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KURUMSAL AKTORLER VE GUC MEKANIZMALARI:
TURK SAGLIK ALANINDA BiR ARASTIRMA

Mustafa OZSEVEN, Cukurova Universitesi
Ali DANISMAN, Cukurova Universitesi
Ali Suha BINGOL, Cukurova Universitesi

GIRIS

Kurumsal girisimcinin, kurumsal karmasiklik igerisinde ortaya ¢ikan yeni dinamikler
cergevesinde, yeni kurumsal diizeni devam ettirebilmesi, olusturabildigi kurumsal
mekanizmalara baglidir (Battilana, 2006; Battilana ve D’ Aunno, 2009; Levy ve Scully, 2007,
Lawrence, Suddaby ve Leca, 2011, 55-56). Yazinda, bir yandan kurumsal girisimcinin
kurumsal degisimi saglayabilmesinde kullanabilecegi strateji, taktik ve eylemler a¢iklanmakta
(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); ote yandan kurumsal yapiyr dontistiren kurumsal girisimei ile kurumsal yapi
arasindaki etkilesimin altinda yatan dinamiklere odaklanilmaktadir (Battilana ve D’ Aunno,
2009; Garud, Hardy ve Maguire, 2007; Lawrence, Suddaby ve Leca, 2011). Kurumsal
girisimci, bir yandan yeni olusturdugu yapiy1 korumaya calisirken, 6te yandan da yeni yapiya
kars1 cikan aktorlerle giic miicadelesi vermektedir (Lawrence, 2008). Bu siirecte gii¢
miicadelesi bireysel temelden ¢ok kolektif kimliklere dayali olarak siirmektedir (Thornton,
Ocasio ve Lounsbury, 2012). Kolektif kimlige dayali gii¢ miicadelesinde, kurumsal girisimci
alandaki kurumsal aktorlerin yeni kurumsal yapiya uyumlarini arttiracak giic mekanizmalari
kullanirken (Lawrence, Winn ve Jennings, 2001; Lawrence, 2008), muhalif aktérler de bu
diizene uymamak icin direng gosterebilmektedirler (Lawrence, 2008). Bu ¢alismada Tiirkiye
saglik alaninda kurumsal girisimei olarak Saglik Bakanligi ile saghik alaninda kolektif
kimligin belki de en 6nemli ayagini olusturan Tabipler Odas1 ve sendikalar etrafinda organize
olan farkli kurumsal aktorler arasinda giic ve direng mekanizmalarinin nasil yasandigi ortaya
konulmaya ¢aligilmaktadir.

Tiirk saglik alani tarihsel siiregte genel olarak kamu hizmeti mantig1 ile yonetilirken, 2002
yilindan itibaren iktidarda bulunan Ak Parti hiikiimetleri doneminde bir doniisiim gegirerek
isletme benzeri ve piyasa mantiklariin belirleyici oldugu bir nitelik kazanmistir (Aksoy,
2007; Ozseven, Damgman ve Bingdl, 2013). Bu sekilde Ak Parti’li Saglik Bakanligi yeni
kurumsal mantiklar1 yerlesik hale getirme c¢abasi igerisindeki kurumsal girisimci olarak
alandaki egemenligini arttirirken, alanda 6nceden oldukga giiglii olan ve varligini hala devam
ettiren kamu hizmeti kurumsal mantiginin savunucular1 muhalif aktor konumuna gegmistir.
Ak Parti’li Saglik Bakanligi, yeni egemen aktdr olarak isletme benzeri ve piyasa egilimli
kurumsal mantik dogrultusunda olusan yeni kurumsal yapiy1 siirdiirmeye calisirken, Tabipler
Odas1 ve mubhalif sendikalara bagli aktorler cesitli sekillerde yeni ortaya c¢ikan kurumsal
yapiya kars1 eylemler gelistirmektedirler. Bu gercevede, bu c¢alismada su sorulara cevaplar
aranmaktadir: Kurumsal girisimci olarak Saglik Bakanligini temsil eden aktorler yeni olusan
kurumsal yapinin siirdiiriilmesi i¢in muhalif aktorlere yonelik ne tiir glic mekanizmalari
kullanmaktadirlar? Bu giic mekanizmalar1 zaman igerisinde nasil degisiklik sergilemektedir?
Mubhalif aktorler ne sekilde yeni olusan yapiya ve giic mekanizmalarina karsi ¢ikmaktadirlar?
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Bu sorulara verilecek cevaplar, kurumsal degisimde kurumsal girisimci ve muhalif aktorlerin
ne tlir glic mekanizmalarini kullandiklarinin anlagilmasina yardimci olacaktir.

Calismada ilk olarak, kurumsal degisim, kurumsal aktérler ve giic dinamikleri
tartisilmaktadir. Sonrasinda kurumsal degisim ile birlikte kurumsal aktorlerin  giic
mekanizmalart ve direng taktikleri tartisilmaktadir. Bunu, Tiirk saglik alanindaki kurumsal
mantiklar ve kurumsal aktorler hakkinda bilgiler ile arastirma yontemi ve veri kaynaklari ile
ilgili agiklamalar izlemektedir. Son olarak, arastirmada elde edilen bulgular sunulmakta ve
sonuclar 6zetlenmektedir.

KURUMSAL DEGIiSiM, KURUMSAL AKTORLER VE GUC DINAMIKLERI

Kurumsal degisim, belirli bir oOrgiitsel alanda yerlesik kural, norm, uygulama, kod ve
rutinlerin, ¢esitli dinamikler neticesinde ¢oziilmesi sonucu hakim kurumsal mantigin
degismesidir (Lee ve Pennings, 2002; Oliver, 1992: 564; Scott, 2001: 181; Sherer ve Lee,
2002; Thornton, 2001; Thornton ve Ocasio, 1999). Kurumsal degisim siirecinde, politik,
sosyal ve fonksiyonel baskilar mevcut kurumsal mantigin mesruiyetinin sorgulanmasina yol
acar ve Orgiitsel alanda yeni bir yapir yerlesik hale gelir (Oliver, 1992; Garud, Jain ve
Kumaraswamy; 2002; Thornton, 2002). Kurumsal degisimin yasanmasma yol agan bu
baskilar orglitsel alanin digindan kaynaklanabilecegi gibi, alanin kendi i¢ dinamiklerinin
yarattig1 kurumsal ¢eliskilerden de ileri gelebilir (Greenwood, Suddaby ve Hinings, 2002; Seo
ve Creed, 2002). Orgiitsel alandaki kurumsal celiski ve baskilar, mevcut kurumsal yapida yeni
arayislara gegen kurumsal girisimciyi farkli bir kurumsal yapinin insa edilmesi i¢in tesvik
eder (Battilana, 2006; Sherer ve Lee; 2002).

Belirli bir orgiitsel alanda elindeki kaynaklar1 kullanarak yerlesik diizene karsi savundugu
kurumsal mantig1 yansitan yeni kural ve uygulamalarin mesrulasarak yayginlasmasi yoniinde
caba icinde olan bireysel veya orgiitsel aktorler kurumsal girisimci olarak adlandirilmaktadir
(Battilana, 2006; Battilana, Leca ve Boxenbaum, 2009; Maguire, Hardy ve Lawrence, 2004;
Hardy ve Maguire, 2008). Orgiitsel alanda kurumsal girisimcinin savundugu ve yerlesik hale
getirmeye calistig1 kurumsal mantiga karsi ¢ikan aktorler de muhalif olarak adlandirilmaktadir
(Battilana, 2006: 661). Kurumsal girisimci, savundugu kurumsal mantigin kabul gérmesi ve
devamliligin1 saglayabilmek i¢cin muhaliflerle giic miicadelesi vermek zorundadir (Battilana,
2006). Bu giic miicadelesinde, kurumsal girisimcinin diger aktorlere karsi kullanabilecegi
taktikler,, miizakere, uyumlu davranis sergileme, isbirligi yapma, kontrol mekanizmalari
gelistirme, zorlama, tehdit etme ve baski kurma seklinde 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 karsin, muhalif
aktorler, kurumsal girisimcinin insa etmek istedigi kurumsal yapiya karsi isbirligi yapma,
pragmatik  sOylemler gelistirme ya da toplumsal eylemler yapma egilimi
sergileyebilmektedirler (Hoffman, 1999; Monbiot, 2002: 153-154; S. Ozen ve H. Ozen,
2009). Kurumsal girisimci ve muhaliflerin savunmus olduklari kurumsal mantiklar1 hakim
kilabilmek i¢in eylemlerinin, aktorlerin Orgiitsel alandaki konumlarindan, sahip olduklari
kaynak seviyesinden ve diger aktorlerle olan iliskilerinden etkilenebildigi goriilmektedir
(Battilana, vd., 2009; Hardy ve Maguire, 2008; Lawrence, vd., 2001). Bundan dolay1
kurumsal aktorlerin eylemleri biiyiik Ol¢lide sahip olduklar1 giic mekanizmalarina gore
sekillenmektedir (Battilana ve D’ Aunno, 2009; Battilana, vd., 2009; Lawrence, vd., 2001).
1. Kurumsal Degisimde Gii¢c Mekanizmalar1 ve Diren¢ Taktikleri

Orgiitsel alanda savunucusu oldugu kurumsal yapinm mesrulasabilmesi ve diger aktorler
tarafindan benimsenebilmesini isteyen kurumsal girisimci giic mekanizmalarini, muhalif
aktorler ise, direng taktiklerini kullanirlar (Lawrence, vd., 2001; Lawrence, 2008). Kurumsal
girisimci ve mubhalif aktorlerin Orgiitsel alanda sahip olduklar1 giic kurumsal degisimi



etkileyen bir faktordiir (Lawrence, vd., 2001; Lawrence, 2008 Levy ve Scully, 2007).
Kurumsal girisimci orglitsel alanda savunucusu oldugu yeni yapiy1 giic mekanizmalari ile
devam ettirmeye calisir; bu sekilde muhalif aktorlerin yeni yapiy1 kabullenmeleri i¢in ¢aba
gosterirler (Battilana ve D’ Aunno, 2009; Lawrence, 2008: 176-177). Giig, kisi, grup, orgiit
veya kurumun savunmus oldugu fikirler ve eylemler dogrultusunda, diger birey, grup, orgiit
veya kurumun eylemlerini etkileyebilme ve belirleyebilme kabiliyetidir (Dahl, 1957: 202-203;
Oakes, vd., 1998: 270). Aktorlerin sahip olduklar1 gili¢ seviyesi, giiclerinin dayandigi
kaynaklarin tiiriinden, giiclerinin kapsamindan ve olusturdugu etkiden otiiri degiskenlik

gosterebilir (Dahl, 1957: 205-206).

Gli¢ mekanizmalari, yap1 i¢inde sergilenis tarzina gore olaysal ve sistemik olmak iizere iki
kategori altinda smiflandirilmaktadir (Lawrence ve Robinson, 2007: 384; Lawrence, vd.,
2001: 632). Egemen aktoriin savunucusu oldugu kurumsal yapiy: siirdiirebilmek adina stirekli
tekrarlanan stratejik eylemlerle sergilemis oldugu giic bicimi olaysal gii¢, belirli rutinlesmis
uygulamalara dayanarak sergiledigi gii¢ ise, sistematik glictiir (Lawrence, vd., 2001: 629;
Lawrence, 2008: 176). Olaysal gii¢, hedef grup iizerinde spesifik olaylarla etki birakilarak
veya kuvvet kullanilarak sergilenir (Lawrence, vd., 2001: 632). Olaysal giiciin etki
mekanizmasinda, hedef grup ile goriismeler yapilarak veya birlikte karar alinarak davranislar
bicimlendirilir (Lawrence, vd., 2001: 629-631). Olaysal giiciin kuvvet mekanizmasinda ise,
hedef grup lizerinde fiziksel siddet uygulanarak veya hedef grubun 6zgiirligii kisitlanarak
eylem sekillendirilir (Lawrence, vd., 2001). Diger yandan, sistematik gili¢, disiplin ve
baskinlik (domination) olmak iizere iki farkli mekanizmaya sahiptir (Lawrence, 2008).
Disiplin mekanizmasinda, hedef grup eylem kabiliyetine sahip olup hedef grubun eylemlerini
belirli kural ve prosediirlerle bigimlendirirken (Lawrence, vd., 2001: 632; Lawrence, 2008:
179; Sewell, 1998), baskinlik mekanizmasinda, hedef grup bir nesne gibi kabul edilip, direkt
uygulamalar neticesinde eylemi ve hareket kabiliyeti kisitlanir (Lawrence ve Robinson, 2007:
383-384; Lawrence, vd., 2001: 632).

Disipliner uygulamalar, yapiya uygun davranislar sergilemesi i¢in birey davranislarini cesitli
mekanizmalarla sekillendirir (Townley, 1993: 534). Disipliner uygulamalardan birisi, yapi
igerisinde aktorlerin eylem tiirlerinin gerceklestirilme bi¢imlerinin nasil olmasi gerektigini
kurallarla belirleyen gozetimdir (Sewell, 1998). Egemen aktor gozetim uygulamasini belirli
bir konuda, aktorlerin davraniglarini gelistirmis oldugu kontrol prosediirleriyle takip ederken,
kontrol sonucunda yapiya aykir1 davramiglart kurallarla cezalandirarak aktorlerin
davraniglarinin kendisinin belirledigi bigimde olmasini saglar (Sewell, 1998).

Baskinlik, egemen aktoriin sahip oldugu yetkiye dayanarak savunmus oldugu yapinin
stirdiiriilmesini saglayacak dogrultuda orgiitsel alandaki aktorleri komuta etmesi ve bu
aktorlerin de uyma davranis1 sergilemesidir (Barbalet, 1985: 535-536; Lawrence, 2008: 178).
Sistemik giic mekanizmalarindan aktore odaklanan baskinlik mekanizmasinin bir tiird,
aktiieryal uygulamalardir (Simon, 1988). Aktiieryal uygulamalar rasyonel sebeplerle
kurumsallagsma siirecinde muhalif gruplar arasinda istatistiklere dayali olarak ayrisma ve
kategorilesme olmasini saglar (Simon, 1988; Lawrence, 2008: 181). Aktiieryal uygulamalara
ornek olarak, belirli yas, egitim ve gelir seviyesine gore yapi icindeki belirli bir aktor
grubunun eylem yapabilme yeteneklerinin veya alanlarinin kisitlanmasi gosterilebilir (Simon,
1988; Lawrence, 2008: 178).

Hedef grubun sistematik uygulamalarla davranmiglarinin @ ve  gercgeklestirdigi  isin
bicimlendirildigi bir diger uygulama ise yildirmadir (Meglich, Faley ve Dubois, 2012;
Roscigno, Lopez ve Hodson, 2009: 1580). Orgiitsel alanda, belirli bir bireyin veya grubun
diger bir birey veya gruba kars1 konumsal giiclerinin daha {istiin olmasindan 6tiirii dogrudan
onlar iizerinde veya gergeklestirdikleri ise yonelik sistematik mekanizmalarla olumsuz yonde
miidahalede bulunmasi yildirma olarak tanimlanmaktadir (Branch, Ramsay, ve Barker, 2013;



Leyman, 1990: 120; Meglich, Faley ve Dubois, 2012; Roscigno, Lopez ve Hodson, 2009:
1580). Leyman, (1990: 121), yildirma tekniklerini, hedef grubun bilinirligine saldiri
yapilmasi, hedef grubun diglanmasi, hedef grubun gergeklestirdigi isin zorlagtirilmasi ve
tehdit edilmesi olarak siralamistir.

Orgiitsel alanda kurumsal girisimcinin, muhalif aktdriin eylemlerini kisitlama ve
bicimlendirmeye yonelik kullandigi giic mekanizmalarma karst muhalif aktorlerin sahip
oldugu karsit giic ise direnctir (Agocs, 1997: 918; Barbalet, 1985: 542). Kullanilan gii¢
mekanizmasinin, hedef grubun Ozerklik, kollektif kimlik ve algilanan adaletine yapacagi
etkiye gore karsit grubun gosterecegi direncin tiirli ve siddeti de degiskenlik gosterir
(Lawrence ve Robinson, vd., 2007). Eger kuvvet ve baskinlik, giic mekanizmalar
kullanilarak, muhalif aktorler siirece dahil edilmeden sosyal kimliklerine tehdit olusturulur ve
ozerklikleri kisitlanirsa, direng siddetli olur (Lawrence ve Robinson, 2007: 389, 390). Eger,
disiplin ve etkileme giic mekanizmalar1 kullanilarak, muhalif aktorlerin sadece eylemleri
bicimlendirilirse, direncin siddeti azalir (Lawrence ve Robinson, 2007; 388, 389). Mubhalif
aktor, etkileme mekanizmasini kullanan kurumsal girisimciye direng gosterebilmek icin
savunmus oldugu kurumsal yapinin devamina yonelik kararlar alinmasi i¢in miizakere
yapabilir ya da savunmus oldugu kurumsal yapiya zarar verecek kararlarin alinmasini
engelleyebilir (Bacrach ve Baratz, 1962: 952; Rojas, 2010). Eger kurumsal girisimci kuvvet
ve baskinlik mekanizmalarini kullanirsa, muhalif aktorler, protesto eylemleri gergeklestirerek
direng gosterir (Lawrence ve Robinson, 2007; Monbiot, 2002: 153-154). Rojas’in (2010),
San Francisco State College’daki 06grenci ayaklanmasimi inceledigi caligmasi, giic
mekanizmalar1 ve direng taktiklerini érneklendirmektedir. Ogrenci ayaklanmasini bastirmaya
calisan egemen aktor, karsit gruba sert miidahale kullanmak yerine, onlarla goériismeler
yapmis, onlarin temsilcileriyle ortak strateji gelistirmis ve bir yandan da disiplin kurallarini
kullanmistir (Rojas, 2010). Bu gilic mekanizmalariyla birlikte, egemen aktor, muhaliflerin
savundugu uygulamalar ile kendi savundugu uygulamalari yeni bir kurumsal mantikta
birlestirmistir (Rojas, 2010). Boylece egemen aktor, 6grenci ayaklanmasini bastirirken, ote
yandan da giiciinii artiran mekanizmalar1 insa etmistir (Rojas, 2010).

@ bilgiler 15181nda, Tiirk saglik alaninda 2002 yilindan sonra yasanan kurumsal degisim

stirecinde, kurumsal girisimci ile kolektif kimlik etrafinda organize olan mubhalif aktorler
arasindaki gilic miicadelesinin arastirilmasi, gii¢ mekanizmalarinin ve direng taktiklerinin
degisen giic seviyelerine gore nasil olustugunun anlasilmasi acisindan yarar saglayacaktir.

TURK SAGLIK ALANI
Tiirk Saghk Alaninda Kurumsal Mantiklar

Tiirk saglik alani, saglik hizmetinin sunumunda ve kullaniminda birden fazla kurumsal
mantigin yer aldif1 bir drgiitsel alandir (Aksoy, 2007; Ozseven, Danisman, Bingdl, 2013).
Tiirk saglik alaninda, kurulusundan 1980’lere kadar kamu hizmeti mantig1 agirligini korurken,
1980’lerden sonra saglik hizmetlerinin 6zel piyasa sartlarinda sunulmasina imkan veren yasal
diizenlemelerin ¢ikarilmasi neticesinde piyasa kurumsal mantig1 da kendisine yer bulmustur
(Aksoy, 2007). Tiirk saglik alaninda, 2002 yilindan sonra Ak Parti hiikiimetleri tarafindan
yiiriitilmeye baslanan saglikta doniisiim programi, 6zel sektorde piyasa mantigini daha giiclii
hale getirirken, kamu hastanelerinin yonetiminde kamu hizmeti kurumsal mantigindan isletme
benzeri kurumsal mantifma gegcisi ortaya ¢ikarmistir (Ozseven, vd., 2013). Kamu hizmeti
kurumsal mantigma gore, saglik, sosyal devlet anlayis1 altinda, vatandaslarin higbir iicret
O0demeden yararlandiklar1 kamusal bir hizmettir (Aksoy, 2007: 68). Piyasa kurumsal
mantiina gore saglik, piyasa kurallar1 igerisinde isleyen mekanizmalarin fiyatin1 belirledigi,
hastalarin miisteri olarak kabul edildigi ve 6zel kuruluslarin sunumundan kar elde etmeyi
amacladig1 bir maldir (Aksoy, 2007: 69). Isletme benzeri kurumsal mantiga gore ise, saglik
hizmetlerinin sunumunda belirli bir katki pay1 6denirken, verimlilik ve kalite 6ncelikli olgular
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kabul edilip hasta memnuniyeti &n planda tutulmaktadir (Ozseven, vd., 2013). Tiirk saglik
alaninda kurumsal mantiklardaki gii¢ diizeyindeki degisimle beraber, bu siiregte, farkli
kurumsal mantiklar1 savunan kurumsal aktorlerin strateji, taktik ve eylemleri de degisiklik arz
etmis goriinmektedir.

Tiirk Saghk Alaninda Kurumsal Aktorler

Tiirk saglik alaninda, 6zellikle 2002 yilindan itibaren yasanan kurumsal degisimde farkli
kurumsal aktorler, farkli kurumsal mantiklar1 savunarak giic miicadelesine girmislerdir. 2002
yilindan sonra iktidara gelen Ak Parti’li Saglik Bakanligi baslatmis oldugu, saglikta doniistim
programiyla saglik alaninda yeni bir kurumsal yapi insa etmeye ¢alismistir (Ozseven, vd.,
2013). Ak Parti’li Saghk Bakanligi, yeni kurumsal yapiyr yerlesik hale getirirken, kimi
cevrelerden tam ya da kismi destek alirken, kimi gevrelerin keskin ya da kismi muhalefeti ile
kars1t karsiya kalmistir. Kurumsal yapiya destek ya da karsi koyma blyiik Olglide saglik
alaninda ¢alisanlarin ve hekimlerin Orgiitlendigi Tabipler Odas1 ve sendikalar etrafindaki
kolektif kimlige gore sekil almistir.

Saghk Bakanlhg

2002 yilindan sonra, iktidara gelen Ak parti hiikiimeti saglik bakanlig1 araciliiyla, saglikta
doniisiim programini uygulamaya baslamistir (Akdag, 2011). Saglikta doniisim programi
cergevesinde, 2002’den itibaren saglik hizmetlerinin sunumunda ve kullaniminda, saglik
orgiitlenmesinde ve finansmaninda degisiklikler yapmustir (Ozseven, vd., 2013). Degisiklikler
ile ortaya ¢ikan diizenlemeler arasinda, 184 Saglik Bakanligi Ihbar Merkezinin kurulmasi, aile
hekimligi  uygulamasinin  baslatilmasi, saglik calisanlarinin  performansa  gore
icretlendirilmesini 6ngdren performans yonetmeligi, tam gilin yasasi, saglik harcamalarinin
finansmanin1 diizenleyen 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu ve
saglik teskilatin1 yeniden yapilandiran 663 sayili Kanun Hilkmiinde Kararname yer almaktadir
(Ozseven, vd., 2013). Saghik Bakanlig1 bu diizenlemelerle 6zel sektdrde piyasa mantiginin
giiclenmesine, kamu hastanelerinin yonetiminde de isletme benzeri yeni kurumsal mantigin
on plana ¢ikmasina yol agmustir (Ozseven, vd., 2013).

Sendikalar ve Tabipler Odast

Tiirk saglik alaninda 5 Mayis 1983 yilinda TBMM’de kabul edilen 2821 sayili sendikalar
kanunu ile 6zel sektorde degisik is kollarinda calisanlar, 6zliik haklarini savunabilmek igin
orgilitlenme firsatlar1 bulmuslardir. 2821 sayili sendikalar kanunun 2. maddesinde sendikanin
tanimu  “Iscilerin veya isverenlerin ¢alisma iliskilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve
menfaatlerini korumak ve gelistirmek icin meydana getirdikleri tiizel kisilige sahip kuruluslar” olarak
ifade edilmektedir”. Kamu calisanlar1 agisindan 25 Haziran 2001 tarithinde TBMM’de kabul
edilen 4688 sayili kanunun 3.maddesinin (f) bendinde kamu gorevlileri sendikalar1 tanim1 da
“Kamu gorevlilerinin ortak ekonomik, sosyal ve mesleki hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek
icin olusturduklar tiizel kisilige sahip kuruluslar...” seklinde yapilmistir. Sendikalar, ilgili is
kollarlinda iiye calisanlariin o6zlilk haklarimin korunmasi ve iyilestirilmesi i¢in ¢aba
gosterirken, bir yandan da bagli olduklar1 orgiitsel alani diizenleyen politikalara yonelik
hiikiimetlere fikirlerini sunarlar (bkz.sagliksen.org.tr; turksagliksen.org.tr; ses.org.tr, 2013).

4688 sayilt kanun’un 30. maddesinde Her hizmet kolunda en ¢ok tiyeye sahip sendika ile
bunlarin bagh olduklar: konfederasyonlar toplu goriisme yapmaya yetkilidir” ifadesiyle,
hiikiimet ile yapilan goriismelerde ilgili is kolunda en fazla iiyeye sahip sendikanin yetkili
oldugu hiikme baglanmistir. Bu durum, farkli kurumsal mantiklarin savunucusu sendikalar
arasinda oOrgiitsel alani siiriikleyebilme agisindan giice dayali rekabete yol agmistir. Bu agidan
sendikalarin etkileyici olma potansiyeli bakimindan iiye sayisi1 oldukga belirleyici olmustur.
Tiirk saglik alaninda sendikalarin 2002-2013 yillar1 arasinda toplam sendikali sayisina gore
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sahip olduklar1 iiye oran1 Sekil. 1°de verilmistir. Sekil’de de goriildiigii lizere, Tiirk saglik
alaninda Tiirkiye Saglik ve Sosyal Hizmetler Kolu Kamu Calisanlar1 Sendikas1 (Tiirk Kamu-
Sen), Saglik ve Sosyal Hizmet Emekgcileri Sendikas1 (SES) ve Saglik ve Sosyal Hizmet
Calisanlar1 Sendikas1 (Saglik-Sen), iiye sayisi ve dolayisiyla glic bakimindan 6n plana ¢ikan
sendikalar olarak dikkat ¢ekmektedir.

Saglik-Sen

1995 yilinda “Cevre ve Saglik¢ilar Sendikasi” olarak kurulan ve 1999 yilinda tiiziik
degisikligiyle adin1 Saglik ve Sosyal Hizmet Calisanlar1 Sendikas1 olarak degistiren Saglik-
Sen, Memur-Sen Konfederasyonuna baghdir (sagliksen.org.tr, 2013). Saglik-Sen, saglik ve
sosyal hizmetlerde gorev alan calisanlarin {iye olabildigi, c¢alisanlarin 6zliikk haklartyla
beraber, ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi i¢in saglik bakanligiyla gériismelerde bulunan bir
sendikadir. Saglik-sen, 2009 yilinda {iye sayis1 bakimindan Tiirk Saglik-Sen’i gegerek saglik
alaninda yetkili sendika konumuna gelmistir. Saglik-Sen, Tiirk saglik alaninda, Ak parti
hiikiimetlerinin saglikta doniisiim programi altinda ¢ikartmis oldugu diizenlemelerle kurmaya
calistig1 yeni yapiy1 savunan ve destekleyen aktordiir.

70 ¢==T{irk Kamu-Sen (Turkiye Saglik ve Sosyal

Hizmetler Kolu Kamu Galisanlari Sendikasi)
60 L

e=fll== SES (Saglik ve Sosyal Hizmet Emekgileri
Sendikalari
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200220032004 200520062007200820092010201120122013 S6z-Sen, Acil-Sen, Saglik Calisanlar

Sendikasi, Hizmet Saglik-Sen, Saglik Bir-Sen,

Saglk S6z-Sen, Saglk Degisim-Sen, Ge

Kaynakea: Bu grafik ilgili y1I’m (2002-2013 dénemi) kamu gorevlileri sendikalarinin toplam iiye sayilarmin yaymlandig:
resmi gazetelerden derlenerek olusturulmustur.

Not: Diger sendikalar sinifinda bulunan sendikalar siireg igerisinde degisiklik gostermistir.

Sekil. 1 Tiirk Saghk Alanindaki Sendikalarim 2002-2013 Yillar1 Arasindaki Uye

Oranlari
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Tiirk Saglik-Sen

1992 yilinda kurulan Tiirk Saglik-Sen, saglik politikalar1 kadar milli hassasiyetlere agirlik
veren bir sendikadir (turksagliksen.org.tr, 2013). Tiirk Saglik-Sen, saglik alaninda kamu
hizmeti kurumsal mantiginin yaninda piyasa kurumsal mantigmin da yer alabilecegini
savunan Tirk Kamu-Sen’e bagli ve Saglik Bakanligi’nin yapmis oldugu diizenlemelere kismi
karst ¢ikan muhalif aktordiir (turksagliksen.org.tr, 2013). Sekil.1’de goriildiigii gibi, Tiirk
saglik-Sen, saglik alaniyla ilgili politikalarin belirlenmesi siirecinde, 2009 yilina kadar saglik
calisanlarinin 6zliik haklarinin korunmasi ve iyilestirilmesi konusunda Saglik Bakanlig: ile
goriisgmeye yetkili olan sendikadir. Ancak, 2009 yilindan sonra, genel olarak savundugu
ideoloji ile hiikiimet politikalar1 arasindaki ayrigsmaya paralel olarak saglik alaninda ¢ikarilan
diizenlemelere de karsi ¢ikan bir goriiniime sahiptir.

Saglik ve Sosyal Hizmet Emekgileri Sendikast (SES)

Saglik ve Sosyal Hizmet Emekgileri Sendikas1 (SES), 1996 yilinda saglik alanindaki diger
sendikalardan Tiim Saglik-Sen, Genel Saglik-Is, Saglik-Sen ve Sosyal Hizmet-Sen’in
birlesiminden olusmus, Kamu Emekgileri Sendikalari Konfederasyonuna bagli bir sendikadir
(ses.org.tr, 2013). SES, saglik hizmetinin vatandaslar tarafindan iicretsiz ve etkin bir sekilde
alinmasini savunan, c¢alisanlarin daha iyi kosullarda emek sarf ettigi ve 6zliikk haklarinin
tyilestirilmesini talep eden ve Tiirk saglik alaninda kamu hizmeti kurumsal mantiginin hakim
olmasini savunan ve Saglik Bakanligina karsi keskin muhalefet sergileyen bir aktordiir

(ses.org.tr, 2013).
Diger Sendikalar

4688 Sayili Kamu Gorevlileri Sendikalar1 Kanunu Geregince Kamu Gorevlileri Sendikalarin
Sayilar1 ve Konfederasyonlarin Uye Sayilarna Iliskin 2010 Temmuz Istatistikleri Hakkinda
Teblig incelendiginde, Tiirk saglik alaninda 2010 yilindan sonra, sendikalarin sayilarinda artis
yasandigr goriilmektedir. 4688 Sayili Kamu Gorevlileri Sendikalar1 ve Toplu Sozlesme
Kanunu Geregince Kamu Gorevlileri Sendikalar ile Konfederasyonlarin Uye Sayilarina
Iliskin 2013 Temmuz Istatistikleri Hakkinda Tebliginde yer alan saglik alanindaki diger
sendikalar sunlardir: Birlesik Saglik-Is, Bagimsiz Saglik-Sen, Anadolu Saglik-Sen, Saglik
Hak-Sen, Tiim Saglik-Sen, S6z-Sen, Hizmet Saglik-Sen, Birlik Saglik-Sen, Saglik S6z-Sen,
Genel Saglik-Is, Demokratik Saglik-Sen, Beyaz-Sen, Tip-Sen, S6z Saglik-Sen, Saglik Tek-
Sen, Aktif Saglik-Sen. Bu sendikalarin toplam iiye sayilari, Tiirk Saglik-Sen, SES ve Saglik-
Sen’e gore ¢ok diisiik oldugundan alanda goze ¢arpan etkileri olmamaktadir.

Tiirk Tabipler Birligi (TTB)

Tiirk saglik alaninda, hekimlerin 6zliik haklarin1 koruyan ve iyilestirilmesi i¢in miicadele eden
bir diger onemli kurumsal aktor, Tiirk Tabipler Birligidir (ttb.org.tr; 2013). 23 Ocak 1953
yilinda 6023 sayili kanunun Tirkiye Biiyiilk Millet Meclisinde (TBMM) kabul edilmesiyle
kurulan Tiirk Tabipler Birliginin amaci, kanunun 4.maddesinin (a) ve (b) fikralarinda yer alan
ifadelerle su sekilde belirtilmistir: “Halk saghgina ve hastalara fedakarlik ve feragatle hizmeti
ideal bilen meslek geleneklerini muhafaza ve gelistirmeye ¢alismak... Azalarimin maddi ve manevi hak
ve menfaatlerini korumak ve bunlar: halkin ve Devletin menfaati ile en iyi bir sekilde denklestirmeye
¢alismak...”. Buna gore, Tiirk Tabipler Birliginin tip hekimliginin mesleki geleneklerini
korumaya calisirken, halk sagliginin korunmasina da 6nem veren bir kurulus olma tarafi
oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bunun yaninda ayni kanunun 4. Maddesinin (b) fikrasinda da
ifade edildigi iizere, iiyelerinin (hekimlerin) haklarin1 savunan bir meslek orgiitii oldugu
goriilmektedir. Tiirk Tabipler Birliginin iiyeleri Tirkiye hudutlart i¢inde meslek ve sanatlarini
yapmaya yetkili olup da sanatiyle istigal eden biitiin tabiplerle dis tabipleridir. Tiirk Tabipler Birligi
saglik alaninda sadece hekimlerin iiye olabildigi mesleki bir kurulustur. Tiirk Tabipler Birligi,
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2002 yilindan itibaren saglikta doniisiim programi kapsaminda ¢ikarilan diizenlemelere karsi
cikan keskin bir muhalif aktér konumundadir (Aksoy, 2007; ttb.org.tr; 2013). Tiirk Tabipler
Birligi, sagligin herkes tarafindan ticretsiz bir sekilde alinmasi gereken bir hak oldugunu iddia
eden ve kamu hizmeti kurumsal mantigini savunan bir muhalif aktordiir (Aksoy, 2007).

Caligmanin sonraki kisminda Tiirk Saghik alaninda 2002 sonrasinda Saglik Doniistim
programini yerlesik hale getirmeye calisan Ak Parti’li Saglik Bakanligi ile bu kapsamdaki
uygulamalara kars1 ¢ikan sendikalar ve Tiirk Tabipler Birligi etrafinda olusan kolektif kimlige
dayal1 organize aktorler arasinda yillar igerisinde degisen gii¢ diizeylerine gore giic
mekanizmalariin nasil kullanildigin1 anlamaya yonelik arastirma ve bulgular sunulmaktadir.

ARASTIRMA YONTEMI VE VERI KAYNAKLARI

Kurumsal degisimin yasandig1 bir orgiitsel alanda farkli kurumsal mantiklarin savunucusu
aktorler arasindaki iliskilerin ve karsilikli uygulamalarin zaman igerisinde nasil degisiklik
gosterdigini anlamak amaciyla dokiiman incelemesi ve goriismeler yapilmistir. Dokiiman
incelemesi kapsaminda, keskin muhalif aktor Tiirk Tabipler Birliginin siirekli yayimni olan Tip
Diinyas1 Dergisinin 2003-2012 yillar1 arasindaki toplam 98 sayisi incelenmistir. Ayrica,
kurumsal aktorlerin internet sitelerinde tarama yapilmistir. Uygulayici aktorler olarak Adana
i1 Saglik Miidiirii yardimecilari ile, kurumsal girisimciyi destekleyen kurumsal aktdr olarak
Saglik-Sen Adana Sube Bagkani ile, muhalif aktorlerin temsilcisi olarak SES Adana Sube
Baskani, Tiirk Tabipler Birligi Adana Sube Baskan1 ve Tiirk Saglik-Sen Adana Sube Bagkani
ile goriismeler yapilmistir. Ayrica, Adana Sosyal Sigortalar Hastanesinin Saglik Doniisiim
programinin uygulamaya bagladig1 yillar1 da kapsayacak sekilde 1990-2005 yillar1 arasinda
bashekim olarak gorev yapmis ve 1994-2011 yillart Adana’da bir devlet hastanesinde
bashekimlik yapmis 2 farkli hekim ile de goriisiilmiistiir. Bu sekilde 9 kisi ile yapilan
goriismeler toplamda 320 dakika siirmiistiir. Gorlismelerin ortalama siiresi yaklasik olarak 35
dakikadir. Gorlismeler esnasinda, kurumsal aktor temsilcilerine, saglikta doniisiim programi
kapsaminda, saglik bakanliginin ¢ikardigi diizenlemeleri nasil degerlendirdikleri, 2003’ten bu
yana Saglik Bakanlig: ile iliskilerinin yillara gére nasil seyir izledigi, Saglik Bakanliginin
kendilerine yonelik uygulamalarin ve kendilerinin tepkilerinin yillar icerisinde nasil degistigi
gibi sorular sorulmustur.

BULGULAR

Kurumsal degisimin baslangicinda, Saghik Bakanligi’nin yasal otoriteye sahip olmasina
ragmen, yeni bir yapiy1 kurabilmek i¢in alandaki aktorler iizerinde etki alaninin zayif oldugu
goriilmektedir. Bu acidan, kurumsal girisimci ile diger kurumsal aktorler arasindaki iliski ve
karsilikli uygulamalar, bu asamada, daha cok isbirligi ve goriisme seklinde yiirtimektedir.
Ozellikle bu dénemde yetkili sendika da olan ve kismi muhalefet sergileyen Tiirk Saglik-Sen,
yeni uygulamalara ¢cogu zaman destek vermistir. Bu donemde sonradan keskin muhalefet
sergileyen Ses ve Tirk Tabipler Birligi de baslarda yeni uygulamalara ihtiyatla
yaklagmiglardir. Saglik Bakanligi’nin, saglikta donilisim programinin Orgiitsel alandaki
aktorlerden destek gorebilmesi i¢in tiim kesimlerle diyalog kurmaya ¢alistig1 goriilmektedir.
Ancak, Saglikta doniisiim programina karsi ¢ikan keskin muhalif aktorler ile Saglik Bakanlig
arasinda gorligmelerin bir yerden sonra koptugu, keskin muhalif aktoriin sdylemlerine soyle
yansimaktadir:

“...Yeni bakan olmustu Recep Akdag mesela bizim Tiirk Tabipler Kongresine gelip, konusma yapmusti.
Ondan sonra bir daha gelmedi. 2002 veya 2003 o donemlerde, onlar da iktidara yeni gelmisti iste bizim
de béyle niyetlerimiz var, hekimleri de yanlarima ¢ekmek istiyordu... Yapacag: politikalar belliydi.
Yapacaklarimi da biliyorduk agik¢asi. Direkt olarak karsi ¢ikisimiz olmustu... Biz bu siiregte Tiirk
Tabipler birligi olarak bakanliklarla goriisme bu uyguladiklar: politikalarin hekimlerin ve halkin saghg
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acisindan bir takim riskler tasidigi noktalarindan bakanliklarla gériismeler yapildi ama bizim bu
uygulamalar karsisinda siirekli karsi ¢itkisimiz nedeniyle bakanlik bizi gériismeye ¢cagirmadi...”

Saglik Bakanligimin uygulamalarina karst oldugunu belirten keskin muhalif aktorlerin
doniisiim siirecinin ilk yillarinda basin agiklamalari, paneller ve imza kampanyalari ile Saglik
Bakanligimi etkilemeye calistigi goriilmektedir (Bkz: Tablo. 1). Bu durum keskin muhalif
aktdrlerin temsilcisi tarafindan sdyle ifade edilmistir:

“...Biz miimkiin oldugu kadar saghk isyerlerinde bu yasanin brogiirlerle panellerle, ondan sonra
anketlerle karsi koymaya calistik. Halka da gidip muhtarliklardan siyasi partilere odalara gidip bizi
cagirin size saglikta doniigiim programimi anlatalim dedik. Karar sizindir deyip.. Bunlari anlatmaya

calistik...”

Keskin mubhalif aktorlerin, Saglik Bakanligimi etkilemeye yonelik bu eylemlerine karsin,
Saglik Bakanliginin saglikta doniisiim programini kararlilikla uygulamaya devam etmistir.
Buna karsilik olarak da keskin muhalif aktorlerin, protesto yiiriiyiisleri ve eylemlerle cevap
vermeye basladigi goriilmektedir (Bkz. Tablo. 1). Bu yiirliylis ve eylemleri de Saglik
Bakanliginin disiplin sorusturmalariyla engellemeye calistig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu durum,
keskin muhalif aktoriin temsilcisi tarafindan su sekilde ifade edilmistir:

«...Iste, birazcik korku imparatorlugu yaratildi aslinda. Basit seylerden 6tiirti sorusturmalar agildi. Mesela
niye bu eyleme katildin gibi. Ilk donemlerde bu daha fazlaydi...”

llerleyen yillarda keskin mubhalif aktdrlere gore nispeten daha giilii olan kismi muhalif
aktorlerin Saglikta doniislim programinin bazi uygulamalar i¢in Saglik Bakanligina biiyiik
Olciide destek verdigi goriilmektedir. Bu durum kismi muhalif aktoriin ciimlelerine soyle
yansimigtir:

“...Tiirk Saghk-Sen hastanelerin bir araya gelmesinde hiikiimetle karsi karsiya gelmemistir. Tam giin
yasasinda hiikiimeti destekledik. Muayenehaneciligin kapatiimasini da destekledik. Bunun igin biitiin
hekimleri su¢lamak soz konusu degildir ...

