

 

İşadamı: Hizmet Adamı 

ĠĢadamı kavramına iliĢkin tanımların farklılığı ve tanımların içinde yer alan kavramların 

çokluğu kavramın tam olarak anlaĢılmasını zorlaĢtırmaktadır. Fakat tanımlarda hiçbir zaman 

iĢadamlığının vatana hizmet etmek Ģeklinde tarif edildiği görülmemektedir. Koç‟da bu 

durumun farkındadır. GeniĢleyen ve geliĢen iĢlerini sekteye uğratmamak ve iĢadamlığını daha 

sempatik bir kavram olarak yeniden konumlandırmak istemektedir. Bu nedenle iĢadamı 

kavramına iliĢkin normatif çağrığıĢımları yeniden tanımlama gayretine girmiĢtir. Bu iĢ 

uygulamaların altında yatan ahlaki ve kültürel temellerin yeniden formüle edilmesidir. 

Genelde var olan kuruma paralel veya tamamlayıcı bir baĢka kurumun ortaya çıkması ve var 

olan kurumun varlığının sorgulanması sonucunu doğurur.  

İşte bu koşullar altında, bu yollardan mal getirir, hem ordunun hem halkın ihtiyacını 

karşılardık (Koç, 1973: 32). 
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Koç Topluluğu şirketlerinin çoğu yurt ekonomisine katkısı olan, ülke yönünden verimli ve 

yararlı şirketlerdi. Bunların yaşaması ve gelişmesi gerekliydi (Koç, 1973: 100). 

 

İşadamın Yol Haritası 

Koç‟un anılarını bir bütün olarak ele aldığımızda iĢadamına iliĢkin belli bir geliĢim rotası 

çizdiğini görmekteyiz. Bu rota sosyal ve kültürel temeller dolayısıyla öncelikle bakkallıktan 

baĢlamaktadır. Bakkallıktan sonraki aĢama komisyonculuktur. Komisyonculukta daha az risk 

fakat kitlesel satıĢ söz konusu olmaktadır. Komisyonculuğun sağladığı getiriler iĢadamını 

“eksiltmeciliğe” doğru yöneltmektedir. Eksiltmecilik aslında iĢadamının rotasının devlet 

kurumuyla kesiĢtiği nokta olarak düĢünülmelidir. Eksiltmecilikte hem komisyonculuk gibi 

belli ürünlerin ihale karĢılığında kamu kurumlarına satıĢı söz konusu olmaktadır hem de 

inĢaat-taahhüt iĢlerine giriĢilmektedir. Ancak eksiltmecilik sürecini baĢarıyla tamamlayan 

iĢadamını üretime geçiĢ yönünde giriĢimlerde bulunabilecektir. Koç‟a göre üretim iĢi daha 

çok müĢterisi hazır olan ve hammadde temininde sorun yaĢanma riski düĢük alanlarda 

yürütülmelidir. ĠĢadamının mal üretiminin yanında hizmet üretimini de değerlendirmesi 

gerektiğine inanan Koç‟a göre, ilk açılım yapılması gereken hizmet iĢi turizm iĢidir. ĠĢadamı 

bu iĢlerin tümünü sürdürebilir veya geliĢtikçe ana faaliyet konusu dıĢında kalan iĢleri tasfiye 

edebilir, fakat Koç‟a göre bırakmaması gereken yegâne iĢ, mağazacılıktır. Bu tutum belki de 

iĢe bakkal olarak baĢlamanın önemli bir tarihsel sonucudur. Koç‟a göre bir Ģeyi satmak en az 

yapmak kadar önemlidir. Ayrıca iĢadamının çıkıĢ noktası neresi olursa olsun hedefi Ġstanbul 

olmalıdır.  

Ankara bana ufak gelmeğe başladı, bütün hevesim İstanbul’da bir mağaza açmaktı (Koç, 

1973: 40).  

Üç ay daha Çankırı’da kaldık. Bu sürede boş durmadım. Çankırı piyasasını inceledim. 

Çankırı’da hırdavat işiyle uğraşan Poşyan’lardan kâğıt, zarf ve diğer hırdavat eşyası alarak 

Ankara’ya göndermeğe başladım (Koç, 1973: 29). 

Geseryanlar bu büyük binada Sahibinin Ses gramafon plaklarını, Philco radyolarını, 

Kelvinatör buz dolaplarını satıyorlardı…Birkaç konuşmadan sonra biz bu firmanın Ankara 

satıcısı olduk (Koç, 1973: 35). 

 

Tecrübelerden Öğrenme 

Koç‟a göre iĢadamının en ayırt edici özelliği sürekli öğrenme isteğidir. ĠĢadamlarının en 

önemli öğrenme kaynakları baĢkalarının tecrübeleri ve iĢ gezileridir. Tecrübelerden öğrenme 

konusunda öncelikle alanında uzman bireyleri iĢe alma veya ortak etme iyi bir alternatif 

olabilir. Bunun dıĢında iĢadamının iyi bir gözlem yeteneği de olmalıdır. Biçimsel eğitim, 

yabancı dil bilgisi de Koç‟un üzerinde yoğun bir Ģekilde durduğu eğitimle ilgili konulardır.  

Hayatta başarılı olmanın sırları arasında belki de en önemlisinin başkalarının 

tecrübelerinden yararlanmak, verilen öğütleri can kulağı ile dinlemek, ilgili yayınları dikkatle 

okumak ve kazanılan bilgileri değerlendirmek olduğuna inanıyorum (Koç, 1973 Önsöz). 

Biraz tanındıktan, biraz para kazandıktan sonra daha ilerleyebilmek için Avrupa’ya gitmek 

hevesine düştüm (Koç, 1973: 59). 

 

İsimlendirme 

Kurumsal iĢler arasında kuramlaĢtırma da Koç tarafından iĢadamı kimliğinin ortaya 

çıkarılmasında giriĢilen önemli bir iĢtir. Soyut kategorilerin geliĢtirilmesi, özelliklerinin 

betimlenmesi ve kategoriler arasındaki neden sonuç iliĢkilerinin açıklığa kavuĢturulması 

Ģeklinde tanımladığımız kuramlaĢtırma çabalarının en somut uygulaması isimlendirmedir. 

Sıkışık duruma düşmüşler, bana ortaklık teklif ettiler…Şirketin adı “Koç – Boru” olması 

şartıyla ortaklığı kabul ettim (Koç, 1973: 36). 

Böylece Koçzade Ahmet Vehbi Firması kurulmuş oldu (Koç, 1973:  40). 
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1937 yılında İstanbul şubemizi “Vehbi Koç ve Ortakları Kollektif Şirketi” adıyla 

Fermenciler’de kurduk…%15 hissesi İsrail Efendinin, %15 Hissesi Emin Bey’in ve %70 

Hissesi de benimdi (Koç, 1973 41). 

Galata Grubumuz Koç Ticaret A.Ş.’nin Galata şubesi oldu (Koç, 1973: 44). 

Bu tür “Koç” bağlantılı isimlendirme örneklerini çoğaltmak mümkündür. Vehbi Koç‟un bu 

davranıĢı isimlendirme aracılığıyla iĢadamı olarak varlığını duyurmak ve aslında güçlü bir 

markalama çabasıdır 

 

ĠĢadamlığının Sürdürülmesi 

Çeşitlenme 

ĠĢadamlığının sürdürülmesi aslında iĢlerin sürdürülmesidir.  Bu noktada Koç‟un baĢlangıç 

noktasından itibaren bir iĢleri büyütürken çeĢitlendirme isteğinin olduğu görülmektedir. 

ĠĢlerin çeĢitlenmesinde herhangi bir kalıbın varlığına rastlanmamıĢtır. ÇeĢitlenme iĢadamının 

iĢ yaptığı sektörel çevrenin bir sonucu olarak değerlendirilmektedir. ĠĢadamı sektörel 

çevredeki değiĢimleri yakından takip ederek, fırsatları değerlendiren bir kiĢi olarak 

tanımlanmaktadır.  

Atatürk’ün Ankara’yı başken yapması şehre büyük bir canlılık getirdi. Bayındırlık ve yapı 

işleri başladı. Ben de bakkaliye, köselecilik ve hırdavat işlerini bıraktım, yapı malzemesi işine 

girdim (Koç, 1973: 48). 

ÇeĢitlenme konusunda herhangi bir kalıp önerilmese de, iĢler geniĢletilirken genelde geriye 

doğru dikey bütünleĢme çabasının varlığı göze çarpmaktadır. Hammaddeye yaklaĢtıkça riskin 

azalacağı, gelirin artacağı Ģeklinde bir görüĢ hâkimdir. Bu durum belki ilk baĢlarda doğru gibi 

kabul edilse de, günümüzde iĢlerin böyle yürümediği açıktır. Koç‟ta önceleri hammaddeye 

yaklaĢarak karlılık düzeyini artırmak hevesindeyken, daha sonraki dönemde hammadde 

tedarikini garanti altına alarak üretim iĢini daha karlı kılmak amacıyla bu tür bir bütünleĢik 

yapıyı tercih ettiği açıkça görülmektedir. 

Kösele işinde en kuvvetli iki rakip bunlardı. Bu meslekte eski ve tecrübeli insanlardı. Kösele 

işi bakkaliyeden çok daha iyi bir işti. Bozulması, modasının geçmesi yoktu. Kösele ve deri 

altınsa, ayakkabı olduktan sonra gümüş, belki de bakır kadar değeri kalıyordu (Koç, 1973: 

26). 

Memleket çok güzel bir fabrika kazandı, iş gücü yarattı, büyük döviz tasarrufu sağlandı. 

Bugün buzdolabı ve ocaklar, tüpler bu fabrikanın mamulleri ile yapılmaktadır (Koç, 1973: 

111). 

 

Siyasetle Gevşek-Sıkı İlişkiler 

ĠĢadamının ortaya çıkıĢında siyasetle en önemli kesiĢim noktası, daha önce sözü edilen, 

eksiltmeler hususundadır. Bu seviyeden sonra iĢadamının siyasetle oldukça sıkı fakat aynı 

zamanda da bir o kadar gevĢek iliĢkiler içinde olması gerekmektedir. Siyasetle iliĢkilerin sıkı 

olmasının devletin en büyük müĢteri olmasından kaynaklanmaktadır. Devlet yetiĢtirdiği insan 

kaynakları özel sektörün ilk uzman iĢgücünü oluĢturmuĢtur. Ayrıca devlet çeĢitli ihaleler 

aracılığıyla bazı iĢadamlarını geliĢtirme bazılarını ise zorlama konusunda oldukça aktif rol 

oynamaktadır. Koç‟un anılarında siyasetle olan iliĢkiler önemli bir yer tutmaktadır. 

Düzenleyicileri/düzenlemeleri düzenlemek iĢadamı olmanın temel bir gerekliliğidir. Koç 

siyaset kurumuyla tanıĢmasını tarihsel geliĢimin doğal bir sonucu olarak nitelendirmekte, 

bunun reissen bir seçim olduğunu sürekli vurgulamaktadır. 

29 Ekim 1919 günü Reis Müft Rıfat Efendi’nin Başkanlığı’nda Ankara’da kurulan Müdafaa-i 

Hukuk-u Milliye Cemiyetine babam da girmişti. O günkü koşullarda duruma göre 3000 kuruş 

maddi yardım da yapmış. Büyüklerimin isteği ile ben de 19 yaşımda bu Cemiyete girdim. 

Müdafaa-i Hukuk Cemiyeti sonradan Cumhuriyet Halk Partisi oldu. Ben de bu yoldan CHP’li 

oldum (Koç, 1973: 133). 



 

214 
 

Bu tür bir vurgunun sebebi, anıların ilerleyen bölümlerinde ortaya konan çeĢitli olaylar 

aracılığıyla açıklanmaktadır. Demokrat Parti dönemi aslında iĢadamı için siyasetle olması 

gereken iliĢkinin betimlendiği ve günümüzde de yansımalarını gördüğümüz bir ikna sürecidir. 

Koç CHP‟de çeĢitli görevler aldığını yadsımamakta fakat bu iĢlerin aktif politikayla ilgisi 

olmadığını, sadece kendi alanında danıĢmanlık hizmetleri verdiğini belirtmektedir. Çok partili 

dönemin her iki partisine de maddi yardım yaptığını gizlememekte, hatta gerekirse yine 

yapacağını belirtmektedir. Aktif politikada iĢadamının yerinin olmadığını, politikaya girmesi 

durumunda Koç Grubu‟nun dolayısıyla iĢadamlığının sürdürülemeyeceğini sürekli 

vurgulamaktadır. 

 

O zaman politikaya atılsaydım, bugünkü Koç Müessesesi kurulamayacaktı (Koç, 1973: 135). 

 

GeliĢen Ģartlar Koç‟un aktif olmasa da CHP içinde kalmasını zorlaĢtırmıĢ ve baskılar 

artmıĢtır. Anıların belki de en kasvetli satırları bu bölümde yer almaktadır. Sonuçta iĢlerinin 

devamlılığını sağlamak adına herhangi mantıklı bir neden görmemesine rağmen, CHP‟den 

istifa ederek tarafsız kalmak konusunda baskılara dayanamamıĢtır. Bu durum iĢadamının 

siyaset kurumuyla bağlarının hem sıkı em de zayıf olması gerektiğini göstermesi açısından 

oldukça önemlidir. Gelecekte kuruluĢuna öncülük edeceği TÜSĠAD gibi kurumların, kurulma 

gayesi, kanımca, iĢadamının siyasetle ilgili iliĢkilerde savunmasız bırakmamak ve 

sürekliliğinin sağlanmasına katkı göstermek adınadır. 

Tarafsız vatandaşlar da önceleri CHP’den büyük çıkarlar elde ettiğimi, doymadığımı, bu defa 

da daha çok çıkar sağlamak, vurgun yapmak için DP’ye girdiğimi sanacaklar ve benim 

karaktersiz bir adam olduğuma hükmedeceklerdir (Koç, 1973: 143). 