Saglik Bakanligi bir yandan kismi muhalif aktorlerle igbirligi yaparak siireci gotiiriirken,
ayn1 zamanda etki alanin1 genisletecek sekilde genel olarak hiikiimet politikalarim1 ve 6zel
olarak Saglik Bakanliginin uygulamalarini destekleyecek sendikanin Oniinii agmaya basladi:
Bu durum, Adana’da Il Saglik Miidiirliigiinde gorevli yoneticilerin ciimlelerine su sekilde
yansimaktadir::

“...Sendikalar ézellikle ak parti hiikiimeti kendi tarafina ¢ekmeye ¢alisti. Sizle ¢alisalim siz bize daha
yakinsiniz dedi. Is birligi vardy. Is birligi Cumhurbaskanhigi secimine kadar devam etti. Tiirk-Kamu sen
ile flort devam etti. Burada Cumhurbaskanligi seciminde ayrisma oldu. Ondan sonra, Tayyip bey su
karart verdi. Memur-Sen benim, ben neysem o olacak dedi. Birden bir degisiklik oldu. Iste ben Kamu-
Sen’de ¢ok aktif gorevdeydim.2007 ye kadar sendika ile isbirligi vardi. 2007 den sonra memur-sen’e
yiiklenildi. 2007 den sonra Ak parti kendi tarafini olusturmaya ¢alisti. Saghk miidiirii beni aradi. Seninle
devam etmek istiyorum. Ama ya istifa et ya da sendikani degistir. Dedi. Ben de dnce istifa ettim sonra
sendikami degistirdim. Hafif bir kivirma ile durumu kurtardim. 2007 den sonra Tiirk Saglik-Sen
keskinlesti...”

Saglik Bakanliginin uygulamalarin1 destekleyen Saglik-Sen temsilcisi de destek gerekgesini
su sekilde ifade etmektedir::

“...Saghktaki 2003 ‘ten sonraki doniisiimii biz destekledik. Ciinkii bunun halk boyutu var, vatandas boyutu
var. Vatandas boyutu yiizde 76’lara 80’lere memnuniyet olarak yansidi. Vatandas aile hekimliginde
hizmeti kolay aliyor. 2. Basamakta 3. Basamakta kolay alwyor. SSK sisteminde Saglik Bakanligi orda
baslatti doniisiimii oncelikle. Bir de sonra vatandas o swra kuyruk giinlerce, aylarca film bekleme ultrason
beklemesi tamamen kaldwrilmis eskiden ozel hastaneler kendisine kapili iken bugiin ozel hastaneler
kendisinin ayaklari altina getirilmis. Bu anlamda doniisiimii biz sendika olarak bastan beri

destekledik...”



Destekleyici sendikanin giiclenmesini saglamak i¢in Saglik Bakanliginda giicii elinde
bulunduran aktorlerin, yeni kosullarda 6zellikle kismi muhalif sendika tliyelerine destekleyici
sendikaya ge¢me yoniinde bir nevi etki olusturmaya c¢alistigi da goriilmektedir. Tiirk-Saglik
Sen temsilcisi bu durumu su ciimlelerle anlatmistir:

“Sendikani degistirmezsen gorev yerini degistiririm ya da yerini degistirmek istiyorsa degistirmem.
Parasi daha ¢ok olan yerlere getirilmedi. Ornek olarak, Adana’nin bir ucunda ikamet edenin gorev yeri
Adana’min diger ucunda belirlendi. Tiim bunlar sendikasini degistirmek icin yapildi. Gorev dagitiminda
adaletli olunmadi. Hiikiimet sendikay: silah olarak kulland:... Ozellikle, Saglik Bakam, biitiin iy giicii
birakip saghk ¢alisamini tehdit, gorevden alma, mobbing, yer degistirme, kamu gorevlileri iizerinde

korkung baski yaparak yetkili sendika olmamizi engelledi. Tiim bunlar iiyelerin diger sendikaya iiye
olmalart igin yapildy...””

Yeni kosullarda Saglik Bakanliginin o6zellikle atamalar1 destekleyici sendika iizerinden
yapmaya bagladig1 goriilmektedir. Destekleyici sendika temsilcisi, kendi {iyelerinin
gorevlendirilmesi gerekliligini su gerekcelere dayandirmaktadir:

“...Kurumlarda biz eskiden sunlari tesis ettik, bu kurumunda basinda su arkadag duruyor, su arkadas 3
yildwr 7 yildwr yatiyor. Kadrolu, miidiirdiir idarecidir, bu adam bir sey tiretmiyor. Bu arkadast almaniz
lazim. Bu arkadas burada sizin politikalariniza ters diigtiyor, diye biz dnlerini a¢tik. Hiikiimete bakanliga
Dedik ki, bak bunlar liyakatli degil, tecriibeli degil, bunlarin vizyonu yok bunlar proje iiretemez. Biz size
proje tiretecek adami lanse edelim, biz size 5 tane 10 tane tiye gosterilim siz bu listenin i¢inden siz alin.
Bu yollarla ac¢tik biz. Bakanliktan da béyle oldu, miidiirliiklerde de boyle oldu. Hastanelerde de boyle
oldu...”

Diger yandan, Tiirk Saglik-Sen ayrismanin sebebi olarak Saglik politika ve uygulamalarindan
cok genel hiikiimet politikalarin1 gormektedir. Sendika temsilcisine gore, ayrismanin
temelinde milli hassasiyetlere bakis yatiyor:

“...2009 a kadar milli hassasiyetler, saglik disindaki olaylarla hiikiimet ayrismaya basladik. Saglhk alani
ile konular hiikiimet olarak milli hassasiyet... Oncelikli olgumuz iilkemiz. Ulkenin boliinmez biitinliigii,
millet, laik-demokratik sistemden yanayiz...”

Yeni durumda, muhalif aktorler, Saglik Bakanlifinin yeni kurumsal yapiya karsi cikislart
engelleyebilmek i¢in daha iyi maddi menfaat sagladigini iddia etmektedirler: Keskin muhalif
aktoriin temsilcisine gore:

“...Direnci kirmak igin sistemi uygulamak i¢in aile hekimligine ge¢cmek icin ¢alisanlarin maaslarinda
artislar oldu. Boyle yapinca direng kirilir... En ufak bir hak arama bastirdmaya ¢alisiliyor. Yasama
alanlarina miidahale edilmeye baslandi. Insanlarin yasama alanlar: daraltiimaya basland. Saglikla
ilgili, iste 5-6 bin lira alan aile hekimini eyleme ¢ekemezsiniz...”

Saglik Bakanliginin muhaliflere kars1 uygulamalarinin 6zellikle 2010 yilindan itibaren
setlestigi yoniinde bir alg1 da dikkat ¢cekmektedir: Keskin muhalif aktorlerin temsilcisine gore,

Saglik Bakanliginda *“...Tabipler odasina karsi kétiive dogru bir degisme oldu. Saglk bakanhgr ve
basbakanin. Soylemleri sertlesti. Sadece TTB'ye degil hekimlere karsi séylemleri degisti. Basta tabipler
odaswindaydi sonra hekimlere dogru genellesti...”
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Tablo 1.Keskin Muhalif Aktorlerin Kurumsal Girisimciyle iliskilerinin Yillara Gére Degisimi

Imza Kampanyasi- Is
Yil Iigililerle Goriisme Platform Basin Birakma Protesto Yiiriiyiisii
Yapma Olusturma-Panel Aciklamasi Kritik ifadeler Eylemi (Eylem)-Miting
TTB Merkez Konsey'i uyar1 | - TTB Istanbul | "Sonbahardan itibaren eylem programi baslatan TTB, | Istanbul'da |25 Eyliil giinii tiim iilkede
eylemi pratisyen hekim | tabip odalarma yazi gondererek tiim hekimlere | hekimler is|es zamanli olarak SSK
gerceklestireceklerini kolundan basin | cagrida bulunmustur: "Gelecegimize Sahip ¢ikalim". | birakma saglik birimlerinde oturma
bildirmek iizere Saglik aciklamasi. 25 eylemi eylemi, 24 Aralik'ta G(6)rev
Bakaniyla goriisme Aralik giinii basin | "Ozel bir dénemi birlikte yasama cagris1" eylem | yapilmistir. |eylemi yapilmistir.
gerceklestirmistir. aciklamasi programinda yer alan kritik ifadeler: siirecin tiim
yapilmustir. toplum kesimleriyle paylasilmasi, milletvekilleri ve | Buca da bir
TTB Merkez Konseyi hiikiimete goriis ve onerilerin bir kez daha iletilmesi, | hastanede is
2003 Saglik Alanindaki iller ve merkezi diizeyde mesru demokratik her tiirlii | birakma
sorunlarin dile getirilmesi etkinligin gerceklestirilmesi (ttb.org.tr; 2013). eylemi
amaciyla Cumhurbaskani yapilmigtir.
Sezer'e ziyaret Eger 2004 Biitcesi IMF'nin _acikladigi  temel
gerceklestirmistir. biiyiiklere goére hazirlamirsa, biitcenin  TBMM'ye
iletilecegi aciklanan 15 Ekim 2003 Carsamba giinii
hekimleri TBMM've zivareti, TBMM've faks, e-mail
gonderme etkinligi (ttb.org.tr; 2013).
Biitee = Uygulamalarma | TTB Merkez | 5 Kasim 2003'de yapilan eylemin hiikiimeti uyarma | 10-11 Mart'ta | 6 Mart giinii Ankara'da miting
yonelik imza kampanyas: | Konseyinden ~ basin | amac1 tasidign ifade edilmistir. 24 Aralik 2003'te ﬁekllinler 1§ f,er‘t".ekle$tlrﬁlri.l$t’1r' wrafindan 7
yapilmustur. agiklamas: yapilmigtir eyler'nin ise baslangi¢ oldugu ifade edilmistir. 10-11 e;rlzmn;a ]\Erltsgzﬁ Szgiﬁz g;kairl?gllnér?i?nde
2004 Balikesirde  "Saglik'ta | Ankara Tabip Odasi Mart'tgkl eylcfmlerde halktan d:d deS'F?k Peklenmekt.e. lgerdc;_ekle§t1rm1$ protesto gergeklestirilmistir.
Déniisiim" ve "SSK'nin | Bakanlik Sniinde T:fB nin Qlagan Genel Kurulu'nda o%luk haklarl., ig 36(; 1r.Kas1m‘da FTBuin de Gvesi oldugu emek
devri" panelleri | basin agiklamas; | BUVENCes! meslek onuru ve halkm §aghk" h%,kl,(,l S platformunun gzgrm ile iunkara'da
diizenlenmistir. yapmustir. baslatilan umuda beyaz yiriyis'in siirdirilmesi | 1 umlannda | 100 bin kisilik eylem
kararlagtirilmistir. uyart  eylemi | gerceklestirilmistir.
gerceklestir.
2005 - - - 1 adet gosteri
Sosyal Giivenlik Bakamyla | GSS'ye  karst referandum | Ajle  Hekimligine | Eylemlilik dizisine karar verilmesi --- GSS’ye  karsi  zincir  eylemi
gorlisme yapilmistir. gers:eklestirilmistir. | Karst 5 il’de basm yapilmustir.
Edirne'de Aile Hekimligi
2006 Platformu olusturma- agiklamasi Saglk ve  Sosyal  Hizmet
Samsun-Sinop Tabip | yapilmustir. Emekgileri  Sendikas1 tarafindan
odalarindan panel organize edilen yiiriiyiisler
diizenlenmistir. yapilmistir.

Kaynakga: Bu Tablo Tiirk Tabipler Birliginin siireli yayim1 olan Tip Diinyasi dergisinin 2003 Ocak-2012 Aralik sayilarinin incelenmesiyle olusturulmustur (ttb.org.tr; 2013).
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Tablo 1. (Devami)

imza Kampanyasi-

vil figililerle Platform Basin
! Goriisme Yapma | Olusturma-Panel Aciklamasi Kritik ifadeler is Birakma Eylemi Protesto Yiiriiyiisii (Eylem)-Miting
Bildirge yaymlama, | Saglikta Doéniisiim | Gérev Birakma Aile Hekimligine karsin Samsun'da bir miting yapilmustir.
TBMM 6niinde | Programina Kars1
basin agiklamasiyla | Uzlagsmanin
2007 protesto yapilmstir. | Yapilmayacaginin Ifade
Edilmistir.
Beyaz Eylemlerin
baslatilmasina karar
verilmistir.
2008 [
- Saglikta yasanan | Tabip Odalarindan | --- - Ulke Capinda 12 Mart'ta eylem yapilmasi-11 {lde GSS'nin 1.yilinda
olumsuzluklara kargin | Tam Giin Yasasina Protesto gergeklestirilmistir.
2009 imza kampanyasi | kars1 Basin
yapilmustir. aciklamalari 18 Ekim'de Istanbul'da Protesto-Ankara'da TTB tarafindan protesto
yapilmustir.
- Mersin'de Kamu | --- 2010 yilinin miicadele yili | Is birakma eylemi 14 Mart'ta siyah ¢elenkli protesto
Hastane Birliklerine olarak ilan edilmistir
2010 karsin referandum
yapilmustir. Tam giin yasasina karsin
ortak eylem hazirligi karari,
TTB'den Sokakta basin | TTB Genel Yiiriitme | Asistan hekimler Ankara'da is | Is yeri hekimlerinde ¢alisma bakanligina kars yiiriiyiis yapilmistir.
Cumbhurbagkani'na aciklamasi Kurulunda "$imdi eylem | birakma eylemi yapmustir. Istanbul'da Protesto yapilmugtir. 9 il'de 6gretim iiyelerinden
saglikta yasananlara zamant" karar1 alinmustir. performans protestosu gergeklestirilmistir.
iligkin kaygilarini 21 Arahk giinii is birakma | Asistan hekimler Adana, Istanbul, Izmir'de eylem yapmislardir.
2011 igceren bir mektup eylemi yapilmustir. 13Mart 2011'de Tiirkiye ¢apindan katilimla Ankara'da biiyiik bir
miting yapilmistir.
19-20 Nisan'da eylem yapilmistir. (Bugiinlerde acil ve yatan hastalar
disinda hizmet sunulmamustir).
Saglikta siddeti kinayan hekimler Saglik Bakanlhigi'na siyah celenk
birakmigtir.
- Tirkiye Biyiik Saglk | --- - - Saglikta siddete kars1 tiim illerde eylem yapilmustir.
Hakki1 Meclisi
(TBSHM)'nin agilmasi:
Amag, Halkin orgiitlii
2012 kurumlarin saglikta

doniisim  programina
kars1 koymada bir cati
alinda  bir  araya
getirmek.

Kaynakc¢a: Bu Tablo Tiirk Tabipler Birliginin siireli yayini olan Tip Diinyasi dergisinin 2003 Ocak-2012 Aralik sayilarinin incelenmesiyle olusturulmustur (ttb.org.tr; 2013).
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Dokiiman incelemesi ve yapilan goriismelere gore, Saglik Bakanlig: ile sendikalar ve Tiirk
Tabipler Birliginin gii¢ dilizeyleri ve birbirlerine karsi yaklasimlarn Sekil. 2’de
Ozetlenmektedir.

Saglik Bakanligimin kurumsal degisim siirecinde muhalif aktorlere yonelik kullanmis oldugu
giic mekanizmalarinin zamanla degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Siirecin basinda, Saglik
Bakanlig1 tiim kesimlerle diyalog kurmaya calisirken, Saglik Bakanliginin uygulamalarina
tamamen karsi cikan keskin muhalif aktorlerin sdylemlerle uygulamalara karsi etki
olusturmaya calistig1 goriilmektedir. Degisim siirecin ilk yillarinda, Saglik Bakanlig1, keskin
muhalif aktorlere gore daha giiclii pozisyonda olan milliyet¢i egilimli Tiirk Saglik-Sen ile
genelde igbirligine gitmistir. Bu siire¢ igerisinde, kismi muhalif aktor niteligindeki Tiirk
Saglik-Sen’den destek alan Saglik Bakanliginin, zamanla keskin muhalif aktorlerle iliskileri
kopardig1 gozlenmektedir. Ik uygulamalara kars1 Saglik Bakanligmi etkilemede nispeten
basarisiz olan keskin muhalif aktorlerin 2004-2005 yillarinda Saglik Bakanligi {izerinde etki
kurabilecek yasal giic mekanizmalarin1 kullanmaya c¢aligmistir. 2006 yilina gelindiginde,
Keskin muhalif aktorlerin Saglik Bakanligini eylemlere agirlik vererek durdurmaya galistig
gozlense de, 2009 yilina kadar Saglik Bakanligi, kismi muhalif aktorlerle siireci yiirlitmeye
devam etmistir. 2006-2009 yillar1 arasinda dikkat ¢eken bir diger nokta, genel olarak hiikiimet
politikalarini ve 6zel olarak Saglik bakanligi uygulamalarini destekleyici bir sendika olarak
Saglik-Sen’in hizli bir sekilde gliclenmeye baslamasidir. Saglik-Sen 2009 yilina gelindiginde
saglik-is kolunda en fazla {iyeye sahip olarak yetkili sendika statiisiine kavusmus ve bunun
sonucunda Saglik Bakanligi ile tiim muhalif aktorler arasindaki iligkilerde degisiklikler
goriilmeye baglanmigtir. 2009 yilindan sonra Saglik Bakanliginin uygulamalarini yeni yetkili
sendika ile yerlesik hale getirmeye calistigi goriilmektedir. Buna karsin, keskin muhalif
aktorlerin Saglik Bakanligina yonelik tepkilerin siddeti gecmis yillara gore nispeten daha
yiiksek oranda gerceklesmeye baslamistir. Kismi muhalif aktor olan Tiirk Saglik-Sen’in de,
Saglik Bakanligiyla politik/ideolojik konularin 6ncelikli oldugu bir ayrisma yasadigr dikkat
¢ekmektedir.
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Aktor Kurumsal Mantik
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Terfi ve atamalar1 destekleyici
Terfi ve atamalarda | sendika {izerinden yapma;
Kismi mubhaliflerle igbirligi yapma ve etki alanini | destekleyici Muhalifleri dikkate almama,
. . genisletme. sendikaya oncelik gérmezden gelme;
Saghk Bakanhg1 Isletme Benzeri Kurumsal Destek arama verme; keskin Kismi mubhalif sendika iiyelerini

Mantik

Keskin muhalif aktorleri goriismelerin disinda tutma

mubhalifler yaninda
kismi muhaliflerle de
ayrigma

buradan ayrilarak destekleyici
sendikaya {iye olmaya tesvik
etme ve yer yer zorlama.

Destekleyici Aktor: Saghk-Sen

Isletme Benzeri Kurumsal
Mantik

Saglik alaninda yer
sOylemler gelistirme

edinmeye c¢alisma, yeni uygulamalar1 destekleyen

Yetkili sendika olarak Saglik

Bakanlig1 ile goriisme

masasina oturma; genelde
konu odakli spesifik onerilerde
ve elestirilerde bulunma,

Yeni yapida liyelerinin
etkili konumlara
gelmelerini saglama;
saglik alan1 diginda
politik kimlige yonelik
faaliyetler yiiriitme

Keskin Muhalif Aktorler: TTB ve

SES

Kamu Hizmeti Mantig1

Soylemlerle
Bakanligini
etkilemeye caligma

Saglik

Kendilerine
yakin gordiikleri
Cumbhurbagkani
ve ana muhalefet
partisi gibi giiclii
aktorler
araciligiyla
Saglik Bakanlig1
iizerinde niifuz
kurma

Meydanlarda eylem yapma
karar1 alarak eylemlere agirlik
verme

Eylemlere devam etme ve
miicadele'yi siddetlendirme

Eylemleri siirdiirme;
Eylemlerin etkisini
arttirabilmek igin tek
cat1 altinda orgiitlenme

Kismi Mubhalif Aktor: Tiirk Saghk-

Sen

Kamu Hizmeti ve Piyasa
Mantig1

Kurumsal girisimciyle igbirligine gitmekle beraber bazi uygulamalara
karst ¢ikma. Kurumsal girisimciyle birlikte karar alma

Saglik alanindan ¢ok, ¢ok da saglikla ilgili olmayan
toplumsal ve ideolojik konular1 6n plana ¢ikarma

Sekil. 2. Kurumsal Girisimci ve Muhalif Aktorlerin Degisen Gii¢c Dengelerine Gore Davranis Bicimleri
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Saglik Bakanliginin yeni yapiy1 yerlesik hale getirebilmek icin farkli zamanlarda farkl gjg
mekanizmalarint kullandigr goriilmektedir. Buna gore, Lawrence, vd.’in (2001: 63
kurumsallasma mekanizmalarindan ve Lawrence ve Robinson’un (2007: 386) dnermis oldugu
is yeri sapkin davraniglar1 tipolojisinden esinlenilerek gelistirilen Saglik Bakanligr ve muhalif
ve destekleyici kurumsal aktorlerin glic mekanizmalar Sekil 3, 4 ve. 5’te goriilmektedir.

Saglikta doniisiim programinin bagsladigi ilk yillarda orgiitsel alandaki aktorler tizerinde etki
alan1 dar olan Saglik Bakanligi, sendikal giice sahip aktorlerle oncelikle goriismeler yoluyla
iliskileri siirdiirmeyi tercih etmistir. Ilk baslarda sendikal giice sahip aktorler de benzer sekilde
davranis sergilemislerdir. Bastan itibaren politik temele dayali muhalefet sergileyen keskin
mubhalif aktorler ise, ilk uygulamalara soylemsel tepkilerle karsi c¢ikarken, uygulamalarin
devam etme niteligi tasimasit sonucu Lawrence’un (2008: 184) ifade ettigi gibi, Saghk
Bakanligim1 durdurabilmek i¢in orgiitsel alandaki yasal olarak daha gii¢lii pozisyonda olan
aktorlerden destek almaya c¢alismislardir. Saglik Bakanligi da, karsi ¢ikan keskin mubhalif
aktorlere daha ¢ok disiplin uygulamalariyla tepki vermistir. Saglik Bakanliginin, etki alaninin
fazla genis olmadigi zamanda basvurdugu bir diger giic mekanizmasi da muhalefeti
yumusatici kararlar almasi olmugstur. Kurumsal girisimci, yasal konumun verdigi gii¢ ile
birlikte, Maguire vd. (2004: 669) tarafindan da belirtildigi {lizere, Orgiitsel alandaki farkli
kesimlerin ¢ikarina uygun kararlar alabilir. Bu kararlarin sonucu, yeni yapiya karsi olusan
direng ¢oziilebilir. Saglik Bakanligi da uygulamalarina karst ¢ikmayan ya da destekleyen
aktorleri terfi ve atamalarda Oncelikli olarak tercih ederken, Ozellikle keskin muhalefet
sergileyen aktorleri izole etme egilimi tasimistir. Ayrica, performans sistemi ile ¢aligsanlara
performanslarina gore daha fazla {icret alma olanaginin saglanmis olmasi da muhalefetin
yumusamasinda etkili olmus goriinmektedir. Saglik Bakanligi, alanda giiclii bir pozisyon
kazanmaya bagladiginda keskin muhalifler yaninda kismi muhalifleri de izole edici
uygulamalar sergilemeye baslamistir.

Buna karsilik, muhalif aktorler, Lawrence ve Robinson’un (2007: 386-387) belirttigi gibi,
protesto ylriiyiisleri gibi daha siddetli eylemlere yonelmislerdir Saglik Bakanligi da, giicli
iken, muhalif aktorleri adeta gormezden gelirken, atama ve terfileri destekleyici sendika
iiyelerinden yapmaya devam etmistir.

Saghk
Bakanhg Giiclii Kismi Muhalif Aktor Zaynf
Giiclii 2013

Gormezden gelme, dikkate almama Yer Yer Zorlama

Ayrigma: Isbirligini sonlandirma

Sendika degistirme yoniinde telkinde
2009 bulunma

Isbirligi Yapma

Isbirligi Yapma

Saghik Bakanligi ile Birlikte Karar Alma Saghk disi konulara agirlik verme

Etki olusturma Yer yer eylem yapma
Zaynf 2002 | 2002 2009 2013

Kaynakea: Bu Sekil Lawrence, vd. (2001: 632) ve Lawrence ve Robinson (2007: 386)’dan esinlenilerek
olusturulmustur.

Not: Diiz yazilan ifadeler Saglik Bakanliginin Uygulamast, Italik yazilan ifadeler kismi muhalif aktdrlerin uygulamasidir.

15



sukruozen
Sticky Note
Güç mekanizmalarının zamanla farklılaştığı ifadesi, bunun zaman bağlı olduğunu vurguluyor. Ancak aslında interaksiyon sonucunda güç mekanizmaları değişiyor (Özen ve Özen 2011)


Sekil. 3 Kurumsal Girisimci ve Kismi Muhalif Aktorlerin Giic Mekanizmalar: ve Direnc¢

Taktikleri
Saghk Bakanhg Keskin Muhalif Aktor
Giiclii 2013
Dikkate
Almama
Gormezden Gelme
Disiplin Uygulamalari
2009
Destek arama
Giiglii aktérler araciligiyla niifuz kurmaya ¢alisma Eylem yapma Eylemlerin
siddetini
artirma
Soylemlerle Etkileme
Zaynf 2002 12002 2009 2013
Kaynakea: Bu Sekil Lawrence, vd. (2001: 632) ve Lawrence ve Robinson (2007: 386)’dan esinlenilerek
olusturulmustur.

Not: Diiz yazilan ifadeler Saglik Bakanliginin Uygulamas, Italik yazilan ifadeler keskin muhalif aktorlerin uygulamasidr.

Sekil. 4 Kurumsal Girisimci ve Keskin Muhalif Aktorlerin Gii¢
Mekanizmalari ve Diren¢ Taktikleri

Saghk
Bakanhg Zaynf Destekleyici Aktor Giiclii
Giiclii 2013
2009
Saghk Disindaki Sosyal
Konulara Agirlik Verme
Uyelerini etkili konuma
getirme
Yetkili olunca Saglk Bakanhg Ile
Goriismelere Baslama
Yer edinmeye
calisma
Zayf 2002 2002 2009 2013

Kaynakea: Bu Sekil Lawrence, vd. (2001: 632)’den esinlenilerek olusturulmustur.

Not: italik yazilan uygulamalar Destekleyici muhalif aktorlere aittir.

Sekil. 5 Saghk Bakanhg ve Destekleyici Aktorlerin Gii¢ Dengelerine Gore iliskileri
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SONUC

Arastirma bulgularina gore Tiirk saglik alaninda kurumsal girisimci niteligindeki Ak Parti’li
Saglik Bakanligi’nin 2003 yilindan itibaren baglattigi Saglikta Doniisim Programinin
uygulamasi siirecinde kurumsal gii¢ mekanizmalari ilk yillardan bu giine zaman i¢inde 6nemli
degisiklikler sergilemis goriinmektedir. Bu degisiklikler ¢ercevesinde karsilikli eylem ve
uygulamalarda da dikkate deger farklilasma ortaya cikmaktadir. Ornegin, hem Saglik
Bakanligt hem de mubhalif aktorler ilk yillarda miizakere ve isbirligine daha yatkin iken
uygulamalarda ve gii¢ dengelerinde zamanla ortaya cikan farklilagsma, gii¢ miicadelesinin
siddetinin artisina yol agmaktadir. Saglik Bakanligr 6zellikle uygulamalari i¢cin destek
bulabilecegi sendikal giice ulastiktan sonra gormezden gelici, izole edici ya da zorlayici
uygulamalara yonelirken, muhalif aktorlerin de uygulamalara karsi eylemlerin siddetini
arttirdig goriilmektedir. Ozellikle ilk yillarda isbirligi i¢inde olunabilen kismi muhalif aktorle
Saglik Bakanlig1 arasindaki iligkinin niteliginin saglik ile ilgili konulardan ¢ok baska politik
konularda ortaya ¢ikan ayrigmalara bagl olarak degismesi oldukc¢a dikkat ¢ekicidir. Lawrence
ve Robinson’un (2007) isaret ettigi {izere, benzer kurumsal mantiklarin savunucusu kurumsal
girisimci ile muhalif aktérlerin kurumsal yapiyr insa etmede beraber olmalarina ragmen
politik kimlige ters diisen uygulamalarda ayrilmaya ve hatta catismaya baslamaktadirlar.
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TURKIYE'DEKI iS SISTEMINDE ARA KURUM OLARAK KALKINMA
AJANSLARININ iNCELENMESI"

Onur DIRLIK, Akdeniz Universitesi

Ozet

Bu calismada devletin egemen aktor olarak kabul edildigi is sistemimizde, devletteki
doniistimiin temsilcisi olan kalkinma ajanslarinin ne tiir mekanizmalar araciligiyla sekillendigi
ile ilgili onciil sonuglara ulasilmaya calisilmistir. Nitel bir yontem ile yapilan saha ¢alismasi
sonucunda, kalkinma ajanslarmin giderek daha fazla kamu isleyisine yoneldigi, is
sistemimizin ara kurum olan kalkinma ajanslarina sinirl hareket alani tanidigina dair 6nemli
ipuclart elde edilmistir.

GIRIS

Bu arastrmanin konusu olan kalkinma ajanslari, merkezi hiikkiimetten bagimsiz bir idari yapida
sinirlart ¢izilmis bir bolgenin sosyo-ekonomik kosullarini gelistirmek amaciyla diinyada
1930’1u yillardan itibaren kurulmus, faaliyetlerini kamunun veya 6zel sektoriin finanse ettigi
kuruluslardir (Apan, 2004). Bu kuruluslar, Avrupa Bolgesel Kalkinma Ajanslar1 Birligi (The
European Association of Development Agencies- EURADA) tarafindan, “sektorel ve genel
kalkinma problemlerini belirleyen, bu problemlere yonelik c¢oziimleri saptayan ve bu
coziimleri gelistiren projeleri destekleyen yapilar” olarak tanimlanmistir. Tiirkiye’de kalkinma
ajanslar1 olusturulmasi, Avrupa Birligi Komisyonu’nun hazirlamis oldugu Katilim Ortaklig1
Belgesi’nde orta vadede yapilmasi gereken diizenlemeler arasinda 6ngoriilmis, 25.01.2006
tarihinde ¢ikarilan 5449 no’lu “Kalkinma Ajanslarmin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri
Hakkinda Kanun” kapsaminda 26 bolgede Kalkinma  Ajanslarmin  kurulusu
gerceklestirilmistir.

Bu siireg i¢inde kurulan kalkinma ajanslarinin kanunla belirlenen hedefleri, kamu kesimi, ozel
kesim ve sivil toplum kuruluglar: arasindaki isbirligini gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve
etkin kullanmimini saglamak, yerel potansiyeli harekete gegirmek suretiyle ulusal kalkinma
plan ve programlarinda ongoriilen ilke ve politikalarla bélgesel gelismeyi hizlandirmatk,
surdiiriilebilirligi saglamak ve hem bdlgelerarasi hem de bolge i¢i gelismislik farklarini
azaltmaktir. Bu ajanslarin kurulusu, yeni kamu isletmeciligi (new public management)
anlayisina uygun olarak, kamu yonetiminin faaliyet alanmmin 6zellikle ekonomik icerikli
olanlardan baslanarak kii¢iiltiilmesi, kiigiiltiilen bu alanda kamu faaliyet ve orgiitlerinin 6zel
isletmecilik anlayisi ¢cercevesinde yeniden yapilandirilmasi, yerel yonetim birimlerine sadece
hizmet gerekliliginin saptanmasi yetkisi ve sorumlulugunun birakilarak bunlarin yerine
getirilmesinin  6zel sektore birakilmasi, devletin oOrgiitlenme yapisinin 6nemli Olciide
degismesi gibi amaglarla tutarli goriilmektedir. Yeni kamu yOnetimi anlayisi ¢ercevesinde
devletin ara kurumlara olan giiven ve yetki devrinin daha fazla olmasi, ulus devlet
anlayisindan ayrilip bolgesel tabanli ekonomik faaliyetlere 6nem vermesi ongoriilmektedir.

" Bu doktora ¢alismasi TUBITAK tarafindan 1002 no’lu destek programi kapsaminda desteklenmektedir.
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Bu konulart irdeleyen bazi c¢alismalar, Tiirkiye’deki politik sistemin Fransa dahil kita
Avrupa’sindaki tim devletlerden daha devlet¢i oldugunu, piyasay: bi¢imlendiren en dnemli
kurumun devlet oldugunu vurgulamaktadir (Heper, 1991; Onis, 1999).

Whitley (1999), iilkeler arasindaki oOrgiitsel form farkliliklarin1 ortaya koyabilmek igin
baglamsal farkliliklardan yola ¢ikmakta, bir iilkedeki kurumlarin, o {ilkenin Orgiitsel
uygulamalar1 ve firmalar arasi iligkilerin dogasina, kiiltiirel, siyasal ve hukuki yapisina gore
degisiklik gdsterecegini, yani iilkenin is sistemi tarafindan sekillendirilecegini belirtmektedir.
Yazara gore, kurumlarin nasil farklilagtiklarinin anlasilmasi, kurumlar arasindaki baglantilarin
kurulabilmesi ve bu kurumlarin amaglarinin/hedeflerinin bulunduklar1 toplumsal baglamdan
nasil etkilendiklerinin anlasilmasi ile miimkiindiir (1990: 48). Whitley (1999), kurumlarin
nasil farklilastiklarinin anlagilabilmesinin, baz1 belirgin farkliliklar1 doguran kritik nitelikteki
iliskilere yogunlasilmasi ile miimkiin olabilecegini ileri siirmektedir. Bunun i¢in de oncelikle
kurumlarin kritik 6zelliklerinin belirlenmesi, daha sonra da, bu 6zellikler tizerinde etkisi olan
kurumlar ve onlarin temel 6zelliklerinin belirlenmesi gereklidir (Whitley, 1994: 42). Yazar,
devletin ekonomik faaliyetlere dahil olma diizeyinin yiiksek oldugu, krediye dayali finansal
sisteme dayali, ara kurumlarin 6neminin diisiik oldugu baglamlar1 devlete bagimli is sistemi
olarak tanimlamistir (Whitley, 1999). Tiirkiye’nin de o6rnegi oldugu devlete bagimli is
sisteminde (Bugra, 2005; Onis, 1992), devlet tiim ekonomik faaliyetlerin diizenleyicisi
konumundadir (Goksen ve Usdiken, 2001; Yamak ve Usdiken, 2006). Tiirkiye’de halen ¢ogu
alanda devlet kurumsallasma siirecinin kaynagi ve ana aktdrii olarak gosterilmektedir (Ozen,
2009). Nitekim, Ozgelik vd. (2007) son yirmi yil icerisinde benimsenen liberallesme
politikalar1 ile birlikte Tirkiye'nin is sisteminde, devlete bagimlidan devlet tarafindan
esgiidiimlenen is sistemine dogru kurumsal doniisiim yasanip yasanmadigi sorusuna cevap
aramak iizere gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda net sonuclar elde edememislerdir. Whitley
(1999) devlete bagimli is sistemlerinde ortaya ¢ikan ara kurumlarin merkezin kontroliinden
uzaklasmasinin zor olacagini belirtmektedir. Is sistemlerinde degisim miimkiin olabilse de
bunun kisa vadede miimkiin olmadig1 kabul edilmektedir. Devlete bagimli is sistemlerinde
doniisiimiin gerceklesebilmesi i¢in ana kurum olan devlette doniisiim olmasi gerekmektedir
(Whitley, 2010). Bu goriise gore, ara kurum olarak nitelendirebilecegimiz kalkinma
ajanslarinin mekanizma igerisindeki roliiniin ne olacagi, devlette yasanan doniisiimden 6nemli
oranda etkilenecektir.

Siyasal sistemlerin kurumsal siireclere yansimalari, kurumsal kuram literatiiriinde biiytlik
oranda ilgi gormiis ve arastirilmistir (Meyer ve Rowan, 1977; Jeperson ve Meyer, 1991;
DiMaggio ve Powell, 1991). Ancak Tiirkiye literatiiriinde, siyasal sistemimizin odaginda
bulunan devletin kendisi, davranisi ve kurumsal siireglere yansimasinin, kurumsal kuramin
siyasal sistem varsayimlar1 dahilinde tanimlanan devlet varsayimlarindan ne oranda ve hangi
yonleri ile farklilastigi konusu az sayida calisma ile giindeme getirilmistir (Ozen, 2010).
Tiirkiye'deki is sisteminin merkezindeki aktor olarak devletin, kurumsal baglami hangi
araglarla, ne yonde ve ne oranda sekillendirdigi arastirilmay1 bekleyen énemli bir konudur. Bu
noktada, Tiirkiye’nin ig sisteminde devletin sergiledigi davranigin, kurumsal siireclere hangi
mekanizmalarla yansidiginin anlasilmasi 6nem kazanmaktadir. Bu amagla, mevcut ¢calismada
yeni kamu isletmeciligi (new public management) anlayisinin devletteki yansimasi olarak
kabul edilen iki yapidan biri (ilki, bagimsiz diizenleyici kurullar/iist kurullardir) olan
kalkinma ajanslarina odaklanilmistir ve yonetisim yapisi itibari ile Tiirkiye i¢in yeni ve 6zgiin
oldugu belirtilen kalkinma ajanslarinin, devletin egemen aktdr olarak kabul edildigi is
sistemimizde ne tlir mekanizmalar aracilifiyla sekillendigi ile ilgili onciil sonuglara
ulasilmaya caligilmistir.
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TURKIYE'DEKI iS SISTEMIi VE YENi KAMU iSLETMECILiGi ANLAYISI

Is sistemleri yazininda bahsedildigi iizere, orgiitlerin gevreleri ile olan iliskilerini anlamada
kurumsal baglam biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle lilkemizde gorece yeni bir yap1 olan
kalkinma ajanslarinin i¢inde bulunduklar1 kurumsal baglamda nasil bir sekil alacaginin
anlagilmasi i¢in Tirkiye'deki is sisteminin genel yapisi, yeni kamu anlayist dogrultusunda
devlette yasanan doniisiim, bolgesel kalkinma politikalar1 ve ¢alismanin odak noktasi olan
kalkinma ajanslarinin 6zelliklerinden bahsetmek gereklidir.

Tiirkiye'deki Is Sisteminin Temel Ozellikleri

Tiirkiye'deki is sistemi Whitley’in tanimladigi is sistemleri i¢inde devlete bagimli (state
organized) is sistemi 6zellikleri gdstermektedir (Goksen ve Usdiken, 2001; Onis, 1999). 1980
sonrast gelismeler ve kurumsal baglamdaki degisimler, bazi yapilardaki degisimleri
beraberinde getirdiyse de, mevcut durumda is sisteminin temel unsurlarinda tam olarak koklii
bir degisimin olmast beklenemez. Ancak konjonktiirel degisimlere bagli olarak bazi yapisal
degisimlerin ortaya c¢iktigin1 sdylemek miimkiindiir. Bu degisimin devlete bagiml is
sisteminden farkli bir is sistemine dogru kayma yaratip yaratmadigi da iizerinde tartigilan
konulardan biridir (Sahin, 2005). Is sistemlerinin bi¢imlenmesinin en dogru sekilde
anlagilmasi1 i¢in tarihsel bir perspektifle oOriintiileri anlamaya c¢alismak gerekmektedir
(Whitley, 1991). Bu sebeple, Tiirkiye'deki is sistemini devletin piyasa lizerindeki rolii
diistintilerek iki donemde ele almak dogru olacaktir. Bunlardan ilki, 1980’lere kadar yogun
kamu etkisi altinda kalan doénem, ikincisi ise liberallesme hareketinin basladigi 1980 ve
sonras1 donemdir.

1980 oncesi donem

Cumhuriyetin kurulmasindan itibaren devlet, {ilke ekonomisinin kalkinmasini ve sanayilesme
stirecini kendisi yiiriitmiistiir. Piyasanin ihtiya¢ duydugu kaynagin saglanmasi ve koordine
edilmesi kurulan kamu isletmeleri ve bankalar araciligi ile gergeklestirilmistir. 1930°1u yillara
kadar uzanan kamu iktisadi tesekkiilleri olduk¢a uzun siire sektdrlere hammadde saglayarak
iilkenin ekonomik kalkinmasinda olduk¢a &nemli rol oynamistir (Bugra, 1994: 74, Onis,
1999: 149). Bu donemden itibaren yogun bir sanayilesme politikasi izlenmistir. Kamu iktisadi
tesekkiilleri uzun siire kalkinma politikalarinin devletin denetimi altinda gergeklesmesini
saglayan araclar olmus, Ozellikle imalat sektoriinde istihdam biiylik oranda bu kurumlar
tarafindan saglanmistir (Bugra, 2003: 456). Kamu iktisadi tesekkiillerinin ve kamu
bankalarinin ekonomideki kritik konumu, 6zel sektorii olusturan girisimcilerin, devlet tercihi
dogrultusunda belirlendigini gostermektedir (Ozcan ve Cokgezen, 2003). Oyle ki, 1954
yilinda yiiriirliige konulan bir kanun ile dogrudan yabanci yatirimlarin sektore girisi belirli
kosullara baglanarak denetim altinda izin verilmistir (Onis, 1999: 308).

Bugra (1994), 1931-1950 yillar1 arasindaki girisimcilerin biiyliik oranda eskiden devlet
memuru olan kisilerden olustuguna, bu donemde kamunun 06zel sektoriin olusumunda
inisiyatifi elinde bulundurduguna dikkat ¢ekmektedir. Ozel sektdriin olusumunda énemli bir
yeri olan memur kokenli girisimciler, {ilkenin belli bir doneminde devlet ile ekonomideki
aktorler arasindaki giiclii baglar1 gostermektedir. Bu dénem igerisinde siyasi iligkilerin 6zel
sermayenin olusumunda 6nemli oldugu ve 6zel sektérde yapilan yatirimlarin is diinyasinda
faaliyet gosteren devlet adamlar tarafindan gerceklestigi belirtilmektedir.