 

Holdingleşme 

Koç için en önemli amaç sahip olduğu, kurduğu ve geliĢtirdiği iĢletmelerin sürekliliklerinin 

sağlanmasıdır. Bu konuda oldukça yoğun çaba göstermiĢtir. Süreklilik konusunda 

endiĢelenme sebeplerinin baĢında aile iĢletmelerinin kısa ömürlü olduğuna iliĢkin inancı 

gelmektedir. Bu inancın en önemli destekleyicisi olarak yıllar içinde aile bağlarının 

zayıflaması ve iĢe gereken önemim verilmemesidir. Kurduğu iĢletmelerin devamlılığını 

öncelikle vatanseverlik ve memlekete hizmet gibi daha üst normatif bağlantılar kurarak 

meĢrulaĢtırmaktadır. Kültürel yapının kiĢisel çıkar çatıĢmaları doğurmaya oldukça yatkın 

olduğu ve bu nedenle iĢletmelerin yetkin olmayan kiĢilerin yönetiminde yok olup gideceğini 

düĢünmektedir. Tüm bu sorunları çözebilmek için iĢ arkadaĢları, alan uzmanları, iĢ yaptığı 

yabancı iĢletmelerin temsilcileriyle görüĢ alıĢ veriĢinde bulunmaktadır. Bu görüĢmelerden 

çıkan sonuç “holding” adında yeni bir örgütsel formun uyarlanarak, iĢletmelerin holdingin 

katılımıyla yönetilmesinin sağlanmasıdır. Holding formunun tasarımı ve geliĢiminde Vehbi 

Koç‟un giriĢtiği kurumsal iĢlerin önemli bir yeri vardır. 

Bu düşünce ile ilk aşamada topluluğun, yurda mal olmuş büyük şirketlerinin sürekliliklerini 

sağlamak için bunları gerçek anonim şirketler halinde geliştirmekle beraber, bir Holding 

şirketi çevresinde toplamak ve Holding’in bir kısım hisselerini, ailenin şahsi tesirinde 

kalmayacak bir Vakfa mal etmek bana en çıkar yol gözükmüştü…(Koç, 1973: 101).  

 

Vakıflaşma 

Vatanseverliğin ve dıĢsal kendilik kontrolünün doğal bir sonucu olarak iĢadamı gelirinin belli 

bir kısmını hayır iĢlerinde kullanmalıdır Ģeklinde bir görüĢ Koç‟un vakıflaĢma serüveninin de 

temel çıkıĢ noktasıdır. Vakıf ayrıca kurulan holdingin önemli bir hissedarı olarak, holdingin 

yönetiminde aile etkisini azaltabilecek bir güç olarak nitelendirilmektedir.  

Hayatımda elde edebildiğim başarıyı Allaha, yurduma, değerli çalışma arkadaşlarımın 

işbirliğine ve çalışma sevgime borçluydum…sosyal hizmet ve bağışlarımızı kurumlaştırmak ve 
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böylece bunların benden sonra da sürekliliğini sağlamaktı. Bu ikinci amacım Vehbi Koç 

Vakfı’nı kurduğum zaman gerçekleşti (Koç,1973: 127).  

ĠĢadamı toplumun gözünde olumlu bir yer edinmelidir. Bunun yolu da hayır iĢlerine vakit ve 

sermaye ayırmaktan geçmektedir. Vakıf ve holding arasında kurulacak karĢılıklı etkileĢim 

hem kurumsal sosyal sorumluluk çabalarını rasyonelleĢtirecek hem de holding yönetiminde 

aile etkisini azaltabilecektir. Bu Ģekilde iĢlerin ve iĢadamının varlığı daha güçlü bir Ģekilde 

sürekli kılınacaktır. 

 

Mitleştirme 

Koç‟un süreklilik adına baĢvurduğu bir diğer kurumsal iĢ türü mitleĢtirmedir. Koç anılarının 

çeĢitli bölümlerinde Ankaralı olduğuna vurgu yapmaktadır.  

Ankaralıyım. Aile şeceremden anlaşıldığına göre ana tarafından 600, baba tarafından da 250 

yıllık Ankaralı bir aileden geliyorum (Koç, 1973: 8). 

Koç‟un soyunu araĢtırtması ve sonuç olarak kendinin ve eĢinin Hacı Bayram-ı Veli 

Hazretleri‟nin 19‟uncu kuĢak torunu olduğunu kanıtlama çabası, süreklilik adına 

mitleĢtirmenin çarpıcı bir örneği olarak yorumlanabilir. 

 

SONUÇ 

Aktör ve kurumlar konusu oldukça verimli bir araĢtırma alanı olarak değerlendirilmektedir. 

Bu alanda son yıllarda daha çok aktörün eylemlerinin kurumlar üzerindeki etkisinin 

araĢtırılması yönündedir. Aktör artık kurumsal çevresine uyum sağlayan tepkisiz bir varlık 

olarak düĢünülmemekte, kurumsal süreçlerde aktöründe söyleyecek sözü olduğunun altı 

çizilmektedir.  

Bu çalıĢma kapsamında Türkiye özelinde iĢadamı kavramının kurumsal iĢler aracılığıyla 

betimlenmesine çalıĢılmıĢtır. ĠĢadamı kavramının betimlenmesi için amaçlı olarak seçim 

yapılmıĢ ve Vehbi Koç‟un anıları analiz edilmiĢtir. 

 

ĠĢadamı kavramını yapılandıran bir aktör olarak Koç, öncelikle alanda geçerli olan iĢadamı 

kavramını yıkmaya gayret etmiĢ, daha sonra bağlama özel bir iĢadamı kavramı oluĢturmaya 

giriĢmiĢ ve devam eden süreçte bu kavramın sürdürülmesi yönünde çaba göstermiĢtir. 

 

ÇalıĢma kapsamında yürütülen analiz sürecinde kodlamanın yalnızca yazar tarafında 

yapılması ve sadece Vehbi Koç tarafından kaleme anıların analiz edilmesi eleĢtiri konusu 

olabilir. Kodlama sürecinin baĢka bir alan uzmanıyla tekrar edilmesi çalıĢmanın 

inandırıcılığına olumlu katkı sağlayacaktır. 
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GĠRĠġ 

 

Ġnsanoğlunun yaĢamı örgütlerle çevrelenmiĢtir ve bilinçli veya bilinçsiz olarak örgütler 

tarafından Ģekillendirilmektedir. Örgüt araĢtırmaları alanının çıkıĢ noktasını temsil eden 

Kuzey Amerika kaynaklı kapsamlı bir çalıĢmada bu husus, Baum ve Rowley (2002) 

tarafından “örgütleri anlamak, dünyayı anlamaktır” cümlesi ile de ifade edilmektedir. Örgüt 

kuramları alanında çalıĢan araĢtırmacılar, örgütlerin davranıĢlarını örgüt, örgütler arası ve 

örgüt-üstü analiz düzeylerinde araĢtırmalar yaparak; hayatımızın her alanında yer alan 

örgütleri anlamamıza yardımcı olmaktadır. Örgüt araĢtırmalarının tarihsel geliĢimi belirli 

aralıklar dâhilinde, bugüne değin çeĢitli araĢtırmacılar tarafından ele alınmıĢtır (March, 2007; 

Üsdiken ve Leblebici, 2001). Bu çalıĢmalardan birinde Üsdiken ve Leblebici (2001), örgüt 

kuramının doğuĢu ve geliĢimini dört evrede incelemiĢlerdir. Ġlk evre 1800‟lerin sonlarından 

1950‟lerin baĢlarına kadar olan dönem kapsamaktadır ve içeriği kuram öncesi dönemde 

örgütler ve yönetim üzerine yapılan çalıĢmalar oluĢturmaktadır. 1950‟lerin baĢından 

1970‟lerin sonuna kadar olan evre ise yazarlar tarafından ikinci evre olarak tanımlanmakta ve 

kuramın sınırlarının belirlenmesine ve koĢul bağımlılık kuramının ortaya çıkıĢı ve geliĢimine 

odaklanmaktadır. Üçüncü evre (1970‟lerin sonundan 1990‟ların sonuna kadar) kuramlardaki 

çeĢitlenmeyi, son evre (1990‟ların sonundan günümüze kadar) ise çeĢitlenmeyle birlikte 

kuramların bütünleĢtirilmesi çabasını kapsamına almaktadır. 