Ilerleyen donemlerde devlet, dikey ve yatay biitiinlesme yoluyla kendi icinde cesitlenerek
hizla bliyliyen, aile kontroliinde olan sirket gruplari (holdingler) araciligi ile iilkedeki is
hayatim kontrol altma almaya calismistir (Ozen, 2002). Giiniimiizde, baskin &rgiit formu
olarak kabul edilen, aileler tarafindan kurulan ve yine aileler tarafindan yonetilen holdinglerin
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ortaya cikisi, 1980’lere kadar olan donemde {ilke icerisinde devlet-piyasa iligkisinin ne kadar
onemli oldugunun bir gostergesidir (Bugra, 2003). 1980 6ncesi donemde devletin konumu,
devlet-piyasa arasindaki iligskinin boyutlari, olusturulan girisimci sinifi ve piyasayr devletin
baskin bir sekilde kontrol ve koordine ediyor olmasi bu doneme kadar Tirkiye'deki is
sisteminin temel 6zellikleri olarak dzetlenebilir (Ozen, 2002).

1980 ve sonrast donem

24 Ocak 1980 kararlari, siyasi hayatta yasanan degisim, izlenen miidahaleci ekonomi
politikalarinin birakilmasi ve liberallesmenin devreye girmesi agisindan Tiirkiye i¢in 6nemli
bir doniim noktas1 olarak belirtilmektedir (Bugra, 1994; Onis 1999; Ozen 2002; Gokgen ve
Usdiken, 2001). Bu doénemde gergeklestirilen en onemli uygulamalar, kamu sektdrii
faaliyetlerinin iiretimden altyap1 faaliyetlerine kaydirilmasi ve 1980 Oncesi yerli sermayeyi
koruma amagli olan ithalata kisitlama konulmasi uygulamalarmin kaldirilmasidir (Onis, 1999:
185). Bu donemde gergeklestirilen bir¢cok reform hareketinin temelinde pazarin gelistirilmesi
icin devletin kendisini ekonomiden geri ¢ekmesine yonelik yeni stratejik uyumlanmanin
gerekliligi fikri vardir (Bugra, 2003). Bu donem Tiirkiye'deki is sistemi agisindan
degerlendirildiginde finansal sistemde kokli degisiklige neden olan, Sermaye Piyasasi
Yasasi’'nin 30 Temmuz 1981 tarihinde c¢ikmasi, Orgiitlenmis bir finans kesiminin
olusturulmasi agisindan 6nemli bir degisimdir. Kisacas1 1980 sonras1 uygulanan diizenlemeler
ile doviz kurlar1 ve faiz oranlar1 gibi makroekonomik gostergeler iizerinde denetimlerin
azaltildigini, kamu iktisadi tesekkiillerinin 6zellestirilmesi yoniinde girisimler baslatildigini,
ticaretin serbestlestirildigini, yabanci yatirimin {ilkeye girisini engelleyen kisitlamalarin
kaldirildigini ve uluslararasi sermayenin dolagiminin kolaylastirildigini sdylemek miimkiindiir
(Boratav, 2010).

Devletin 1980 sonras1 donemde finansal sistem iizerindeki giiciinii gorece azaltmasi, imalat
sektoriindeki yatirimlarini altyapi faaliyetlerine kaydirmasi, sermaye piyasalariin gelisimini
saglayacak diizenlemeler yapmasi ve iilkeye yabanci yatirim yapma girisimini engelleyen
unsurlar1 ortadan kaldirmasi gibi uygulamalar, Tirkiye'deki is sisteminin, Whitley’in (1999)
tanimladigi devlete bagimli is sisteminden devlet esgiidiimlii is sistemine dogru kaydig: algisi
yaratmaktadir. Devletin iilke ekonomisindeki roliiniin azalmas1 nedeniyle, orgiitlerin devlet ile
giiclii baglar kurma ihtiyaclarinin azaldig diisiiniilebilir. Ancak bazi arastirmacilar (Ozen,
2003; Goksen ve Usdiken, 2001; Onis, 1999) 1980 sonrasi ivme kazanan liberallesme
cabalarina ragmen iilkedeki is sisteminin hala devlete bagimli niteligini kaybetmedigini
belirtmektedir. Kamu iktisadi tesekkiillerinin 6zellestirmelerinin ge¢ yapilmasi, sermaye
piyasasi uygulamalarinin etkili olmamasi bu savin gerekgesi olarak gosterilmektedir. Sonucta,
liberallesme yoniinde gerceklestirilen diizenlemelere ragmen, piyasadaki oOrgiitlerin
kendilerine avantaj saglamak icin devletle olan iliskilerini giiclendirmeye ¢alistiklarini ve bu
yonde olusturduklar: iligkiler {lizerinden sagliksiz bir sekilde rekabet ettiklerini soylemek
miimkiindiir. Ornegin, bu dénemde siyasi iktidardaki degisimler nedeniyle, 1980 dncesinin
egemen aktdrii TUSIAD iiyesi holdinglerin yam sira MUSIAD’a iiye olan ¢ok sayida kiiciik
isletmenin de yiikselisi goriilmektedir. Farkli sOylemlerle iktidara gelen siyasi gruplarin,
ekonomik sistem igerisinde yansima bulmasi, 1§ sisteminin devlete bagl 06zelliginin
siirdiigiiniin gostergesi olarak algilanabilir (Ozen, 2010). Ancak, is sistemimizin kurumsal
baglaminda yasanan degisikliklerin son yillarda daha hizli oldugu diisiiniildiigiinde, devletin
piyasa iizerindeki kontrol edici etkisinin ne derece siirdiigii, donemsel olarak ele alinmasi
gereken bir arastirma sorusu olarak durmaktadir.
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Devletin Doniisiimii: Yeni Kamu Yonetimi Modeli ve Bolgesel Kalkinma

Diinya Genelinde Bolgesel Kalkinma Politikalarinda Yasanan Degisim ve Tiirkiye’ye
Yansimalart

1970’lerde yogunlagsmaya baglayan kiiresellesme siireci, bolgesel kalkinma anlayisinda
degisim yaratan en Onemli faktordiir (Kargi, 2009). 1970’11 yillarla birlikte biiyiik olgekli
sanayi isletmelerine dayanan Fordist {iretim sisteminin, hizla degisen teknolojik ¢evre sartlari
ve tiiketici talebi karsisinda hantal kalmasi sistematik bir kriz yaratmigtir. Krizin ilk
yansimalar1 kiiresel tlretimin Orgiitlenme bi¢imine olmustur (Tuncel ve Bakir, 2010).
Merkezdeki biiyiik isletmeler, iiretim tesislerini isgiici maliyetlerinin diisiik oldugu
gelismekte olan llkelere kaydirmaya baslamislar; bu iilkeler de gelismeden faydalanabilmek
icin liberallesme politikalarint  uygulamaya koyarak, merkezi kalkinmact devlet
paradigmasindan, diizenleyici devlet paradigmasina ge¢is yapmuslardir (Cakmak, 2006,
Eraydin, 2004). 1980’11 yillarin basindan itibaren gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin imalat
sanayileri i¢inde kiiciik Olgekli firmalarin agirligi artma egilimine girmistir. Ekonomik
gelisme bolgesel boyutta planlama ve mekanin rasyonel Orgilitlenmesi sorunu icinde ele
alinmis, bolgesel gelisme bolgeler arasi farkliliklar: ortadan kaldirmaya yonelik, kaynaklari
yeniden dagitan merkezl devlet yaklasimi etrafinda ¢ozliimlenmeye c¢alisilmistir (Yilmaz,
2010).

Bu dénemde geleneksel bolgesel kalkinma politikalarmin basarisizhigi (Ozer, 2010; Can
2011) ve kiiresellesme siireciyle diinya piyasalarindaki artan rekabet, bolgesel kalkinmada
yeni arayislara yol agmistir. Bu arayislarin 6ziinde, bolgelerin disaridan kaynak aktarimi
yoluyla degil, kendi yerel kaynak ve kapasitelerini gelistirmek ve kullanmak yoluyla
gerceklesecek, yazinda yerel bolgesel kalkinma olarak da anilan bir kalkinma anlayisi
bulunmaktadir (Beer ve Maude, 2002). Ozetle bolgesel kalkinma paradigmasi geleneksel
kalkinma politikalarindan (tavandan tabana) bolgesel kalkinma ekseninde benimsenen
politikalara (tabandan tavana) dogru bir kayma gergeklestirmistir. Liberal politikalarin
etkisinin yiiksek oldugu gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi Tirkiye’de de kalkinma
politikalar1 degismis, uygulamaya konulan yeni strateji ve politikalarda devletin goriinen
etkisinin azalmasi Ongoriilmiis, ve devlette yasanan bu degisimin is sistemlerini de
etkilemesinin beklendigi bir siire¢ baglanmuistir.

Yeni Kamu Isletmeciligi Anlayisi ve Tiirkive Kamu Yonetiminde Yasanan Yapisal
Doéniigiim

Tiirkiye’de 1990 sonrasi sadece kalkinma politikalar1 kapsaminda degil devletin tiim
alanlarindaki Orgilitlenme ve isleyis bigimlerinde onemli degisiklikler oldugu bilinmektedir
(Kurt ve Ugurlu, 2007). Kamu yonetiminde yasanan bu degisim alanda yeni kamu
isletmeciligi anlayisi (new public management) olarak isimlendirilmekte ve devletin
orgiitlenme yapisinin dnemli dlciide degismesini dngormektedir (Ozer, 2005). Bu modelde
devletin yonetim mekanizmalarindaki degisikligin 6zetle su sekilde olmasi beklenmektedir
(Aksoy, 1998: 10-12).

1. Devletin, kamu yonetiminin, kamu faaliyet alaninin 06zellikle ekonomik igerikli
olanlarindan baslayarak kiigiiltiilmesi.

2. Kiigiiltiilen bu alanda kamu faaliyet ve orgiitlerinin 6zel isletmecilik anlayis1 ¢ergevesinde
yeniden yapilandirilmasi ya da dogrudan 6zel girisim katkilartyla isletilmesi. Biirokrasinin
esneklestirilmesi, Orgiit yoneticilerinin sadece sonuglardan sorumlu tutulmasi, hiyerarsik
kanallar yerine basar1 standartlarinin getirilmesi, ayn1 ya da benzer isleri yapan orgiitlerin
birbirleriyle ve 6zel sektorle rekabete agilmasi.
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3. Yerel yoOnetim birimlerine sadece hizmet gerekliliginin saptanmasi yetkisi ve
sorumlulugunun birakilarak bunlarin yerine getirilmesinin 6zel sektore birakilmasi.

4. Hizmetlerin yerine getirilmesinde rekabet unsurunun 6n planda tutulmasi.

5. Vatandas kavramindan miisteri kavramina ge¢is ve bu gegise kosut olarak hizmetten
yararlanandan karsiliginin alinmasi.

6. Yerel yonetim orgiitleri ve isleyisinin isletmelestirilmesi, béylece kamu hizmeti taniminin
degisiklige ugratilmast.

7. Kuralsizlastirma ve serbestlestirme yontemleriyle devletin sektorler iizerindeki hukuki
diizenleme, kisitlama ve denetleme yetkisinin kisitlanmasi, bazi alanlarda kaldirilmasi.

Ozetlenen bu yeni kamu ydnetimi anlayis1 dogrultusunda devletin islevlerinde, drgiitlenme
biciminde ve yOnetisim yapisinda (governance) kacinilmaz degisikliklere giderek piyasaya
miidahalesinin azalmas1 beklenmektedir. Dolayisiyla yeni kamu yOnetimi anlayisi
cergevesinde devletin ara kurumlara olan gliven ve yetki devrinin daha fazla olmasi, ulus
devlet anlayisindan ayrilip bdlgesel tabanli ekonomik aktivitelere Onem vermesi
ongoriilmektedir. Kamu alaninda yasanan bu degisim Tiirk siyasal sisteminde devlete kontrol
yetkisi sunmamakta, piyasanin bicimlenmesini 6zel sektore birakmaktadir.

TURKIYE’DE BOLGESEL KALKINMA POLITiKALARI

Tiirkiye’de kalkinma planlar1 1960’11 yillarda bolgeler arasindaki gelismislik farklarini
gidermek amaciyla bes yillik kalkinma planlar1 seklinde uygulanmistir. 1963 yilinda 1. Bes
Yillik Kalkinma Plani ile Tiirkiye’de planl kalkinma dénemi baslamistir. Tiirkiye’de bolgesel
gelismenin saglanmasi ve bolgesel dengesizliklerin giderilmesi i¢in Bolgesel Kalkinma
Planlar1 (BKP) yani sira yatirim tesvikleri, Kalkinmada Oncelikli Yére (KOY), Organize
Sanayi Bolgeleri (OSB), Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ve Kirsal Kalkinma Projeleri
(KKP) gibi araclar kullanmilmistir (Sakal ve Giirer, 2010, Tutar ve Demiral, 2007). Tiirkiye’de
planli donem Oncesi ve sonrasindan giiniimiize kadar hem Devlet Planlama Teskilat1 (DPT)
hem de diger merkezi birimler tarafindan bolgesel kalkinmaya yonelik olarak ¢esitli projeler
hazirlanmistir. Bu projelerden bazilar1 sunlardir: Antalya Projesi (1959), Dogu Marmara
Planlama Projesi (1960-1964), Zonguldak Projesi (1961-1963), Cukurova Bolgesi Projesi
(1962-1963), Giineydogu Anadolu Projesi (GAP) (1989-2002), Zonguldak-Bartin-Karabiik
(ZBK) Bolgesel Gelisme Projesi (1995-1996), Yesilirmak Havza Gelisim Projesi (2005-
2007), Dogu Anadolu Projesi (DAP) (1999-2000), Dogu Karadeniz Bolgesel Gelisme Plani
(DOKAP) (1999-2000).

Daha sonraki donemlerde Tiirkiye, Avrupa Birligi’ne giris siireciyle birlikte uzun yillardir
uygulamakta oldugu tesvik sistemine dayali bolgesel gelisme politikalarini terk ederek yeni
bir uygulamaya gecmistir (Dede, 2009, Hasanoglu ve Aliyev, 2006). Avrupa Birligi,
kurulusundan bu yana, topluluk iginde az gelismis bolgelerin kalkindirilmasi, bolgeler
arasindaki refah farkliliklarinin giderilmesi hedefi ile kendi bdlgesel politikasin
olusturmustur. Avrupa Birligi’nin olusturdugu bdlgesel kalkinma politikalari, tliye iilkelerin
kalkinmalarinin 6nemli bir pargasi olarak goriilmektedir (Bayramoglu, 2005). Daha once de
bahsedildigi lizere, yeni kamu yonetimi anlayis1 dogrultusunda yonetisim yapisinda degisime
giden Tiirkiye, Avrupa Birligi’ne giris siirecinde, yaklasik 50 yildir uygulamakta oldugu
bolgesel gelisme model, politika ve araglarini bir yana birakarak, Avrupa Birligi’nin bolgesel
kalkinma anlayisina gore yeniden yapilanma icine girmistir. Bu yeni yapimin ana kiitlesini
kalkinma ajanslar1 olarak adlandirilan birimler olusturmaktadir. Tiirkiye, kalkinma ajanslari
ile ciddi anlamda ilk kez {liye adayliginin tescil edildigi 1999 Helsinki zirvesi sonunda
tanigsmustir (Tekin, 2011). Avrupa Birligi Komisyonu’nun hazirlamis oldugu Katilim Ortaklig:
Belgesi’nde orta vadede yapilmasi gereken diizenlemeler arasinda Bolgesel Kalkinma
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Ajanslart olusturulmasi da yer almis ve buna yonelik yasal diizenlemelerin gerceklestirilmesi
icin siire¢ baslatilmistir (Cetin, 2007). Bu dogrultuda oncelikle Topluluk kurallarina uygun
olarak kisa vadede istatistiksel bolge olarak bilinen Avrupa Birligi (NUTS)T sistemi 22 Eyliil
2002 tarih ve 4720 sayili Bakanlar Kurulu karar1 ile kabul edilmistir. Daha sonra 2003 yil
Katilim Ortaklig1 Belgesi’nde, katilim dncesi mali yardim programindan yararlanabilmek icin
bolgesel kalkinma ajanslarinin kurulmasi 6ngoriilmiistiir. Takip eden siirecte de, 31 esas ve 5
gecici maddeden olusan Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri
Hakkindaki Kanun Tasaris1 getirilmistir (Hasanoglu ve Aliyev, 2006). Sonucta, Avrupa’da
yer alan Bolgesel Kalkinma Ajanslarmin Tiirkiye’de uygulanmasi 25.01.2006 tarihinde 5449
no’lu “Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun”
kapsaminda gerceklestirilmistir. Bu kanuna gore, kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum
kuruluslar1 arasindaki isbirligini gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini
saglamak, yerel potansiyeli harekete gecirmek suretiyle ulusal kalkinma plant ve
programlarinda Ongoriilen ilke ve politikalarla bolgesel gelismeyi hizlandirmak,
strdiiriilebilirligi saglamak ve hem bolgelerarast hem de bolge i¢i gelismislik farklarini
azaltmak hedefleri ile istatistiki bilgilere gore ayrilan bolgeler temel alinarak 26 adet 2. diizey
bolgeyi temsil etmesi adina kalkinma ajanslar1 kurulmustur.

Tiirkiye’de Kurulan Kalkinma Ajanslart ve Yeni Kamu Yénetimi Anlayisinda Ajanslarin
Gorevleri

Diinya genelinde 2004 yili itibari ile kalkinma ajansi olarak tanimlanmis yaklagik 20.000
kurulus bulunmaktayken, giinimiizde bu rakam ¢ok daha artmistir (Zeynel, 2005). Faaliyette
olan kalkinma ajanslari, genel yapilari, finansman kaynaklari, merkezi yonetim ile olan
iligkileri, calisma prensipleri gibi birgok konuda farkliliklar gostermelerine karsin ortaya ¢ikis
nedenleri temel olarak 1980’lerde yayginlasan kamu isletmeciligi anlayisi, kiiresellesme ile
artan yerel rekabet ve bu faktdrlerin etkisi ile birlikte 1990’larda yayginlagan yonetim
anlayisidir. Bu yap1 genel olarak yeni kalkinmacilik anlayisinin orgiitsel bir bigimi olarak
ifade edilebilmektedir (Ozen, 2004).

Genel yap1 olarak kalkinma ajanslar1 yerel ekonomide yer alan farkli firmalarin ve kurumlarin
bolgesel bir ortak amac ¢ergevesinde, bolgesel kalkinmay1 gerceklestirmek iizere rekabetci
ortami gelistiren, diizenleyen ve koordine eden yerel inisiyatifle kurulmus kurumsal
yapilardir. Bolgesel kalkinma ajanslarinin isleyis mantiginda faaliyette bulunduklar1 bolgeye
yabanci yatirimcilarin ¢ekilmesi bulunmasina karsin, fiili isleyis genel olarak bolgenin sahip
oldugu potansiyelin arttirilarak daha etkin kullanilmasi seklinde olmaktadir (DPT Raporu,
2007).

Ulkemizde ajanslar kalkinmanin iilke genelinde dengeli olarak yayilmasina, yerel potansiyelin
harekete gecirilmesine, ilgili kesimler arasi isbirligi ve iletisim aglarinin olusturulmasi ve
yayginlastirilmasina, boylece ekonomik ve sosyal kalkinmaya hizmet etmek amaciyla
kurulmuslardir. Ajanslar, tiizel kisiligi haiz ve 5449 sayili Kanun ile diizenlenmemis biitiin
islemlerinde 6zel hukuk hiikiimlerine tabi kurumlar olup ajanslarin ulusal koordinasyonu
Kalkinma Bakanlig1 tarafindan saglanmaktadir. 2010 yili itibariyla, 26 Diizey 2 bdlgesinin
tamaminda ajanslar fiillen faaliyete gegerek bdlgelerinin siirdiiriilebilir rekabet giiciinii
artirmaya yonelik ¢aligmalara baglamiglardir.

Kalkinma ajanslariin 2010 -2011 yili faaliyetleri icerisinde bolge planlarinin hazirlanmasi
onemli bir yer tutmaktadir. Daha onceki yillarda bolge planlar1 merkez tarafindan

l Bolgeler AB terminolojisinde NUTS I, NUTS Il ve NUTS Il olarak adlandiriimakta, planlama ve bolgelerarasi karsilagtirmalar
bu siniflandirmaya goére yapilmaktadir. NUTS siniflandirmasi, bir Glkeyi NUTS | bolgelerine, her bir NUTS | bolgesini NUTS I
bélgelerine ve yine ayni sekilde, her bir NUTS |l bdlgesini NUTS Il bélgelerine bdler. S6z konusu siniflandirma llkeden tlkeye
NUTS | ve NUTS II; NUTS | ve NUTS Ill; NUTS Il ve NUTS Il diizeylerinin kullanimi seklinde farklilik gosterebilir. Tirkiye 12
tane 1. diizey, 26 tane 2.dlizey bolgeden olugsmaktadir.
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hazirlanmakta iken, ajanslarin islerlik kazanmasiyla birlikte bolge planlart yerel paydaslarin
genis katilim ile birlikte hazirlanmustir. Iki Diizey 2 bolgesi (TRS51 ve TR82) disindaki tiim
bolgelerde 6n bolgesel gelisme plani / bolge plant hazirlanarak 2010 yili igerisinde Bakanlik
tarafindan onaylanmistir (dpt.gov.tr/533).

Hukuki Altyapt

5449 sayili Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun
ile 26 Diizey 2 bolgesinde ajanslar kurulmustur. Ajanslar, faaliyetlerini asagidaki mevzuat
hiikiimlerine tabi olarak yiiriitmektedir:

Kalkinma Ajanslarinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik

Kalkinma Ajanslar1 Personel Yonetmeligi

Kalkinma Ajanslar1 Biitce ve Muhasebe Y 6netmeligi

Kalkinma Ajanslar1 Proje ve Faaliyet Destekleme Y onetmeligi

Kalkinma Ajanslar1 Denetim Y 6netmeligi

Bu yonetmelikler disinda Kalkinma Bakanlig: tarafindan hazirlanan ve ajanslarin tabi oldugu
satin alma faaliyetlerine iliskin Kalkinma Ajanslart Mal, Hizmet ve Yapim Isi Satinalma fhale
Usul ve Esaslar ile destek programlarinin yiiriitiilmesine iliskin Destek Yonetim Kilavuzu
bulunmaktadir. flgili mevzuati gelistirme ve uygulamaya doniik tereddiitleri giderme
hususunda Bakanlik yetkili kilinmistir.

Ajanslarin Gérev, Yetki ve Sorumluluklart

Ajanslarin gorev, yetki ve sorumluluklart 5449 sayili Kanunda tanimlanmis olup, bunlarin
genel cergevesi asagida verilmektedir:

Yerel yonetimlerin planlama ¢aligmalarina teknik destek saglamak

Bolge plan ve programlarinin uygulanmasini saglayici faaliyet ve projelere destek olmak,
izlemek ve degerlendirmek

Yerel ve kirsal kalkinmay1 destekleyici kapasite gelistirme faaliyetlerinde bulunmak

Kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 arasinda isbirliklerini gelistirmek ve bu
kesimlerin kalkinmay1 destekleyici projelerini izlemek

Kaynaklarin1 bélge plan ve programlarina uygun olarak kullanmak veya kullandirmak
Bolgenin kalkinmasini saglayacak imkanlari tespite doniik arastirmalar yapmak

Bolgenin ulusal ve uluslararasi diizeyde tanitimini yapmak

Yatirimlarin takibini ve sonuclandirilmasini tek elden yiirtitmek

Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerle yeni girisimcileri desteklemek

Ikili veya ¢ok tarafli uluslararasi programlar1 tanitmak ve bu kapsamda proje gelistirilmesine
katki saglamak.

Kurumsal Yapi ve Yonetisim Mekanizmalar:

Ajanslar, yonetim kurulu, kalkinma kurulu ve genel sekreterlikten olusmaktadir. Bu
organlarin fonksiyonlar1 ve iligkileri Sekil.1’de verilmektedir.
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Yonetim Kurulu

(Karar Organi)

Secim,Tavsiye,izleme,
Kalkinma Kurulu ool e -

Genel Sekreterlik
(Danisma Organi)

(icra Organi)
Faaliyet ve Denetim
Yatirm Yatirm
Destek Ofisi Destek Ofisi
(ilde) (ilde)

Sekil.1. Kalkinma Ajanslarinin Organlari
Kaynak: dpt.gov.tr/751

Yonetim kurulu ajansin karar organidir. Birden fazla ilden olusan ajanslarda yonetim kurulu,
il valileri, biiyliksehir belediye baskanlar1 veya biiyiiksehir olmayan illerde il merkez belediye
baskanlari, il genel meclisi bagkanlart ile ticaret ve sanayi odasi baskanlarindan olusmaktadir.
Tek ilden olusan ajanslarin yonetim kurulunda, kalkinma kurulundan segilen {i¢ iiye de yer
alir. Kalkinma kurulu ajansin danigsma organidir. Kurul, ajansin faaliyetlerinde katilimciligl ve
sahiplenmeyi artirmak iizere, bolgedeki kamu kurum ve kuruluslari, 6zel kesim, sivil toplum
kuruluslari, tiniversiteler ve yerel yonetimlerin temsilcilerinden olugsmaktadir. En fazla yiiz
ilyeden olusan kalkinma kurulunun temsilci yapisi, gorev siireleri ve diger hususlar kurulus
kararnamesi ile belirlenmektedir. Genel sekreterlik ajansin icra orgamidir. Genel sekreterlik
biinyesinde, bolgenin 6zelliklerine ve dncelikli faaliyet alanlarina gore en fazla bes ana hizmet
birimi kurulabilmektedir. Bu ¢ercevede, ajanslarin onemli bir boliimiinde genel sekreterlik;
bolge plani ve destek programlarindan sorumlu olan planlama, programlama ve koordinasyon
birimi, programlarin uygulamasindan sorumlu program/proje uygulama birimi, programlarin
izlenmesi ve degerlendirilmesinden sorumlu izleme ve degerlendirme birimi ile destek
hizmetlerini yerine getirmek {lizere kurulan idari ve mali isler biriminden olugmaktadir. Bu
arastirma i¢in yogun veri saglanan planlama, programlama ve koordinasyon birimi (PPKB),
bolgenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel gelismesini hizlandirmaya ve rekabet giiclinii artirmaya
yonelik aragtirmalar yapilmasi, yerel aktorlerin katilimi ile bolgesel ve sektorel bazda plan ve
programlar hazirlanmasi, yerel, ulusal ve uluslararast kurumlarla isbirligi ve kapasite
gelistirmeye yonelik ¢aligmalar yapilmasindan sorumludur.

Ajanslar, bunun yani sira bolgeye yatirnmer ¢ekmek ve islemlerini tek elden takip etmek
amaciyla illerde Yatirnrm Destek Ofisleri (YDO) de kurmaktadir. Genel sekreterlik birimleri
ile yatirim destek ofisleri yonetim kurulu onay1 ile kurulur.

Bu birimlerin yaninda, bdlge ihtiyaclarma gore arastirma, strateji, tanitim ve igbirligi gibi
alanlarda ya miistakil birimler kurulmus veya yukarida adi gecen birimlerin isim ve
fonksiyonlar1 bu alanlar1 da icerecek sekilde gelistirilmistir. Ajanslarin esnek yapisi, belirtilen
ana hizmet birimi sayis1 ¢er¢evesinde ihtiya¢ duyulmasi durumunda gelecek donemlerde yeni
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birimler olusturulmasina ve farkli temalarda ¢alisma yapilmasina imkan vermektedir. 2010
yilinda genel sekreterlik birimlerinin kurulus siiregleri tamamlanmis, 56 ilde yatirim destek
ofisleri kurulmustur. Kalkinma ajanslarinin kurulug bilgileri ve bolgelerin kapsadig: illeri
gosteren liste Ek.1'de verilmistir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Yiriitiilecek arasgtirmanin  sorularma yanit ararken nitel aragtirma yontemlerinden
yararlanilmigtir. Nitel yontem gozlem, derinlemesine goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel
veri toplama araglarinin kullanildigi, toplumsal olgularin kendi baglamlarinda biitiinciil bir
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlanabilir
(Yildinnm ve Simsek, 2011). Makro diizeydeki toplumsal olgularin incelendigi, karmagik
iligkilerin anlagilmaya calisildigi kesfedici nitelikteki sosyal bilim arastirmalarinda, nitel
arastirma tekniklerinin derinlemesine bilgiye ulagsmay1 sagladig1 gozlenmistir (Moisander ve
Valtonen, 2006). Calismanin gelinen asamasinda gelistirilen veri seti, yapilan yiiz yiize
goriismelerden elde edilen verilerden olusmaktadir. Ajans personeli ile (Genel Sekreterler,
uzmanlar, destek personel vb.) yapilan bu goriismelerde yari yapilandirilmis bir goriisme
formu kullanilmistir. Goriisiilen kisiler ve siireler ile ilgili bilgiler Tablo 1.de verilmistir.

Orneklem Secimi

Nitel arastirmalarda 6rneklem se¢iminde esas olan nokta nicel yontemlerde alisilagelmis
oldugu gibi olasilikli se¢im yapmak degil amaca yonelik davranmaktir (Creswell, 2003).
Arastirma Ornekleminin sec¢ilmesinde amagli Orneklem ile kritik durum Orneklemesi
yontemlerine basvurulmus ve maksimum g¢esitlilige gidilmistir. Asagida verilen 6rneklem
secimi tlim arastirma silirecinde mutlaka gorlisme yapilmasi diisiiniilen ajanslar
kapsamaktadir. Aragtirmaci, nitel veri olusturma siirecindeki zenginligi artirabilmek igin
orneklemde olmayan bagka ajanslar ve ilgili kurumlar ile de goriigmeler yapmakta bu sayede
miimkiin oldugu derecede evrene yaklasmay1 hedeflemektedir. Arastirmanin saha caligsmasi
heniiz tamamen tamamlanmamis olmakla birlikte aragtirma sonunda mutlaka ziyaret edilmis
olacak olan bolgelere yonelik secim kriterleri ve dayanaklar1 asagida izah edilmistir.

Kurumlarin sekillendirilmesinde harici aktorlerin  etkilerini anlamak ve Orgiitlerin
dinamiklerini kavrayabilmek i¢in kurumun ge¢misi ve iliski kurdugu kurumlarla olan
baglantisini igeren tarihsel diizlem énemlidir. Bu nedenle 6rgiitlerin sekillenmesinde kurumun
faaliyete gectigi yil yani yas1 belirleyicidir (Solstad ve Petersen, 2010). Ayrica Whitley
(2005), devlete bagimli is sistemleri ile devletin esgiidiimledigi is sistemlerinde merkez ile
olan iligkilerin kesfedilmesi gerektigini belirtmektedir. Zira, bu tiir is sistemlerinde devlet en
kritik kurumsal aktordiir. Bu nedenle, merkeze cografi ve iliskisel yakinlik ©nemli
kriterlerdendir. Yine Whitley’e gore is sistemlerini ve mevcut is sistemindeki kurumsal
aktorlerin kendi aralarindaki iligkisini anlamak i¢in kaynak akisini takip etmek gerekmektedir
(1994). Bu nedenle faaliyetleri daha yogun olan, bolgesel kalkinmaya tahsis edilen kaynak
miktar1 daha fazla olan ajanslar kritik konumdaki ajanslardir. Bu arastirmada bdlgesel
farkliliklar1 anlayabilmek de gerekmektedir. Uzun siire bolgesel kalkinma politikalar
kalkinmada oncelikli bolgeler lizerinden siirdiiriilmiis, yapilan yatirimlarin yonii ve akisi bu
eksen cercevesinde belirlenmistir (Ozerdem, 2010). Devlette yasanan déniisiim ve bdlgesel
tabanli kalkinma politikalarina gegisin sorgulanabilmesi i¢in, eski kalkinma paradigmasini
temsil edebilecek ajanslar da 6rnekleme dahil edilmistir.

Bu kriterler 1s13inda kurulus yili en eski olan izmir Kalkinma Ajansi ve Cukurova Kalkinma
Ajans1 &rnekleme ilk dahil edilen ajanslar olmustur. Izmir Kalkinma Ajansi ve Cukurova
Kalkinma Ajanst 06/07/2006 tarihinde kurulmus olup, 5449 sayili kanunun yiiriirliige
girmesinden sonra kurulacak diger ajanslar icin pilot gorevi gérmiistiir (Ozaydin, 2006). Bu
iki ajanstan sonra kurulan ajanslar 22/11/2008 tarihinde faaliyete ge¢mistir. Bu iki kalkinma
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ajans1 ayn1 zamanda Istanbul Kalkinma Ajansindan sonra en fazla biitcelenen ajanslar olma
ozelligine de sahiptir.

Orneklem seciminde kritik olan diger etmenler de kaynaklarin miktar1 ve faaliyet
yogunlugudur. Istanbul Kalkinma Ajansi gerceklesen biitge gelirleri ile 2012 yil1 itibari ile en
fazla fon kaynagina sahip kalkinma ajansidir. Bu ajans, 2012 yilinda kalkinma ajanslarinin
tamamina ayrilan gergeklesen gelirlerin yaklasik %24t gibi dnemli bir paya sahiptir. Ayni
zamanda 2011 yili sonu itibari ile teklif ¢agrisi bilesenleri toplaminda ajanslar arasinda en
yiiksek destek miktari ile proje ¢agirisinda bulunan ajanstir. Tiirkiye ekonomisinin en énemli
merkezlerinden biri olan Istanbul ilini kapsayan bdlgede faaliyet gdsteren istanbul Kalkinma
Ajansi, bolgesel kalkinmaya ayrilan fondan aldig1 pay nedeniyle 6rnekleme dahil edilmistir.

Arastirma sorular1 agisindan dnemli bir diger etmen ise ajanslarin merkezle olan iliskisidir.
Alan yazinda bahsedildigi iizere merkeze olan cografi ve iliskisel yakinlik orgiitiin formunu
ve isleyisini olasilikla etkileyecektir. Ankara Kalkinma Ajanst biirokrasiye ve kalkinma
politikalarindan makro diizeyde sorumlu olan Kalkinma Bakanligi’na yakinligi nedeniyle
ornekleme dahil edilen dordiincii ajans olmustur.

Orneklem seciminde son olarak bolgeler aras1 farkliliklar1 karsilastirabilmek ve eski kalkinma
paradigmasi ile mevcut durumda siirdiiriilen kalkinma paradigmasi arasindaki ayirimi
kesfedebilmek i¢in orneklemde yer almayan Anadolu’nun dogu ve kuzey bolgelerinden
ajanslar segilmistir. Ornekleme dahil edilen ajanslarda dikkat edilen husus bu bélgelerdeki en
fazla fon kaynagina sahip olan ajanslar olmasidir. Bu kriterler altinda yapilan incelemelerde
goriilmistiir ki, Dogu Anadolu ve Giiney Dogu Anadolu Bolgelerinde en fazla gergeklesen
gelire sahip olan (42,366,084 TL) ajans Dogu Anadolu Kalkinma (DAKA) ajansidir. Ancak
2012 yili itibari ile 26 kalkinma ajansi igerisinden sadece Dogu Anadolu Kalkinma Ajansi
(DAKA) Van depremi nedeniyle proje teklif ¢agrilarina ¢gikamamistir. Bu sebeple bu ajans
ornekleme dahil edilmemistir. Diyarbakir ve Sanliurfa bolgelerinde faaliyet gdsteren
Karacadag Kalkinma Ajans1 37,720,037 TL’lik gergeklesen gelirleri ile birlikte bu bolgede en
yiiksek fona sahip kalkinma ajansi olma oOzelligine sahiptir. Ayn1 zamanda Karacadag
Kalkinma Ajansi teklif ¢agrisi bilesenleri toplaminda en yiiksek teklif ¢agiris1 veren kalkinma
ajanst olma Ozelligine de sahiptir. Bahsedilen 6zellikleri nedeni ile Karacadag Kalkinma
Ajans1 0rnekleme dahil edilen diger ajans olmustur.

Ornekleme dahil edilen son ajans ise Orta Karadeniz Kalkinma ajansidir. Orta Karadeniz
Kalkinma ajans1 Samsun, Amasya, Corum ve Tokat bdlgelerinde faaliyette olup, teklif ¢agris
bilesenleri toplaminda Karadeniz Bolgesi’ndeki en yiiksek fona sahip olan ajanstir. Orta
Karadeniz Kalkinma Ajansi ayrica biitliin ajanslar icerisinde en yiiksek toplam gergeklesen
biitceye sahip olan 5. ajans durumundadir. Sahip oldugu fonlarin biiytkligi, teklif
cagrilarmin yogunlugu ozellikleri dolayisiyla Orta Karadeniz Kalkinma ajansi 6rnekleme
dahil edilen son ajans olmustur. Arastirmada gelinen asamada Orta Karadeniz Kalkinma
Ajans1 ve Ankara Kalkinma Ajansi digindaki ornekleme dahil olan ajanslarla goériisme ve
gozlem yapma olanagi bulunmustur. Bazi ajanslarla calismanin ilerleyen donemlerinde
gereksinim olmast halinde yeni goriismeler yapilmast miimkiindiir.

Veri Gelistirme Araclari ve Verilerin analizi

Arastirmada kullanilan goriisme formu kalkinma ajanslarinin orgiitsel yapr ve isleyisini,
yonetisim sistemini, kaynak girdileri ve kaynak tahsis bilgilerini, kararlar iizerinde etkili
kurumsal aktorleri, kaynak dagitimindan yararlanan proje ve orgiit tiplerini, istihdam ettikleri
insan kaynaklar1 niteliklerini ve karar alma siireglerine iliskin O6zellikleri ortaya koyacak
sorular1 kapsayacak sekilde ve alan yazina dayali olarak arastirmaci tarafindan hazirlanmistir.
Gortisme formu, istenen derinlikte verilerin gelistirilmesine uygun olup olmadiginin
belirlenmesi i¢in saha c¢alismasi Oncesi arastirmacimnin kendi bolgesi olan Bati Akdeniz
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Kalkinma ajansinin yer aldig1 Isparta-Antalya-Burdur illerini kapsayan bolgede pilot ¢aligsma

ile sitnanmis, mindr bir takim degisiklikler yapilmistir.

Tablo 1. Goriisme Yapilan Kisiler ve Ajanslarin Listesi

_lG_aorri:?me Gorisulen Kurum Gorlsulen Kisi Gorisme Suresi

15.05.2013 Bat1 Akdeniz Kalkinma Ajansi Yatirim Destek Ofisi Koordinatorii | 45 dk.

23.05.2013 | Bati Akdeniz Kalkinma Ajansi Izleme ve Degerlendirme Birim 1 Saat 20 dk.
Bagkani

23.05.2013 | Bati Akdeniz Kalkinma Ajansi Dis lliskiler ve Tanitim Birim 20 dk.
Bagkani

23.05.2013 Bati Akdeniz Kalkinma Ajansi Planlama Birimi Uzmani 20 dk

25.10.2013 izmir Kalkinma Ajansi insan Kaynaklari Birim Sorumlusu | 1 Saat 20 dk

25.10.2013 izmir Kalkinma Ajansi Organizasyon Sorumlusu 45 dk.

31.10.2013 Cukurova Kalkinma Ajansi ZI;?:?ma ve Programlama Birim 45 dk

31.10.2013 Cukurova Kalkinma Ajansi Planlama ve Programlama Birimi 1 saat 15 dk.

31.10.2013 Cukurova Kalkinma Ajansi Planlama ve Programlama Birimi 25 dk.

4.11.2013 ipekyolu Kalkinma Ajansi Planlama, Progr.a.mlama ve 1 saat 30 dk
Koordinasyon birim uzmani

7.11.2013 Dogu Akdeniz Kalkinma Ajansi Mali isler Birim Bagkani 1 saat 10 dk

7.11.2013 Dogu Akdeniz Kalkinma Ajansi Planlama ve Programlama Birimi 20 dk

7.11.2013 Dogu Akdeniz Kalkinma Ajansi Mali isler Birimi 20 dk

28.11.2013 istanbul Kalkinma Ajansi PIanIarna, Progr.a.mlf'ama ve 50 dk.
Koordinasyon Birimi
Planl P |

2.12.2013 Trakya Kalkinma Ajansi an arna, rogr'a'm f'ama ve 2 saat 15 dk
Koordinasyon Birimi

11.12.2013 Firat Kalkinma Ajansi Genel Sekreter 1 saat 30 dk.

13.12.2013 Karacadag Kalkinma Ajansi PIanIama, Progr'arnlama ve 2 saat 30 dk
Koordinasyon Birim Baskani

16.12.2013 Dicle Kalkinma Ajansi Genel Sekreter 1 saat 10 dk.

16.12.2013 Dicle Kalkinma Ajansi Planlama ve Programlama Birimi 20 dk.

26.12.2013 izmir Kalkinma Ajansi Yonetici Asistani 1 saat 30 dk.

Toplam 20 kisi | 20 saat 20 dk.

Gortsiilecek kisilerin miimkiin oldugu 6l¢iide kurumun faaliyete gegtigi zamandan itibaren
kurumda c¢alistyor olmasina dikkat edilmistir. Bu sartin ger¢eklesemedigi durumlarda
kurumun eski c¢alisanlar1 arasinda bulunan, siireglere hakim oldugu diisiiniilen kisilerle
gorlismeler yapilmistir. Ayn1 zamanda arastirma sorusunun igerigi itibari ile planlama birimi
calisanlarina Oncelik taninmistir. Ajans calisanlarinin yiiksek kalifikasyona sahip olmasi
yapilan goriismelerin  oldukg¢a verimli ge¢cmesini saglamistir. Gorlismecilerin, yari
yapilandirilmis goriisme formunda yer alan konular disinda tanik olduklari, gdzlemledikleri
ve lzerinde diisiindiikleri baz1 konularla ilgili fikirlerini aktarmalari, goriismelerin zaman
zaman uzun sohbetlere doniismesini ve daha derin ve zengin bir veri seti elde edilmesini
saglamistir. Goriismelerin tamami, bizzat kurumun kendisine gidilerek, goriisme yapilan
kisilerin ofisinde gerceklestirilmistir. Arastirmacinin kurum ziyaretleri, goriismelerden elde
edilen verinin yaninda, kurumla ilgili gézlemler de yapmasini saglamistir. Ziyaret edilen
kurumlarda goriisme Oncesi ve sonrasi vakit gecirilmeye calisilmis ve arastirmacinin
elektronik ortamda elde edemeyecegi brosiir, katalog, mevzuat kitap¢igi ve benzeri
dokumanlar, ilgili kisilerin izni ile daha sonra analize dahil edilmek iizere toplanmistir.
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Verilerin analizinde, ham verilerin toplanmasi, derlenmesi, derlenen verilerin (goriismeler,
dokumanlar ve gbézlem notlar1) okunmasi, temalarin belirlenmesi ve daha sonra temalarin
arasinda iliskilendirme yapilmasi (pattern matching) ve anlamlariin yorumlanmasi (Creswell,
2003) siireci izlenmistir.

BULGULAR

Arastirmada goriismeler, dokiiman analizleri ve gézlemler sonucu elde edilen veriler tematik
analize tabi tutularak, kalkinma ajanslarinin, i¢inde bulunduklar1 baglamda ne tiir etkilerle
nasil bir sekil aldiklarin1 anlamay1 kolaylastiracak bazi temel boyutlar belirlenmey
calisilmistir. Kalkinma ajanslarinin nasil sekillendiklerini yorumlarken, belirlenen s6z konusu
boyutlar arasindaki iligkileri anlamlandirmak (pattern matching) yoluna gidilmistir. Tablo
2.’de wverilen ana ve alt boyutlar arasindaki iliskiler ile ortaya konmaya calisilan
mekanizmanin, kalkinma ajanslarina mevcut seklini veren bir dizi etkilesimler biitiiniine isaret
ettigi diisliniilebilir. Ham veri iizerinden yapilan 6n okuma ile belirlenen bu boyutlarin “biiyiik
resmi” heniiz gérmeyi miimkiin kil(a)madig1 ancak kalkinma ajanslarina seklini veren bazi
unsurlar1 gérmeyi ve lizerinde diisiinmeyi miimkiin kildig1 soylenebilir. Asagida, belirlenen
bu ¢erceve unsurlar ana hatlar ile agiklanmustir.

Tablo 2. Ajanslar sekillendiren temel boyutlar

Merkez (Devlet) Orgiitsel Nitelikler Bolgesel Dinamikler
Yasal Uygulamalar Genel Sekreterin Niteligi Bdlgenin Sosyal Sermayesi
Gergeklestirme insan Kaynaklari Niteligi Bolgedeki Gligli Kurumsal
Organik Baglar Kurma Aktorler

Merkez (Devlet)

Kalkinma ajanslarinin dahil oldugu kurumsal baglamda ana aktor devlettir. Calismada
tanimlanan merkez kavrami sadece Kalkinma Bakanligi'mi degil devletin tiim kurumlarini
icermektedir; ajanslar {izerinde etkisi olan en 6nemli devlet kurumu, koordinasyonlarindan
sorumlu olan Kalkinma Bakanligi’dir. Goriisme verileri, ajanslarin zaman igerisinde ¢ikarilan
kanun, yonetmelik ve mevzuatlar ile birlikte merkezin ¢ekim giiciine daha fazla maruz
kaldigin1 ortaya koymaktadir. Ajans personeli tarafindan "kamuya yonelme" olarak
tanimlanan bu durumu, devlet ajanslar1 iki yol {izerinden etkileyerek gergeklestirmektedir.
Bunlardan ilki yasal uygulamalar gerceklestirme iKincisi ise organik baglar kurmadir.

Yasal Uygulamalar Gergeklestirme

Yasal uygulamalar gerceklestirme ile merkezin ¢ikardigr tiim kanun, yonetmelik ve
mevzuatlar kastedilmektedir. Kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 arasindaki
isbirligini gelistirmek ve yerel potansiyeli harekete gecirmek amaglari ile devlet eliyle kurulan
kalkinma ajanslari, kurulus kanunlarinda da acik¢a vurgulandigi iizere yalnizca
koordinasyonlar1 noktasinda Kalkinma Bakanligi’na bagli 6zerk yapilar olmalar1 niyetiyle
kurulmustur. Devletin, kurulduklar1 2006 yilindan bu yana bir dizi 6nemli kanun, yonetmelik
ve uygulama degisiklikleri ile kalkinma ajanslarinin sekillenme siireclerine, kurulus
kanununda hissedilen niyetin aksine, siirekli olarak miidahale ettigi anlasilmaktadir. iki ajans
personelinin “... ajanslar da aslinda bal gibi kamu kurumu... Tirkiye’deki sistem de, sonugta
kamu sistemi de mecburen igindeki her seyi tektiplestirmeye calisiyor... ajanslar da bu
stirecte mutlaka evrilecek” seklindeki yorumu ve bir digerinin, kalkinma ajanslarinin bir tiirli
tam olarak 6zerk olamamalar1 konusunda “devlet dairesi gibi burasi! ... bu bir ¢ikar ¢atigsmasi,
giic meselesi. Adam [devlet] giiclinii birakmak istemez ki’ seklindeki ifadeleri, devletin
ajanslar karsisindaki miidahaleci konumunun ipuglarini vermektedir.
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Devlet, ajanslarin ydnetim, denetim ve orgiitlenme fonksiyonlarmi nasil gereklestirmesi
gerektigini 5449 sayili kanun metni ile kurulusundan beri belirlemektedir. Bu kanun
cercevesinde kamu kesimi, 6zel sektdr ve sivil toplum kuruluslarinin bir araya geldigi bir
yonetim kurulu yapisi tasarlanmistir. Cikarilan bu kanunla amacin boélgedeki her kesimin
"ortak akil" {izerinden ajansi yOnetmesi istegi oldugu Bakanlik tarafindan siirekli
vurgulanmaktadir. Ancak mevzuatla beraber yonetim kurullarinin bagkani olarak tek illi
bolgelerde vali, ¢ok illi bolgelerde ise alfabetik isim sirasina gore sirayla her ilin valilerinin
donemsel olarak baskanlik yapmasina karar verilmistir. Yapilan goriismelerde bu durumun,
ajanslarin yonetim yapist olarak kamu kurumlarina daha ¢ok benzemesine neden oldugu
siklikla vurgulanmistir. Goriisme yapilan 10 bolgenin tamaminda yonetim kurullarinda
valilerin baskin oldugu, nihai kararin validen ¢iktigi vurgulanmistir. Bunun sonucu olarak
ajanslar operasyonel siireglerde gelistirdikleri pratiklerini, wvalilerin alisik olduklarinm
diisiindiikleri sekilde kurgulamayi tercih ettiklerini, bu sebeple olusturduklari i¢ mevzuatlarin
kamuya benzer olmasini tercih ettiklerini belirtmislerdir.

Valilerin yonetim kurulu baskanlig1 yapmalari, ajansin {ist yonetimi pozisyonunda olan Genel
Sekreter'in niteligi ve ajansin insan kaynaklari kompozisyonu lizerinde etkilidir. Yapilan
goriismelerde, kamunun temsilcisi olan valinin yonetim kurulu bagkanligir yapmasinin, Genel
Sekreterin yonetim kurulu ile olan iliskilerinde kamu biirokrasisi ve kamu gelenegini
bilmesini 6nemli hale getirdigi, bu nedenle 6zel sektor, hatta akademi kokenli sekreterlerin
ajanslarda uzun siire tutunamadigi belirtilmistir. Bu durum ajanslarin tiimiinde kamu koékenli
genel sekreterlerin yoneticilik yapiyor olmasi sonucunu dogurmustur. 26 ajansin genel
sekreterleri, agirlikli olarak miistesar ve kaymakam kokenlidir.

Cikarilan mevzuat geregi ajanslarin ise alim siire¢lerinde Kalkinma Bakanligi'ndan temsilci
gonderilmektedir. Ajanslart kamu kurumlarmin uyguladiklari ise alim siireglerine tabi tutarak
onlarin insan kaynaklari yapisi lizerinde onemli bir etki yaratilmistir. Devletin, ajanslarin
insan kaynaklar1 yapisi iizerindeki en 6nemli etkisi, 2 Kasim 2011 yilinda ¢ikarilan 666 sayili
Kamu Gorevlilerinin Mali Haklarinin Diizenlemesine Yonelik Kanun Hiikmiinde Kararname
ile olmustur. Bu kararname dogrultusunda ajans personelinin 6zliik haklarinda 6nemli
degisiklikler yapilmis, kamu calisanlar1 ile ajans personelinin, esit ise esit licret politikast adi
altinda esitlenmesine gidilmistir. Goriisiilen ajans g¢alisanlari, bu durumu, ajanslarin kamu
kurumuna dontistiiriilmesi olarak algiladiklarini belirtmektedirler.

2012 yilinda ise, 6085 no’lu sayistay kanunu ile, mali denetimlerinin tamamen Sayistay’a
baglanmasi yoluyla, ajanslar kamu kurumlari ile ayni denetim mekanizmasina tabi kilinmstir.

Kalkinma ajanslarinin sekillenmesinde en 6nemli yasal diizenleme olan 5449 no'lu kurulus
kanununda Kalkinma Bakanlig1r ajanslarin koordinasyonundan sorumlu kurum olarak
tamimlanmistir.  Ancak yapilan gOriismelerin  tamaminda Kalkinma Bakanligi’nin
uygulamadaki fonksiyonunun bundan 6te oldugu vurgulanmistir. Goriisme yapilan ajans
personelinin, bakanligin kagit lizerinde “koordinasyon” olarak tanimlanan gorevi ile ilgili
“yoneten degil, gilinliik kararlarla ‘idare eden’” ve “onay verici” 6zellikte oldugunu belirtmesi
dikkat cekicidir. Cikarilan mevzuatla birlikte Kalkinma Bakanligi’nin, bolgesel politikalarin
belirlenmesi ve koordinasyonu gorevinin c¢ok oOtesinde, ajanslarin calisma programlari,
biitgeleri, planlar1 ve hatta faaliyetleri ig¢in bastirilan brosiirleri dahi gormeyi talep ettigi ve
kendi onaymi gerekli gordiigli belirtilmektedir. Bunu “devletin kurumlarinin iizerinden
atamadig koklii biirokratik davranig tarzinin bir 6rnegi” olarak yorumlayan ajans personeli,
bu tavrin ajanslarda “takip edilme” ve * nihai kararlarda inisiyatif kullanamama” durumu
yarattigin1 vurgulamaktadirlar. Bu durumun, merkezin etkisini ortaya koymasi agisindan en
belirgin sonucu, ajanslarin, is siireclerini Kalkinma Bakanlig1 ile uyumu siirdiirmek agisindan
giderek daha fazla ‘kamu biirokrasisine ve isleyisine’ benzeyecek sekilde yapilandirmalaridir.
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Organik Baglar Kurma

Merkezin gergeklestirdigi ve ajanslarin iizerinde etkili olan diger bir davranis tarzi, merkezin
ajanslarin faaliyetlerine yasal olarak tanimlanmis yollar disinda, kurdugu iliskiler lizerinden
dolayli olarak etkilemesi seklinde gelisen ‘organik baglar kurma’ girisimidir. Bu durumla, en
net olarak Genel Sekreterlerin atanmasinda karsilagilmaktadir. Yasa geregi, yoOnetim
kurulunun 6nerisi ve Kalkinma Bakanligi’nin onay1 ile atanmasi beklenen genel sekreterlerin
atanma siireci ile ilgili mevcut durumu yorumlayan goriismeciler (10 ajanstan 7’sinde agikca
dile getirildigi sekliyle), Kalkinma Bakanlig1 tarafindan benimsenen ve ‘uygun goriilen’
kisilerin genel sekreter olarak gdrevlendirildiklerini belirtmektedirler. Hali hazirda Kalkinma
Bakanligi’nin benimseyecegi bir isim tizerinde farkli nedenlerle karara varilamadigi ig¢in 7
ajansin genel sekreter atamasmin yapil(a)madigi, bu ajanslarin vekil sekreterlerle idare
edildigi vurgulanmaktadir. Merkezin, ajansin Orgiitlenmesi siirecindeki s6z konusu
belirleyiciliginin, ajanslarin, faaliyetlerinde merkezin yoriingesinden kacamadiklart ve bu tiir
informal yaptirimlar nedeni ile 6zerkliklerini saglayamadiklar1 bir yapilanma dogurdugu
distiniilebilir.

Orgiitsel Nitelikler

Gortigillen ajans personeli, genel sekreterin niteliginin ajanslarin yapisini ve isleyisini
etkileyen 6nemli bir unsur oldugunu belirtmektedirler. Yerelin kaynaklarmin ve rekabet
giiclinlin yine yerelin inisiyatifi dogrultusunda artirilmasini 6ngoéren yeni bolgesel kalkinma
paradigmasina duydugu inanci, vizyonu, daha Onceki deneyimleri, yonetim becerisi ve
yonetim sekli, genel sekreterin niteligini belirleyen 6zellikleridir. Icra organinin bagindaki iist
diizey yetkili konumundaki genel sekreterler, ajanslarin merkezin gii¢ alanindan
uzaklasabilme ve Ozerkligini kazanabilme yetenegini gelistirmesinde kritik role sahip
goriinmektedir. Kalkinma Bakanligi'nin ajanslar ile olan iliskisindeki "onay alma", "takip
etme" ve "idare etme" davraniglarinda, ajansin bagimsiz karar verme alanlarinin tanimlanmasi
ve merkeze karsi bu alanlarin mesrulastirilmasi, 6zerklik derecesinin artirilarak gérece ademi
merkezi bir yapiya dogru gidilebilmesi, genel sekreterin niteligine bagli olarak miimkiin
olabilmektedir. Yapilan goriismelerde, az sayidaki genel sekreterin ajansin amaclar
dogrultusunda merkezin biirokrasisinden kaginmayi tercih ettigini, pek cogunun ise merkeze
daha yakin durmayr tercih ettikleri anlagilmaktadir. Merkezden uzak durmaya c¢alisan
sekreterler ajans personeli tarafindan "geng", "dinamik", "vizyon sahibi", "katilimc1" olarak
tanimlanirken, diger sekreterlere yonelik tanimlamalar daha ¢ok "kamu kafali", "merkezi
onemseyen", "kamu biirokrasisinden vazgecemeyen" seklindedir. Tepe yOnetimin niteliginde
goriillen bu farklilasma ajansin kendisini tanimlama ve megrulastirma siireclerinde de
farklilasmaya neden olmaktadir. Ilk gruptaki sekreterler ajans faaliyetlerini pratige dokerken
biirokratik islemlerden miimkiin oldugunca uzaklasmakta, bakanlik ile olan iligkilerinde daha
cok "bilgi veren" kurum olarak bilinmeye caligmaktadirlar. Ancak bu tiir bir iliski bi¢cimini
stirdiirebilen genel sekreter ve ajanslar diger tiim ajanslarca da taninacak ve “onlar ayri
cumhuriyet” seklinde anilacak denli az sayidadir.

Gorligmelerde, insan kaynaklarinin niteliginin de ajanslar i¢in son derece onemli oldugu
vurgulanmistir.  Ajans personelinin daha onceki is deneyimi, ajansa bakis agis1 ve vizyonu,
insan kaynaklarinin niteligini belirleyen unsurlardir. Kamu kokenli ¢alisanlarin daha fazla
oldugu ajanslarda kamuya benzemeye yoOnelik uygulamalarin daha yogun oldugu
goriilmistlir. Higbir i¢ mevzuatin olmadig1 kurulus asamasindaki belirsizlik doneminde,
ajanslardaki kamu kokenli c¢alisanlar daha Once c¢alistiklart kamu kurumlarindaki
deneyimlerine dayanarak mevzuatlar gelistirme yoluna gitmislerdir. Bu durum ajanslarda
kamu kurumuna benzeme hizinin artmasina yol agmis goriinmektedir.
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Bolgesel Dinamikler

Goriismeciler, bolgesel dinamiklerin ajanslarin sekillenmesinde etkisinin gorece daha az

oldugunu belirtmiglerdir. Kalkinma kurulu ile yonetim kurulunun dokusunun bélgenin sosyarf@

sermayesinden etkilendigi anlagilmaktadir. Ajansin en Onemli karar mekanizmasi ola

yonetim kurulu bolgenin temel aktorlerinden olugsmaktadir. Dolayisiyla bolgedeki aktorlerin
ajanstan beklentileri, boélgeyle olan baglarmin ve aidiyet duygularinin koklii olmasi,
birbirleriyle iligkilerinin niteligi ajanslarin karar mekanizmasinda farklilik yaratmaktadir.
Yonetim kurulu kompozisyonundaki farkliliklar, sosyal sermayesi yliksek bolgelerde ajansin
Ozerkligini artirmaya yonelik kararlarin kurullarda daha kolay alinmasini saglamaktadir.
Yerelin kalkinmasi sorununun igsellestirildigi bu bolgelerde kurulun, genel sekreter ile
isbirligi icerisinde hareket etmesi ve ona daha kolay yetki devretmesi ile merkezin talepleri
karsisinda daha direncli kararlarin alinmasi miimkiin olabilmektedir. Kalkinma kurullarinin
daha islevsel oldugu bu bolgelerde yerel aktorlerin kararlara katilimi daha yiiksek diizeydedir.
Giiglii sosyal sermayesi olan bu boélgelerde kalkinma kurulu, yerelin onceliklerini ajans
kararlarinda 6n plana alarak nispeten daha ademimerkezi davranabilmektedir.

Bolgedeki giiglii kurumsal aktorler de ajanslarm sekillenmesinde etkilidir. Ozellikle hiikiimet
iizerinde s6z sahibi olmasi muhtemel kurumlarin, yereldeki gii¢lii 6zel sektor firmalarinin,
kendi bolgesinden hiikiimette bulunan bakan ya da giiclii milletvekillerinin ajanslarin
sekillenmesinde etkili oldugu anlasilmistir. Bu durum bazi bolgelerde ajansin merkeze
yakinlagsmasini, bazi bolgelerde de 6zel sektore ve piyasa mekanizmasina daha fazla agirlik
verilmesini saglayabilmektedir.

SONUC

Arastirmanin gelinen asamasinda elde edilen veriler ile dnemli olabilecek bazi ipuglarindan ve
aragtirmanin ilerleyen asamalarinda ele alinmasi gereken bazi c¢ikarimlardan bahsetmek
miimkiindiir. Ik olarak merkezin, yani devletin, bir ara kurum olarak tanimladigimiz
kalkinma ajanslarmin sekillenmesindeki kritik rolii tizerinde durulmalidir. Ajanslar kurulus
paradigmalarinin ve niyetlerinin aksine, zamanla daha ¢ok kamu isleyisi kazanmakta ve
merkeze yakinlasma egilimi gostermektedirler. Is sistemiz i¢inde devletin gekim giiciiniin ve
sekillendirme etkisinin yliksek oldugu, kontrol ve belirleme egilimi gosterdigi, dolayisiyla
devlete bagimli bir is sistemi yapisinin korunmasi kosullarmin devam ettigini sdylemek
miimkiindiir. Ancak, merkezin bu davranisi “planli” ve “niyetli” mi yaptigi, yoksa
geleneksellesmis, koklesmis nedenlerle mi yaptigi sorusu, tartisilmayr ve arastirilmayi
beklemektedir.

Devletin siirdiirdiigii politikalar ile bazi konularda belirsiz alanlar yaratarak orgiitleri
sekillendirmesi, verilerin sundugu ilging noktalardan birisidir. Tiirkiye’deki is sisteminde
devlet, zorlayici/diizen koyucu roliiyle degil, yarattig1 belirsizlik ve kurumlarin belirsizligi
azaltmak {lizere merkeze yakinlagmasi egilimi ile onlar1 kendine yakin tutuyor goriinmektedir.
Merkezin ajanslarin yonetim, denetim ve insan kaynaklari politikalar1 gibi belirli alanlarda
daha sik1 kontrol mekanizmasi sergilemesi ancak planlama ve fon dagitma benzeri alanlara
miidahale etmemesi de dikkati ¢ceken diger bir bulgudur.

Yapilan calismadaki sonuclarin kesinliginin artirilmasi ve 6n tespitlerin y: lanabilmesi
icin arastirmanin saha ¢aligmasinin biitiinliyle tamamlanmasi gerekmektedir.
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Ek 1. Kalkinma Ajanslarmin Kurulus Bilgileri

Diizey-2 BKK
Kalkinma Ajansi Kisaltma Kapsam Merkez Kurulus
Bolgesi Tarihi
TR31 Izmir Kalkinma Ajansi IZKA [zmir [ZMIR 2006/10550
TR62 Cukurova Kalkinma Ajans1 | CKA Mersin, Adana ADANA 06/07/2006
TR10 Istanbul Kalkinma Ajansi ISTKA Istanbul ISTANBUL
TR52 Mevlana Kalkinma Ajansi MEVKA Konya, Karaman KONYA
Orta Karadeniz Kalkinma Amasya, Corum,
TR83 Ajanst OKA Samsun, Tokat SAMSUN
Kuzeydogu Anadolu Bayburt, Erzincan,
TRA1 Kalkinma Ajansi KUDAKA Erzurum ERZURUM
Dogu Anadolu Kalkinma Bitlis, Hakkari, 2008/14306
TRB2 Ajanst DAKA Mus, Van VAN 22/11/2008
Adiyaman,
TRC1 |Ipekyolu Kalkinma Ajansi IKA Gaziantep, Kilis GAZIANTEP
Diyarbakir,
TRC2 Karacadag Kalkinma Ajans1 | KARACADAG Sanlrurfa DIYARBAKIR
Batman, Mardin,
TRC3 Dicle Kalkinma Ajansi DIKA Sirnak, Siirt MARDIN
Edirne, Kirklareli,
TR21 Trakya Kalkinma Ajansi TRAKYAKA Tekirdag TEKIRDAG
Giliney Marmara Kalkinma Balikesir,
TR22 Ajanst GMKA Canakkale BALIKESIR
Aydm, Denizli,
TR32 Giiney Ege Kalkinma Ajans1 | GEKA Mugla DENIZLI
Afyonkarahisar,
Kiitahya, Manisa,
TR33 Zafer Kalkinma Ajansi ZEKA Usak KUTAHYA
Bursa Eskisehir Bilecik Bilecik, Bursa, 2009715236
TR41 Kalkinma Ajansi BEBKA Eskisehir BURSA 25/0712009
Bolu, Diizce,
Dogu Marmara Kalkinma Kocaeli, Sakarya,
TR42 Ajansi MARKA Yalova KOCAELI
TR51 Ankara Kalkinma Ajansi ANKARAKA Ankara ANKARA
Bat1 Akdeniz Kalkinma Antalya, Burdur,
TR61 Ajansi BAKA Isparta ISPARTA
Dogu Akdeniz Kalkinma Hatay,
TR63 Ajansi DOGAKA Kahramanmaras, HATAY
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Osmaniye

Aksaray, Kirikkale,
Kirsehir, Nevsehir,

TR71 Ahiler Kalkinma Ajansi AHIKA Nigde NEVSEHIR
Orta Anadolu Kalkinma Kayseri, Sivas,
TR72 Ajanst ORAN Yozgat KAYSERI
Bati1 Karadeniz Kalkinma Bartin, Karabiik,
TR81 Ajanst BAKKA Zonguldak ZONGULDAK
Kuzey Anadolu Kalkinma Cankuri,
TR82 Ajansi KUZKA Kastamonu, Sinop | KASTAMONU
Artvin, Giresun,
Dogu Karadeniz Kalkinma Glimiigshane, Ordu,
TR90 Ajanst DOKA Rize, Trabzon TRABZON
Agr1, Ardahan,
TRAZ2 Serhat Kalkinma Ajansi SERKA Igdir, Kars KARS
Bingdl, Elazig,
TRB1 Firat Kalkinma Ajansi FKA Malatya, Tunceli MALATYA
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SOSYAL SORUMLULUK REHBER VE STANDARTLARININ
KURUMSALLASMASI VE
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE ETKISI

Sevgi DONMEZ-MAC, Sakarya Universitesi

Ozet

Arastirmanin konusu “Sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin Tiirk ¢alisma iliskileri
sisteminde insan kaynaklar1 y&netimine (IKY) etkisidir”. “Kurumsal kuram” arastirmanin
teorik g¢ercevesini olusturmaktadir. Arastirmanin temel tezi sosyal sorumluluk standart ve
rehberlerinin kapsamlarinin ve uygulama mekanizmalarinin birbirinden farkli olduguna,
standart ve rehberlerin uygulandiklar1 baglamin g6z oniinde bulundurulmasi gerektigine ve
orgiitlerin farkli benimseme ve uygulama bigimleri olabilecegi iddialarina dayanmaktadir.
Arastirmada sosyal sorumlulugun kapsami olarak SA8000 standardi, Kiiresel Ilkeler
Sézlesmesi (KIS) ve Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI) referans almmustir. Tiirkiye’deki
kurumsal cevre ise 4857 Is Kanunu ve 6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu
kapsam ve uygulamasina dayali ¢alisma iligkileri ile tanimlanmistir. Arastirma ¢oklu 6rnek
olay yontemine dayanmaktadir. Ornek olay arastirmasi kapsaminda standart ve rehberlerin
IKY ne etkisi degerlendirilmis, orgiitlerin standart ve rehberlerin ilkelerine uyum ve kaginma
sergiledigi alanlar analiz edilmistir. Arastirma sonucunda SA8000, KiS ve GRI'm IKY
iizerinde dogrudan ve dolayh etkileri gozlenmistir. Tiirkiye baglaminda SA8000’nin ¢alisma
saatleri ve izin, bir Olclide iicret ve tedarik¢i denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir. KIS ve GRI’nin da tedarikc¢i denetimleri konusunda farkindalik
yarattig1 goriilmiistiir. KIS ve GRI'min asil etkisi calisanlarin bilinglendirilmesi, 1K ve
yoneticilerin silire¢lere dahil edilmesi yoniinde olmustur. Farkli konu bagliklarina gore
kurumsal ¢evre, standart/rehber ve OoOrgiitten kaynaklanan mekanizmalarin uyum veya
kacinmada etkili oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal kuram, sosyal sorumluluk, insan kaynaklar1 yonetimi, alisma iliskileri

GIRIS

Kurumsal kuram, ¢esitli donemlerde farkli disiplinlerce (ekonomi, politika ve sosyoloji) ele
alinmistir (Scott, 2008). Vurguladiklar farkli seyler olmakla beraber ortak noktalar1 ¢cevre ve
orgiit arasindaki iligkidir. Kurumsal teori, orgiitlerin teknik kaygilarinin 6tesinde mesruiyet
kaygis1 tagidiklarini ve bu nedenle de diizenleyici/zorlayici, normatif ve biligsel/ taklitci®
baskilara cevap verdiklerini iddia etmektedir. Son donemlerde kurumsalci kuram
kapsamindaki c¢aligmalar orgiitlerin kurumsal baskilara uyum saglamakla beraber “manevra
alanina” da sahip olduklarini vurgulamaktadir ve bu nedenle kurumsal baskilara verilen
cevaplarin cesitliligi ele alinmaktadir. Oliver (1991) orgiitlerin kurumsal gevrelerine bes

¥ Scott (2008), kurumlar: olusturan veya destekleyen ii¢ ayak oldugunu sdyler. Bunlar diizenleyici, normatif ve
biligsel boyutlardir. DiMaggio ve Powell (1983) ise esbi¢cimlilesmenin ii¢ mekanizma ile ger¢eklesebilecegini
belirtir. Bu mekanizmalar zorlayici, normatif ve taklit¢i mekanizmalardir. Diizenleyici/zorlayici, normatif ve
biligsel/taklit¢i mekanizmalarin birbiri yerine kullanabilecegi goriilmektedir.
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sekilde cevap verebilecegini 6ne slirmektedir. Bu cevaplar uyum, uzlagsma, kacinma, meydan
okuma ve manipiilasyonu igerir. Oliver’in ifade ettigi uyum stratejisi kurumsalci teoristlerin
en ¢ok ilgisini ¢geken alandir (Scott, 2008:170). Bu yaklasim diger orgiitlerin taklit edilmesini
veya kiiltiirel, normatif veya diizenleyici otoritelerin algilanan taleplerine uyumu
kapsamaktadir. Yine Oliver tarafindan ifade edilen kaginmanin bir tiirii yeni kurumsalct
teoride de dikkatleri cekmistir. Meyer ve Rowan (1977), orgiitlerin ¢elisen taleplere yapisal
ozelliklerini teknik faaliyetlerden “ayirarak (decoupling)” cevap verdiklerini belirtir. Ayirma
kavrami ile uyumlu olarak gevsek baglasim (Weick, 1976), sembolik, térensel benimse
(Abrahamson, 1996) ve kismi uyum (Oliver, 1991) kavramlar1 da kullanilmaktadir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS), kurumsal kuram kapsaminda orgiitler tarafindan
mesruiyet kaygisi ile ele alinan bir konu olarak degerlendirilmektedir. Sosyal sorumluluk
kavramin gelisiminin uzun ve genis kapsamli bir gecmisi bulunsa da KSS son elli yili
icerecek sekilde biiylik Olgiide yirminci ylizyil {Uriintidiir (Carroll, 2008; Yamak, 2007).
2000’11 yillarda KSS kiiresel bir olgu haline gelmektedir. Arastirmacilarin ve uygulayicilarin
sosyal sorumluluk tanimlar1 farklilik gostermektedir (Crane, Matten ve Spence, 2008;
Yamak, 2007; McWilliams, Siegel ve Wright, 2006). Bununla beraber anlam ve uygulama
birligi saglamak {izere uluslararasi orgiitler, sivil toplum kuruluslart ve diger cesitli
kuruluslarca sosyal sorumluk rehber ve standartlar1 gelistirilmektedir. Bunlara 6rnek olarak
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (Global Compact, KIiS), Kiiresel Raporlama Girisimi (Global
Reporting Initiative, GRI), SA8000 (Social Accountability 8000), AA1000 (Accountability
1000) ve ISO 26000 Sosyal Sorumluluk Rehberi (Guidance on Social Responsibility)
gosterilebilir. Bu standart ve rehberlerin kapsamina bakildiginda sosyal, ¢evresel ve ekonomi
ile ilgili konularin 6n plana ¢iktig1 goriiliir. Sosyal baslig1 altinda ele alinan konulardan bir
tanesi de calisma hayatidir. Bu kapsamda ¢ocuk is¢i caligtirllmamasi, ¢alisma saati, iicret,
orgiitlenme ve toplu pazarlik vb. gibi alt basliklar altinda ¢alisanlara yonelik uygun ¢alisma
kosullar1 tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bu standart ve rehberler orgiitlerin insan kaynaklari
yonetimi (IKY) uygulamalar1 i¢in normatif baski unsurlarini olusturur (Rasche ve Behnam,
2008). Diizenlemeler kurallar acik hale getirerek uzlagsmayi artirabilir ve farkli yorumlamalar
icin agik alanlar1 ortadan kaldirarak eksik uzlagsmayi azaltabilir (Terlaak, 2007: 973); ancak bu
diizenlemelerin degerler ve fikirler baglaminda Orgiitsel yorumlamalardaki farkliliklarin
tiimiiniin iistesinden gelecegi anlamina gelmez (Salbu, 1994). Bu nedenle standartlarin
sembolik veya anlamli bir yaklasim sunup sunmadig1 (Hiscox, Schwartz ve Toffel, 2008) ve
isletmeler tarafindan zarar gbérmiis itibarlarin1 onaran halkla iliskiler araci olarak kullanilip
kullanilmadig1 da arastirilmaktadir (Rasche ve Bahnam, 2008; Williams, 2004).

Arastirmanin amaci “Tiirkiye baglaminda sosyal sorumluluk rehber ve standartlariin nasil
kurumsallastigin1 ve IK uygulamalarim nasil etkiledigini” degerlendirmektir. Arastirmanin
temel tezi sosyal sorumluluk rehber ve standartlarinin kapsamlarinin ve uygulama
bicimlerinin birbirinden farkli olduguna, rehber ve standartlarin uygulandiklar1 baglamin goz
onlinde bulundurulmas: gerektigine ve orgiitlerin farkli benimseme ve uygulama bigimleri
olabilecegi iddiasina dayanmaktadir.

Kurumsal kuram kapsaminda kurumsallagsmanin gesitli asamalarindan bahsedilebilir. Ancak
on/erken kurumsallasma asamasi daha az ele alinan bir konudur (Ritti and Silver, 1986;
Tolbert ve Zucker, 1983). Sosyal sorumlulugun/standartlarinin 6n kurumsallagsma
asamasindadir (Delmas ve Montes-Sancho, 2011:106). Bu asamada daha az benimseyen
vardir, uygulamaya doniik kisith bilgi bulunmaktadir ve uygulamadaki farklilik yiiksektir
(Tolbert and Zucker, 1996). Delmas ve Montes-Sancho (2011), bu tipoloji kapsaminda
caligmalarin daha ¢ok son evreye veya ikinci asamadan iiglincii asamaya geciste neler
olduguna odaklandigini ve Ritti ve Silver (1986) ve Tolbert ve Zucker (1983) da kurumsalct
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teorinin kurumsallagsmanin erken siireclerine ¢cok daha az ilgi gosterildigini belirtmektedir.
Arastirma ile Tiirkiye baglaminda bu asamadaki uygulamalar ortaya ¢ikarilarak daha sonra
yapilacak ¢alismalar i¢in temel olusturulacaktir.

Scott (2008), Meyer ve Rowan’in (1977) 6ne siirdiigii ayirma (decoupling)’in otomatik olarak
ortaya ¢iktigin1 digiinmektense buna ampirik bir soru olarak cevap verilmesi gerektigini
vurgular. Sosyal sorumluluk rehber ve standartlari ekseninde oOrgiitlerin gerekliliklerden
uygulamalarini neden ve nasil ayirdiklar1 sorusuna cevap verilecektir. Bu kapsamda ampirik
bir arastirma ile yazina katki hedeflenmektedir.

Kavramsal Cerceve

KSS’ye yonelik kurumsal kuram perspektifinden yapilan ¢aligmalar KSS’yi milli baglamin
cesitliligine ve dissal baski/kisitlara yonelik olarak getirilen igsel yoOnelim/yorumlara
aciklamalar1 ile ele almaktadir. Ornegin Campbell (2007), mecburi devlet diizenlemeleri,
isveren ve ¢alisan sendikalarinin olmasi gibi makro seviyedeki baskilara dikkat ¢ekmektedir.
Yamak ise gelismisligin de otesinde lilkedeki is diinyasinin ¢esitli 6zelliklerinin (tarihsel,
kurumsal vs.) KSS’nin tanimin1 ve kapsamini etkiledigine isaret etmektedir (Yamak’dan
aktaran Yamak, 2007). Aguilera vd., (2007) ve Jackson ve Apostolakou (2010) Hall ve
Soskice’den (2001) yola ¢ikarak serbest ve esgiidiimlii piyasa ekonomilerinden bahseder.
Omegin Jackson ve Apostolakou’ya (2010) gére esgiidiimlii piyasa ekonomisinde bulunan
orgiitler daha yogun olarak KSS uygulamalarini benimseyebilir ancak bunlar1 goriiniir bir
sekilde yapmak durumunda degildir. Serbest piyasa ekonomilerinde yer alan isletmelerin ise
devlet diizenlemelerindeki veya is¢i Orgiitlenmelerindeki eksikligi goniillii olarak acgik KSS’yi
benimseyerek telafi etmeye calistigi belirtilmektedir (Jackson ve Apostolakou, 2010). Ulke
icindeki farkliliklar1 anlamaya yonelik olarak ise daha az ¢aba harcandigi vurgulanmaktadir
(Berthoin, Antal ve Sobczak, 2007). Blindheim (2012) ele alinan KSS konulariin kapsamina
ve sorumluluk mekanizmalarina gore, Boiral (2007) kurumsal baski ve dahili katilima gore
orgiitlerin farkli cevaplari olabilecegini aktarmaktadir. Jamali ve Neville (2011) ise orgiitler
arasindaki yakinsama ve raksamanin esas veya sembolik olabilecegine dikkat cekmektedir.

Matten ve Moon (2008) bir orgiitiin KSS uygulamalarin1 anlamaya yonelik olarak agik ve
ortiik KSS kavramlarini sunmaktadir. “A¢ik KSS™ ile bazi toplumsal faydalar i¢in sorumluluk
tasiyan sirket politikalar1 ifade edilmektedir. Agik KSS genellikle goniillii, kisisel menfaatlere
hizmet eden sirket ve/veya paydaslar tarafindan sosyal sorumluluklarmin bir pargasi olarak
gorlilen konulara yonelik politika, program ve stratejileri igermektedir (Matten ve Moon,
2005; 2008). Matten ve Moon (2008: 409) acik KSS’nin paydas baskilarina cevap
olabilecegini, hiikiimet ve sivil toplum kuruluslar1 ve diger sirketler ile ortakliklari
icerebilecegini belirtmektedir. Burada alt1 ¢izilen nokta agik KSS’nin hiikiimet veya diger
kurumlarin otoritesinden ziyade sirketin takdirine dayali oldugudur. “Ortiik KSS” ise bir
ilkenin resmi ve resmi olmayan kurumlari aracilii ile toplumun ¢ikarlar icin sirketlere
yiiklenen sorumluluklara denk gelmektedir. Ortilk KSS genellikle degerler, normlar ve
kurallardan olusmaktadir ve sirketlere zorunlu ve geleneksel sorumluluklar yiikleyerek paydas
konularma cevap verilmesi beklenmektedir. Bu baglamda kurumsal aktorlere bireysel
sorumluluklardan ziyade kolektif sorumluluklar verilmektedir (Matten ve Moon, 2008: 409).
Is diinyas: temsilcileri bu gerekliliklerin tanimlanmasina ve mesrulastirilmasia direk olarak
dahil olmakla beraber, sirketler tek baslarina kendi sorumluluk tarzlarini ifade edemezler
(Matten ve Moon, 2008:410). Ornegin ¢alisma iliskileri ele alinacak olursa Avrupa’daki
diizenlemeler ve korumalar ortiik bir sekilde is Orgiitlerinin KSS seviyesine karar verirken,
daha az diizenlenmis ABD piyasalar1 orgiitlerin agikca KSS politikalarin1 ve standartlarini
tasarlamalarina olanak saglamaktadir. Matten ve Moon’un dikkat ¢ektigi diger bir nokta
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KSS’nin uluslararas1 is sistemine (UIS) gére anlasilmakla beraber kurumsal gergevelerin ve
UiS’lerin degisebilecegi, aktorler igin yeni tesvikler ve firsatlar sunabilecegidir. Matten ve
Moon (2005, 2008), acik KSS’nin Avrupa’da ve diger iilkelerde ivme kazandigini ve tim
Avrupa’da yayilmaya basladigini aktarmaktadir. Bu baglamda yeni kurumsalci teorinin
(DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977) bu siireci anlamak i¢in faydali bir teorik
cerceve sunacagi belirtilmektedir. Matten ve Moon’un ¢izdigi ¢ergeve kapsaminda sirketler
hem tarihsel olarak gelismis kurumsal ¢erceve ve buna baghi UiS’den etkilenirken ayni
zamanda da esbi¢imsel baskilara maruz kalmaktadirlar. Bu nedenle sirketler ortiik ve agik
KSS unsurlarinin karisimini sunmaktadirlar.