 

ĠĢte bu çalıĢmada, örgüt kuramı alanının ülkemizdeki geliĢim seyri 2002-2013 yılları ara 

kesitindeki lisansüstü çalıĢmalar bağlamında ele alınmıĢtır. Bu bağlamda, söz konusu zaman 

aralığında örgüt kuramı alanında üretilmiĢ olan lisansüstü çalıĢmalar belirli boyutlara göre 

içerik analizine tabi tutulmuĢtur. Söz konusu bu analiz çerçevesinde lisansüstü tezlerin yılı,  

türü, hangi örgüt kuramını incelediği, bu kuramları incelerken spesifik olarak belirli bir 

konuya odaklanıp odaklanmadığı ve yöntemsel olarak nasıl bir seyir izlediği belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bununla birlikte, lisansüstü düzeyde örgüt kuramları alanında üniversitelerin 

üretkenlik durumları da incelenmiĢ ve sonuçlar rapor edilmiĢtir.  

 

ĠLGĠLĠ YAZIN: TÜRK YÖNETĠM/ÖRGÜT YAZININDA ÖRGÜT KURAMI 

ÇALIġMA ALANI 

 

Üsdiken ve Pasadeos (1993), gerek evrensel düzeyde gerekse bir ülkede bir bilim dalıyla ilgili 

belirli zaman aralıklarıyla yapılacak bir durum tespitinin yararlı olabileceğini belirterek; bu 

yolla sağlanacak bilginin, o bilim dalının zaman içinde gösterdiği geliĢmeyi ve egemen olan 

eğilimleri anlamak, var olan sorunları ortaya çıkarmak ve bunları gidermek için 

yapılabileceklerin tartıĢıldığı bir ortam sağlayacağını ifade etmektedirler (Üsdiken ve 

Pasadeos, 1993: 73). Yine benzer Ģekilde, Erdemir (2009) de, birçok alanda olduğu gibi 
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Türkiye‟de yönetim/örgüt alanının geliĢiminde de alanın kendisine yönelik bir içebakıĢın 

gerekliliğinin yadsınamayacağını; bu içebakıĢın belli aralıklarla yerine getirilmesinin, alana 

yönelik beklentileri ve katkıları gündemde tutacak, nitelikli ve yerel bağlamla barıĢık 

çalıĢmalara ıĢık tutacağını ifade etmektedir (Erdemir, 2009: 7). Peki, bugüne değin 

Türkiye‟de bu alanda ne tür çalıĢmalar yapılmıĢtır? Kuzey Amerika ve Avrupa‟da üretilen 

yönetim uygulamalarını (Özen, 2002a; Özen, 2002b; Özen, 2009; Özen, 2010; Erçek, 2004; 

Erçek, 2006; Erçek ve Say, 2008) ve örgüt kuramlarını ithal edici (Üsdiken, 1996; Üsdiken ve 

Çetin, 1999; Üsdiken ve Wasti, 2009) konumda ve geliĢmekte olan bir ülke olarak 

Türkiye‟de, bu alanlarda nelerin yapıldığı çoğunlukla araĢtırmaya değer bir konu olmuĢ ve 

yukarıdaki soruya cevap aranmaya çalıĢılmıĢtır (Özcan, 2012; Alakavuklar, 2010; 

Alakavuklar ve Parker, 2011; Özen, 2004; TayĢir, 2013; Duygulu ve Bağcı, 2008; Yozgat ve 

Kartaltepe, 2009; Gürol vd. 2004). Bu çalıĢmalardan birinde Duygulu ve Bağcı (2008), 

ülkemizdeki fakülte dergilerinde örgüt kuramları ile ilgili yayınlanmıĢ makaleleri 

incelemiĢler; sonuç olarak sadece 7 çalıĢmaya ulaĢabilmiĢlerdir. Diğer yandan, Gürol vd. 

2004 yılında gerçekleĢtirmiĢ oldukları çalıĢmada, 50 kiĢilik bir örneklem üzerinden yaptıkları 

araĢtırmalarının sonucuna göre, kurumsal kuram Türkiye‟de 2004 yılı itibariyle açık sistem 

yaklaĢımı ile birlikte en çok çalıĢılan makro örgüt kuramı durumundadır (Gürol vd., 2004).  

 

Dikkate değer bir Ģekilde, söz konusu bu çalıĢmalar içinde Üsdiken vd.‟nin yapmıĢ oldukları 

çalıĢmalar (Üsdiken, 1996; Üsdiken ve Erden, 2001; Üsdiken ve Erden, 2002; Üsdiken ve 

Wasti, 2009; Üsdiken ve Çetin, 1999; Üsdiken vd., 1998) 1950‟li yıllardan 2000‟lerin baĢına 

değin Türkiye‟de örgüt çalıĢmalarının nasıl bir seyir izlediğinin anlaĢılmasına katkıda 

bulunmuĢtur. Buna karĢın, son on yılda, bu doğrultuda bir çalıĢma yapılmadığı yazından 

anlaĢılmaktadır. Bu bağlamda, son on yıllık dönemde Türkiye kaynaklı örgüt kuramları 

yazının araĢtırılması kanımızca önem arz etmektedir. 

 

Son on yıllık dönemde Türkiye kaynaklı örgüt kuramı alanında, önemli geliĢme ve katkılar 

göze çarpmaktadır. Bu on yılık döneme özgü geliĢmeler, örgüt kuramları alanında derleme 2 

kitabın (Sargut ve Özen, 2007; Sözen ve Basım, 2012) yayınlanması, bu alanda 

kurumsallaĢan bir etkinlik olan Örgüt Kuramı ÇalıĢtayları, bu süre zarfında belirli aralıklarla 

yapılan Yönetim Organizasyon Yaz Seminerlerinde örgüt kuramlarının bir oturum olarak 

belirlenmesi ve Ulusal Yönetim ve Organizasyon kongrelerinde bu alanda sunulan 

bildirilerdeki artıĢ (Sargut ve Özen, 2007: 11) Ģeklinde ifade edilebilir. ÇalıĢma, sözü edilen 

geliĢmeler doğrultusunda, Türkiye kaynaklı örgüt kuramları çalıĢmalarının son 10 yılda ne 

doğrultuda ilerlediğini göstermesi açısından alana katkı yapmayı hedeflemektedir.  

 

ÇalıĢmada, örgüt çalıĢmaları alanındaki baĢat konuma sahip yeni kurumsal, örgütsel ekoloji, 

kaynak bağımlılığı, iĢlem maliyeti ve vekalet ile koĢul bağımlılığı kuramları ile ilgili Türkiye 

kaynaklı lisansüstü tezlerde konu ile ilgili olarak nelerin araĢtırıldığı yapılacak olan içerik 

analizi ile belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Yöntemle birlikte bu alanda yapılan çalıĢmaların hangi 

kuramlara ve kuramların alt konularına göre dağıldığı ve çalıĢmalarda kullanılan araĢtırma 

yöntemi (veri toplama yöntemi, kavramsal-görgül, nicel-nitel-karma, boylamsal-

kesitsel)  belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu sayede ülkemizde örgüt kuramı alanının yöntemsel 

açıdan da ne durum olduğunu yabancı yazınla karĢılaĢtırmalı olarak ortaya koymak 

hedeflenmiĢ ve bu doğrultuda yazına katkı yapılmaya çalıĢılmıĢtır. Bu bağlamda, 2002-2013 

yıllar arasında örgüt kuramı alanındaki lisansüstü tezler çalıĢma kapsamına dâhil edilmiĢtir. 
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AMAÇ VE KAPSAM 

 

ÇalıĢmanın amacı, örgüt kuramları alanının ülkemizde geliĢim çizgisini 2002-2013 yıllarını 

temel alarak ortaya koymaktır. ÇalıĢmanın yıl aralığının belirlenmesinde,  ulaĢılabilen Ulusal 

Yönetim Organizasyon Kongrelerinde örgüt kuramı değerlendirme kurulunun 2002 yılında 

oluĢturulması (Özen ve Kalemci, 2009:98; Sarvan, 2002; GölbaĢı, 2010:463) ve yazın 

incelemesi sonucu Üsdiken ve arkadaĢları tarafından yapılan son çalıĢmanın 2002 tarihli 

olması göz önünde bulundurulmuĢtur. Bu doğrultuda, bu seçimde, konu ile ilgili en önemli ve 

odak akademik etkinlik olan Örgüt Kuramı ÇalıĢtayı ve benzer açıdan önemli bir etkinlik olan 

Yönetim Organizasyon Yaz Seminerleri‟nin (YOYSEM) bu yıllar arasında baĢlamıĢ olması 

da etkili olmuĢtur.  

 

ÇalıĢmanın amacı doğrultusunda, araĢtırmacılar tarafından belirlenen anahtar sözcükler 

yardımıyla YÖK Tez Veritabanı‟nda belirtilen yıllar arasında örgüt kuramı ile ilgili tam metin 

tezler taranarak, çalıĢma kapsamına dâhil edilmiĢtir. Tezlerin belirlenmesi esnasında 

kullanılan anahtar sözcükler; koĢul-bağımlılık kuramı/yaklaĢımı/teorisi, durumsallık 

kuramı/teorisi/yaklaĢımı, kaynak bağımlılığı kuramı/yaklaĢımı/teorisi, örgütsel ekoloji 

kuramı/yaklaĢımı/teorisi, popülasyon ekolojisi kuramı/yaklaĢımı/teorisi, (yeni) kurumsal 

kuram/yaklaĢım/teori, iĢlem maliyeti kuramı/yaklaĢımı/teorisi ve vekalet 

kuramı/yaklaĢımı/teorisi Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu kapsamda, içerik analizi için öncelikle 

YÖK Tez Veri Tabanında tam metin ulaĢım izni verilen tezlere ulaĢılmıĢtır. Tam metnine 

ulaĢılamayan tezlerin yazarlarıyla iletiĢime geçilip tam metin ya da içerik analizinde 

cevaplanmaya çalıĢılan boyutlara iliĢkin bilgiler istenmiĢtir. Yazarlarına ulaĢılamayan tezler 

için ise, ilgili tezlerin danıĢmanlarıyla irtibata geçilmiĢ ya da bu tezlerden üretilen bildiri ve 

makale olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. Sonuç olarak, ulaĢılamayan 5 lisansüstü tez çalıĢması 

bulunmakta olup; sonuç olarak 83 lisansüstü teze ulaĢılmıĢtır. Bu noktada son olarak 

araĢtırmanın varsayımından bahsetmekte yarar vardır. Öncelikle, araĢtırmanın veri setinde yer 

alan lisansüstü çalıĢmaların veri tabanında tam, eksiksiz ve doğru olarak kayıtlı olduğu 

varsayılmıĢtır. Bu bağlamda, lisansüstü çalıĢmaların, yıl, tür, üniversite, enstitü ve anabilim 

dalı gibi bilgilerinin doğru olarak girilmiĢ olduğu araĢtırmanın varsayımıdır. 

 

ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

 

AraĢtırmanın amacına ulaĢabilmek için söz konusu 83 lisansüstü teze içerik analizi 

uygulanmıĢtır. Ġçerik analizinde kullanılan boyutlar; tezin yılı, türü, incelediği örgüt kuramı, 

kuramın alt boyutu, çalıĢmanın görgül mü yoksa kavramsal mı olduğu, çalıĢmada izlenilen 

yöntem, veri toplama yöntemi, araĢtırmanın zaman aralığı (kesitsel-boylamsal) ve tezin 

üretildiği üniversite Ģeklinde belirlenmiĢtir. AraĢtırmada kullanılan boyutların belirlenmesinde 

Özen (2000), Üsdiken ve Wasti (2002), ġahin ve Koç (2009) ve Sayılar (2005)‟dan 

yararlanılmıĢtır. Ġçerik analizinde, söz konusu tezler araĢtırmacılar tarafından bağımsız Ģekilde 

kodlamıĢ ve daha sonra bir araya gelinerek uyuĢma oranlarına bakılmıĢtır. Kodlayıcılar arası 

güvenirliği hesaplamak amacıyla daha önce Üsdiken ve Pasadeos (1992:113)‟un yaptığı gibi 

Scoot Pi değeri hesaplanmıĢtır. Ġncelenen 9 boyut üzerinden Ģansa dayalı uyuĢma 

yüzdesi %83,14 olarak elde edilmiĢtir. Bu değer yazında kabul edilen %75‟in üzerindedir 

(Wimmer ve Dominick, 1991‟den aktaran Üsdiken ve Pasadeos, 1992:113).  

 

BULGULAR 

 

AraĢtırmanın bu bölümünde, çalıĢmanın bulguları içerik analizi kapsamında incelenen 

boyutlar bağlamında sırasıyla ifade edilecektir.  
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1) Tezlerin Yıllara Göre Dağılımı 

Tablo 1: Lisansüstü Tezlerin Yıllara Göre Dağılımı 

 

 

Tezlerin yıllara göre dağılımı incelendiğinde, 2007 yılında önceki yıllara nazaran bir sıçrama 

olduğu gözlenmektedir. Bu artıĢta ilk kez 2005 yılında Akdeniz Üniversitesi‟nde düzenlenen 

Yönetim Organizasyon Yaz Seminerinin payı olduğu düĢünülebilir. Tablonun geneline 

bakıldığında, 2003 ve 2008 yılı hariç diğer tüm yıllarda yazılan doktora tezleri sayısının 

yüksek lisans tez sayısından fazla ya da yüksek lisans tez sayısına eĢit olduğu görülmektedir. 