Matten ve Moon (2008) ve Scott (2008)’1n modellerini goz dniinde bulundurarak Jamali ve
Neville (2011) ¢ok katmanli kurumsal ger¢eve modelini 6nermektedir. Jamali ve Neville’nin
modeli herhangi bir baglamda orgiitsel alana, konu odakli analiz birimine ve makro ve mikro
seviyedeki kurumsal baskilarin etkilesimine odaklanir. Modelde milli is sistemleri
yaklagiminin ve es bigimsel baskilarin ¢esitliligi de gbz oniinde bulundurulurken, Matten ve
Moon (2008)’un orijinal modelindeki isletme ve orglitsel alan arasindaki yapay catallanmanin
iistesinden de geldigi belirtilir (Jamali ve Neville, 2011: 605). Bununla beraber modele Oliver
(1991) tarafindan ifade edilen yorumlama, uzlagma, bulus ve inovasyon gibi mikro seviyedeki
kurumsal baskilar da eklenmistir. Dolayisiyla bu model yeni orgiitsel uygulamalarin yayilim
stireclerini etkileyen farkli tiir kurumsal baskilar1 anlagilmasina imkan saglamaktadir (2011:
605). Bu modelde orgiitsel alan ana analiz birimi ve mikro ve makro seviyedeki kurumsal
etkiler arasinda aracit veya koprii konumundadir. McAdam ve Scott (aktaran Jamali ve
Neville, 2011: 606), alan kavramini birbiri ile faaliyetler gergeklestirirken katilimecilarinin
birbirini goz Oniinde bulundurdugu aktorler, faaliyetler ve iliskiler alan1 olarak
tanimlamaktadir. Burada tek bir Orgiit veya eylem yerine baglamdaki aktorler
degerlendirilmektedir. Orgiitsel alan ilk kuruldugunda alanda bigimsel olarak farkli érgiitlerin
bulundugu ancak zaman i¢inde Orgiitsel alanin gelisimiyle bu cesitliligin homojenlesmeye
dogru degisim gosterdigi belirtilmektedir (Cakar ve Danigman, 2012: 250). Wooten ve
Hoffman (2008) orgiitsel alanin bi¢cim olarak statik, diizen olarak tek tip olmaktan ve ortak
teknoloji veya endiistri etrafinda bicimlenmekten dinamik ve etkilesimli bir ¢evreye dogru
degisim gosterdigini vurgulamaktadir. Eski alan tanimlar1 ortak teknoloji veya piyasa
etrafinda yer alirken, giincel kavrayislar belirli bir kolektif 6rgiit i¢cin 6nemli olan konulara
odaklanmaya baslamistir (Wooten ve Hoffman, 2008).
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Kiiresel Cevre —| |— Kiiresel Cevre

Tarihsel Olarak Gelismis Ulusal Kurumsal Cergeve

s Finansal Egitim ve Kiiltiirel
Politik Sistem Sistem Emek Sistemi Sistem
Sosyallesm Yayilma Bulus Yorumlama
¢ baskilar1 zorlama uzlagma inovasyon
Orgiitsel Alan
Zorlayict Taklitgi Normatif KSS Bigimleri
Esbicimlilik Siirecler Baskilar * Ack KSS
¢ Ortik KSS
Orgiit
Yayilma Bulug
zorlama uzlagma
| Aktorler |

Sekil 1: Bir Baglamda KSS Arastirmasi I¢in Cok Katmanl Kurumsal Cergeve
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 Kacinma Tartismasi

Oliver (1991: 152) alan seviyesindeki kisitlar1 goz onilinde bulundurmadan orgiitlerin
izleyebilecegi stratejileri (uyum, uzlagma, kacinma, karsi c¢ikma ve manipiile etme)
belirtmektedir. Uyum, kurumsalci teoristlerin en ¢ok ilgisini ¢eken alandir (Scott, 2008: 170).
Bu secilen yaklasim diger orgiitlerin taklit edilmesini veya kiiltiirel, normatif veya diizenleyici
otoritelerin algilanan taleplerine uyumu kapsayabilir. Artacak mesruiyet beklentisi, negatif
yaptirim baskisi, ek kaynaklar umudu veya bu motivasyonlarin karistmi buna neden olabilir.
Bunula beraber pek ¢ok kurumsalci ve kaynak bagimliligi teorisyenleri kurumsal baskilara
kars1 kacinmadan bahsetmistir (Meyer ve Rowan, 1977, 1983; Meyer ve Scott, 1983; Scott,
1987). Oliver (1991), kaginma kapsaminda t¢ yaklasimdan bahseder. Bu yaklagimlar
gizlemek (conceal), korumak (buffer) ve kagmaktir (escape). Gizleme taktikleri kapsaminda
uygunsuzluk, uyum yanilsamasinin ardina saklanir. Bu kapsamda orgiitler goz boyama,
torenselcilik, torensel oyun veya kurumsal normlarin, kurallarin veya gerekliliklerin sembolik
kabuliine dahil olabilir (Meyer ve Rowan, 1977). Kurumsal perspektif kapsaminda goriiniis ve
gergeklik arasindaki ikilem teorik olarak onemlidir (Scott; Zucker’dan aktaran Oliver, 1991)
¢linkii uyumdan ziyade goriiniis yeterli olabilir. Koruma kapsaminda ise teknik faaliyet digsal
denetim, inceleme ve degerlendirmeden pargali olarak veya tamamen ayrilir (Scott, 1987).
Kagmmanin bir tiirii yeni kurumsalci teoride dikkatleri ¢ekmistir. Meyer ve Rowan (1977),
orgiitlerin ¢elisen taleplere yapisal Ozelliklerini teknik faaliyetlerden ayirarak cevap
verdiklerini belirtir. Yeni kurumsalc1 bakis, Orgiitlerin mesruiyet kazanmak veya
mesruiyetlerini korumak amaciyla degisen kurumsal cevrelere uyum saglama egiliminde
oldugunu belirtir. Ancak eger kurumsal c¢evrelerin beklentisi, orgiitiin ¢ikarlar ile ¢elisirse,
yonetim isletme faaliyetlerinde degisiklik yapmadan resmi uygulamalarini giinliik
faaliyetlerinden ayirir (Meyer ve Rowan, 1977; Oliver, 1991; Scott, 2008). Bu ¢oziimde
orgiitler bir yandan kurumsallagsmis yapiyr benimsediklerini gostererek mesruiyetlerini
pekistirirken, diger yandan da giinliik faaliyetlerini yapiin 6ngordiiginden bagimsiz bir
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bigimde yiiriiterek verimlilikten taviz vermemis olurlar (Ozen, 2007: 258). Bu ydntemin
basarili olabilmesi i¢in Orglitlerin bigimsel yapilarimi digsal aktorlerin denetiminden uzak
tutmalar ve isleri enformel bir bigimde yiiriitmeleri gerekmektedir (Ozen, 2007: 258).* Aym
zamanda orgiitlerin sdylediklerini yaptiklarina yonelik giiven ve iyi niyetin de olmas1 gerekir
(Meyer ve Rowan, 1977). Meyer ve Rowan bu tiir bir yanitin yaygin oldugunu belirtir.

Kacinma kavrami ile uyumlu olarak sembolik ve torensel benimse kavramlart da
kullanilmaktadir. Torensel benimseme kosullarin degismesiyle terk edilmek iizere “uyulan”
bir yonetim modas1 (Abrahamson, 1996) olarak ifade edilmektedir (Ozen 2002: 54). Orgiitler
bunu yaparken dissal veya torensel degerlendirme kriterlerine (sertifikalar, belgeler, odiiller
vb.) itibar eder ve bu yol ile hayatta kalma sartlarin1 artirirlar.  Yeni modellerin yiizeysel
benimsenmesi Orgiitlerin, kamu yetkililerinin ve sosyoekonomik c¢evrenin beklentilerine
uygun davrandigini gostermektedir (Boiral, 2007: 127). Cesitli yazarlar ger¢ekten yapilan
uygulamalar ile yapiliyor gibi goziikken uygulamalar1 ayirmak i¢in ‘sembolik’ ve ‘esas’
kavramlarmi kullanmistir (Christman ve Taylor, 2006; King and Lenox, 2000; Jiang and
Bansal, 2003). Yonetim alaninda pek ¢ok sembolik faaliyetlerin ger¢ek uygulamalardan
ayrilabilecegi ama bununla beraber Orgiitiin mesruiyetini olumlu olarak etkileyecek etkinin
saglanabilecegi belirtilmektedir (Weaver, Trevion ve Cochran, 1999; Westphal and Zajac,
1994)

Oliver (1991) orgiitiin baskilara cevap bi¢imini kurumsal baskilarin nedeninin, kim tarafindan
dayatildiginin, uyulmasi gereken kurumlarin 6rgiitiin amaglar1 ile uyum derecesi, kurumsal
baskilarin yasalar m1 yoksa normlar ile mi yayildiginin ve kurumsal baskilarin gerceklestigi
baglamin sekillendirdigini belirtir. Oliver’a goére oOrgiitlerin {izerindeki kurumsal baski
mesruiyete dayali ise, bagimli olduklar1 bir bilesen tarafindan yansitiliyorsa ve kontroliin
kaynag1t zorlama veya yayilim ise uyumlar1 artar ve kaginma yanitini tercih etmezler.
Baskilarin kaynag1 yine mesruiyet ise kaginma orani diislik, ancak baskilarin kaynagi cok
cesitli ise ve kontrol zorlama veya yayilim ile saglaniyorsa kaginma makul seviyede olabilir.
Meyer ve Rowan (1977) baslangigtaki formiilasyonlarinda kaginmanin 6rgiit seviyesindeki iki
probleme cevap oldugunu belirtmistir. Bunlardan birincisi orgiit i¢i etkililik problemi digeri
ise farkli kurumsal baskilarin ¢atigmasidir. Genellikle de ilk calismalar orgiitsel etkililigi
saglamak iizerinedir ancak son ¢aligmalar ayirmanin orgiitsel alandan kaynaklanan ¢esitli ve
birbiri ile ¢elisen Orgiitsel baskilara baglar (Heimer; Ruef ve Scott’dan aktaran Boxenbaum ve
Jonsson, 2010: 86). George, Chattopadhyay ve Sitkin (2006) Orgiitlerin ¢evrelerinde
belirsizlik ile karsilastiklart zaman bazi kurumsal baskilari segerken digerlerini g6z ardi
ettigini belirtir. Brunsson (2002) da orgiitlerin birbiri ile celisen baskilarin bazilarni
konusarak, bazilarim1 kararlar ile ve bazilarin1 da faaliyete gegerek g¢ozdiiklerini belirtir.
Dolayistyla ayirma heterojen alanlarda koruyucu bir mekanizmaya doniisiir (Boxenbaum ve
Jonsson, 2010: 87). Diger bir taraftan ayn1 orgiitsel alanda yer alan aktdrlerin ayn1 baskilara
benzer sekilde yanit vermedigini belirten arastirmacilar da vardir. Burada orgiitlerin bireysel
ozelliklerinin etkili olabilecegine isaret edilmektedir. Goodstein (1994), kurumsal baskilara
yonelik stratejik cevaplarin tahminine yonelik gelistirdigi cergevede kurumsal baskilarin
giiclinii ve cevap verebilirligin teknik ¢iktilar tizerindeki etkisini ele almaktadir.

Scott’a (2008) gore oOrgiitler normatif veya kiiltiirel-biligsel taleplerden ziyade digsal
diizenleyici gereklilikler ile kusatildiklar1 zaman kaginmaya calisirlar. Ornegin Cobur (aktaran
Scott, 2008) miifredat degisikligini konu aldig1 ¢alismasinda Ogretmenlerin normatif
mesajlara daha fazla cevap verdiklerini ve gerekli degisiklikleri yaptiklarini belirtir. Westphal
ve Zajac’a (1994) gore de orgiitler, benimsemeden sembolik kazanglar oldugu ve uygulama

“SA8000 gibi sertifika denetimine dayali standartlarin benimsenmesi yerine KiS ve GRI gibi kanit gerekliligi
gerektirmeyen dis denetime kapali raporlarin yayinlanmasi bu kapsamda agiklanabilir goziikmektedir.
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maliyeti yliksek oldugu zaman faaliyetlerini yapilardan ayirir. Ayrica Westpahal ve Zajac
(1994), gec benimseyenlerin erken benimseyenlere gore plan1 daha az uyguladigini,
ayirmanin normatif baskilara cevap veren isteksiz benimseyenler arasinda daha yaygin
oldugunu belirtir’. Ayirmanin baska en belirgin onciilleri belirsizlik, hedefin muglak olmasi
ve belirli hedefler i¢in araglarin belirtilmemis olmasi olarak siralanmistir (Christensen ve
Lagreid, 2003; Goodrick ve Salancik, 1996; Ogawa ve Scribner, 2002). Ayirmanin 6zellikle
uygulama i¢in bilgi temelinin agik olmamasindan ve uygulamalarin sosyal olgu boyutuna
ulagmamasindan veya kurumsal degerlerin kendilerinin belirsiz olmasindan kaynaklandigina
isaret edilmektedir (Goodrick ve Salancik, 1996). Baska bir deyisle de ayirmanin muglaklik,
belirsizlik, ¢atisan beklentilerin, yiiksek islem maliyetlerinin, kisith diizenleyici bagliligin ve
uyumu denetleyecek mekanizmalarin eksik olmasi ile karakterize edilen gevsek baglasimli
(loosely coupled)® &rgiitsel alanlarda ortaya ciktigma isaret edilmektedir (Greenwood ve
Hinnings, 1996; Goodrick ve Salancik, 1996; Ogawa ve Scribner, 2002). Bu kosullar altinda
ayirma sayesinde bir taraftan dis baskilarin gerekliliklerine yonelerek dis baskilarin
hafifletildigi diger bir taraftan da hem mesruiyet hem de esnekligin slrdirildigi
vurgulanmaktadir (Davis ve Marquis, 2005). Bu politik ve uygulamaya doniik alan arasindaki
celiskiler de orgiitsel ikiylizliligin kaynagi olarak gosterilir. Bu sdylemler yonetim
sistemlerinin uygulanmasini savunan rasyonel mitlerin oldugunu kabul eder ve ona daha
mesru bir goriiniis kazandirir. Bu sdylemlerin i¢ ¢eliskileri gizledigi de belirtilmektedir
(Boiral, 2007: 141). Bu nedenle standart kapsaminda mesruiyet ve rasyonel mit gelistirme
istegi dis paydaslarin taleplerini karsilamaya denk gelmez (Meyer ve Rowan, 1977).

Brunsson ve Jacobsson (2000: 1), standartlarin varliginin bireyler veya orgiitler tarafindan
takip edilecegi anlamina gelmeyecegini, standartlarin etkisini anlamak i¢in 6zel durumlarin ve
dahil olunan alig/karsilama siireclerinin anlagilmasi gerektigini belirtmektedir. Buna gore
standartlarin pek ¢ok yorumlanma ve uygulanma bigimleri olabilir (Czarniawska ve
Joerges’den aktaran Brunsson ve Jacobsson, 2000: 129). Standartlarin tek bigimlilik yaratip
yaratmayacagl hem c¢iktilara, hem benimseyenlere, hem standarda, hem de standardi
saglayana dayandirilir. Standard: takip eden insan/orgiit arttik¢a tek bigimliligin artacag: ifade
edilmektedir. Ancak standartlara yonelik yapilanlara kiyasla sdylenenlerde daha fazla
esbicimlilik goriilebilecegi de aktarilmaktadir. Bu da aktorlerin sdylediklerinin yaptiklarina
kiyasla standartlardan daha fazla etkilenecegi diisiincesine dayandirilir (Brunsson ve
Jacobsson, 2000: 145). Burada karsimiza yine ayirma veya ikiyiizliliikk kavramlar ¢ikar.
Bunda sertifikasyonlarin ne yapildiginin arastirmaktansa daha ¢ok nelerin yapildiginin
sOylenmesine odaklanmasinin etkili oldugu vurgulanmaktadir. Bu nedenle, eylem birliginden
ziyade sdylem birliginden bahsedilir (Brunsson ve Jacobsson, 2000: 146). ikiyiizliilik daha
fazla oldugunda soylemlerdeki tekbicimliligin artmasi ihtimali daha fazladir.

Sosyal sorumluluk rehber ve standartlari gibi ISO 14001 gibi rasyonel yapilar ve uygulamalar
da verimlilige olan ilgiden ziyade sosyal mesruiyet kaygisi ile yliriirliige girmektedir (Meyer
ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983). ISO 14001 6rneginde, dis baskilar ve “sézde”
cok siki sertifikalandirma stireci ve oldukc¢a resmi olarak tanimlanmis kurallar olmasina
ragmen Orgilitlerin standardin entegrasyonu i¢in 6nemli manevra alani oldugu belirtilmektedir.

® Bu anlayisa gore KSS standart ve rehberlerinin zorunlu olmasi halinde bunlari daha sonra benimsemek zorunda
kalacak orgiitler, kalite belgelerini daha sonra benimseyenler bu duruma 6rnektir.

e Orgiitiin &ne siiriilen mesruiyeti ve faaliyetleri arasindaki uyum eksikligi Weick’in (1976) egitim sektorii
orgiitlerindeki resmi sistem ve kaotik giinlilk uygulamalar1 arasindaki gevsek baga da (loose coupling) denk
diiser. Kurumsalc1 perspektif veya orgiitlerde davranis analizine odaklanan c¢aligmalar Orgiitsel mesruiyeti
saglamak iizere benimsenen yapilar ile gergekte uygulananlar arasinda gevsek baglasim ortaya koymustur
(Brunsson, 2002; Scheid-Cook, 1992; Weick, 1976). Farklilasmis birimler arasinda gevsek baglasim ozellikle
agik sistemlerdeki tiim Orgiitlerin karakteristik 6zelligi olarak tanimlanmaktadir (Weick, 1976).
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Bu kapsamda da ISO 14001 sistemi orgiitiin gergek faaliyetleri ile gevsekce bagli, orgiite
rasyonel ve mesru imaj saglamak i¢in uygulanan resmi bir sistem olarak degerlendirilir
(Boiral, 2007: 128). Boiral (2007: 139) kurumsal baskilar1 ve i¢ katilimi goz Oniinde
bulundurarak dort biitiinlesme stratejisi onermistir. Torensel entegrasyon kapsaminda yiiksek
kurumsal baskiya ragmen calisanlarin katilimi diistiktiir. Ayrilmis Entegrasyonda ise diistik
kurumsal baski ile beraber ¢alisanlarin da katilimi diisiiktiir. Mobilize Entegrasyonda giiclii
bir kurumsal baski vardir ve iyi bir i¢sel katilim oldugu sdylenebilir. Proaktif Entegrasyon
kapsaminda ise diisiik bir kurumsal baski vardir ve olduk¢a onemli boyutta i¢sel katilim
mevcuttur.

Tablo 1
Cevre Yonetim Sisteminin Entegrasyonunda Stratejiler
Yiiksek | Torensel Entegrasyon Mobilize Entegrasyon
Kurumsal Baski | Diisiik Ayrilmis Entegrasyon Proaktif Entegrasyon
Diisiik Yiiksek
Dahili Katilim

Kaynak: Boiral, O. (2007). Corporate Greening Through 1SO 14001: A Rational Myth?. Organization Science,
18 (1), s. 139.

Christman ve Taylor (2006) da sirketlerin, kalite standartlarinin uygulanmasinda algilanan
maliyete ve faydaya gore stratejik bir tercihte bulundugunu belirtir. Bu standartlarin
uygulanmas1 sembolik ile esas seviyeler arasinda siralanir (Christmann ve Taylor, 2006: 864).
Bu kapsamda sembolik uygulama sertifika standartlarinin  giinliik faaliyetlerde
uygulanmamasina, esas uygulama ise kalite standartlarinin siirekli uygulanmasina denk gelir.

Jamali ve Neville (2011: 616) gelismekte olan iilkeler 6rnegine dayanarak “crossvergence”
(capraz yakinsama) kavrami one slirmektedir. Burada iki tiir yakinsama ve iraksamanin alti
cizilmektedir. Buradaki tanimlamalarda 6nemli olan degisimin niteligidir. Bunlardan birincisi
esas degisiklikleri icerirken, ikincisi sembolik degisime denk gelir. Ortak KSS soylemlerinin
benimsenmesi esas bir yakinsamaya sebep olurken KSS kavraminin yeni olmasindan kaynakli
mevcuttaki baz1 hayirseverlik faaliyetleri i¢in kullanilmasi 6zle daha az ilgili olarak sembolik
degisime neden olabilir. Diger bir taraftan da kiiltiir, din vb. gibi farkliliklar 6nemli
iraksamalara neden olurken, KSS’ye yonelik belirli, kurumsallagmigs KSS mekanizma,
politika ve oOrgiitsel birimlerin eksikligi ise sembolik iraksamalara neden olur. Bu nedenle
Jamali ve Neville (2011) gelismekte olan iilke olarak Liibnan 6rneginde KSS’ye yonelik
olarak hem kiiresel hem de yerel kurumsal baskilarin etkin oldugunu belirtir. Jamali ve
Neville’nin (2011) bulgular1 Matten ve Moon’u (2008) desteklemek ile beraber yakinsamanin
her zaman esas olmayacagint da belirtir. Yerel aktorlerin Ortiik KSS yorumlamalari yerel
kurumsal normlar ve baskilar ile yakindan iliskilidir ve organik olarak uyum saglar.

Santoro (2003) da sembolik ve esas tartismalarina benzer sekilde uyum odakl is etigi ile
orgiitsel biitlinlik yaklasimi arasindaki farklihiga dikkat c¢eker. Uyum odakli yaklasim,
yasadisi uygulamadan kag¢inmayi1 ve standardi silirdiirmek i¢in kurallar, kontrollere ve siki
disipline dayanmay1 igerir. Biitlinliik yaklasimi ise hata yapmaktan kac¢inmak ile beraber
sorumlu davranis1 desteklemeyi de kapsar. Bu cercevede etik standartlar islenir ve Orgiitiin
liderlik, yonetisim yapilari, operasyon sistemleri ve karar siiregleri gibi merkezi yonetim
standartlari ile siirdiiriiliir.

Ayirmanin Ozellikle sosyal performans icin dis baski fazla oldugu zaman ortaya ciktigi
vurgulanmaktadir (Weaver vd., 1999). Burada iiglincii taraflarin denetimlerinin ayirmay1

50



azaltabilecegi diisiiniilebilir (Terlaak, 2007: 981). Ancak burada da sertifikalandiranlar ile
kurumlar arasindaki ¢ikar géze ¢arpmaktadir (Naveh vd., 1999; O’Rourke, 2002). Dolayisiyla
burada hala ayirma riski oldugu disiiniilmektedir. Behnam ve MacLean (2011) sosyal
sorumlulugun benimsenmesi ve uygulanmasinda sosyal sorumluluk standartlarinin yerini ve
bu kapsamda sosyal sorumluluk standartlarinin 6zelliklerini ele alir. Bu kapsamda SA8000,
KIS ve GRI standart ve rehberleri agiklik, benimseme maliyeti, yaptirrm mekanizmalarmmn
varligt ve uyum giivencesine gore incelenir. Behnam ve MacLean (2011)’in analizi
uluslararasi sosyal sorumluluk standartlarinin agikligi/netligi, benimseme maliyeti artikca ve
uyum i¢in kanit istendik¢e ve uyulmasi i¢in yaptirim uygulandikga giinliik uygulamalara daha
fazla entegre edilecegini iddia etmekte, SA8000’nin KiS’e kiyasla daha fazla entegre
olabilecegini sdylemektedir. GRI’'nin ise daha kesin ve detayli raporlama standartlari
sunmasina ragmen uymama durumunda yaptirim mekanizmalarinin olmadiginin alt1 ¢izilir.
Ornegin GRI kapsaminda bazi raporlama kategorilerinin ¢ikarilmasi raporlamalarin
karsilastirilmasini imkansiz kilar ve hesap verme sorumlulugunu ortadan kaldirir. GRI
raporlama standartlarina uyumu 6lgerken gercekteki uygulamalari 6lgemez.

Tablo 2

Uluslararasi Sosyal Sorumluluk Standartlarina Ayirma Ozelliklerinin Uygulanmasi

Uluslararasi Sosyal Sorumluluk Standartlar:
Ayirmanin Ozellikleri SA8000 KiS GRI
Standardin agiklig
-Ayr1 uygulama rehberi Evet Hayir Evet
-Birkag¢ yorumlama olasilig1

-Agik beklentiler

Benimseme maliyetinin yiiksekligi
-Is siireglerinde esas degisiklik gerekliligi Evet Hayir Hayir
-Dissal denetleme/igsel gbzetim maliyeti
Yaptirim mekanizmalarinin varligi
-Uyumu gerceklestirememenin onemli | Evet Hay1r Hayir
sonuglari
Uyum giivencesi
-Uyuma iliskin kanit gerekliligi Evet Hay1r Hayir
-Prosediire dayali dnlemlere iliskin ¢iktilarin
vurgulanmasi

Kaynak: Behnam, M., MacLean T. L. (2011).Where is the accountability in International Accountability
Standards?: A Decoupling perspective. Business Ethics Quarterly, 21 (1), 5.65

Resmi etik programlarina yonelik arastirmalar bu programlarin 6rgiitiin temel faaliyetlerine
entegrasyonunun tepe yoneticilerin bu tiir ¢abalara bagliligi (Weaver vd., 1999) veya tepe
yoneticilerin bu etik kodlarin igsel bir etik kiiltiir ve isletmeler i¢in pozitif bir imaj
yaratacagma inanilmas: (Stevens, Steensma, Harrison ve Cochran, 2004) ile saglanacagini
ortaya koyar. Benzer sekilde Orgiitler uluslararasi sosyal sorumluluk standartlarinin
stratejik/rekabet¢i avantaj saglayacagina inanilmasi ile de gilinlik faaliyetlere entegre
edilecegi belirtilir (Behnam ve MacLean, 2011: 66). Aguinis ve Glavas’in (2012)
standartlarin ve sertifikalarin etkilerine yonelik olarak sundugu ilgi ¢ekici bir bulgu, bunlarin
gercekte esas KSS {izerindeki etkisini azaltabilecegidir. Bunun nedeni de, yoneticilerin en
diisiik derecede gereklilere uyum saglayarak veya paydaslarin taleplerini yatistirmak i¢in
sadece sembolik faaliyetler ile ilgilenecek olmasina dayandirilmistir (Tenbrunsel, Wade-
Benzoni, Messick & Bazerman, 2000). Diger bir taraftan da, yonetimin taahhiittii olmadan
kurumsal giiclere bagli olarak dahil olunan KSS faaliyetlerinin ayrik KSS faaliyetleri olacag:
aktarilmistir. Bu faaliyetler isletmenin bir parcasi olan normal ve devam eden faaliyetlerden
ayrigir (Weaver vd., 1999). Haack, Schoeneborne ve Wickert (2012) ise ilerleyen zamanlarda
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daha yiiksek seviyede KSS uygulamasinin basarilmasi i¢in ayirmanin gerekli oldugunu
belirtmektedir.

Sosyal Sorumluluk Standart ve Rehberlerinin EtkKisi

KSS uygulamalarinin etkililigi ampirik olarak fazlaca ele alinmadigi belirtilmekle beraber
(Christmann ve Taylor, 2006; Maon, Lindgreen ve Swaen, 2009; Margolis ve Walsh 2003; O
Rourke, 2002; Runhaar ve Lafferty, 2009) literatiirde rehber ve standartlarin etkisini ele alan
caligmalar bulunmaktadir.

Barrientos ve Smith (2006) Ethical Trading Initiative’e (ETI) iiye Ingiliz sirketler iizerinde
arastirmasini sirdiirmiistiir. Daha fazla proaktif yaklasim gosterenlerin kod ile daha fazla
uyum gosterdigi ortaya konmustur. ETI’nin saglik ve giivenlik standartlarinda, asgari iicret
uyumunda, haklar ve ¢alisma saatleri alaninda gelisme saglarken orgiitlenme 6zgiirliigii, toplu
pazarlik hakki ve ¢esitli tiirdeki ayrimciliga karsi korumada az veya hi¢ gelisme saglanmadigi
goriilmistlir (Hiscox vd., 2008:5). Bu kapsamda denetimlerin daha ¢ok goriiniir boyutlara
odaklandig1 (saglik ve giivenlik vb.) ancak daha az goriiniir olan boyutlarin (¢alisan haklart ve
ayrimcilik) ithmal edildigi belirtilmektedir.

Locke, Qin ve Brause (2006) davranis koduna uyum kapsaminda Nike’in 51 iilkedeki 800
tedarik¢isinin igyeri kosullarini i¢ denetim sistemi verilerine dayali olarak incelemistir.
Veriler, Nike’1n iiretim uzmanlar1 tarafindan daha sik ziyaret edilen ve daha giiclii diizenleme
ve yasal kurumlara sahip tilkelerde bulunan tedarikgilerin daha yiliksek denetim puanina sahip
oldugunu ortaya koymustur. Daha iyi ¢alisma kosullarinin da fabrikalarin daha kiiciik olmasi
ve Nike ile daha resmi ortaklik baglarinin bulunmasina bagli oldugu goriilmistiir. Genellikle
Asya’da caligma sartlar1 daha kotiidiir. Nike’in ayri bir “uyum derecelendirme programina”
bagli olarak da isletmelerin %80’ninde c¢alisma kosullarinin aynmi kaldigi veya zamanla
diistiigli goriilmiistiir.

Nelson, Martin ve Ewert (2007) de ¢esitli farkli davranis kodlarinin Giiney Afrikada’ki sarap
ve Kenya’daki kesme ¢igek endiistrilerindeki etkisini incelemistir. Kodu benimseyen
isletmelerdeki calisanlarin ve giftgilerin benimsemeyenlere kiyasla daha iyi maddi (icret,
caligma saatleri ve barinma kalitesi vb.) ve sosyal kosullara (¢ocuk bakim, HIV/AIDS egitimi
ve tibbi bakim) sahip oldugu goriilmiistiir. Ancak siradan isgiler i¢in bu etkiler o kadar fazla
degildir ve daha az vurgulanmistir (Hiscox vd., 2008:8).

Sertifikali yonetim standartlarinin derhal olan etkisi ile sebep oldugu diyalog, farkindalik
artis1 ve diisiince yapisini degistirmesi de g6z oniinde bulunabilir (Massie, 2000; Salbu, 1994).
Massie’nin  (2000) yaptigr arastirmada Giiney Afrika’daki caligma iliskileri alaninda
yayinlanan Sullivan ilkelerinin’ ¢alisma uygulamalarini degistirmedigi ancak yatirimeilarm
irk ayrim1 konusundaki algilarini degistirdigi ortaya konmustur.

Arastirmanin Kapsam ve Modeli

Kurumsal kuramin temel kavramlar1 ve bu kapsamda KSS iizerine yapilan caligmalar goz
oniinde bulundurularak “Tiirkiye baglaminda sosyal sorumluluk standart ve rehberleri insan
kaynaklar1 yonetimini nasil etkiler?” sorusuna {i¢ agsamada cevap vermek gerektigi sonucuna
ulagilmistir:

7 Kiiresel Sullivan Ilkeleri; insan haklarmin korunmasi ve gdzetilmesi, cocuk is¢i calistirlmasinin ortadan
kaldirilmasi, ayrimciliga son verilmesi ve sosyal adaletin saglanmasina yonelik ilkeleri icermektedir.
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-Bu standart ve rehberler IKY uygulamalari igin hangi ilkeleri icermektedir? Kapsamlari,
maliyet ve yaptirim mekanizmalar1 nelerdir? Standart ve rehberler olarak insan kaynaklar
yonetimine iliskin icerdikleri ilkeler nedeni ile SA8000, Kiiresel ilkeler Sozlesmesi ve
Kiiresel Raporlama Girisimi tercih edilmistir. Sahip olunan ilkeleri kiyaslamayabilmek i¢in de
cocuk is¢i calistirllmamasi, ¢alisma saatleri ve fazla mesai, orgiitlenme 6zgiirliigii ve ¢alisan
temsili, ticret ve tedarikgiler konularina odaklanilmistir.

-Belirlenen ¢ocuk is¢i ¢calistirilmamasi, ¢alisma saatleri ve fazla mesai, orgilitlenme 6zgiirliigi
ve ¢alisan temsili, licret ve tedarikgiler konu basliklarinda Tiirkiye’de nasil bir kurumsal ¢evre
bulunmaktadir? Bu kapsamdaki kurumsal ¢evrenin sinir1 yasal diizenlemeler ile ¢izilmistir.
(4857 Is Kanunu, 6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sozlesmesi Kanunu vb.). Ancak
yasalarin olmasi tamamiyla uygulandiklar1 anlamina gelmedigi i¢in uygulamaya ydnelik
degerlendirmeler de kurumsal c¢evreye dahil edilmistir. Tiirkiye’de KSS anlayisinin
gelisiminde hayirseverlikten KSS’ye gecisin izleri goriilmektedir. Bu kapsamda orgiitsel
alandaki aktorlerin motivasyon ve amaglar1 etkili olmaktadir (Alakavuklar, Kilicaslan ve
Oztiirk, 2009). Bu gecis siirecinde sosyal sorumluluk standart ve rehberlerini olusturan ve
takibini yapan BM, SAI ve GRI gibi uluslararas1 kuruluslara ve akreditasyon kuruluslarina ve
yasal diizenlemeler ve mesleki standartlara da dikkat cekilir. Dolayisiyla gelismekte olan tilke
olarak Tiirkiye 6rneginde bu standart ve rehberlerin hem sosyal sorumluluk orgiitsel alanina
hem de caligsma iliskileri sistemine etkisi dnemlidir.

-Orgiit diizeyindeki arastirma kapsaminda orgiitlerin bu standart ve rehberleri
uygulama/raporlama nedenleri, orgiitlerin IKY uygulamalar1 (¢ocuk is¢i calistirilmamast,
caligma saatleri ve fazla mesai, orgiitlenme 6zgiirliigli ve calisan temsili, ticret ve tedarikgiler)
ve standardin/ rehberin Orgiite entegrasyonu (yOnetim sistemi, yOnetimin katilimi,
bilgilendirme, denetim/raporlama) ele alinmistir. Bu alan, Tiirkiye’de yeni kurumsallagsmaya
basladigindan Orgiitlerin uygulamalar1 arasinda benzerlikler kadar farklilar da olabilir.
Dolayisiyla orgiitlerin sertifika ve rehberleri nasil yorumladiklar: etkilidir. Bu kapsamda
orgiitlerin standart ve rehberlere uyumu ve gerekliliklerden kaginmasi modele dahil edilmistir.
Ayrica bu bes ayr bagliga gore oOrgiitlerin bulundugu kurumsal g¢evreye bagli olarak
uygulamalar arasinda olabilecek farkliliklar ortaya koyulabilecek ve nedenlerini
yorumlanabilecektir.
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Sekil 2: Arastirma Modeli

SA8000, Kiiresel flkeler Sézlesmesi ve Kiiresel Raporlama Girisiminin Kapsam ve
Uygulamalar

SA 8000 (Social Accountability / Sosyal Sorumluluk 8000), 1997 yilinda gelistirilmistir
(Fuentes-Garcia, Nunez-Tabales ve Veroz-Herradon 2008: 35). Bu girisim halen 1998 yilinda
kurulan Sosyal Sorumluluk Orgiitii (Social Accountability International, SAI) tarafindan
yiriitiilmektedir. Standardin amaci uluslararasi insan haklar1 normlarina ve ulusal is
kanunlarina dayali olarak sirket ¢alisanlarini, tedarik¢ilerini/tagseronlarin1 ve evde c¢alisanlari
kapsayacak sekilde koruyacak ve yetkilendirecek bir standart saglamaktir (SAIL 2008: 4).
SA8000°nin cocuk is¢i calistirilmamasi, zorla ve zorunlu isc¢i calistirilmamasi, saglik ve
giivenlik, orgiitlenme 6zgiirliigii ve toplu pazarlik hakki, ayrimcilik yapilmamasi, disiplin
uygulamalari, ¢alisma sistemleri, licretlendirme ve yonetim sistemleri bashigi altinda dokuz
ilkesi bulunmaktadir (SAI, 2008). 2013 Haziran verilerine gére SA8000 sertifikasina sahip
toplamda 3369 kurum bulunmaktadir. SA8000 standardina en fazla sahip iilke ise sirayla
Italya (1068), Hindistan (733), Cin (522) ve Romanya (231) ve Bulgaristan (94) diir.
Tiirkiye’de 7 isletme bu sertifikaya sahiptir (SAAS, 2013).

Kiiresel Ilkler Sozlesmesi (Global Compact, KIS) 1999 yilinda BM Genel Sekreteri Kofi
Annan’in kisisel girisimiyle hazirlanmis ve BM Genel Merkezi’nde 2000 yili Temmuz ayinda
diizenlenen bir toplant1 ile resmen uygulamaya konmustur (Kagnicioglu, 2007: 191). Annan
bir anlamda “Yeni kiiresel ekonominin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in gerekli olan gevresel
ve sosyal dayanaklarin olusturulmasina destek olmaya ve tiim diinya halklar1 i¢in kiiresel
yatirimlar yapmaya” davette bulunmustur (Argiiden, 2007). KiS’in insan haklari, calisma
standartlari, ¢cevre ve yolsuzlukla miicadele ana bagliklar1 altinda on ilkesi bulunmaktadir
(UNGC, 2013f). 2013 yili Kasim ay1 itibari ile KiS’i imzalamis 11984 iiye bulunmaktadir.
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Uyeler isletmeleri, vakiflari, STK’lari, is birliklerini ve egitim kurumlarini igermektedir.
ABD’den 308 sirket ve 215 STK, Cin’den 230 sirket ve 74 STK, Pakistan’dan 56 sirket ve 50
STK, Brezilya’dan 367 sirket ve 212 STK ve Tiirkiye’den 127 sirket ve 136 STK yer
almaktadir (UNGC, 2013e).

Kiiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting Initiative, GRI) BM Cevre Programi1 (UNEP)
ve Cevreye Karst Sorumlu Ekonomiler Koalisyonu (Coalition for Environmentally
Responsible Economies, CERES) tarafindan 1997°de ¢ok paydasli bir sivil toplum kurulusu
olarak ABD’de kurulmustur. 2002 yilinda bugiinkii GRI sekretaryasinin bulundugu yer olan
Amsterdam’a tasinmuistir. GRI’in 30.000 kisiden olusan kiiresel bir ag1 ve Avustralya,
Brezilya, Cin, Hindistan ve ABD’de bolgesel merkezleri bulunmaktadir (GRI, 2013a). GRI,
diinyada yaygin bir sekilde kullanilan kapsamli bir siirdiiriilebilirlik raporlamasi ¢ergevesidir.
Bu raporlama ¢ergevesi, raporlama ilkeleri, kurumlarin ekonomik, cevresel ve sosyal
performanslar1 6l¢iim ve raporlama i¢in kullanilmasi gereken prensip ve gostergeleri
sunmaktadir. 2012 tarihinde GRI websitesinde 3653 kurum raporunu paylagsmistir. Bunlardan
386’s1 GRI onayli, 1202’si GRI-G3.1, 1377’si GRI-G3 seviyesinde ve 688’si de GRI formati
disindadir. 2012 yilinda ABD’den 452, Cin’den 205, Brezilya’dan 157, Italya’dan 66,
Hindistan’dan 50 kurumun raporu websitesinde yer almaktadir. 2012 yilinda Tiirkiye’den 36
kurumun raporu goéziikmektedir (GRI, 2013¢c). Websitesinde rapor yaymlama goniilliiliige
baglidir. GRI esasina gore raporlama yapan sirketler websitesine raporu yiiklemek zorunda
degildir. KIS ve GRI, Mayis 2010 tarihinde kurumsal sorumluluk ve seffafligi gelistirmeye
yonelik ¢aligmalarinda ortaklik saglamak lizere Amsterdam Kiiresel Siirdiiriilebilirlik ve
Seffaflik Konferansinda bir sozlesme imzalamistir. Bu kapsamda GRI’in Siirdiiriilebilirlik
Raporlama Rehberinin KiS’in COP yaymlanmasinda kullanilabilcegi ifade edilmistir. GRI
rehberinin sahip oldugu ilkeler, yonetim yaklasima yonelik aciklamalar ve performans
gostergerleri ile COP’un kalitesini artirmasi beklenmektedir (GRI, 2013b).

Bu standart ve rehberlerin IKY’ye iliskin ilkeleri ilerleyen béliimde ¢ocuk isci
calistirilmamasi, calisma saatleri, fazla mesai ve izinler, ticret, orgilitlenme Ozgiirliigii ve
calisan temsili ve tedarik¢iler basligi altinda ele alinmastir.

Cocuk Is¢i Calistirilmamasi: SA8000 ve KIS’in ¢ocuk isci calistirilmamasi konusunda ayni
ilkeye sahip oldugu, GRI'1n ise gostergelere yer verdigi goriilmektedir. “Cocuk” 15 yasin
veya yerel yasal okul veya calisma yasi yliksek ise bunun altindaki herkes olarak
tanimlanmaktadir. “Geng¢ ¢alisanlar” ise yukarida tanimlanan minimum yas ve 18 yas
arasindadir. Bu ilke kapsaminda ¢ocuk emegine asla izin verilmez. Ancak geng calisanlar 6zel
baz1 kosullar altinda istihdam edilebilir (SAIL 2008: 5-6; UNGC, 2013d). GRI 3’te insan
haklar1 gostergeleri bashigi altinda ¢ocuk is¢iligi vakalar1 agisindan O6nemli risk igerdigi
belirlenen operasyonlar ve GRI 3.1. ve GRI 4 versiyonu kapsaminda da 6énemli tedarikgiler ve
cocuk isciliginin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak alinan oOnlemler basligi altinda
gosterge basliklarina yer verilmistir.

Calisma Saatleri, Fazla Mesai ve Izinler: SA8000’ne gore haftalik normal ¢alisma saati
kanun ile tanimlanmalidir fakat haftalik fazla c¢alisma saati hari¢ haftalik 48 saati
gegmemelidir. Birbirini takip eden alt1 ¢alisma gilintinden sonra en az bir giin dinlenilmelidir.
Fazla mesai smirhidir, goniillidiir ve primli olarak &denir ancak haftalik 12 saati
gecmemelidir. Calisanlar normal ¢alisma haftasinda yeterli maas almalidir boylece temel
yasam ihtiyaglarini karsilamak i¢in fazla mesaiye ihtiyag duyulmamalidir. Eger toplu pazarlik
sOzlesmesi var ise bu sdzlesmelere uygun olarak sirketler kisa donemli taleplerin karsilanmasi
i¢in calisanlarin fazla mesaisine ihtiya¢ duyabilir (SAI, 2008: 7). KIS kapsaminda ise bu konu
insan haklarina saygi gosterilmesi ve insan haklari ihlallerinin sug¢ ortagi olunmamasi ilkeleri
kapsaminda dolayli olarak ele alinabilir (UNGC, 2013a; UNGC, 2013b). Dérdiincii ilke olan
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zorla ve zorunlu c¢aligmaya son verilmesi ilkesi kapsaminda da ficretin veya diger
tazminatlarin saglanmasinin ¢aligmanin zorla veya zorunlu olmadig1 anlamina gelmeyecegi
belirtilmistir. Kurallara gore, emek serbestce verilmelidir ve ¢alisanlar yerlesik kurallara gore
istedikleri zaman ayrilabilmelidir. GRI kapsaminda direkt calisma saatleri ile ilgili gosterge
bulunmasa da GRI 3’te zorla veya zorunlu tutarak ¢alistirma vakalari agisindan 6nemli risk
icerdigi belirlenen operasyonlar ve GRI 3.1. ve 4’te 6nemli tedarik¢iler zorla veya zorunlu
tutarak ¢alistirmanin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak alinan 6nlemler dolayli olarak bu
kapsamda yorumlanabilir.

Izinlerin kullaniminda ise SA8000’de yerel yasalara atifta bulunulmaktadir (SAIL 2008: 7),
KIS kapsaminda ise yine insan haklarina saygi gosterilmesi ve insan haklari ihlallerinin sug
ortagl olunmamasi ilkeleri kapsaminda dolayli olarak ele alinabilir (UNGC, 2013a; UNGC,
2013b). GRI kapsaminda ise bir gosterge tanimlanmamustir.

Ucret: SA8000 kapsaminda galisanlar normal ¢alisma haftasinda fazla mesai 6demelerine
baglh kalmadan ailelerini gegindirecek iicreti kazanmalidir. Bunun disinda calisanlara
saglanan yurt, yemek planlar1 ve ilag gibi hizmetler iicretli ise goniilli olmali ve hizmeti
saglama maliyetinden daha fazla olmamalidir. Sirketler saatlik veya kotaya dayali performans
sistemine gore 6deme yapabilir. Ucretler, ¢alisanlar tarafindan anlasilmali, uygun bir para
birimi seklinde diizenli, zamaninda, dogru hesaplanmis ve sozlesmeye uygun olarak
odenmelidir (SAIL 2008: 7-8). Bu kapsamda SA8000 Temel ihtiyaclar Ucret (Basic Needs
Wage, BNW) hesaplamasi Onerilir (SAIL 2013)8. KIS kapsaminda ise yine iicret konusu insan
haklarina saygi gosterilmesi ve insan haklari ihlallerinin su¢ ortagi olunmamasi ilkeleri
kapsaminda dolayli olarak ele alinabilir (UNGC, 2013a; UNGC, 2013b). GRI 3, 3.1. ve 4
kapsaminda iicret ve fazla mesai diizenlemelerine yonelik ekonomik gostergelere yer
verilmistir.

Orgiitlenme Ozgiirliigii ve Calisan Temsili: Orgiitlenme 6zgiirliigii calisanlarin isyerinde
sesini duyurmasi ve toplu pazarlik yapma ve orgiitlenme 6zglirliigline sahip olmasi anlamina
gelmektedir. Bu kapsamda yonetim sendikanin kurulmasini engelleyecek bir etkide
bulunmamali, oOrgiitlenmeyi secen c¢alisanlara engel olmamali veya ayrimcilikta
bulunmamahidir. (SAI, 2008: 6-7; UNGC, 2013c). Diger bir taraftan SA8000 veya KiS
isverenlerden endiistri iliskileri sistemini degistirmesini istemez (SAl, 2008; UNGC, 2013c).
GRI 3, 3.1. ve 4 kapsaminda toplu is sozlesmeleri kapsamina giren ¢alisanlarin ylizdesine ve
orgilitlenme 6zgiirliigiinii kullanma ve toplu s6zlesme yapma haklarinin énemli 6l¢iide risk
altinda olabilecegi operasyonlar ve dnemli tedarikgiler ve bu haklar1 desteklemek tizere alinan
onlemlere yonelik gostergeler tanimlanmistir.

SA8000 kapsaminda ayrica calisan temsilcisi mekanizmasi tanimlanmistir ve g¢alisanlarin
denetgiler ile goriismesi bir ¢alisan temsili mekanizmasi olarak degerlendirilmektedir (SAI,
2008).

Tedarikgiler: SA8000 standardi, standardin maddelerine sadece sertifika sahibi sirketlerin
degil, bu sirketlerin tedarikg¢ilerinin de uymasi gerektigini vurgular. Bu kapsamda tedarik¢iler
denetlenebilir ve tedarikgilerden beklentiler agikg¢a belirtilebilir (SAI, 2008: 9). KIS
kapsaminda ise tedarikcilerdeki sosyal uygunluk ve c¢alisma kosullar1 sozlesmenin ikinci
ilkesi olan “Is diinyasi, insan haklari ihlallerinin su¢ ortagi olmamalidir” kapsaminda
degerlendirilebilir. Buna gore sirketler “tedarik zincirlerindeki ¢alisanlar i¢in insan haklarinm

# SA8000 BNW formiilii: 2 Ortalama Hane Biiyiikliigii X Gida Sepeti/Kisi X (Ortalama Hane
Harcamasi / Gida Harcamasi) X %110
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korumak ftizere acik politikalara sahip olmali ve insan haklar1 politikalarinin uygulanip
uygulanmadigini takip etmek tizere izleme sistemini” kurmalidir (UNGC, 2013b). Tedarikei
denetimleri ve burada gerceklestirilen faaliyetler ve sikayetler ise GRI 3, GRI 3.1. ve GRI 4.
raporlama seviyesinde emek ve insan haklar1 bagliklar1 kapsaminda ele alinmaktadir.
Tedarikgilere iliskin orgiitlenme 6zgiirliigii, cocuk is¢i calistirilmamasi ve zorla ve zorunlu
calistirmama konusu ise GRI 3.1. ve GRI 4’te ele alinmaktadir.

Bu degerlendirmeler kapsaminda SA8000°nin daha dar kapsamli ama daha acik ilkelere sahip
oldugunu gérmekteyiz. Bir iyi niyet girisimi olarak temel ilkeler ile ortaya ¢ikan KIS ise
ozellikle insan haklar1 ilkelerini sirket icerisinde yonetilebilir hale getirmeye caligmaktadir.
SA8000, KIS ve GRI’in yaptirim mekanizmalarma baktigimizda ise SA8000’nin bir¢ok koda
kiyasla daha siki1 ve 6zel gerekliliklere sahip oldugunu gérmekteyiz. Burada 6zellikle denetim
mekanizmasi etkili olmaktadir. KIS ise daha ¢ok bir ilkeler rehberi olarak ortaya ¢ikmis ancak
ciktig1 giinden bugiine (COP bildirimi, seviye belirleme, listeden ¢ikarma vb.) entegrasyon ve
yaptirim mekanizmalar arttirilmaya calisilmistir. Ozellikle KIS ve GRI arasindaki isbirligi
raporlamalarin daha sistemli ve kiyaslama yapmaya imkan sunar nitelikte olmasini
saglamistir. GRI daha esnek bir mekanizma olarak 2006 (GRIL.3), 2011 (GRL3.1.) ve 2013
(GRI.4.) yillarinda revizyona ugramistir. Revizyon kapsaminda firsat esitligine, tedarikgilere
ve kurum ici sikayete yonelik eklenen gostergeler degisen IK ihtiyacini da gdstermektedir.
Dolayisiyla ilerleyen zamanlarda calisanlarin, Orgiitlerin ve uluslararasi kuruluslarin
ihtiyaglarina bagli olarak yeni ilkeler, gostergeler giindeme gelebilecegini sdyleyebiliriz.

Tiirk Cahsma Iliskileri Sistemi

Ulusal is sistemi, i¢erdigi kurumlarla, kurumsal girisimcilerin degisime yonelik eylemleri i¢in
hem dayanak hem de kisitlar/firsatlar sunan bir baglam, diger bir yandan da onlarin degisime
doniik biligsel ¢ergevelerini veya kuramsallagtirmalarini, sdylemlerini kurmada yararlandiklar
repertuar olarak tanmimlanmaktadir (Ozen 2002: 56). Bu kapsamda politik, finansal sistem,
kiiltiirel ve calisma ve emek sistemi gibi gesitli ¢ergeveler ele alinabilir. Bu calismada
kurumsal g¢erceve, calisma iliskileri sistemi ile sinirl tutulmustur. Bu kapsamda arastirmaya
konu edilen calisma yasi, caligma saatleri, iicret, orgiitlenme 6zgiirliigii ve ¢alisan temsili ve
tedarikci iligkileri bagliklar1 altinda Tirkiye’deki kurumsal cergceve yasalar ve uygulama
eksenlerinde degerlendirilmistir. Bu boliimdeki amac Tiirkiye’deki kurumsal gercevenin IK
uygulamalari i¢in nasil bir baglam sundugunu ortaya koyabilmektir. Bolim sonunda yasalar
ve uygulamalarin SA8000, KIS ve GRI ile karsilastirmas: yapilmustir.

Cahistirma Yas1 ve Cocuklar1 Cahistirma Yasagi

Anayasanin 50. Maddesine gore ise kimse, yasina, cinsiyetine ve giicline uymayan islerde
calistirllamaz. Tirkiye ayrica ILO’nun ¢aligsmaya baslamaya iliskin asgari yasa dair 138 sayili
sozlesmeyi 1998’de ve en kotii cocuk emegi bicimlerinin yasaklanmasi ve dnlenmesine dair
182 sayil1 sozlesmeyi 2001°de onaylamistir. BM Genel Kurulu tarafindan 1989 yilinda
benimsenen Cocuk Haklar1 Sozlesmesi’ni ise 1990 yilinda onaylamis ve sézlesme 1995
yilinda yiiriirliige girmistir. 2003 yilinda cikartilan 4857 sayili Is Kanunu da ulusal ¢aligma
mevzuatint ILO’nun 138 ve 182 sayili sozlesmeleri ve AB’nin 94/33 sayili geng isciler
direktifini de iceren uluslararasi araglarla uyumlu hale getirmistir (Caglar, 2009). Ayrica
Hiikiimetin ekonomik ve kalkinma oOnceliklerini belirleyen Dokuzuncu Kalkinma Plani’nda
(2007-2013) ¢ocuk is¢iligini dnleyecek tedbirler alma konusunda taahhiitte bulunulmustur
(Dokuzuncu Kalkinma Plani, 2006). 4857 sayili is kanunu geregince 15 yasindan kiigiik
cocuklarin caligmast yasaktir. Ancak, on dort yasini doldurmus ve ilkogretimi tamamlamis
olan cocuklar, bedensel, zihinsel ve ahlaki gelismelerine ve egitime devam edenlerin
okullarina devamina engel olmayacak hafif islerde calistirilabilirler (Mad. 71/1). Buna ek
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olarak genis kapsamli Cocuk Koruma Kanunu (5395 sayili) ¢ocuklarla ilgili temel hukuki
metin olarak 2005 yilinda TBMM’de kabul edilmistir (Caglar, 2009). Ayrica Avrupa Birligi
ile katilim ortaklig1 anlagmast (19 Mayis 2003) ve 24 Temmuz 2003 tarihli Avrupa Birligi
miktesebatinin {istlenilmesine iliskin ulusal programa cocuk isgiliginin sona erdirilmesi
konusu da dahil edilmistir. En kotli bigimlerdeki c¢ocuk isciligi ile miicadele katilim
ortakligimin kisa vadeli oncelikleri arasina alinmis, sorunun ¢oziimiine yonelik c¢abalarin
devami geregine vurgu yapilmistir (Avrupa Komisyonu, 2004). Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi’nin (CSGB) Calisan Cocuklar Birimi ¢ocuk is¢iliginin azaltilmasina yonelik olarak
bir politika ¢ergevesi gelistirmis ve hiikiimet 1992 yilinda ILO’nun Cocuk Isciliginin
Azaltilmasi Uluslararasi Programini (IPEC) uygulamaya koymustur.

Cocuk isciligine yonelik kanunlarin yalnizca kayith sektorlerde uygulandigr belirtilmektedir
(Kurumsal Sorumluluk ve Is¢i Haklari Ortak Girisimi, 2004). TUIK’in 2006 yili Calisan
Cocuklar Arastirmasina gore 6-17 yas arasindaki 16.264.000 ¢ocugun % 5.9’u calismaktadir
(TUIK, 2007). 2005-2013 yillar1 arasinda Avrupa Komisyonu tarafindan yayimlanan ilerleme
raporlart incelendiginde uygulamada bazi iyilesmeler goriilmekle beraber Tiirkiye’nin ¢ocuk
is¢iligi ile miicadele alanindaki ¢abalarina devam etmeli vurgusu 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
raporlarda vurgulanan eksiklikler mevzuatin tamamen uyumlastirilmamasi, deniz ve hava
tasimaciligl veya 50°den az calisani olan tarimsal isletmeler gibi halihazirda hari¢ tutulan
sektorlerin ¢alisan gocuklarin korunmasi igin de hiikiimler igermemesi (Avrupa Komisyonu,
2005: 111); calisma yasasmin, 18 yas alti ¢ocuklarin gece calistirilmasini sadece sanayi
sektorii i¢in yasaklamasi, 50’den az is¢i ¢alistiran tarim isletmelerinde ¢alisan ¢ocuklar icin
bir koruma getirmemesi, cocuklarin, sanatsal ve Kkiiltiirel faaliyetlerde ve medyada
calistirilmasini da diizenlememesi, mevcut yasal gercevenin sokaklarda calisan g¢ocuklar
meselesini ele almamasi (Avrupa Komisyonu, 2007: 53-54; Avrupa Komisyonu, 2008: 61),
etkili bir izleme sisteminin bulunmamasi (Avrupa Komisyonu, 2010: 28), idari kapasitenin
yeterli olmamasidir (Avrupa Komisyonu, 2011: 77). Benzer sekilde Uluslararas1 Sendikalar
Konfederasyonu (International Trade Union Association, ITUC) (2012) da tarim gibi (¢alisan
cocuklarin %41°1 bu sektérde bulunmaktadir) is kanunu kapsaminda olmayan alanlarda
cocuklarin korunmasi i¢in yasa ¢ikarilmasi gerekliligini vurgulamaktadir. Bununla beraber is
miifettisleri ¢ocuk is¢iligine yonelik denetimler gerceklestirmesine ragmen ¢ocuk is¢iliginin
denetimlerin yiiriitiilmedigi tarim, kiigiik olgekli liretim, el sanatlari ve evdeki atdlyelerde,
igportacilik, tamir atolyeleri ve genellikle enformel ve kayit dis1 sektorlerde yogunlastigi
belirtilmektedir (ITUC, 2012). Tirkiye’deki sendikalarin ¢ocuk is¢iligi ile miicadele
politikalarin1 yetersiz gérmektedir ve artan ¢ocuk is¢i sayisina dikkat ¢ekmektedir (ITUC,
2012).

Calisma Saatleri ve Zorla Cahstirma Yasagi

Anayasanin 18. Maddesine gore hi¢ kimse zorla ¢alistirilamaz. Angarya yasaktir. Anayasanin
50. Maddesine gore ise kimse, yasina, cinsiyetine ve giicline uymayan islerde calistirilamaz.
Kiiciikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar ¢aligma sartlar1 bakimindan 6zel
olarak korunurlar. Ayrica Tiirkiye, ILO’nun 14 nolu haftalik dinlenme (sanayi) s6zlesmesini
1946°da, 158 sayilt Hizmet S6zlesmesine son verilmesi sdzlesmesini ise 04.01.1995 tarihinde
onaylamistir.

4857 sayil1 yasanin 63. Maddesinde belirtildigi lizere ¢alisma saati en ¢ok haftada 45 saattir.’
Bagka tiirlii kararlagtirllmamigsa bu siire, isyerlerinde haftanin calisilan giinlerine esit dl¢lide
boliinerek uygulanir. Taraflarin anlagmasi ile haftalik normal ¢alisma siiresi, isyerlerinde

% Saglik kurallar1 bakimindan giinde ancak yedi buguk saat ve daha az calisiimas: gereken isler hakkinda
yonetmelik Resmi Gazete’de 16.07.2013 tarihinde yayinlanmustir.
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haftanin ¢alisilan giinlerine, giinde on bir saati agmamak kosulu ile farkli sekilde dagitilabilir.
Bu kapsamda iki aylik siire i¢inde is¢inin haftalik ortalama g¢alisma siiresi normal haftalik
caligma siiresini asamaz. Ancak denklestirme toplu is sozlesmeleri ile dort aya kadar
uzatilabilir.

Fazla ¢alisma: Kanunda yazili kosullar cercevesinde, haftalik kirk bes saati asan
caligmalardir. Fazla saatlerle ¢alismak icin is¢inin onayinin alinmasi gerekir (41. Madde).
Haftalik calisma siiresinin sozlesmelerle kirk bes saatin altinda belirlendigi durumlarda
ortalama haftalik ¢alisma siiresini asan ve kirk bes saate kadar yapilan ¢aligsmalar fazla
stirelerle ¢alismalardir. Fazla ¢alismanin toplamu bir yilda iki yiiz yetmis saatten fazla olmaz.

Telafi ¢alismasi: 1lgili yasanin 64. Maddesinde belirtildigi iizere cesitli sebeplerle normal
calisma siirelerinin onemli Olgiide altinda ¢alisilmasi veya tamamen tatil edilmesi ya da
is¢inin kendi talebi ile izin verilmesi durumunda iki ay i¢inde ¢alisilmayan siireler icin telafi
caligmast yapilabilir. Ancak telafi ¢alismalari, giinlik en ¢ok g¢alisma siiresini asmamak
kosulu ile gilinde {i¢ saatten fazla olamaz.

Hafta Tatili: Kanunun 46. Maddesine gore de bu Kanun kapsamina giren igyerlerinde, is¢ilere
tatil giiniinden 6nce 63 iincii maddeye gore belirlenen is giinlerinde ¢alismis olmalari kosulu
ile yedi giinliik bir zaman dilimi i¢inde kesintisiz en az yirmi dort saat dinlenme (hafta tatili)
verilir.

Ulusal ve Genel Tatil Giinii: Ulusal bayram ve genel tatil giinlerinde isyerlerinde calisilip
calisilmayacagi toplu is sozlesmesi veya is sozlesmeleri ile kararlastirilir. Sozlesmelerde
hiikiim bulunmamasi halinde s6z konusu giinlerde ¢alisilmast igin is¢inin onayir gereklidir
(madde 44). Kanunlarda ulusal bayram ve genel tatil giinii olarak kabul edilen giinlerde
caligmazlarsa, bir is karsiligi olmaksizin o giliniin {icretleri tam olarak, tatil yapmayarak
calisirlarsa ayrica ¢alisilan her giin icin bir gilinliik {icreti 6denir (madde 47).

Yillik iicretli izin: Isyerinde ise baslanilan giinden itibaren, deneme siiresi de icinde olmak
iizere en az bir yil ¢aligmis olan iscilere yillik {icretli izin verilir (madde 53). Hizmet siiresi bir
yildan bes yila kadar olanlara on dort giinden, bes yildan fazla on bes yildan az olanlara yirmi
giinden on bes yil ve daha fazla olanlara yirmi alt1 glinden daha az izin verilemez. Ancak on
sekiz ve daha kiiclik yastaki iscilerle elli ve daha yukar1 yastaki is¢ilere verilecek yillik ticretli
1zin siiresi yirmi giinden az olamaz. Bunun disinda yasa ile annelik izni de diizenlenmistir.

Gece ¢alismasi: Gece donemi saat 20:00-06:00 saatleri arast gece donemi sayilmaktadir Gece
calismast yedi bucuk saati gecemez. Vardiyasi degistirilecek isci en az on bir saat
dinlendirilmeden diger vardiya baslayamaz (Madde. 69). On sekiz yasini doldurmamis ¢cocuk
ve geng is¢ilerin gece calistirilmasi yasaktir (Madde. 73).

OECD (2011) raporuna gore Tiirkiye’de insanlar yilda 1877 saat ¢alismaktadir. Bu rakam
1776 saat olan OECD ortalamasindan yiiksektir. Bu rapora gore calisanlarin %46’s1 uzun
saatler ¢calismaktadir, bu oran % 9 olan OECD ortalamasindan da oldukga yiiksektir. ILO’nun
caligma saatleri raporuna gore ise Tirkiye’deki 49.4 saat olan haftalik ¢alisma saati asiri
caligma saati araliginda yer almaktadir (ILO, 2011: 19). Ay raporda gelismekte olan ve
gecis iilkelerindeki 2000 ve en yakin, 2005 ve en yakin ve en giincel ¢alisma saatlerine
bakildiginda Arjantin, Brezilya, Gliney Afrika ve Tayland’in asag1 dogru bir egilim gosterdigi
goriiliirken, Sili, Fas ve Tirkiye’de degisiklik olmadig1 gozlenmektedir (ILO, 2011: 29).
Eurofound tarafindan gergeklestirilen arastirmaya gore Avrupali ¢alisanlart %18’1i gece de
calismaktadir (Eurofound’dan aktaran ILO 2011: 45-46). AB ve aday tilkeler icerisinde
Tiirkiye, Letonya, Malta, Polonya ve Birlesik Krallik ile beraber gece ¢alismasinin yaygin
oldugu iilkelerden biridir. Benzer sekilde hafta sonu calismasi da Tiirkiye’yi igerecek sekilde
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yine bu iilkelerde yaygindir (Riedmann ve dig.’den aktaran ILO, 2011: 45-46). Avrupa
Komisyonu’nun 2013 yil1 degerlendirme raporunda da fazla mesai 6denmeksizin gergeklesen

uzun c¢aligma siirelerine, haftalik izne riayet edilmemesine ve yillik izin kullanimindaki
kisitlamalara dikkat ¢ekilmektedir (2013: 40).

Ucret

4857 sayili Is kanununun 32. Maddesine gore iicret en geg bir ay icerisinde ddenir ve isveren
igyerinde veya bankaya yaptig1 ddemelerde ig¢iye ticret hesabim gosterir imzali veya igyerinin
0zel isaretini tasiyan bir pusula vermek zorundadir (Is Kanunu Madde 37).

Ucret kesme cezas: (Is Kanunu Madde 38): Isveren, toplu sdzlesme veya 1s sOzlesmelerinde
gosterilmis olan sebepler disinda isciye iicret kesme cezasi veremez. Ucret kesme cezalari
is¢iye nedenleri ile derhal bildirilmelidir. Bir ayda iki giindelikten veya parc¢a basina yahut
yapilan is miktarina gore verilen iicretlerde is¢inin iki gilinliikk kazancindan fazla olamaz.

Asgari Ucret (Is Kanunu Madde 39): Tiirkiye’de asgari iicret CSGB Asgari Ucret Tespit
Komisyonu tarafindan belirlenmektedir (madde 39).

Fazla Mesai Ucretleri (Is Kanunu Madde 41): Her bir saat fazla ¢alisma icin verilecek iicret
normal c¢aligma iicretinin saat bagina diisen miktarinin yiizde elli yiikseltilmesi suretiyle
Odenir. Fazla siirelerle calismalarda, her bir saat fazla calisma icin verilecek iicret normal
caligma ticretinin saat bagina diisen ticret miktarinin yiizde yirmi bes ylikseltilmesiyle ddenir.
Fazla calisma veya fazla siirelerle calisma yapan is¢i isterse, bu calismalar karsiligi zamlh
tcret yerine, fazla ¢alistigi her saat karsiliginda bir saat otuz dakikayi, fazla siirelerle
calistig her saat karsihginda bir saat on bes dakikay: serbest zaman olarak kullanabilir. Isci
hak ettigi serbest zamani alt1 ay zarfinda, ¢aligma siireleri i¢inde ve iicretinde bir kesinti
olmadan kullanir.

Hafia Tatili Ucreti (Madde 46): Is¢ilerin hafta tatili igin {icret almalar1 gerekmektedir.

Ulusal Tatillerde Ucret (Madde 47): Ulusal tatil giinlerinde ¢alisiilmamasi durumunda isciler
o giinkii licretlerini tam olarak almaktadir. Calismalar1 halinde ise ek {icret alir. Tatil gliniinde
veya Pazar giinlerinde calisma (Madde 49) karsiliginda ise normal iicret lizerinden bir giinliik
ilave ticret alinir. Yillik izinler de ticrete tabidir (Madde 53).

Toplu Is Sozlesmelerindeki Ucretler: Tiirkiye’de toplu pazarlik yoluyla iicretlerin ayarlanmasi
merkezi degildir, licretler isletme diizeyinde ayarlanmakta ve uygulanmaktadir.

1.7.2013-31.12.2013 tarihi ile net asgari iicret 16 yasin iistiindekiler i¢in 803,68 TL; 16 yasin
altindakiler i¢in 700,73 TL olarak belirlenmistir (CSGB, 2013a). Tiirk-Is ise Agustos 2013
itibari ile dort kisilik bir aile i¢in aclik sinirin1 1019,72 TL, yoksulluk sinirint ise 3321,57 TL
hesaplamistir. Tiirkiye’de toplu is sdzlesmesi (TIS) kapsaminda veya disinda iicrete ek olarak
0gle yemegi ve servis uygulamalar1 bulunmaktadir. Ayrica ilave ayni yardimlar (yakit, evlilik,
izin, dogum ve Olim yardimlari, egitim yardimi ve ¢ocuk bakimi vb.) verilebilmektedir

(Lally, 2005).

ILO’nun 2013 raporunda goriislerine yer verilen TURK-IS asgari iicretin insani yasama
standardin1 saglamanin ¢ok uzaginda oldugunu ve asgari iicreti diisiik tutmak icin iilkenin
ekonomik durumunun bir mazeret olarak kullamldigini ifade etmektedir. TUIK verilerine gore
her kayith bes ¢alisandan ikisine asgari iicret ddemesi yapilmaktadir. Bunun yaninda TURK-
IS, asgari iicretin aglik seviyesinin %64’iinii ve yoksulluk seviyesinin %20’sini anca
karsilayabildigini belirtmektedir. Bu hesaba gore bir aile her ay saglikli bir sekilde 19 giin
yemek yiyebilmekte ve insana yakisir bir sekilde 6 giin yasayabilmektedir (ILO 2013: 701).
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TURK-IS, calisanlara 6denmeyen veya sadece kismen ddenen iicretlerin, sosyal haklarin ve
primlerin ¢ok yiiksek seviyelere ulastigim belirtmektedir (ILO 2013: 701). TURK-iS’e gore
calisanlarin  {icretlerinin korunmasindaki giiclik yasal hiikiimler ve uygulamadaki
farkliliklardan bagka bir deyis ile cezalarin etkililiginin eksikliginden kaynaklanmaktadir.
Lally (2005) de iicretler kapsaminda kanuna uyulmadiginda verilen para cezalarinin diisiik
olmasin1 uyumsuzluga bir tesvik olarak degerlendirir.  Tiirkiye Isveren Sendikalari
Konfederasyonu ise cezalara iliskin yasal hiikiimleri gerekli goriir (ILO 2013: 701).

Avrupa Komisyonu’nun 2013 yili degerlendirme raporunda da “fazla mesai 6denmeksizin”
gerceklesen uzun calisma siirelerine dikkat cekilir (s. 40). Lally (2005) de hazir giyim ve
tekstil sektorii ilizerine yapilan arastirmada hem kayithh hem de kayit disi sektorlerdeki
is¢ilerinin birgcogunun normal {icretin bir bucuk kati seklindeki kanunen zorunlu oran
iizerinden fazla mesai {icreti alamadiklarin1 belirtmistir. Baz1 durumlarda ise mesai iicretinin
hi¢ 6denmedigine veya sadece normal saat {icretinin alindigina isaret edilmektedir. CSGB,
yasal licret uygulamasinin izlenmesinden sorumludur ancak Lally’nin (2005) dikkat ¢ektigi ve
Avrupa Komisyonu (2011) raporunda da belirtildigi tizere yeterli sayida ziyaret ve denetim
yapilmasina yonelik bir kapasite bulunmamaktadir. Ancak sendikalarin tcretlere iliskin
gdzlemcilik rollerini dikkate aldigina isaret edilmektedir. TIS imzalanan &rgiitlerde sendikalar
asgari veya daha yiiksek iicret ve sosyal giivenlik yardimlarini almaktadir ancak Tiirkiye’de
sendikalarin etkisini azaltma c¢abalarinin sendikalarin izleme ve iyilestirme faaliyetleri
iizerinde kisitlamalar olusturduguna da dikkat ¢ekilir (Lally, 2005). Yine ayni raporda iicret
O0demelerinin takip edilebilmesi ic¢in iscilerin ve yoOnetimin de egitilmesinin Onemi
vurgulanmaktadir. Bunun diginda Tirkiye’de igverenlerin bordro vergilerini ve sosyal
giivenlik katkilarimi 6demekten kacinmak icin calisanlarin iicretlerini yetersiz bildirmeleri
hem beyaz yakali hem de mavi yakali calisanlar i¢in ¢ok yaygin bir uygulamadir (Lally,
2005).

Orgiitlenme ve Toplu Sozlesme Hakki

Anayasanin 51. maddesi kapsaminda c¢alisanlar ve isverenlerin, iiyelerinin c¢alisma
iliskilerinde, ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in 6nceden
izin almaksizin sendikalar ve {ist kuruluslar kurma, bunlara serbestce iiye olma ve iiyelikten
serbestce ¢ekilme haklarma sahip oldugu belirtilmistir. Hi¢ kimse bir sendikaya iiye olmaya
ya da iyelikten ayrilmaya zorlanamaz. Anayasanin 53. maddesinde isciler ve igverenlerin
karsilikli olarak ekonomik ve sosyal durumlarin1 ve ¢alisma sartlarin1 diizenlemek amaciyla
TIS yapma hakkina sahip oldugu vurgulanir. Anayasanin 54. maddesinde TIS yapilmasi
sirasinda, uyusmazlik ¢ikmasi halinde is¢ilerin grev hakkina sahip oldugu belirtilir. Bu hakkin
kullanilmasinin ve igverenin lokavta bagvurmasinin usul ve sartlar1 ile kapsam ve istisnalari
kanunla diizenlenmektedir. Tiirkiye ayrica ILO’nun 87 sayili sendika Ozgiirliigiine ve
orgiitlenme hakkinin korunmasina iligkin s6zlesmesi ve 98 sayili érgiitlenme ve toplu pazarlik
hakk1 sézlesmelerini imzalamistir.

2821 Sayili Sendikalar Kanunu, sendikalar ve sendikacilik sisteminin ayrintilarini (sendikanin
kurulmasi, temsilcileri hak ve yiikiimliiliikleri, tiyelik sartlari, sendikanin kosullar1 vb.)
belirlemek iizere diizenlenmisti. 2822 Sayili Toplu Is Sézlesmesi, Grev ve Lokavt Kanunu ise
is¢i ve igverenlerin ekonomik ve sosyal durumlarini ve ¢alisma kosullarinin karsilikli olarak
diizenlenmesi; TIS yapilarak, uyusmazliklarin bariscil yollarla ¢dziilebilmesi, grev-lokavt esas
ve usullerini tespit etmek amaci ile diizenlenmisti. 6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is
Sézlesmesi Kanunu ile 2822 Sayili Toplu Is Sézlesmesi, Grev ve Lokavt Kanunu ve 2821
Sayil1 Sendikalar Kanunu tek baslik halinde yeniden 18 Ekim 2012 tarihinde kabul edilmis ve
7 Kasim 2012 tarihinde resmi gazetede yayinlanmistir.
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2821 ve 2822 sayili yasalarin kapsami ILO Uzmanlar Komitesi (ILO, 2008) ve Avrupa
Komisyonu (2008) tarafindan elestirilmistir. 6356 sayili yasanin da 2821 ve 2822 yasalarin
statiikosunu korudugu belirtilmektedir (Celik, 2012). Buna gore eski yasa ile kurulan temel
cergeve 6356 sayili yasada kabul edilmistir. Yapilan smirli iyilestirmeler olarak sendika
kuruculuk kosullarinin basitlestirilmesi ve sendikalarin i¢ isleyisini kolaylastiran baz1
diizenlemeler bulunmaktadir. Sendikalarin i¢ ¢alisma diizenine iliskin kurallarin 6nemli bir
boliimii eski yasanin aksine sendika tiiziiklerine birakilmig, sendika iiyeliginde ve istifada
noter kosulu kaldmlmlstlr.lo Yasa ile sendikaya iiyelik yas1 16’dan 15°e indirilmistir. Sendika
iiyeliginde bir engel olan noterlik mekanizmasi kaldirilmistir ancak yeni sistemde 6ngoriilen
e-devlet kapisinin iiyeligin sendika 6zgirliiglinii zedeler nitelikte olacagi ifade edilmektedir
(Celik, 2012). Bu mevzuatin kisitlar1 su sekilde siralanabilir:

-Iskolu: Yasa sendikal orgiit olarak sadece iskolu sendikalar1 ve konfederasyonlar: giivence
altina almis olup federasyon ve il ve bolge diizeyinde sendika birliklerinin kurulmasina olanak
tanimamistir. Yeni yasa sendikalagma diizeyini sadece iskolu olarak sinirlamis, isyeri-isletme
ve meslek esashi sendikalarin kurulmasmin yolunu kapatmistir. Boylece sadece merkezi ve
hiyerarsik yapilara izin verilmistir. Bu sinirlamanin ILO normlaria aykirt olduguna isaret
edilir (Celik, 2012).

-Baraj: Yasa ile eski yasada ylizde 10 diizeyinde olan iskolu baraji yiizde 3’e indirilmektedir.
Ancak yiizde 3 iskolu barajinin da yiiksek oldugu ve sendika 6zgiirliigiinii zedeler nitelikte
oldugu ifade edilir (Celik, 2012). Yasa ile Ekonomik ve Sosyal Konsey (ESK) tiyesi
konfederasyonlara liye sendikalar icin 2016 yilina kadar iskolu barajinin yiizde 1 olmasi
ongoriilmiistir. Bu ciddi bir ayrimcilik ve Anayasanin esitlik ilkesinin ihlali olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii bu Tiirk-Is, Hak-Is ve DISK konfederasyonlarmnin iiyelerinin 4
yil siireyle yiizde 1 barajina tabi olmasi diger sendikalarin ise yiizde 3 barajina tabi olmasi
anlamina gelmektedir. Bu nesnel bir kriter olarak yorumlanmaz (Celik, 2012).

-Grev yasaklari: Yasa toplu is s6zlesmesi goriigmeleri sirasinda ¢ikacak uyusmazlik sonucu
yapilacak grevler (menfaat grevleri) disindaki tiim grevleri yasa dis1 grev olarak
nitelemektedir. Bu kapsamda is yavaslatma, dayanisma grevi, sempati grevi, genel grev
yasadist hale gelir. Yasanin tanimladigi grev (menfaat grevi) disinda yapilacak grevler agir
parasal yaptirimlara baglanmakta ve ayrica bu tiir “kanunsuz” grevlere katilan iscilerin is
sozlesmelerinin tazminatsiz feshedilmesi ongoriilmektedir (Celik, 2012). Yasa ayrica grev
uygulamasint belirli siirelere baglamakta ve onceden isverene haber verilmesini zorunlu
kilmaktadir. Grevler karar alindiktan sonra 60 giin i¢inde uygulanmak zorundadir (Celik,
2012). Bankacilik hizmetleri, petro-kimya, dogal gaz iiretimi, sehir i¢i ulasim islerinde grev
yasagi devam etmektedir. Ayrica Savunma Bakanlig1 ve orduda calisan sivil is¢ilerin grev
yapmasi yasaktir. Bu grev yasaklar1 ile ILO normlarina aykirilik devam eder (Celik, 2012).
Yasa ile hiikiimetin milli giivenlik ve genel saglik gerekgesiyle biitiin grevleri erteleme yetkisi
de korunmaktadir ve eski yasada erteleme kararma karst iptal i¢cin Danistay’a
basvurulabilecegi hiikmii yer alirken yeni yasada bu hiikme yer verilmemistir (Celik, 2012).
Yasa ayrica taraflardan birinin uygulanan grevin “iyi niyet kurallarina aykir1 bicimde, toplum
zararina ve milli servete zarar verecek sekilde” uygulandigini iddia etmesi durumunda yargi
organlarina grevi durdurma hakki tanimaktadir (Celik, 2012).

CSGB’nin Temmuz 2013 verilerine gore 20 iskolundaki toplam 11.628.806 is¢iden 1.032.166
is¢i sendika iiyesidir. Bu da % 8,88’e denk gelir (CSGB, 2013b). CSGB, Temmuz 2007
tarthinde ise toplam 28 iskolunda 5.292.796 is¢iden 3.091.042 is¢inin sendika iiyesi oldugunu
belirtmistir. Bu da % 58,40’a denk gelir. Ancak zamaninda verilen bu verilerin AB {ilkelerine

1% Bu hiikmiin diizenlemeden bir y1l sonra yiiriirliige girmesi planlanmustir.
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bile gore oldukg¢a yiliksek oldugu ve yaniltict oldugu, saymin abartildigi ve ILO tarafindan
kabul edilmedigi ifade edilmektedir (Celik ve Lordoglu, 2006: 17). Bu saymin
abartilmasindaki neden ILO ve AB’yi sendikaliligin yiiksek olduguna ve c¢aliganlarin bask1
altinda olmadigina inandirmak olarak degerlendirilir (Celik ve Lordoglu, 2006: 28).

Genel olarak ise Tiirkiye’de sendikalasma oranmin diisiikliigii sanayilesme oraninin ¢ok
yiiksek olmamasi, tarim sektoriinde ve KOBI’lerde calisanlarin fazla olmasi, kayit dis1 ve yari
zamanl calisanlarin sendikali olmamasi ile iligkilendirilmektedir (Cetik ve Akkaya, 1999;
Koray, 1992; Senkal, 1999). Ge¢misten gelen ikili baraja bagli olarak ulusal seviyede
sendikalasma Tiirk-Is, DISK ve Hak-Is gibi ii¢ sendika konfederasyonu tarafindan
saglanmaktadir.

Toplu pazarliklar, ticretler ve yan haklar hakkinda detayli diizenlemeler igerir. Tiirkiye’deki
toplu pazarliklarin temel 6zelligi finansal konularin 6tesine gegememesidir (Koray, 1992: 11).
Sendikali calisanlar, sendikali olmayanlara gore daha yiiksek iicretlere ve daha fazla yan
haklara sahiptir. Ancak egitim ve gelisim, verimlilik, is degerlendirme ve is giivencesi gibi
konular da oOzellikle metal sektoriinde ¢ok az is¢i ve igveren Orgiiti arasinda konu
edilmektedir (Sayim, 2008: 76). Sendika-igveren iliskilerine yonelik ¢ok az hiikiim oldugu ve
disiplin komiteleri diginda ¢alisan katiliminin ise heniiz pazarlik masasinda konu edilmedigi
belirtilmektedir (Sayim, 2008: 76-77). Koray (1992) bu durumu igverenin yonetim yetkisi ve
esnekligini ¢alisanlar ve temsilcileri ile paylagmama isteksizligine dayali oldugunu vurgular.
Sendikalar ise iilkedeki gelir durumunun diisiikliigiine bagli olarak ticret konusuna agirlik
verdigi i¢in bu tiir konulara 6nem atfetmez. Bununla beraber Tiirkiye’deki sendikalarin
Bati’ya kiyasla smif yapisindan yoksun olmasi etkilidir. Bunda da ge¢ ve az gelismis
sanayilesme ile iliskili olarak, devletin siniflardan bagimsiz birlesik toplum ideali rol
oynamistir. Calisan sinif ve siif farkindaligi 1960’larda ortaya ¢ikmistir (Kog, 1999). Ancak
1970’ler disinda ¢alisanlarin sinif bilincine sahip olmadig1 vurgulanir (Sayim, 2008: 77).

Devlete ait isletmelerde korporatist ve gorece daha bariscil iliskiler oldugu sdylenebilir ancak
genel olarak sendikalar ve isverenler arasindaki iligkiler anlasmazliga dayali ve muhalif olarak
degerlendirilmektedir (Agtas, 2009: 22). Burada yasal olarak kisitlayict ¢evrenin de etkili
oldugunu da belirtebiliriz. Ayrica hiikiimet ve “sosyal ortaklar”, ozellikle sendikalar
arasindaki diyalog eksikligi de bu muhalif ¢cevrenin olusmasinin nedenlerinden biridir (Agtas,
2009: 22). Avrupa Komisyonu’nun 2013 yili raporunda sosyal diyalog alaninda Sendikalar ve
Toplu Is Sézlesmesi Kanunu’nun sendikalarin i¢ isleyisinin kolaylastirilmasi, iiyelik usul ve
gerekliliklerinin basitlestirilmesi, grevlerin yasaklanmasinin smirlandirilmasi ve cezai
hiikiimlerin azaltilmasi gibi bazi iyilestirmeler yaptig1 ancak endiistri iliskilerinin isleyisi ile
ilgili hala énemli engeller bulundugu ifade edilir. Bu kapsamda TIS yapilmasi igin gereken
yliksek ve kiimiilatif barajlardan otiirii, ¢ok az sayida is¢i toplu is sozlesmelerinden
faydalanabilmesi ve grevler dahil olmak iizere toplu eylemlerde bulunabilmektedir. (Avrupa
Komisyonu, 2013: 42).