Bununla birlikte, 2007 yılından itibaren bu alanda yazılan tezlerde önceki yıllara nazaran 

gözle görülür bir artıĢ olması, örgüt kuramları alanındaki ilk Türkçe kitabın 2007 yılında 

basılması (Sargut ve Özen, 2007), artık beĢincisi düzenlenecek olan Örgüt Kuramı 

ÇalıĢtayı‟nın adım adım kurumsallaĢması ve daha önce de vurgu yapılan Yönetim 

Organizasyon Yaz Semirleri‟nin iki kez düzenlenmesi gibi faktörlere ve bu faktörlerin alanda 

yaratmıĢ olduğu kümülatif etkiye bağlanabilir. Son olarak, 2013 yılında yalnızca bir teze 

ulaĢılması 2013 yılında yazılan tezlerin henüz YÖK Tez Veritabanı‟na yüklenmemiĢ ve 

iletiĢime geçilen araĢtırmacılardan tezlerin temin edilememiĢ olmasıyla açıklanabilir.  
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2) Tezlerin Türlerine Göre Dağılımı 

ġekil 1: Lisansüstü Tezlerin Türlerine Göre Dağılımı 

 

 

Ġlgili Ģekil incelendiğinde, beklendiği gibi doktora tezlerinin yüksek lisans tezlerinden sayıca 

fazla olduğu görülmektedir. Bu durum, örgüt kuramı derslerinin daha çok doktora 

programlarında ve daha yoğun Ģekilde verilmesine ve örgüt kuramlarının daha çok doktora 

düzeyinde çalıĢılabileceğine iliĢkin zımni kabule bağlanabilir.  

 

3) Tezlerdeki Örgüt Kuramlarının Yıllara Göre Dağılımı 

Tablo 2: Tezlerdeki Örgüt Kuramlarının Yıllara Göre Dağılımı 

  2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 TOPLAM 

Koşul-Bağımlılık Kuramı 1     1 1 1     1 5 1   11 

Kaynak Bağımlılığı Kuramı       1   1   2 2 4 1   11 

Örgütsel Ekoloji Kuramı       1 1 2     2 1   1 8 

Yeni Kurumsal Kuram 2   4 1 2 6 5 6 3 4 6   39 

Örgütsel İktisat Kuramı 2 1   2   2 6   2 4 2   21 

TOPLAM 5 1 4 6 4 12 11 8 10 18 10 1 90
37

 

 

Tablo 2 incelendiğinde yeni kurumsal kuram alanında yazılan tezlerin diğer örgüt 

kuramlarında yazılan tezlere nazaran sayıca fazla olduğu gözlenmektedir. Bu bulgu, hem yerli 

(TayĢir, 2013) hem de yabancı yazında yapılmıĢ çalıĢmalar ile de paralellik arz etmektedir. 

Davis, 2005 yılında Academy of Management Kongresi‟nin Organization and Management 

Theory (OMT) adlı alt bölümüne bildiri gönderen yazarlardan bildirilerini belirlenen 39 

anahtar kelimeden 3‟ünü seçerek sınıflandırmasını istemiĢtir. Sonuç olarak, gönderilen 429 

bildirinin dörtte birinin yeni kurumsal kuram altında toplandığı belirlenmiĢtir (Davis, 2006; 

                                                           
37

 Aynı tez içinde, birden çok örgüt kuramı kullanıldığında araĢtırmacılar tarafından her kuram ayrı Ģekilde ele 

alınıp; sayısal olarak toplam değere ulaĢılmıĢtır.  
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Davis, 2010; Walsh vd., 2006; Haveman ve David, 2008). Yine benzer Ģekilde, Michael 

Hendron, 2004 yılında Yönetim Akademisi‟nin yılık toplantısında, Örgüt/Yönetim Kuramı alt 

gurubuna önerilen bildiriler üzerine yaptığı analizde, 40 farklı konuda gönderilen 1075 bildiri 

içinde 92 (%8.5) bildiri ile kurumsal kuramın en çok çalıĢılan kuram olduğunu göstermektedir 

(Özen, 2010:238). Daha güncel bir çalıĢmada, 1980-2007 yılları arasında örgüt kuramı 

alanındaki 6 akademik dergide (AMR, AMJ, ASQ, JMS, Org. Sci ve Org. Std.) ile 3 

uygulamacı dergide (HBR, CMR ve SMR) yer alan yeni kurumsal kuram ile ilgili makaleleri 

incelenmiĢler; özellikle 1990 yılından sonra önemli bir artıĢ olduğunu ve 2007 yılına 

gelindiğinde kurumsal kuram ile ilgili makalelerin toplam içinde %14‟lük bir paya sahip 

olduğunu bulgulamıĢlardır (David ve Bitektine, 2008:161). Bu doğrultudaki görüĢler 

kurumsal kuram ile ilgili değerlendirmelerde de kendine sıkça yer bulmakta (Lounsbury, 

2013; Suddaby, 2010; Greenwood vd., 2008:2) ve hatta kurumsalcı yaklaĢımın da 

kurumsallaĢtığı dile getirilmektedir (Tolbert ve Zucker, 1999:169). Öte yandan, diğer örgüt 

kuramları için değerlendirme yapmak gerekirse, Türkiye‟de örgütler ve yönetim yazınının, 

örgüt kuramı alanında 1980‟li yıllardan sonra yaĢanan kuramsal çeĢitlenmeyi izlemediği 

söylenmektedir (Üsdiken ve Pasadeos, 1993; Özen, 2010:319). Kaynak bağımlılığı kuramı 

özelinde, kuramın Türkiye‟deki ve Türkiye‟den kaynaklanan yönetim yazınında gördüğü 

ilginin çok sınırlı olduğu ifade edilmiĢtir (Üsdiken, 2010:124). Bugün ki durum ile 

karĢılaĢtırıldığında, kurama olan ilginin yeterince olmasa bile görece arttığı söylenebilir. Bu 

artıĢ sevindiricidir, zira Üsdiken (2010:132), Türkiye‟deki Ģirketlerin yaptıklarının 

incelenmesinin kaynak bağımlılığı yaklaĢımına katkı yapabileceğini ifade etmektedir.  

 

ÇalıĢmada, yıllar itibariyle her örgüt kuramının ve bu kuramların altındaki spesifik konuların 

çalıĢıldığı da incelenmiĢtir.  

 

ġekil 2: KoĢul-bağımlılık Kuramı 

 

 

Yukarıdaki tablodan da görüldüğü üzere, koĢul-bağımlılık kuramı alanında yazılan lisansüstü 

tezler ağırlıklı olarak çevre ve örgütsel yapı alt konuları etrafında ĢekillendirilmiĢtir. 

Büyüklük ve teknoloji odaklı çalıĢmalar ise, diğer konulara göre daha az çalıĢıldığı 

görülmektedir.  
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ġekil 3: Kaynak Bağımlılığı Kuramı 

 

Kaynak bağımlılığı ile ilgili çalıĢmaların tamamına yakınının bağımlılık iliĢkilerinin yönetimi 

ile ilgili olduğu; geriye kalan 2 tezin ise güç konusuna odaklandığı söylenebilir.  

 

ġekil 4: Örgütsel Ekoloji Kuramı 

 

Örgütsel ekoloji tezlerinde, yoğunluk bağımlılığı konusunun ağırlıklı olarak çalıĢıldığı ve 

neredeyse yazılan tezlerin yarısından fazlasının bu konu ile ilgili olduğu görülmektedir.  
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ġekil 5: Yeni Kurumsal Kuram 

 

Lisansüstü tezler içinde en çok çalıĢılan kuram olan, yeni kurumsal kuram bağlamında en çok 

çalıĢılan konunun 17 lisansüstü çalıĢma ile kurumsal eĢbiçimlilik olduğu; bunu yayılım, 

kurumsal değiĢim ve kurumsallaĢma konularının takip ettiği görülmektedir. Bununla birlikte, 

kurumsal giriĢimcilik ve kurumsal mantık gibi yeni kurumsal kuramın son dönemdeki ilgi 

çekici konularının belli ölçüde geç de olsa yerli yazında takip edildiği söylenebilir. Zira, söz 

konusu iki konuyla ilgili lisansüstü çalıĢmaların ilk kez 2007 yılından itibaren çalıĢıldığı 

görülmektedir. Bu bağlamda, söz konusu bulgular, yerel yazına iliĢkin yapılmıĢ olan 

çalıĢmalarla da paralellik arz etmektedir. Zira, TayĢir (2013:382), Ulusal Yönetim ve 

Organizasyon Kongresi‟nde sunulan ve yazar tarafından incelenen 66 bildirinin 27‟sinde 

temel meselenin eĢbiçimlilik, 17‟sinde kurumsal dinamiklerin yayılımı olduğu, son yıllarda 

kurumsal kuram araĢtırmalarında öne çıkan kurumsal mantık gibi konuların henüz en çok 

çalıĢılan konular olmamakla birlikte hızla arttığını bulgulamıĢtır.  
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ġekil 6a: Örgütsel Ġktisat Kuramları 

 

 

ġekil 6b: Örgütsel Ġktisat Kuramları 

 

Örgütsel iktisat kuramlarından iĢlem maliyeti kuramında örgütlerarası güven ve iĢlem 

maliyetleri konularının ağırlıklı olarak çalıĢıldığı göze çarpmaktadır. Bununla birlikte, vekalet 

kuramında ise, vekalet maliyetleri ve bu maliyetlerin minimize edilmesi konusunun tezlerin 

tamamına yakınını oluĢturduğu görülmektedir.  
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4) AraĢtırmanın Türüne Göre Dağılım 

ġekil 7: Lisansüstü Tezlerin AraĢtırmanın Türüne Göre Dağılım 

 

ġekilden de görüldüğü üzere, lisansüstü örgüt kuramları çalıĢmalarının çok büyük bir bölümü 

görgül çalıĢmalardan oluĢmaktadır. Toplam 83 lisansüstü tezin 82‟si görgül bir araĢtırma 

içeriyorken; yalnızca iĢlem maliyetleri ile ilgili 2011 yılında yazılmıĢ olan bir doktora tezi 

kavramsal bir çalıĢmadır.  

5) Tezlerin AraĢtırma Yöntemlerine Göre Dağılımı
38

 

ġekil 8: Lisansüstü Tezlerin AraĢtırma Yöntemlerine Göre Dağılımı 

 

                                                           
38

 AraĢtırmanın türü bölümünde ifade edilen kavramsal çalıĢma bu kapsama dâhil edilmemiĢ olup ve ilgili 

bulgular bu gözle değerlendirilmelidir. 
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Yukarıdaki Ģekil incelendiğinde ülkemizdeki genel yönetim organizasyon yazınında varlığını 

sürdüren ve daha önceki çalıĢmalarda (Kutanis vd., 2007: Özen, 2000; Semerciöz ve 

Dikmenli, 2005) görgül olarak da ortaya konmuĢ olan nicel araĢtırma yöntemi hakimiyetinin 

örgüt kuramı alanında da var olduğu söylenebilir. Bununla birlikte, özellikle dikkat çekici 

nokta, 27 nitel çalıĢmadan 16 tanesinin yeni kurumsal kuramı incelediği ve karma 10 

çalıĢmanın da benzer Ģekilde 4 tanesinin yeni kurumsal kuramı incelediği görülmektedir. Bu 

bağlamda, bu durumun hem yerel yazından TayĢir (2013) hem de  yabancı yazından David ve 

Bitektine (2009)‟in çalıĢmaları ile de aynı doğrultuda olduğu söylenebilir. David ve Bitektine 

(2009:168), yeni kurumsal kuram ile ilgili seçili dergilerde yayınlanmıĢ makalelerin özellikle 

2004 yılından itibaren büyük oranda nitel araĢtırma yöntemini kullandığını bulgulamıĢlardır. 

Yerel yazın için ise, TayĢir (2013:382), incelediği 66 kongre bildirisinde görgül 

olanların %40.98‟inin nicel, %52.46‟sının nitel ve %4.92‟si karma yöntemli olduğunu ifade 

etmiĢtir.  Aynı doğrultuda, Suddaby ve Lefsrud (2010), nitel araĢtırmaların özellikle de örnek 

olay yönteminin kurumsal kuram açısından çok önemli bir yöntemsel açılım sağladığını ifade 

etmektedir. Buna karĢın, örgütsel ekoloji ve örgütsel iktisat kuramlarının daha ziyade nicel 

araĢtırma yöntemini kullandığı söylenebilir. Özellikle, örgütsel ekoloji kuramının nicel 

araĢtırma geleneğine daha sadık (David ve Bitektine, 2009:168) ve yöntemsel açıdan 

kurumsal kurama nazaran daha az çeĢitlilik arz ettiği (Haveman ve David, 2008:585) ifade 

edilmektedir.  

 

6) Tezlerin Veri Toplama Yöntemlerine Göre Dağılımı 

Tablo 3: Lisansüstü Tezlerin Veri Toplama Yöntemlerine Göre Dağılımı 

 

 

Yukarıdaki grafikten de görülebileceği üzere, örgüt kuramı ile ilgili lisansüstü tezlerde en çok 

kullanılan veri toplama yöntemi ankettir. Bu durum, daha önce ülkemizdeki yönetim 

organizasyon yazınına iliĢkin çalıĢmalarla (Özen, 2000; Erdemir, 2008; Üsdiken ve Pasadeos, 

1992) da paralellik arz etmektedir. Bunun yanında, ikincil kaynak kullanımının da oldukça 

yüksek olduğu ve 15 çalıĢmada da yalnızca mülakat ile çalıĢma verilerinin elde edildiği 

görülmektedir. ÇalıĢmasında veri toplama yöntemi yalnızca ikincil kaynaklar olan ya da diğer 

veri toplama yöntemleri ile birlikte ikincil kaynakları kullanan 33 araĢtırmanın 23‟ünün 
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boylamsal olduğu görülmektedir. Bu bağlamda, arĢiv ve veri tabanı gibi ikincil kaynakların 

boylamsal araĢtırmalar için zengin veri malzemeleri olduğu ifade edilebilir.  

 

7) Tezlerin Ġncelenen Zaman Aralıklarına Göre Dağılımı 

ġekil 9: Lisansüstü Tezlerin Ġncelenen Zaman Aralıklarına Göre Dağılımı 

 

ġekilden görülebildiği gibi, örgüt kuramı alanındaki görgül çalıĢmaların önemli bir 

bölümünün kesitsel çalıĢmalardan oluĢtuğu görülmektedir. Bunun dıĢında kalan 27 çalıĢmanın 

boylamsal olduğu görülebilir. Bununla birlikte, söz konusu 27 boylamsal çalıĢmanın 6 

tanesinin örgütsel ekoloji; 17 tanesinin ise yeni kurumsal kuram gibi örgütsel alan ve örgütsel 

topluluk bazındaki değiĢimleri örgütler üstü düzeyde inceleyen kuramlar olduğu söylenebilir. 