Tedarikgi iliskileri

Tedarikgi iliskileri kapsaminda alt isverenler (tagseron), fason iiretim yapanlar ve diger mal ve
hizmet alim1 yapilan tedarikgiler degerlendirilebilir. 4857 Sayili Is Kanunu 2. Madde’de asil
isveren-alt igveren iligkisi tanimlanmastir:

“Bir igverenden, isyerinde yiiriittiigii mal veya hizmet iiretimine iliskin yardimct islerinde veya asil isin bir
boliimiinde isletmenin ve isin geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren islerde is alan ve bu iy i¢in
gorevlendirdigi is¢ilerini sadece bu isyerinde aldigi iste ¢alistiran diger isveren ile is aldigi isveren arasinda
kurulan iligkiye asil isveren-alt isveren iliskisi denir. Bu iliskide asil igveren, alt isverenin is¢ilerine karsi o isyeri
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ile ilgili olarak bu Kanundan, is sézlesmesinden veya alt isverenin taraf oldugu toplu is sézlesmesinden dogan
yiikiimliiliiklerinden alt isveren ile birlikte sorumludur.”

Ayrica bu kapsamda Resmi Gazete’de 27.09.2008 tarihinde 27010 sayili, Alt Isverenlik
Yonetmeligi de yayinlanmistir. Asil igveren-alt isveren iliskisinin tanimlanmasi alt isverenin
calisanlar1 kapsaminda asil isverenin is kanunu, is sdzlesmesi veya varsa taraf olunan TIS
kapsaminda sorumluluk yiiklenmesine neden olacagindan énemlidir.'*

CSGB’nin yayinladig1 rapora gore, Tiirkiye'de alt igverende calisan is¢i sayisi, kamuda
585.788 ve ozel sektorde 419.466 olmak lizere toplam 1.005.254’tiir. Verilere gore, taseron
isciligin en yaygin oldugu sektorler kamuda 471.442 kisi ile temizlik, 117.541 kisi ile
giivenlik ve 6zel sektorde 318.087 kisi ile insaat ve 63.849 kisi ile imalat sektorleridir.

Fason iiretim ise, bir malin girdilerinin veya tiimiiniin bir sirket tarafindan baska kisi veya
sitketlere siparis usuliiyle yaptirilmasidir. Fason {iretim Tirkiye’de ozellikle tekstil
sektoriinde yaygin bir uygulamadir. Fason iliretim s6zlesmelerinin, hukuki mahiyeti itibariyle
istisna sozlesmeleri oldugu kabul edilmektedir. Taraflardan birini is sahibi, digerini miiteahhit
olarak adlandirmak, fason {liretim sozlesmelerinin hukuki niteligine uygun dogru ifadeler
olarak yorumlanir. Bu isimlendirmenin, Is Hukuku’nda ¢ok &nemli hukuki sonuglarin
baglandig1 asil isveren (miiteahhit), alt isveren (taseron) iliskisi ile fason tiretim iliskilerinin
karistirilmamasi agisindan énemli oldugu belirtilmektedir (Onal, 2012: 158). Ayrica baska bir
yorumlamaya gore de alt isveren niteligini kazanabilmek i¢in asil igverenden alinan isin asil
isverenin “igyeri” sayilacak (asil igverenin is organizasyonu) sinirlari i¢inde yapilmasi gerekir.
Bu isyeri hukuki olarak ayni zamanda alt isverenin de isyeridir. Isin sahibinden is alip da
fason olarak gotiiriip baska bir yerde, evinde veya ayr1 bir mahaldeki isyerinde yapan veya
yaptiran kimsenin alt igveren sayillamayacagi belirtilmistir (Cankaya, 2002). Bunun disinda
4857 sayill Is Kanunu kapsaminda tedarikgcilere yonelik bir sorumluluk tanimlanmamistir.
Ancak boyle bir zorunluluk olmamasina ragmen gerek rehber ve standartlarin kapsamlarinda
yer almasi gerekse uluslararasit markalarin yaptirimi nedent ile tedarikgei iliskileri konusu daha
fazla glindeme alinmaya baslanmustir.

Degerlendirme

Calisma iligkileri sisteminin degerlendirilmesini takiben Tiirkiye baglaminda bir Orgiite
yonelik olarak su varsayimlarda bulunabiliriz. Cocuk is¢i ¢alistirilmasi konusunda kayith ve
kayit dis1 sektorlerde farkli uygulamalar olabilir. Buna gore kayit dis1 sektdrde ¢ocuk is¢i
calistirilmas1 daha muhtemeldir. Maksimum ¢alisma saati ve kosullar1 yasa ile tanimlanmis
olmasina ragmen uygulamadaki takip ve denetim eksikligine bagli olarak c¢alisma siireleri
asilabilir. Ucret konusunda da kayith ve kayit dis1 sektdr ayrimi yapmak gerekmektedir.
Kayitli orgiitlerde minimum asgari iicrete uyulmasi beklenirken kayit dis1 sektorlerde buna
uyulmayabilir. Ancak kayith orgiitlerde de fazla mesai 6demelerine iliskin uygunsuzluklar
goriilebilir. Sendikal orgiitlenmeye yonelik olarak Tiirkiye’de kisitlayici bir cergeve
mevcuttur. Ancak sendikal orgiitlenmenin oldugu orgiitlerde TIS’e bagl olarak iicretlerde
iyilestirmeler goriilebilir. Asil isveren-alt isveren tanimlamasi disinda tedarikei iliskilerine
yonelik Is Kanunun kapsaminda bir yaptirim mevcut degildir. Bu nedenle bu alan 6rgiitlerin
kendi inisiyatiflerine kalmigtir veya diger mekanizmalarin etkisine tabi olmasi beklenir.

Tiirkiye’de ¢aligma sisteminin gercevesi ile SA8000, KIS ve GRI kiyaslandiginda ¢ocuk isci
calistirilmamast konusunda benzer ilkelere ve gostergeye sahip olduklar1 goriiliir. SA8000,
Tiirkiye’deki mevzuatin 6tesinde BNW iicret hesaplama, ¢alisan temsilcisi atama ve tedarikei

1 Asil igveren-alt iseveren iligkisinin tanimlanmasima yonelik ilgili yazinda 6nemli tartigmalar bulunmaktadir.
Aragtirma amacindan sapmamak amaciyla burada detaya inilmemistir.
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denetim mekanizmasina sahiptir. Fazla mesai konusunda ise takibi daha kolay, daha net bir
cerceveye sahiptir. KiS’in ise ¢alisma saatleri, iicret ve tedarikgiler konusunda net bir ilkesi
yoktur ancak insan haklar1 ilkeleri kapsaminda dolayli olarak bu konular1 ele almasi
beklenebilir. GRI, raporlamasi yapan orgiitlerin ¢ocuk is¢i ¢alistirilmamasi, licret, orgilitlenme
ozgiirligii ve tedarikci denetimleri konusunda raporlarinda gosterge yayinlamasi beklenir. Bu
kapsamda oOzellikle tedarik¢i denetimlerine yoOnelik mevzuatin Gtesinde  kriterler
bulunmaktadir. Ucret konusunda ise gosterge tanimlanmamistir. Asagidaki tabloda
Tiirkiye’deki kurumsal cevrenin ve SA8000, KIS ve GRI’in bu maddeler kapsaminda
karsilastirilmasi yapilmaistir.

Tablo 3
Tiirkiye’de Kurumsal Cevre, SA8000, KIS ve GRI Karsilastirmasi
Konu Tiirkiye’de SAB8000 Kis GRI
Kurumsal Cevre
Mevzuat Uygulama Kapsam Kapsam Kapsam
Cocuk Isci | 4857 Sayih TIs | Kaytdis/ Minimum calisma | Minimum c¢alisma | Gosterge
Cahistirilma Kanunu kayitl igletme | yasi: 15 yas yast: 15 yas
masi Minimum ¢alisma | ayrimi
yast: 15 yas
Calisma Giinliik fazla | Fazla mesai | Haftalik fazla mesai en | insan Haklar
Saatlerine mesai  maksimum | yiiksek, fazla: 12 saat kapsaminda dolayli
Uyum 3 saat, olarak ele alma
Yillik fazla mesai
en fazla: 270 saat
Yillik Izin Yillikk  izin, | Yasaya atif Insan Haklar
haftalik izine kapsaminda dolayli
riayet olarak el alma
edilmemesi
Ucret 4857  Sayih Is | Kayitdisy/ BNW Hesaplamasi Insan Haklar1 | Ekonomik
Kanunu kayith isletme kapsaminda dolayli | performans
Minimum ayrimi olarak el alma gOstergesi
Asgari Ucret, G3, G3.1, G4
Asgari Ucret BNW Hesaplamasi
Uzerinde Ucret
Fazla Mesai | Fazla mesai | Fazla mesai 6deme Insan Haklar1 | Ekonomik
Diizenlemesi Oddemesi kapsaminda dolayli | performans
sikintilar olarak el alma gostergesi
G3, G3.1, G4
Orgiitlenme | 6356 Sayili Kanun | Kisitlayict Orgiitlenme ve Toplu | Orgiitlenme ve | Gosterge
Ozgiirliigii Yasal Pazarlik Hakki | Toplu Pazarlik
ve Calisan Cergeve Engellenmemeli Hakkinin
Temsili Desteklenmesi
Calisan Temsilcisi
Atanmast
Calisanlarin Denetgiler
ile goriismesi
Tedarikgiler | 4857 Sayih Is | Uygulamada SA8000 kapsami Insan Haklart | Gosterge
Kanunu yaygin degil Tedarikgi/taseron  ve | kapsaminda dolayh
Kisith asil igveren- alt tedarik¢i i¢in olarak ele alma
alt igveren
tanimlamasi

Arastirmanin Yontemi:

Arastirma coklu Ornek olay yontemine dayanmaktadir (Yin, 2009). Her bir 6rnek olayin
incelenmesi sonuglarin karsilastirilmasina ve onaylanmasina imkéan saglayacaktir (Boiral,
2007: 131).

Tiirkiye’de SA8000 standardina sahip 7 (SAAS, 2013), KIS imzacis1 124 isletme (UNGC,
2013e) bulunmaktadir. SA8000 sertifikasina sahip isletmelerin dordii tekstil, biri sanayi
ekipmanlari, bir digeri enerji sektoriindendir ve digeri de holdingdir. SA8000 kapsamindaki
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orneklemin tekstil sirketleri ile sinirli kalmamasina 6nem verilmis, bu kapsamda goériisme
yapmayi kabul eden iki tekstil sirketi ve bir holding 6rnekleme dahil edilmistir. KIS imzacist
sitketlerin sektorel dagilimmna bakildiginda ilag, otomotiv ve ingaat sektdriiniin ve
holdinglerin én planda oldugu goriilmektedir. KIS Tiirkiye Yénetim Kurulu’nda yer alan on
alti sirketten altis1 holding, biri ilag sektdriinden, biri de otomotiv sektdriindendir. KIS
imzacis1 holdingler sadece holding adina degil topluluk kapsamindaki diger sirketler adina da
raporlama yapabilmektedir. Bu nedenle bu tiir holdingleri diger orgiitler gibi analiz etmek
mimkiin degildir. Bu kapsamda orneklemin ilag ve otomotiv sirketlerinden olusturulmasi
ongoriilmiistiir. Sonug olarak SA8000 sertifikasina sahip ii¢, KIS imzacis1 iki orgiit tercih
edilmistir. Asagidaki tabloda orneklemi olusturan oOrgiitlere iliskin bilgiler bulunduklar
sektdr, il, kurulus tarihi, ¢alisan kisi sayisi, sendika olup olmamasi ve sahip olduklari sertifika,
imzacis1 olduklar1 KiS ve GRI raporlamalarma iliskin verileri igerecek sekilde sunulmustur.

Tablo 4
Arastirmanin Orneklemi

Firma/ Bulundug | Kurulus | Calisan Kisi | Sendi | SA8000 Kis GRI
Sektor u il Tarihi Sayis1™ ka Belgelendirme | Belgelendirme | Raporlama
Tarihi Tarihi Seviyesi
Tekstil 1% | istanbul, | 1972 Beyaz Var Eyliil, 2003
Hadimkoy yakali: 30
Mavi yakali:
220
Tekstil 2** | Bursa 1983 Beyaz Var | Mayis, 2005 2006
yakal1: 800
Mavi yakali:
1700
Holding 1% | istanbul, 1961 Direkt Yok Kasim, 2011%
Mecidiyek calisan:50™°
Oy
Ilag 1% istanbul, | 1953 Beyaz Yok 2010 GRI.G3.1-
Beyoglu yakali: 1650 A+
Mavi yakali: (2011
300 Raporu)
Otomotiv Kocaeli, 1994 Beyaz Yok 2010 GRI.G3.1-
1% Cayirova yakali: 1128 B
Mavi yakali: (2012
699 Raporu)

2 {g kanununda mavi yakali ve beyaz yakali calisan ayrimn bulunmamaktadir. Ucret karsilig1 bir isi yerine
getirme yiikiimliiliigiinii giren tarafa isci, is karsiliginda ticret 6deme yiikiimliiliigiine giren tarafa da igveren
denilmektedir. Ancak uygulamada daha ¢ok idari, arastirma ve gelistirme islerinde faaliyet gosteren ve beden
giiciine oranla egitim ve zihin giiciine dayali iglerde ¢alisanlar beyaz yaka olarak nitelendirilmektedir. Mavi yaka
ise mal veya hizmet liretimi yapan bir isletmede, arazide, sahada veya {iretim tezgah1 basinda birebir emek sarf
eden ve zihin giiciine oranla daha fazla beden giicline dayali islerde ¢alisanlara verilen isimdir.

3 Tekstil 1, iplik ve 6rme kumas imalat1 ve satist konularinda faaliyetine devam etmektedir.

1 Tekstil 2, Hazir giyim ve ev tekstili {izerine iiretim yapmaktadur.

> Topluluk, gayrimenkul, enerji, ¢imento ve dokiim olmak iizere dort sektorde faaliyet gostermektedir ve 14
sirketi bulunmaktadir.

16 SA8000 sertifikas: sadece Holding’i kapsadigi i¢in Holding’de ¢alisanlarin sayisi verilmistir. Toplulugun
yaklasik 1500 ¢aligan1 bulunmaktadir.

" SA8000 sertifikas, topluluk kapsamindaki tiim sirketleri degil sadece holdingi kapsamaktadr.

8 flag 1, ilag iiretimi ve pazarlamasi alaninda faaliyeti gostermektedir.

19 Otomotiv 1, Binek arag, hafif ticari arag, agir vasita, endiistriyel ve deniz motorlar1 ve termal kontrol sistemleri
pazarlarinda 14 uluslararas1 markanin temsilcisidir. Sirket kendini Tiirkiye'nin lider otomotiv ithalatcisi ve en
biiyiik otomotiv distribiitorlerinden biri olarak tanimlamaktadir (Websitesi, erisim: 11.10.2013).
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Arastirmada Kullanilan Veri Kaynaklar

Yin (2009) de ornek olay calismasinda yapi gecerligini artirmak {izere birden fazla veri
tiiriiniin veri toplama siirecinde kullanilmasi, toplanan verilere iliskin bir kanit zincirinin
olusturulmasi gerektigini belirtmektedir. Bu aragtirmanin amacina en uygun veri kaynaklari
IKY ve/veya KSS/Kurumsal letisim yetkilileri ile goriismek, IKY uygulamalarmna iliskin
veriler de igeren KSS raporlarin1 ve faaliyet raporlarmi ve websitelerini incelemektir. Iki
orgiitte sendika bulunmaktadir. Tekstil 2’nin bas sendika temsilcisi ile goriigiilebilmis ve
sendika sézlesmesi veri kaynaklaria dahil edilmistir. Otomotiv 1 halka agik isletme oldugu
icin faaliyet raporlart ve yaymlamak zorunda olduklari kurumsal yonetim raporlar
incelemeye dahil edilmistir. Tekstil 1 ve Tekstil 2 firmast SA8000 belgesine sahip olmasi
nedeni ile 6rgiit i¢i uygulamalar1 daha 6nceki ¢alismalarin da konusu olmustur, bu kaynaklar
da veri olarak kullanilmustir.

Her goriisme Oncesi Orgiite iliskin diger veri kaynaklari incelenmis, goriisme sorulari bu
kapsamda yeniden degerlendirilmistir. Gorlisme yapilacak kisilere arastirmanin amaci ve
kapsami1 hakkinda e-posta araciligi ile bilgi verilmistir. Bu nedenle gériisme yapmay1 kabul
eden goriigmecilere iligkin O6n kabul arastirma sorularina cevap verebilecek nitelikte
oldugudur. Gorlismelerde yar1 yapilandirilmis yontem kullanilmis, sorularin kapsami
goriismenin gidisatina gore degisiklik gosterebilmistir. Gortismelerin tlimiinde ses kayit cihazi
kullanilmig, kayit edilen goriismeler daha sonra dinlenerek metinlere doniistiiriilmiis ve
metinler igerik analizine tabi tutulmustur.

Tablo 5
Arastirmada Kullanilan Veri Kaynaklari: Goriismeler
Firma Gorusiilen Kisi Gortisme Tarihi | Gorlisme
Stiresi
Tekstil 1 Insan Kaynaklar1 Sefi 10.04.2013 72 dakika
Tekstil 2 Insan Kaynaklar1 Yetkilisi 15.04.2013 80 dakika
Sendika Bas Temsilcisi 15.04.2013 25 dakika
Holding 1 Kalite Midiirii 17.04.2013 90 dakika
(IK konulari ile de ilgilenmektedir.)
Ilag 1 Kurumsal Iletisim Miidiirii 27.06.2013 65 dakika
IK Uzmam 27.06.2013
Otomotiv1l | Marka ve Medya Miidiirii 28.06.2013 30 dakika

Arastirmada veri kaynagi olarak kullanilan belgeler (websitesi, KSS raporu, faaliyet raporu,
kurumsal yonetim ilkeleri raporu, sendika sozlesmesi ve diger ikincil kaynaklar)
goriismelerde yoneltilen sorular kapsaminda incelenmis ve goriisme ve belgeler ayni
kategoriler/temalar ile analiz edilmistir.
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Tablo 6
Arastirmada Kullanilan Veri Kaynaklari: Belgeler

Firma Websitesi | KSS Raporu/ KiS Raporu |  Faaliyet Yénetimilkeleri Diger”
Raporu UyumRaporu

Tekstil 1 X X

Tekstil 2 X X X

Holding 1 X

Ilag 1 X X

Otomotiv 1 X X X

Analiz Yontemi

Alandan elde edilen niteliksel veriyi analiz etmek, ampirik agiklamalar tizerinde ¢alismak,
onlarn1 kategorize etmek, diizenlemek ve bir araya getirmek demektir (Aksoy, 2007: 79).
Icerik analizinde kodlama birimi, bigimsel sentaks (sdéz dizimi) ya da iceriksel semantik
(anlam) olarak tanimlanabilir (Gokge, 2006: 65). Bu arastirmada kodlama birimi olarak
anlamlar kullanilmistir. Aragtirmanin temelini olusturun bir kuram, literatiir ve bunlara dayali
kavramlar bulundugundan dolay1 veriler toplanmadan oOnce ilgili kategoriler ve kodlar
olusturulmustur. Verilerin analizi i¢in temalar bulunmasina ragmen verilerin tekrarl
okumalar1 sonucunda bu kod ve temalara yeni kod ve temalar eklenmistir. Arastirmada bazi
veriler gerceklere dayali iken bazilari da yoruma dayalidir.?! Bazi durumlarda var ve yok
kodlamasi yapilmistir. Arastirma ili¢ kategoride analiz edilmistir:

-Analizin birinci béliimiinde SA8000 sertifikasi, KIS Imzacis1 olma ve/veya GRI raporlamasi
yapma nedenleri degerlendirilmistir. Verilerin tekrarli okumalart sonucunda kodlar
olusturulmustur. Kodlarin kuramsal iligkisi Scott’in (2008) kurumlarin mekanizmalar1 ve
DiMaggio ve Powell’in (1983) esbicimlilesme mekanizmalarina dayali olarak kurulmustur.
Bunlar disinda fayda basligi eklenmistir.

-IKY uygulamalarina dair kategori ve kodlar SA8000, KIS ve GRI standart ve rehberlerine
dayali olarak olusturulmustur. Bu kategoride verilen cevaplarin kuramsal iliskileri kurulurken
uyum ve kaginma kavramlarindan faydalanilmistir (Oliver, 1991). Kac¢inma baslig1 altinda
ayirma (Meyer ve Rowan, 1977), gevsek baglasim (Weick, 1976), sembolik benimseme
(Christman ve Taylor, 2006; Jiang ve Bansal, 2003; King ve Lenox, 2000) ve kismi uyum
(partial conformity) (Oliver, 1991) 6zellikleri ele alinmastir.

-Standart ve rehberlerin entegrasyonu kategorisinde kodlara uygun ifadeler ilk basta var/yok
diye isaretlenmistir. Daha sonra birinci analiz ile beraber Boiral’in (2007) oOrgiitlerin karsi
karsiya oldugu kurumsal baski ve dahili katilimlarina dayali olarak olusturdugu entegrasyon
stratejilerine (torensel entegrasyon, mobilize entegrasyon, ayristirilmis entegrasyon ve
proaktif entegrasyon) dayali olarak yorumlanmaistir.

2% Center for Private International Enterprise and Social Accountability International (SAI) (2009), From Words
to Action: A Business Case for Implementing Workplace Standards.

Istanbul Tekstil ve Konfeksiyon Ihracatci Birlikleri (ITKIB) (2012), is Modelleri, Tiirkiye’deki Tekstil ve
Konfeksiyon Sektdriinde Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamalari, Istanbul.

Tiirkiye Tekstil Isverenleri Sendikas1 Aylik Dergisi (2012), Sdylesi, Agustos-Eyliil 2012, 388, 24-27.

Tekstil 1 Sendika Toplu Sozlesmesi.

21 Y1ldirim ve Simsek (2000: 153) de arastirmacinin segimine gore kategorilerin sayisallastirilabilecegini belirtir.
Bunu yapabilmek i¢in ii¢ yol tanimlamistir: Birinci yol, var veya yok olarak, 0 ve 1 kodlamasinin yapilmast,
ikinci yol, kategorilerin yiizde dagilimlarinin verilmesi, li¢lincli ve son yol ise, kategorilerin ilgili dokiimanda
kapsadig1 alanin bir dlgiit olarak kullanilmasidir.
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Bulgular: Ornek Olaylarin Genel Degerlendirmesi
SA8000°ne Sahip Olma, KiS imzacis1 Olma ve Kiiresel Raporlama Yapma Nedenleri

Orgiitlere neden SA8000 sertifikasina sahip olduklari, KIS imzaladiklar1 ve/veya GRI
raporlamasi yaptiklari soruldugunda zorlayici, normatif ve biligsel unsurlarin etkili oldugu ve
orgiitlerin fayda arayisinda olduklar1 goriilmustiir.

Zorlayicit mekanizmalar olarak Tekstil 1 ve Tekstil 2 6rnek olaylarinda orgiitlerin uluslararasi
misterileri yonlendirici olmustur. Buradaki baski yasal baski/dlizenleme gibi degildir ancak
bu orgiitler SA80000 sertifikasina sahip olmak gerekliligini hissetmektedirler. Miisterileri
aynt konularda kendi denetimlerini yapmaktadir. Yine siirdiiriilebilirlik konusunun &nem
kazanmasi ve bu konudaki bilinglenme Tekstil 2, Ilag 1 ve Otomotiv 1 &rneklerinde baski
olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel alanin aktdrlerinin diger yonetim belgelerine de sahip olmasi (Tekstil 1), EFQM
kapsaminda konunun kapsamli olarak ele alinmaya baslanmasi (ilag 1), yatirimeilarin konu ile
ilgilenmesi (Otomotiv 1) normatif mekanizmalar olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerin ortak noktas1 sirket kurucularinin degerlerine ve aile kiiltiiriine atif yapmalari
(Tekstil 1, Tekstil 2) ve iyi, sorumlu sirket olma ¢abalaridir (Tekstil 2, Holding 1, Tlag 1) ki bu
unsurlar bilissel mekanizmalar basliklar1 altinda ele alinabilir.

Standart ve rehberlerin faydalarina da dikkat c¢ekilmektedir. SA8000 sertifikasina sahip
Tekstil 1 ve Tekstil 2 sirketleri sertifika sayesinde miisteri denetimlerinin azaldigini
belirtirken, Tekstil 1 baska pazarlara erisimlerinin kolaylastigini ifade etmektedir. Fayda
kategorisi altinda Ilag 1, sirket degerinin artabilecegine ve paydaslar ile iliskilerinin
gelisebilecegine dikkat ¢ekmektedir. Holding 1 ve Otomotiv 1 bu uygulamalar sayesinde
orgiitsel olarak itibar saglayacaklarini belirtirken, Ilag 1 hem 6rgiitsel hem de sektdrel olarak
itibar kazanabileceklerine isaret etmistir.

Ayrica tiim Orgiitlerin sektdrlerinde ilk olma, dncili olma ve lider olmaya vurgu yaptiklart
goriilmektedir. Dolayisiyla oOrgiitlerin proaktif bir yaklagim sergiledikleri ifade edilebilir.
Tekstil 1 ve Ilag 1 ayrica bu uygulamalarin ileride zorunluluga déniisecegi beklentisini
tasimaktadir.

Tablo 7
Orgiitlerin SA8000 Sertifikasina Sahip Olma ve BM KIS ve/veya GRI Raporlamasi
Yapma Nedenleri

Kuramsal Iliski Kodlar Belge Firma
Zorlayict Baskilar Uluslararasi miisterilerin yonlendirici olmasi ve beklentileri | SA8000 Tekstil 1,
SA8000/KIS | Tekstil 2
Sturdiirtlebilirlik konusunun 6nem kazanmasi ve bu SA8000/KIS | Tekstil 2,
konudaki bilinglenme KIiS/GRI flag 1,
KIS/GRI Otomotiv
1
Normatif Diger yonetim belgelerine de sahip olmasi SA8000 Tekstil 1
Mekanizmalar Avrupa Kalite Yonetim Modeli kapsaminda konunun KIS/GRI flag 1
kapsamli olarak ele alinmaya baglanmasi
Yatirimcilarin konu ile ilgilenmesi KIS/GRI Otomotiv
1
Bilissel Sirket kurucularinin degerlerine ve aile kiiltiiriine atif SAB000 | Tekstil 1,
Mekanizmalar yapmalari SA8000/KIS | Tekstil 2,
Iyi ve sorumlu sirket olma ¢abasi SA8000/KIS | Tekstil 2,

69




SA8000 Holding 1,
KIS/GRI Ilag 1
Fayda Miisteri denetimlerinin azalmasi SA8000 Tekstil 1,
SA8000/KIS | Tekstil 2
Bagka pazarlara erisim kolayligi SA8000 Tekstil 1
Sirket degerinin artmas1 & paydaslar ile iliskilerin gelismesi | KIS/GRI Otomotiv
1
itibar kazanma SA8000 Holding 1,
KIS/GRI Otomotiv
KIS/GRI 1,
flag 1
11k, éncii ve lider olma istegi SAB8000 Tekstil 1,
SA8000/KIS | Tekstil 2,
SAB8000 Holding 1,
KIS/GRI Ilag 1,
KIS/GRI Otomotiv
1
[leride zorunluluk olacak beklentisi SA8000 Tekstil 1,
KiS/GRI flag 1

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarimin Belirleyicileri: Orgiitlerin IKY uygulamalarinin
belirleyicilerine bakildiginda tiim orgiitlerin oncelikli olarak yasa ve yonetmeliklere vurgu
yaptign goriilmektedir. Bununla beraber BM Evrensel insan Haklari Beyannamesi gibi
uluslararast sozlesmelere de atif yapilmaktadir (Otomotiv 1). IK politikalarinin ve
uygulamalarinin belirlenmesinde orgiitlerin sahip olduklar1 veya imzacist olduklart SA8000
standard1 ve/veya KIS etkili olmaktadir. Burada &6zellikle SA8000 standardimin “gok kati
kurallar1 oldugu” (Tekstil 1, IK Sefi) ve “sirketten sirkete farklilik gdstermesinin cok da
miimkiin olmadigr” (Holding 1, Kalite Sefi) belirtilmektedir. KiS’in de “detayli oldugu”
(Tekstil 2, IK Yetkilisi) aktarilmaktadir. Tekstil 2 sirketinin IK yetkilisi ayrica “bu rehberlerin
alt kirlliminda cok da detay vermesine gerek olmadigini, aragtirmalarla bunlarin 6grenildigini
veya kanunlar ve yerel mevzuat ile ilgili oldugunu” belirtmektedir.

SA8000 ve ulusal yasalarm kiyaslanmasina iliskin nokta ilgi ¢ekicidir. Tekstil 1 sirketinin IK
Sefi “is kanunu uygulandigt zaman SA8000’nin %90’ halletmis oldugunu ancak
Tiirkiye’de is kanunun getirmis oldugu gereklilikler, kanunun yonetmelikleri uygulanmadigi
icin calisanlara yonelik bir sey yapildigi zaman bunun biiyiik bir liitufmus gibi anlasildigini”
ifade etmektedir. Benzer sekilde Holding 1’in Kalite Miidiirii de aslinda “SA8000’nin yasaya
uyum bekledigini bunun disinda da iicret ve calisan temsili konusunun halledilmesi
gerektigini” belirtmektedir. Tirkiye baglaminda yasalara uyuldugu ifade edilmekle beraber
denetimlerin eksikligine (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1) ve kayit disihik (Tekstil 1)
problemlerine dikkat ¢ekilir. Bu da aragtirmanin arka planinda verdigimiz kurumsal ¢evreyi
yansitir.
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Cocuk Is¢i Calistirilmamasi: Omeklemde yer alan orgiitlerin tiimii yasalara uygun olarak
cocuk is¢i calistirllmadigini taahhiit etmektedir ve bu konuda taviz vermedikleri goriismeler
sirasinda gdzlenmistir. Dolayisiyla kuramsal iliski “uyuma” yoneliktir. Bunda o6zellikle
orgiitlerin kayitli isletmeler olmasi, is kanunun diger maddelerine gore cocuk is¢ilik ile
miicadele konusuna daha fazla 6nem verilmesi etkilidir.

Orgiitlenme Ozgiirliigii ve Calisan Temsili Mekanizmalari: Uretim sektdriinde bulunan
Tekstil 1 ve Tekstil 2 sirketlerinde sendikal orgilitlenme bulunmaktadir. Ancak sendikalar
SA8000 veya KIS kapsaminda kurulmamistir. Sirketlerin kuruluslarindan itibaren
bulunmaktadir. Dolayisiyla bu rehber ve standartlar yeni bir orgiitlenmeye neden olmamaistir.

Calisan temsilcisi mekanizmasi SA8000 sertifikast bulunan sirketlerde islerlik kazanmasi
gereken bir mekanizmadir ve temsilcinin segimle goreve gelmesi gerekir. Tekstil 1°de sendika
temsilcisi ve calisan temsilcisi ayni kigidir, Tekstil 2°de sendika temsilcisi disinda calisan
temsilcisi olmadig: belirtilmistir ve Holding 1 sirketinde se¢imle belirlenmis ¢alisan temsilcisi
bulunmaktadir. Tekstil 1 sirketinde yeni ise alinanlar ilk basta sendikaya katilamazken
SA8000 kapsamindaki temsilci i¢in oylama yapabilmektedir. Holding 1’de ¢aligsan sayisinin
50 olmasi nedeni ile ¢alisan temsilcisine ulasan talep sayisi iki yil igerisinde 35-40 tanedir. iki
sendikali oOrgiitte ve calisan sayisi az olan Holding 1 standardin gerekliligine uyum
saglanmaktadir ancak ¢alisan temsilcisi mekanizmasinin sembolik deger tasidigi ifade
edilebilir.

SA8000 ara ve sertifika denetimlerinde denetciler calisanlarin %10’luk bir kismi ile
goriismektedir. Bu da c¢alisanlarin kendilerini ifade edebildikleri bir mekanizma olarak
tanimlanmaktadir. Tekstil 1 ve Holding 1 sirketleri denet¢ilerin tiim g¢alisanlarin %10’luk bir
kismi ile goriistiigiinii ifade ederken, Tekstil 2 sirketinde beyaz yakali ¢aliganlarin goriismeye
dahil edilmedigi belirtilmekte ve bu bir gelisim alani olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle
Tekstil 1 ve Holding 1°de calisanlarin denetgiler ile goriismesinde uyum s6z konusu iken,
Tekstil 2’de ayirma (ka¢inma) oldugu ifade edilebilir.

Calisanlarin temsiline yonelik olarak ¢alisan memnuniyeti anketlerin tiim orgiitlerde yapildig
ve dilek, sikayet ve oneri sistemlerine benzer sekilde islerlik kazandirildig1 goriilmiistiir. Ilag
1 sirketinde kurullarin etkin olarak calistig1 ve Ilag 1 ve Otomotiv 1 sirketinde de ¢alisanlarin
etik kurul veya etik hatta sikayetlerini iletebildigi belirtilmektedir. Holding 1’de de etik
kurulun daha cok denetim mekanizmasi gibi faaliyet gosterdigi ifade edilmis, calisanlarin
direkt sikayette bulunup bulunmadigi belirtilmemistir.

Tablo 8

Orgiitlenme Ozgiirliigii ve Cahsan Temsili Mekanizmalar
Sirket Tekstil 1 | Tekstil 2 | Holding 1 | flag 1 | Otomotiv 1
Sendika X X
Sendika Temsilcisi/Calisan Temsilcisi X X X
Calisanlarin Denetgiler ile Gorligmesi X X X
Calisan Memnuniyeti Anketi X X X X X
Oneri, Sikayet, Dilek Sistemleri X X X X
Kurullar X
(Mavi yaka, iletisim kurulu vb.)
Etik Kurul/Hat X X X
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Tablo 9
SA8000 Belgesine Sahip isletmelerde Calisan Temsilciligi ve Denetcilerin Calisanlar Ile

Goriismesi
Kod Ifade Firma Kuramsal
Miski

Calisan “Sendika bas temsilcimiz, sendika temsilcimiz vardi ve de bunun | Tekstil 1 | Uyum
Temsilcisi disinda ekstradan bir de SA8000 dedi ki biz bunu kabul

etmiyoruz, siz bir de ¢alisan temsilcisi se¢in dedi. Ayni1 kisi ama

ayrica onun ig¢in bir se¢im yapildi.”

“SA8000 i¢in ayrica galisan temsilcisi yok, sendika temsilcisi Tekstil 2 | Kismi

var.” Uyum

“Calisan temsilcimizi bagimsiz bir sekilde sectik.” Holding 1 | Uyum
Denetgilerin “Biliyorlar ki bir giin denetgi gelecek ve sikayetlerini Tekstil 1 | Uyum
Caliganlar ile belirtebilecekler. Uretimden, listeden eleman segiliyor. Beyaz
Goriligmesi yaka da denetimlerde %10’luk goriigme kismina (denetgi ile

birebir miilakatlar) katilir.”

“Denetimlerde biliyorsunuz bireysel goriismelerde oluyor. Bir Tekstil 2 | Uyum

kata gidiyorlar, sen sen gel diyorlar.”

“Sonra birebir elemanlar1 ¢agirtyor onlarla konusuyor. Sikintiniz

ne diye sorduklarinda elemanlar anlatiyor.”

“Denetimlerde beyaz yaka ile hi¢ goriismiiyorlar. Suan sadece Tekstil 2 | Ayirma

mavi yaka agirlikli. Mavi yakanin iizerindeki stres sorgulaniyor. (Kagmma)

Beyaz yaka ile hi¢ goriisiilmiiyor bile.”

“Gerek tageronlar, gerek calisanlar ile olan goriismeleri Holding 1 | Uyum

psikolojik rahatlatma seansi olarak gorenler olabilir, bir takim

sikintilar1 varsa onu soyliiyor,”

Calisma Saatleri ve Fazla Mesai: Orgiit diizeyinde yapilan arastirmada resmi olarak yasaya
uygun caligma saati siirelerinin tanimlandigr goriilmektedir. Ancak uygulamada bazi
farkliliklar karsimiza cikar.

SA8000 sertifikasi olan isletmelerde normal caligma saati disinda fazla mesailerin ve yillik
izinlerin kullaniminin takibine iligkin 6nlemler alindig: belirtilmis ve iyilestirmeler yapildigi
vurgulanmistir. Bu 6nlemler arasinda ii¢ vardiyadan dortlii vardiyaya gecis, belirli boliimlerde
calisanlarin birbirinin isini 6grenmesi, fazla mesaisi yogun boéliimler i¢in lojman tahsisi
(Tekstil 1), fazla mesai takip prosediiriiniin yayimlanmasi ve her sabah bir 6nceki giine iliskin
fazla mesai raporunun yazilmasi (Tekstil 2) ve mesai yogunlugu yiiksek boliimlerde daha iyi
is planlamasinin yapilmasi (Tekstil 3) bulunmaktadir. 50 kisinin ¢alistigi Holding 1°de fazla
mesai slirelerinin yasal sinirlar kapsaminda oldugu ifade edilmistir. Bu da sektore ve calisan
sayisina bagli olarak orgiitler arasinda farkliliklar olabileceginin gostergesidir. Bu dnlemler ile
beraber yillik izinlerin kullaniminda da iyilestirmeler oldugu ifade edilmektedir. Bu kapsamda
izin kullanim takibinin daha sik1 yapilmasi ve izin kullanimi i¢in uyarilarda ve zorlamalarda
bulunulmasi yer almaktadir. Izin kullanimi ile ilgili denetimlerde zaman zaman problemler
ciktig1 da ifade edilmektedir.
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Tablo 10
SA8000 Sertifikah Orgiitlerde SA8000 Oncesi Calisma Saatleri ve Calisma Saatine
fliskin Alinan Onlemler

Firma SA8000 Oncesi Caligma Saatleri SA8000 Sonrasi Aliman Onlemler

Tekstil 1 | “[lk etapta bizim en oOnemli problemimiz | 4 vardiyaya gegis,

calisma saatleriydi. Calisanlarin %60-70’inde | Yedek eleman tahsisi,

bir problem yoktu, %40’lik bir bolimiin | Lojman tahsisi,

calisma saatlerinde problem vard1.” Yillik izinlerin takibinin daha siki yapilmasi
“SA8000 oOncesi igyerinde calisanlarin haftada
50-60 saat caligtiklar1 oluyordu.”

Tekstil 2 | “Onceden fazla mesai sorun oluyordu.” Fazla mesai takip prosediiriiniin yazilmasi,
“Fazla mesailer dzellikle degisti. Icerde yillik | Giinliik fazla mesai raporunun yayinlanmasi
izinler ¢ok fazla birikmisti onlar degisti.”
Holding | “Vakti zamaninda standardi ilk kurmaya, | Daha iyi is planlamasinin yapilmast,

1 isletmeye basladigimiz dénemlerde fazlaydi.” Yillik izinlerin takibinin daha siki yapilmasi,
“Biz 6zellikle baz1 kisilerin izinlerinin birikmis | Izinlerin kullamlmasi i¢in uyari/zorlama
oldugunu fark ettik.” yapilmasi

Bu onlemlere ragmen standarda uymayan uygulamalar olabildigi ifade edilmistir. Bunlar
arasinda zaman zaman fazla mesai siirelerinin asilmasi (Tekstil 1, Tekstil 2) ve beyaz yakali
calisanlarin mesai takibine 6zen gosterilmemesi (Tekstil 2) bulunmaktadir. Fazla mesai
stirelerinin asilmasindaki en biiyiikk neden 6zellikle tekstil sektoriindeki iiretim baskist ve
vardiya amirlerinin/birim yoneticilerinin siire kisitlarina uymamasi gelmektedir. Bu nedenle
sertifika sartlarina iliskin orgiit igerisinde bilgilendirme konusunun 6nemli oldugunu ifade
edebiliriz.

Tablo 11
SA8000 Sertifikali Orgiitlerde Cahsma Saatine Iliskin Kacinma ifadeleri
Firma | Ifade Kod Kuramsal
Miski
Tekstil | “Zaman zaman ufak tefek de olsa ¢aligma saatleri ile ilgili sorunlar | Fazla Kag¢ima
1 yasayabiliyoruz. Cok nadirde olsa 3 saat ¢aligmas1 gerekiyorsa 4 saat | Mesai (bazen)

olabiliyor. Uygulamadan kaynaklanan bazi seyler... basindaki
bakimcinin seyi falan...”

Tekstil | “Bize bakmuyorsun diyor beyaz yaka ¢alisanlar. Biz haftasonu | Fazla Kaginma
2 buradaydik, cumartesi, Pazar, sabah geldik, aksam ¢iktik falan | Mesai (bazen)
diyorlar. Suanki kosullarda mavi yaka 6zellikle kontrol ediliyor.”
“bizim gegen hafta fazla mesailer ile ilgili sikintilarimiz vardi,”

“Bu seneki toplantida en son onu yine sdylediler. Igerde yillik | Izin Kaginma
izinlerde yine birikme var, bir dahaki denetimde bunu istemiyoruz | Kullammmi | (bazen)
dediler.”

KIS imzacis1 olan Ilag 1, ¢alisan haklar1 prensipleri kapsaminda kanunlara uygun calisma
saatlerini uyguladigini belirtmektedir. Ilag 1 ayni baslik altinda fazla mesailerin toplam
caligma siiresi oranina hedef ve gerceklesen kiyaslamasi ile yer vermektedir. Buna gore 2011
yil1 i¢in hedeflenen oran %3,50 iken gergeklesen oran %4,46°dir. Fazla mesai ile ilgili olarak
2011 yili igerisinde 3 dava agildig1 da belirtilmektedir. Otomotiv 1’in Marka ve Medya
Miidiirii “fazla mesai yapmanin yazili kurallardan biri oldugunu ve mobinge girmedigi siirece
sikinti  olmadigin” ifade etmektedir. Ancak raporlamada fazla mesai ile bilgi
bulunmamaktadir. Otomotiv 1, yetkilisinin dikkat ¢ektigi bir konu fazla mesai kavraminin
degisen yiiziidiir. Bu kapsamda sadece sirket igerisinde gegirilen fazla siireler degil, laptop
veya cep telefonlar ile sirket disinda da fazla mesai yapilabilmektedir ve bunun takibi kolay
degildir. Isletmelerde fazla mesaiye iliskin elde edilen veriler kaginma olarak kodlanmustir.
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Ancak Ilag 1 6rneginde fazla mesai konusuna iliskin raporlamada (GRI1.G3.1-A+) daha fazla
veri sunulmasi ileride KIS ve GRI kapsaminda daha fazla 6nem verilecegi seklinde
yorumlanabilir.