Bu durum özellikle, kurumsallaĢma, yayılım ve örgütsel değiĢim araĢtırmalarında boylamsal 

araĢtırmaların yoğun Ģekilde kullanıldığının en önemli göstergesidir.  
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8) Tezlerin Yapıldıkları Üniversitelere Göre Dağılımı 

Tablo 4: Lisansüstü Tezlerin Yapıldıkları Üniversitelere Göre Dağılımı 

 

Tablo 4 incelendiğinde, örgüt kuramları alanında en fazla tez üreten üniversitenin BaĢkent 

Üniversitesi olduğu görülmektedir. Bu üniversiteyi 10 lisansüstü çalıĢmayla Marmara 

Üniversitesi ve 7 lisansüstü çalıĢmayla Akdeniz Üniversitesi takip etmektedir. 14 lisansüstü 

çalıĢmayla ilk sırada yer alan BaĢkent Üniversitesi‟ndeki tezlerin 9 tanesinin yeni kurumsal 

kuram üzerine olması dikkat çekici bir veri olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu bulgu, BaĢkent 

Üniversitesi‟nin yeni kurumsal kuram açısından önemli bir araĢtırma merkezi olduğu tespitini 

ortaya koyan TayĢir (2013:382)‟le de örtüĢmektedir. Bununla birlikte, bu alanda yazılan 83 

lisansüstü tezin 27 farklı üniversitede yazılmıĢ olması da örgüt kuramlarının ülkemizde 

bilinirliği ve yaygınlığının önemli bir göstergesi olarak düĢünülebilir. Yine benzer Ģekilde, 

çalıĢma kapsamına alınan 83 tezin 50 tanesinin Ankara ve Ġstanbul gibi büyük Ģehirlerdeki 

üniversitelerden çıkması bu iki ili örgüt kuramı alanı için merkezi bir konuma sokabilir.  
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TARTIġMA VE SONUÇ 

 

Örgüt kuramları alanının ülkemizdeki yüksek lisans ve doktora tezlerindeki son on yıllık 

geliĢimini incelediğimiz bu çalıĢmada, en çok çalıĢılan kuramdan en az çalıĢılan kurama 

doğru sıralandığında kuramların; yeni kurumsal kuram, örgütsel iktisat kuramları, koĢul-

bağımlılık kuramı ve kaynak bağımlılığı kuramı ile örgütsel ekoloji kuramı Ģeklinde 

sıralandığı gözlenmiĢtir. Bu doğrultuda, özellikle 2007 yılından itibaren örgüt kuramı 

alanında yazılan tezlerde gözle görülür bir artıĢ olduğu saptanmıĢtır. Bu artıĢı, Yönetim 

Organizasyon Yaz Seminerleri‟ne, örgüt kuramı alanında yazılan yerli kitap sayısındaki 

artıĢa, bu yıl beĢincisi düzenlenecek olan Örgüt Kuramı ÇalıĢtayı‟na ve tüm bunların 

kümülatif etkisine bağlamak mümkündür. Bu bağlamda, özellikle örgüt kuramları alanında 

ülkemizdeki ilk yerli kitap olan Sargut ve Özen (2010)‟in katkısı yadsınamazdır. Zira, 

yazarlar çalıĢmalarının önsözünde kitaplarının temel amacının, örgüt kuramlarını tanıtarak; bu 

alanlarda yapılacak kavramsal ve görgül çalıĢmaları özendirmek olduğunu ifade etmiĢlerdir 

(Sargut ve Özen, 2010:8). ÇalıĢma kapsamında ulaĢılan sonuçlar, söz konusu bu amaca bir 

önemli ölçüde ulaĢıldığını göstermektedir. Yine, çalıĢma kapsamında incelenen tezlerin en 

fazla yeni kurumsal kuram alanında yazıldığı onu ikinci sırada da örgütsel iktisat kuramlarının 

izlendiği belirlenmiĢtir. ÇalıĢma kapsamına alınan lisansüstü tezlerde nicel yöntemlerin nitel 

yöntemlere nazaran daha fazla tercih edildiği gözlenmiĢtir. Yüksek lisans ve doktora tezleri 

ayrı olarak ele alındığında da nicel yöntemlerin nitel yöntemlere sayısal olarak baskın olduğu 

görülmüĢtür.   

 

Yeni kurumsal kuram örgüt kuramları ve çalıĢmaları alanında hâlihazırda hâkim örgüt kuramı 

gibi gözükmektedir. AraĢtırma kapsamında ortaya çıkan bulgular, bu tespiti yerel yazınımızda 

lisansüstü çalıĢmalar bağlamında doğrular niteliktedir. ÇalıĢmanın bu bulgusu, Erel (2001)‟in, 

yeni kurumsal kuramın sahip olduğu sorunların üstesinden gelemeyerek marjinalleĢeceği ve 

örgüt kuramı alanında bir paradigma değiĢimine neden olabileceği değerlendirmesiyle 

örtüĢmemektedir.  

 

ÇalıĢmada tahmin edilebileceği üzere çeĢitli kısıtlılıklar mevcuttur. Ġlk olarak çalıĢmaya 

2002-2013 yılları arasında yazılan yüksek lisans ve doktora tezleri dâhil edilmiĢ ve 2002 

öncesinde yazılan tezler kapsam dıĢı bırakılmıĢtır. Buna gerekçe olarak, Örgüt Kuramı 

ÇalıĢtayı, Yönetim Organizasyon Yaz Seminerleri ve Türkçe basımı yapılan örgüt kuramları 

kitapları gibi faktörler ifade edilse de, önceki yılları da içine alan bir araĢtırmanın genel seyri 

daha kapsamlı bir Ģekilde ortaya koyması açısından faydalı olacağı düĢünülebilir ve bu durum 

çalıĢmanın bir kısıtı olarak ifade edilebilir. Buna ek olarak, tezlerin sadece YÖK Tez Veri 

Tabanı‟ndan elde edilmiĢ olması 2013 yılında çalıĢmaya bir tek tezin eklenmesi sonucunu 

doğurmuĢtur. 2013 yılı içinde tamamlandığı halde, henüz veri tabanına eklenmemiĢ tezler bu 

nedenden dolayı çalıĢmanın kapsamına dâhil edilememiĢtir; bu da çalıĢmanın diğer bir kısıtını 

oluĢturmaktadır. Buna ek olarak üçüncü bir kısıtı, paradigmal bütünlüğü sağlamak amacıyla 

çalıĢmaya sadece beĢ örgüt kuramının dâhil edilmesi ve diğer kuramların kapsam dıĢında 

bırakılması oluĢturmaktadır. Son olarak, çalıĢmada bu alanda yazılan tezlerin yerel bağlamla 

ne oranda iliĢkili olduğunun belirlenmesi, tezlerin tamamının ayrıntılı bir Ģekilde okunmasını 

gerektirdiğinden dolayı, zaman kısıntısı sebebiyle mümkün olamamıĢ ve çalıĢmanın 

içeriğinde bu konuya yer verilememiĢtir.     
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