Tablo 12
KiS Imzacis1 Isletmelerde Fazla Mesaiye iliskin Kaginma ifadeleri
ifade Kod Kuramsal
Mliski

Ilag 1 Fazla mesailerin toplam caligma siiresine oram1 %: Gergeklesen: 4,46 | Fazla Kaginma

Hedef: 3,60 Mesai (bazen)

Fazla mesai konusuna iligkin 2011 yilinda {i¢ adet dava agilmast Fazla Kaginma

Mesai (bazen)

Otomotiv | “Beyaz yaka fazla mesai almiyor ancak ¢ogunlukla kaliniyor sonugta bu | Fazla Kaginma
1 yazili kurallardan bir tanesi.” Mesai

“Fazla mesaiden ne kastedildigi de onemli. illa burada kalip calismasi m1

size gore fazla mesai, akilli telefon mudur fazla mesai, yoksa hepimiz

yanimizda laptop tasiyoruz bu mudur fazla mesai.”

Ucret: SA8000 standardi kapsaminda BNW iicret hesaplamasi bulunmaktadir. BNW’ya
alternatif olarak kalitatif {icret hesaplama yontemi de kullanilabilmektedir. Temel ticrete ek
olarak saglanan tiim yan haklar bu tlicret hesaplamasi kapsaminda degerlendirilmektedir.
Tiirkiye’de SA8000 sertifikasina sahip isletmeler kalitatif yontem ile belirli sayida ¢aligan ile
goriisiip, yasam masraflarini degerlendirerek (Tekstil 1, Holding 1) {icretleri hesaplamaktadir.
Calisanlar1 TiS imzalayan Tekstil 1 ve Tekstil 2 de sdzlesme kapsaminda asgari iicretin
iizerine ¢iktiklarin1 belirtmektedirler. Ayrica saglanan yan haklar hesaplamaya dahil
edilmektedir. Bu hesaplamalar dogrultusunda asgari {icretin lizerine ¢ikildig1 goriilmektedir.
SA8000 oncesinde de Tekstil 1 ve Tekstil 2°de iicretler asgari iicret lizerindedir. Holding 1°de
SA8000 kapsaminda bazi iicret iyilestirmelerine gidilmistir. Bu kapsamda orgiitler BNW
hesaplama yonteminden kacgiirken, kalitatif yontem veya sendika ile sozlesmeleri
kullanmakta bu sekilde asgari iicret uygulamasina uyum gostermekte hatta asgari iicretin
iizerine ¢ikmaktadir.

Tablo 13
SA8000 Sertifikasina Sahip Orgiitlerde Ucret
Firma Hesaplama Yontemi Kuramsal iliski
BNW Kalitatif | Sendika ile | Yan Minimum Ucret Standarda | Asgari
(Standart) | Yontem Toplu haklar Uyum Ucrete
Sozlesme Uyum
Tekstil X X Ulusal Ort. %30 fazla | Kaginma Uyum
1
Tekstil X X Asgari tcret lizerine | Kaginma Uyum
2 cikiliyor. Deneme
stiresi sonras1 3 ayda
4 maag
Holding X Yok (1800 TL) BNW’yi, | Kac¢inma Uyum
1 3-5 kisi icin
saglayabilmis degiliz

SA8000 sonrasi iicret degerlendirmesi yapildiginda Tekstil 1°de iki ayr1 goriis bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi bazi iyilestirmeler oldugunu ifade ederken, ikinci bir grup bu iyilesmenin
sendika sozlesmesi kapsaminda oldugunu vurgulamaktadir. Tekstil 2°de de SA8000 oncesi
sendika sayesinde {icret kosullarinin saglandig: belirtilmektedir. Bu goriislere karsilik Holding
1’de ise bazi iyilestirmelere gidilmistir.
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Tablo }4
SA8000 Sertifikas: sonrasi Ucret ile Tlgili Goriisler

Firma

SA8000 Sonrasi Ucret ile ilgili Goriisler

Tekstil

SA8000 sertifikasinin alinmasi ile beraber calisanlarin bazi haklarmma o6zellikle nakdi olmayan
yardimlarda bazi iyilestirmeler olmustur (saglik yardimi, yemek yardimi vb.). Diger bir taraftan ise
licretler ve ek sosyal haklar kapsamindaki iyilestirmelerin TEKSIF kontrati kapsaminda tiim
calisanlar i¢in yapildigi SA8000’nin bu gelismelerde etkili olmadigini ifade edenler de bulunmaktadir

(SAl, 2009:47).

Tekstil
2

“Bu haklar zaten bizim sendikal kurallarimizdan geregi gelen bir seydi. SA8000’ini de fazlasiyla

kargilamig oldu.’

Holding
1

“Ucretler o belirledigimiz rakamin altindaydi, onu biraz daha yaklastirdik. BNW olmasa da Kalitatif
yontem ile belirledigimiz iicretin altinda olanlara yonelik kiiciik iyilestirmeler oldu.”

KIS imzacis1 ve GRI raporlamasi yapan orgiitlerde ise sistematik iicret yaklasimi ve
performans degerlendirme sistemi 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Tablo 15
KIS Sozlesmesi imzacis1 / GRI Raporlamasi Yapan Orgiitlerde Ucret

Hesaplama Yontemi
Temel Ucret Sendika | Yan Kuramsal iliski
haklar (Asgari Ucret)

Ilag 1 Sistematik ~ {icret | Performans Yok X Uyum

yaklagimi degerlendirme sistemi
Otomotiv | Sistematik  ticret | Performans Yok X Uyum
1 yaklagimi degerlendirme sistemi
Arastirmamizda “beyaz yakalilara” yonelik fazla mesai 6deme uygulamasinin Tekstil 2,

Holding 1, Otomotiv 1’de olmadigi, orgiitlerin bu gereklilikten kaginmaya calistigi
goriilmistiir. Fazla mesai 6demelerine iligkin Tirkiye’deki uygulamalar hatirlayacak olursak
(Avrupa Komisyonu, 2013; Lally, 2005) mesai 6demeksizin yapilan fazla mesailere dikkat
cekilmektedir. Bunda hem is kanunun kapsami hem de bu alandaki denetlemelerin heniiz
kurumsallasmamasi etkili olmaktadir.

Tablo 16
Fazla Mesai Odemesi
Firma Sahip Oldugu Kuramsal
Belge Mliski

Mavi Yakali/Destek Personele Fazla Mesai Odemesi Tekstil 1 SA8000 Uyum
Olan Firma Tekstil 2 SA8000/KIS Uyum

Holding 1 SA8000 Uyum

flag 1 KIiS/GRI Uyum

Otomotivl | KiS/GRI Uyum
Beyaz Yakali Personele Fazla Mesai Odemesi Olan flag 1 KIS/GRI Uyum
Firma
Beyaz Yakali Personele Fazla Mesai Odemesi Tekstil 2 SA8000/KIS Kagmma
“Olmayan” Firma Holding 1 SA8000 Kaginma

Otomotiv 1 KiS Kagmma
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Tedarik¢iler: Ornekleme konu olan orgiitler tedarikci denetimi yaptigimi ifade etmektedir.
Ancak tiim tedarikg¢ilerin denetlenemedigi de aktarilmaktadir. Tekstil 1, tedarikgilerin
%S50’sinin denetlenebildigini sdylerken tedarikgilerin “biraz muallak bir konu” oldugunu ifade
eder. ilag 1 de tedarikgi sayis1 arttikca denetlemenin zorlasacagini belirtmektedir. Otomotiv 1

de 2013 yil1 icerisinde tiim tedarik¢ilerin denetlenebilecegini belirtmektedir.

Tablo 17
Denetlenen Tedarikcilerin Kapsami
Belge Ifade Kod Kuramsal
Tliski
Tekstil 1 | SA8000 | “100 tane tedarikginiz varsa bunlarin %50 sini Denetim | Kismi
denetleyebiliyorsunuz.” Kapsami | Uyum
Tekstil 2 | SA8000/ | “Yillik ana fabrika ve tedarik¢i denetim planina gore her yil Denetim | Uyum
KiS mevcut tedarikgilere programli i¢ denetimler Kapsami
diizenlenmektedir.”
Holding | SA8000 | “Yavas yavas tedarik¢ilerimize denetimlere basladik.” Denetim | Kismi
1 Kapsami | Uyum
flag 1 KIS/GRI | “Tabii biiyiidiik¢e is zorlasiyor.. ydnetmek zor... biiyiidiikce Denetim | Kismi
uygulama anlaminda ¢ok zorlantyorsunuz.” Kapsami | Uyum
Ziyaret edilen/denetlenen tedarikei sayist (2011): 75
Tedarik¢i Memnuniyetine Katilan Tedarikgi /Isbirligi (2010):
580
Tedarik¢i Memnuniyetine Katilan Stratejik —Kritik Tedarik ve
Isbirligi: 180
KIS/GRI | “Tedarikgi se¢im kriterlerinde sektorel bazli degerlendirilme Denetim | Kismi
yapilmistir. Bu degerlendirmeler 2013 yil1 i¢inde tiim Kapsami | Uyum
tedarik¢ilerimiz ile yapilarak
tamamlanacaktir.”

Tedarik¢i denetimlerinin kapsamia baktigimizda ise sertifika sahibi, sozlesme imzacisi
ve/veya raporlama yapan sirketlerde oldugu gibi tiim konular1 kapsamadigi veya siki olmadigi
goriilmektedir. Burada 6zellikle one ¢ikan maddeler cocuk is¢i galistirllmamast (Tekstil 1,

Ilag 1, Otomotiv 1), sigorta kayd1 ve ¢alisma saatidir (Tekstil 1).

Tablo 18
Tedarikc¢i Denetimi Konular:
Firma Belge Ifade Kod Kuramsal
Mliski
Tekstil 1 | SA8000 | “Ozellikle ¢aligma kosullar, ocuk isciligi ve benzeri Denetim | Kismi
uygulamalari olan firmalar ile miimkiin oldugunca ¢alismamaya | Konusu | Uyum
calistik.”
Tekstil 2 | SA8000/ | “Onaylarken hem kendi is saghig1, giivenligi kistaslarina Denetim | Kismi
Kis bakiyor, ¢alisan haklarina bakiyor, maaslar1 zamaninda Konusu | Uyum
O0deniyor mu, ¢ocuk is¢i var mi, hangi kosullarda ¢alisiyorlar.
Belki ¢ok detayli cok {ist seviyede yapilmiyor ama bir sekilde
yine de belirli kriterlerin olmasi1 gerekiyor.”
“Bir firma bizim kadar sosyal sorumlu olmasa da en azindan Denetim | Kismi
cocuk is¢i calistirmamasi gerektigini bilmeli ya da ¢ok fazla Konusu | Uyum
calisma saati olmadigini ve sigorta dokiimlerini gorebilecegimiz
bir denetimden gecirmeye caligtyoruz.”
Holding | SA8000 | “Bir anlamda onlara dedik ki artik hazir olun size de yavas Denetim | Kismi
1 yavas ismine belki denetim denmeyebilir ama biraz daha Konusu | Uyum
sevdirerek de yapilmasi gereken bir sey. Klasik denetim
anlayisindan biraz farkli yapiyoruz biz bunu. Diger tiirlii

76




urkitmek de bir olasilik.”

flag 1 KIS/GRI | “Hem &n denetim esnasinda hem periyodik denetimlerde ISO Denetim | Kismi
9001, ISO 14001, OHSAS 18001 ve KIS kapsaminda kalite Konusu | Uyum
sistemi, cevre, is saglig1 ve giivenligi, cocuk isci ¢alistirma,
calisma ortami kosullar1 gibi konular incelenmektedir.”

“Cocuk isci calistirilmamasini gerektigini bunun zaten ¢ok Denetim | Kismi
bilincinde olan bir firma ile birlikte tedarikgilerimizle Konusu | Uyum
yaptigimiz sdzlesmelerimizde bunun olmasina ¢ok dikkat
ediyoruz.”
Otomotiv | KiS/GRI | Sektdr bazindaki degerlendirme ve secim kriterleri tedarik¢inin | Denetim | Kismi
1 atik yonetimi, ¢aligan giivenligi, ¢alisan personel yeterliligi gibi | Konusu | Uyum

denetimleri icermektedir. 2013 yilinda fiili tedarik¢i
denetimlerine ¢ocuk is¢i caligtirmama bagligi da eklenecektir

Denetimler sonuglarina gore tedarik¢iler bazi yaptirnmlar uygulanmaktadir. Calisan sagligi ve
giivenligi, cocuk isci ¢alistirilmast ve maas 6denmemesi gibi temel konularda uygunsuzluk
oldugunda s6zlesme iptali s6z konusu olabilecekken, diger konularda eksikliklerin giderilmesi
ve/veya iyilestirme/aksiyon planlar1 istenmektedir.

Tablo 19
Tedarik¢i Denetimi Sonucunda Uygulanan Yaptirimlar
Firma Belge Ifade Kod Kuramsal
Miski

Tekstil | SA8000 | “Calisan giivenligi standardina uyulmamasi nedeni ile bir Denetim Uyum

1 tedarik¢i uyarilmis ve daha sonra sézlesme sona erdirilmistir.” | Yaptirimi

Tekstil | SA8000/ | “Yeni kurulmus veya kiiltiirii ¢ok farkli olan bir firmanin 1-2 Denetim Uyum

2 KIS yil igerisinde degismesi beklenmiyor. Onlarda birazcik daha Yaptirimi

esnek olunup aksiyon planlart alindi. Belirli bir temel kriterleri
var, ¢ok kotiiyse, ¢alisanlarin maaslarint 6demiyor, ¢ocuk is¢i
calistiriyorsa.. bunlarin temel bir seyleri var, onlarin
haricindekiler igin hep aksiyon aliniyor. Bir sonrakinde on
aksiyonun ikisini kapattiysan o olur. O zaman diger sekiz
tanesinden digerleri nasil kapatilacak.”

Holding | SA8000 | “Herhangi bir uygunsuzluk tespit edilirse diizeltici faaliyet Denetim Kismi
1 baglatilir.” Yaptirmmut | Uyum
“En 6nemli gordiigiimiiz artik ka¢ bulgu varsa onlara yonelik
tedarik¢iden iyilestirme plani isteyecegiz.”

Ilag 1 KIS/GRI | “Bu bulgulara gére eger onemli eksikliler varsa eksiklerin Denetim Kismi
tamamlanmasi beklenir ya da firma onaylanir ve bir sonraki Yaptirmm1 | Uyum
denetime kadar firmadan eksikleri tamamlamalari istenir.”

Denetimler sosyal uygunluk departmani veya i¢ denetgiler tarafindan yiiriitiilmektedir. Tekstil
2 sirketinin tedarikcilerinin denetimini ayrica uluslararasi miisteriler de yapmaktadir. Holding
1 denetimlerin ¢alisanlar ile gdriisme kismi i¢in danigmanlik sirketinden hizmet de satin
almaktadir.

Tablo 20
Denetimi Yapan Departmanlar
Firma Belge Denetim Yapan Departmanlar
Tekstil 1 | SA8000 Satin Alma, I¢ Denetci

Tekstil 2 | SA8000/KIS | Sosyal Uygunluk Departmant,
Uluslararas1 Miisteriler

Holding 1 | SA8000 I¢ Denetci, Danisman

Ilag 1 KIS/GRI Kalite Giivence, TZIK, Her birim
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Denetimler diginda tedarik¢ilerin bilgilendirilmesine yonelik diger mekanizmalar ise
tedarik¢ilerin kendi 6z denetimlerini yapmasi (Tekstil 1, Holding 1), bilgilendirme (Holding
1), sosyal uygunluga iliskin madde iceren protokollerin imzalanmasi (Otomotiv 1) ve diger
iletisim mekanizmalaridir (Ilag 1, Otomotiv 1).

SA8000 sertifikasint 2003 ve 2005 yilinda alan Tekstil 1 ve Tekstil 2 sirketleri disinda
SA8000 sertifikasin1 2010 yilinda alan, 2010 yilindan beri KIS imzacis1 olan Ilag 1 ve
Otomotiv 1 sirketlerinde tedarik¢i denetimi konusunun yeni ele alinmaya basladigin1 ve bu
nedenle 6n kurumsallasma asamasinda oldugunu sOyleyebiliriz (Tolbert ve Zucker, 1996).
SA8000 sertifikasina sahip sirketlerde ise denetimler daha fazla kurumsallagsmistir.

SA8000, KiS ve GRI’in Entegrasyonu

Yonetim Sistemi ve Yonetimin Katilimi: SA8000 standardinin yOnetim sistemine entegre
edilmesi, standardin y&netim sistemi bashig: altinda bir gerekliliktir. KIS s6zlesmecisi ve/veya
GRI raporlamasit yapan kurumlar ise kendi insiyatifleri ile yOnetim sistemlerini
olusturmaktadir.

Tablo 21
Yonetim Sistemi

Yo6netim Sistemi Belge Sirket
Diger  Yonetim | Entegre Yonetim sistemi SA8000 Tekstil 1
Sistemlerine Diger yonetim sistemleri ile entegre sosyal sorumluluk | SA8000/KiS | Tekstil 2
Entegrasyon yonetim sistemi

Diger yonetim sistemleri ile beraber c¢alisan temsilcinin | SA8000 Holding 1

bilgilendirmesi, yonetim temsilcisi ile yapilan toplantilar

EFQM sistemine entegrasyon KIS/GRI Ilag 1
Is Stratejisi ile | s stratejileri ile biitiinlestirme KIS/GRI Ilag 1
Biitiinlestirme KS stratejisini sirketin ig stratejisi ile biitiinlestirme KIS/GRI Otomotiv

1

Orgiitlerin ortak noktasi sosyal sorumluluk uygulamalarinin etkililigi i¢in ydnetimin
desteginin ve/veya katilimiin gerekli oldugunu vurgulamalaridir. Bu kapsamda CEO, genel
midiir, yonetim kurulu, icra kurulu ve direktorlerin destegi belirtilmektedir.

Tablo 22
Yonetimin Katilim

Firma Belge Yonetimin Katilimi

Tekstil 1 SAB8000 | Tepe yonetimin destegi ve takibi,

Yonetim Toplantilart

Tekstil 2 SA8000 | CEO’nun takibi, Ust Yénetim Toplantilari:

KIS
Holding1 | SA8000 | CEO’nun takibi , Direktor destegi, Yonetim toplantilart
flag 1 KIS Genel Miidiir’iin destegi
GRI
Otomotiv 1 | KiS Yonetim Kurulu: stratejiden sorumlu ve onaylayicidir.
GRI Icra Kurulu: izleme ve denetleme yapar.
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Departmanlar: SA8000 standardinin, KIS’in ve GRI'1n gerekliliklerinin hayata gecirilmesi ve
entegrasyonu i¢in belirli departmanlar ve/veya kurullar bu gorevi iistlenmektedir. Bunun en
uc boyutu olarak da sosyal uygunluk departmaninin kurulmasi goriilmektedir (Tekstil, 2).
Bunun disinda entegre yonetim sistemi kurulu (Tekstil 1) ve kalite departmani (Holding 1)
siire¢ sahipligini iistlenmektedir. Ozellikle KIS/GRI raporlamasi yapan sirketlerde gesitli
departmanlarinin temsilcilerinden olusan komite ve kurullar (ilag 1, Otomotiv 1) bu gérevi
istlenmektedir.  Standardin ve sozlesmenin uygulanmasi ve raporlamaya iliskin bilgi
toplanmas1 disinda stratejik pazarlama ve/veya kurumsal iletisim departmanlari raporlama
siirecini yiiriitmektedir. KIS/GRI raporlamas1 yapan isletmeler raporlama siireci igin
danismanlik hizmeti destegi de almaktadir. SA8000 sertifikasina sahip Holding 1’de i¢
denetimlerini yapmak iizere danismanlik hizmeti destegi alinmistir.

Tablo 23
Tlgili Departmanlar
Firma Belge Departman
Tekstil 1 SA8000 Entegre Yonetim Sistemi Komitesi
Tekstil 2 SA8000 Sosyal Uygunluk Departmant
Kis Kurumsal letisim
Holding 1 SA8000 Kalite Departmant
Danigman (I¢ Denetim)
Ilag 1 KIS Siirdiiriilebilirlik Kurulu
GRI Kurumsal letisim
Raporlama Danigmani
Otomotiv 1 KIS Kurumsal Sorumluluk Takimi
GRI Stratejik Pazarlama ve Kurumsal fletisim
Raporlama Danigmani

Orneklemde yer alan orgiitlerde bulunan IK departmanlar1 kendi rutin faaliyetleri disinda
SA8000, KIS ve GRI’m gerekliliklerine gore bir takim ek roller {istlenmektedir. SA8000’nin
gerekliliklerine gore uygulamalarin takibi ve prosediirlerin olusturulmasi, KIS ve GRI
kapsaminda IK basliklarina uygun izleme ve raporlama bu roller arasinda yer almaktadir.

Bilgilendirme: SA8000 kapsaminda ¢alisanlarin standart kapsamini bilmelerinin onemi
vurgulanmaktadir. Bu denetgilerin de dikkat ettigi bir konudur. Tekstil 1°de egitim vermenin
zorunlu oldugu ve oOzellikle ise giristen sonra egitim verildigi belirtilirken, bu egitimlerin
caliganlarin haklarin1 sahiplenmelerine ve daha fazla bilinglenmelerine neden oldugunu
vurgulanmaktadir. Tekstil 2 de SA8000 kapsaminda calisanlarin haklarini 6grenmesinin
onemini belirtmektedir. Bu kapsamda i¢ iletisim kanali olan dergilerde yazilar yayinlandigi ve
duvarlardaki belgeler ile calisanlarin dikkatinin ¢ekildigi aktarilmaktadir. Ancak denetimlerde
calisanlarin tam olarak bilgi sahibi olmadiginin ortaya ciktigini da isaret edilmistir. Bu
nedenle de IK calisanlara ulasmak i¢in ¢alisanlarin bulundugu katlara gidilerek 30-40 kisiye
10’ar dakikalik egitimler verilmektedir. Holding 1’de sistem kurulurken, oryantasyon
sirasinda ve denetimler dncesi egitimler verildigini belirtmektedir ve denetimlerde ¢alisanlarin
haklarini sahiplendiginin ortaya ¢iktigin1 vurgulanmaktadir. Ilag 1 ve Otomotiv 1 de
calisanlara ve yoneticilere oryantasyon egitimi verildigini ve cesitli iletisim kanallar1 ile
(portalda bilgilendirme, Giinliik informatik/infogratik sekiller vb.) egitime katki sunuldugunu
belirtilmektedir. Ayrica ilag 1 ve Otomotiv 1°de ¢alisanlara ydnelik etik davranis kurallar1 ve
etik kod egitimi verdiklerini ifade etmektedirler. Bununla beraber c¢esitli mekanizmalar ile
yoneticilerin de katilim ve bilgilendirilmesi artirilmaya ¢alisilmaktadir (Tekstil 2, Holding 1,
llag 1).
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Tablo 24
Bilgilendirme Mekanizmalari

Bilgilendirme Mekanizmalar1 Belge Firma

Ise giris / oryantasyon egitimi kapsaminda egitim verilmesi SA8000 | Tekstil 1
SA8000 | Holding 1
KIS/GRI | Ilag 1
KIS/GRI | Otomotiv 1

Sistem kurulurken verilen egitimler SA8000 | Holding 1
Denetim 6ncesi verilen egitimler SA8000 | Holding 1
Denetim sonuglarinda eksikliklere bagli olarak egitimler verilmesi SA8000 | Tekstil 2

Diger bilgilendirme mekanizmalar1 (portal, giinliik informatik bilgiler | KIS/GRI | Ilag 1
KIS/GRI | Otomotiv 1
Etik Davranig Kurallari/Etik Kod Egitimi SA8000 | Holding 1
KIS/GRI | Ilag 1
KIS/GRI | Otomotiv 1

Denetim ve Raporlama: SA8000 sertifikasina sahip isletmelerde ara denetimler ve belge
yenileme denetimleri yapilmaktadir. Bu denetimlerin “sistemi canli tuttugu ve sistemli olmay1
gerektirdigi” belirtilmektedir (Tekstil 1, Tekstil 2). Bununla beraber denetim siirecinin
Ogretici oldugu ve denetim raporlarimin kurum icerisinde paylagilmasinin kurum igi
bilgilenmeye katki sundugu ifade edilmektedir (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1). Bu
isletmelerde i¢ denetim mekanizmalarina da islerlik kazandirilmistir. Kurum igerisinde i¢
denetciler bulunmakta (Tekstil 1, Tekstil 2, Holding 1), departmanlar kendi denetimlerini ve
sosyal uygunluk departmani denetimleri yapilmakta (Tekstil 2) ve i¢c denetimler icin
danismanlik firmalarindan hizmet satin alinabilmektedir (Holding 1).

Hem KIS imzacis1 hem de SA8000 sertifikas1 sahibi Tekstil 2°de “KIS’in ¢alismalarina ekstra
bir sey katmadig1, KiS’in rapor yaymlamak diginda da bir sorumlulugu, denetleme ve kontrol
mekanizmasi1 olmadig1” vurgulanirken “KIS’i i¢ disiplini olan firmalarin yiiriitebildigi
belirtilmektedir. Buna kiyasla SA8000 “denetim ile olan, baskis1 ve kontrolii ¢ok daha
yiiksek, getirisi gotiiriisii aninda Olgiilebilen bir sistem” olarak tanimlanmaktadir.

Tekstil 2 disginda KIS imzacist olan Ilag 1 ve Otomotiv 1, KIS raporlamalarmi GRI
kapsaminda yapmaktadir. Orgiitlerin ortak noktasi her sene kendi raporlarinin ve GRI’in
raporlama sisteminin gelistigini belirtmeleridir. Orgiitler raporlama seviyeleri igin GRI’in
onayini alirken A seviyesinde raporlama yapan Ilag 1 ayrica bir dis denetim firmasindan onay
almaktadir. Bu dis denetim siirecinin de oOgretici oldugu belirtilmistir. Ancak raporlarin
kapsamlarinin denetlenme siirecinde verilerin dogruluguna degil, kapsamina bakilmaktadir.
Raporlar i¢in veri toplama siirecinde ise kurum i¢i yazilim gibi ¢esitli mekanizmalar da
kullanilmaktadir. Halka agik bir sirket olan Otomotiv 1 ise GRI raporlamasi sayesinde
kurumsal yonetisim raporlarini da gelistirdiklerini vurgulamaktadir.

Tablo 25
Denetim ve Raporlama Mekanizmalar:

Belge Firma
Dis denetim SAB8000 Tekstil 1
SA8000/KIS Tekstil 2
SA8000 Holding 1
i¢ Denetim
I¢ Denetci Mekanizmas1 SAB8000 Tekstil 1
SA8000 Tekstil 2
SA8000 Holding 1
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Departmanlarin kendi 6z denetimlerini yapmasi SA8000 Tekstil 2
Sosyal uygunluk departmani denetimleri SA8000 Tekstil 2
(7S denetimleri)
I¢ denetim i¢in danmigman destegi alinmasi SA8000 Holding 1
Raporlama
KIS Raporu SA8000/KIS | Tekstil 2
GRI kapsaminda KIS raporlamas1 KIS/GRI flag 1
Otomotiv 1
GRI onay1 KIS/GRI flag 1
Otomotiv 1
Rapor i¢in dig denetim KIS/GRI flag 1
Rapor igin veri toplama araci kullanilmasi (SAP, | KIS/GRI Otomotiv 1
kurumig¢i yazilim)

SA8000, KiS ve GRI’in IKY’ye Etkisi Degerlendirme

Cocuk is¢i ¢alistirilmamasi, orgilitlenme 6zgiirliigii ve ¢alisan temsili, ¢calisma saatleri, ticret
ve tedarikei iliskileri basliklari disinda 6rgiit temsilcilerinden SA8000, KIS ve GRI'1n etkisini
degerlendirmeleri istenmistir. Burada dikkat ¢ekilen nokta IK uygulamalari iizerinde asil
yasalarin etkili oldugudur ve bir sirkette yasalara zaten uyuluyorsa SA8000 ve/veya
KIS/GRI’1n ¢ok biiyiik bir degisiklik getirmeyecegidir (Tekstil 1). Nitekim arastirmanin daha
onceki asamalarinda sosyal sorumlu IKY uygulamalarinin belirleyicileri soruldugunda
SA8000’nin kapsamina iliskin “is kanunun uyguladiginiz zaman standardin gerekliliginin
%9011 halledilmis oldugu” (Tekstil 1), ve “aslinda SA8000’nin beklediginin yasaya uyum
oldugu ve geriye licret ve c¢alisanlarin oOrgiitlenmesi ve temsili konusunun kaldigi”
belirtilmistir. Bu dogrultuda SA8000 standardinin &zellikle {icret, calisan temsilcisi ve
tedarikgiler konusunda degisiklige neden oldugu vurgulanmistir (Holding 1). Ayrica SA8000,
KIS ve GRI'm sosyal sorumluluk konusunda sistemli olmay: sagladigi (Tekstil 2,
Otomotivl), 6l¢limleme yapmaya olanak sundugu (Otomotiv 1), bilin¢glenmeyi ve farkindaligi
arttirdig1 da belirtilmistir (ilag 1, Otomotiv1).

Tablo 26
SA8000, KiS ve GRI’in Etkisinin Degerlendirilmesi

Firma Belge Degerlendirme

Tekstil 1 | SAB000 | “Sirketimizin sosyal sorumluluk anlayisi veya standarda bakisi birden bire olusan bir
yapt degil. Kurulusundan bugiine kadar siire gelen seyi bir yerde belgelendirdik. Zaten
uygulamalarda %90’ 11 karsiliyorduk. Belgeyi sadece belgemiz olsun mahiyetinde aldik.
%10’luk kismi da fazla mesai ve ¢aligma siireleri ile ilgiliydi.”

“Denetimler canli tutuyor sistemi.”

Tekstil 2 | SA8000 | “Bazi seyler belki yapilirdi ama en bityiik katkisi sistematize etmesi, belki belge olmasa
KiS da yapilirdi ama sistemli olmazdi.”

“Ama bundan dnce de fabrikamiz kotii degildi. SA8000 yillik izinler, bazi farkliliklar
mutlaka gelmistir.”

Holding SA8000 | “Ucret, calisan temsilcisi, tedarik¢i denetimi muhtemelen olmazdi. Bizim en &nemli

1 eksikliklerimizden biri tedarik¢i denetimiydi, onu giderdik. Ucretler o belirledigimiz
rakamin altindaydi, onu biraz daha yaklastirdik.”
Ilag 1 KIS/GRI | “Bilinglenmek farkli bir sey. Benim bile biling seviyem ¢ok artti. insan haklar1 leb-i

derya bir konu ama egitime gittiginizde aaa bu da mi1 buna giriyormus diyoruz.”
“Yol aldik¢a farkli tecriibelerden geciyor, yeni seyler Ogreniyor, siireglerimizi
iyilestiriyor ve milkemmellige daha ¢ok yaklastigimiz1 diisliniiyoruz.”

Otomotiv | KIS/GRI | “Biz 2009°dan &énce cevreye duyarsiz, atiklarii bertaraf etmeyen, ¢alisanlarna iyi
1 davranmayan bir sirket degildik. Bunu imzalayinca igler tam tersi olmadi, biz bunlar
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daha planli, daha programli 6ncelikli is hedeflerimize alarak hayata gegirdik.”

Behnam ve MacLean (2011), SA8000’nin is siireclerinde anlamli degisiklik gerektirdiginden
ve dissal denetleme/igsel gdzetim maliyetlerinden dolayr KIS ve GRI’a kiyasla maliyetinin
daha yiiksek oldugunu belirtir. Ancak 6rneklememizde yer alan SA8000 sertifikasina sahip
sirketler SA8000°ni 6zellikle SA8000 Oncesi yasalara uyuluyorsa maliyetli olarak
degerlendirmez (Tekstil 1) ve hatta sertifika sayesinde diger miisteri denetimlerinin azalmasi
(Tekstil 2), sertifikanin sagladig1 prestij, intiba ve refah (Tekstil 2, Holding 1) maliyeti azaltan
unsurlar olarak siralanir. Sirketlerin ¢esitli sistemleri kurmada deneyimli olmasi ve calisan
sayisinin az olmas1 maliyeti azaltan unsurlardir (Holding 1). KIS imzacis1 Ila¢ 1’in Kurumsal
Iletisim Miidiirii “Raporlamanin en son iletisim ayag1 olarak goriildiigiine, bunun da aslinda
hi¢ fena olmayan bir biitce gerektirdigine” dikkat ¢eker ve diger bir taraftan da asil maliyetleri
raporlamadan ziyade “igerdeki siireglerin ve sistemlerin yeniden kurgulanmasinin”
olusturdugunu belirtir. Dolayisiyla bu rehberin gerekliliklerinden ziyade bu rehberler vasitasi
ile saglanan 6grenme ve biling artigina gére kurgulanacak siiregler ve sistemler maliyet unsuru
olarak goriilebilir. Bu maliyet de sirketten sirkete gore degisecektir.

Tablo 27
Maliyet Degerlendirmesi

Firma Maliyet

Tekstil 1 | SA8000 | Yasalara zaten uyuluyorsa maliyet olarak degerlendirmez

Tekstil 2 | SA8000 | Maliyet olarak goriilmiiyor, denetimlerin azalmasi avantaj, sertifika prestij olarak

KIS degerlendiriliyor
Holding | SA8000 | Maliyet olarak goriilmiiyor, getirdigi intiba ve refah kapsaminda. Calisan sayisinin az
1 olmasi ve sistem kurmada deneyimli olmalar1 maliyeti azaltan bagka bir unsur.
Ilag 1 KIS Raporlama iletisim unsuru olarak goriililyor, maliyetli olan ise igeride siire¢lerin
GRI iyilestirilmesi ve bu kapsamda yatirimlarin yapilmasidir.

Degerlendirme ve Tartisma

DiMaggio ve Powell (1983) ve Scott’m (2008) tanimlamalarina uygun olarak SA8000
sertifikasina sahip olunmasinm, KiS’in imzalanmasinin ve GRI raporlamasi yapilmasinin
ardinda daha ¢ok normatif, biligsel mekanizmalar ve fayda arayisi yatmaktadir. Tekstil
sektoriinde uluslararas1 miisterilerin  yonlendirmesi 1ise zorlayict mekanizma olarak
degerlendirilebilir. Orgiitlerin ana amaci mesruiyet elde etmektir. Bunlar aym zamanda
Tiirkiye’de sosyal sorumluluk orgiitsel alanin1 (DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 2008)
yeniden sekillendiren mekanizmalar olmustur. Alakavuklar, Kilicaslan ve Oztiirk’iin (2009)
ifade ettigi gibi Tiirkiye’de sosyal sorumluluk orgiitsel alaninda hayirseverlikten KSS’ye
gecisin izleri goriiliir ve bu standart ve rehberler bunda etkilidir.

SA8000 standardimin, KIS sozlesmesinin ve GRI raporlamasmin 6rgiitlerin 1KY
uygulamalarina etkisi degerlendirildiginde SA8000°nin ¢alisma saatleri, yillik izin kullanimi1
ve tedarik¢i denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Sendikaya
sahip olmayan bir isletmede ise bazi ¢alisanlarin {icretlerin artirilmasina katk saglamistir. KIS
imzacist veya GRI raporlamasi yapan isletmelerde bu rehberler kapsaminda ¢alisma saatleri,
yillik izin veya tlicret konusunda bir etki s6z konusu olmamistir. Ancak daha {ist bir seviye
olarak nitelendirebilecegimiz GRI-3.1. A+ seviyesinde fazla mesaiye iliskin veri
paylasiminda bulunulmustur. Bu farkliliklar sdyle yorumlanabilir: SA8000 calisma saatleri ve
fazla mesai konusunda kesin ilkelere sahiptir ve SA8000 denetimleri kapsaminda bu konular
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denetgiler tarafindan incelenmektedir. Dolayisiyla bu ilkeler kapsaminda orgiitlerin
uygulamalarini ilkelerden ayirmasi daha az muhtemeldir (Behnam ve Maclean, 2011) ve bu
kapsamda Tiirkiye’de calisma iliskilerinin sundugu cergevenin otesine gegebilirler. KIS ve
GRI kapsaminda ise bu konuda bir kesin hiikiim yoktur ancak orgiitlerin insan haklar1 baglig
altinda bu konuyu ele almalar1 beklenebilir. Dolayisiyla kaginmaya daha agiktir.

SA8000 standardina sahip orgiitlerde calisan temsilcisi mekanizmasi bulunmaktadir. Ancak
sendikaya sahip iki isletmede ve galisan sayisinin az oldugu Holding 1’de bu mekanizmanin
sembolik etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Nitekim Hiscox vd., (2008) ve Anner (2012) de
sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin Orgiitlenme Ozgiirliigii ve toplu pazarlik
konusunda 6nemli bir degisiklige neden olmadigina dikkat cekmektedir. Orgiitler, CMA,
dilek, sikayet ve Oneri sistemlerinin uygulanmasinda “esbicimlilik” gosterirken sendikal
orgiitlenme konusunda sektorlere gore farklilik gostermektedirler. Sendikal Orgiitlenme,
kuruluslarin ilk kurulduklar1 asamadan beri vardir yoksa standart veya rehberin bir etkisi
olmamigtir. Zaten bu standart ve rehberlerde boyle bir amacin giidiilmedigi de
vurgulanmaktadir (SAIL 2008; UNGC, 2013c).

SA8000, KIS ve GRI'mm IKY faaliyetleri iizerindeki dogrudan etkisinden ziyade dolayli
etkilerinden de bahsetmek gerekir. Pek ¢ok arastirmada da bu etkilerden s6z edildigi goriiliir
(Nelson, Martin ve Ewert, 2007; Schembera, 2012). Arastirmamiz kapsaminda SA8000
sertifikasina sahip orgiitler bu dolayli etkiler ¢alisanlarin denetgiler ile goriismesi, ¢alisanlarin
bilinglenmesi, denetimlerin sistemi canli tutmasi, denetim kapsaminda Ogrenme, sosyal
uygunluk konusunda yoneticilerin sorumlulugunun artirilmasi olarak ¢ikmaktadir. KiS ve
GRI’da ise temel vurgu sistemli olma, raporlama siirecinde gelisme, verileri kiyaslama ve
caligsanlarin bilgilendirilmesi tizerindedir.

Orgiitlerde SA8000, KIS ve GRI’m nasil uygulandifma baktiimizda benzer yapilarin
orgiitlerde kurumsallastig1 goriilmektedir, dolayisiyla 6n kurumsallasma asamasinda bile bir
esbicimlilikten s6z edebiliriz. Sistemlerin ylriitilmesinde yonetimin destegi vardir ve
sistemler Orgiitlerin is stratejileri ile biitiinlestirilmeye calisilmaktadir. Tepe yOnetimin
katilimi1 disinda calisanlarin ve ara kademe yoneticilerin stireglere dahil olmasi da entegrasyon
stratejilerini etkilemektedir. SA8000 denetimleri oncesi ve sonrasinda verilen egitimler ve
denetcilerin bu konudaki takipleri bilgilendirme konusuna daha fazla 6nem verilmesini
saglamigtir. KIS imzacist Ilag 1 ve Otomotiv 1 de bilgilendirme konusu iizerinde durmaktadir.
Stirecin yonetilmesini ise entegre yonetim sistemi, sosyal uygunluk departmani, kalite
departmani ve ¢esitli komiteler tistlenmektedir. Sosyal uygunluk departmaninin kurulmasi ise
kurumsallagsmanin ileri bir safhasi olarak tanimlanmaktadir. Bunun disinda kurumsal iletisim,
stratejik pazarlama departmanlart ve danigmanlar sistem kurulmasinda veya raporlama
yapilmasinda destek hizmet saglamaktadir.

Tiim entegrasyon slireglerini ve Orgiitler tlizerindeki kurumsal baskilar1 g6z Onilinde
bulundurarak Boiral’in (2007) gelistirdigi model ile orgiitlerin stratejilerini siniflandirabiliriz.
Uluslararas1 miisterilerin baskilarindan dolayr Tekstil 1 ve Tekstil 2 yiiksek kurumsal baski,
diger orgiitler ise dahil olduklar1 aglar aracilifi ile normatif ve oOzellikle isletmelerinin
sahiplerinin degerlerine bagli olarak biligsel baski altinda olarak degerlendirilmistir.
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Tablo 28
Kurumsal Baski ve Entegrasyon Stratejilerinin Genel Degerlendirmesi

Torensel Entegrasyon Mobilize Entegrasyon
Tekstil 1,
Yiiksek Tekstil 2
Ayrilmis Entegrasyon Proaktif Entegrasyon
Holding 1,
Kurumsal Diisiik flag 1,
Baski Otomotiv 1
Diisiik Yiiksek

Dabhili Katilim

Uyum ve Kacinma Tartismast

IKY uygulamalar1 kapsaminda farkli konu basliklarina gore farkli mekanizmalarin uyum veya
kacinmada etkili oldugu goriilmektedir:

Cocuk is¢i calistirilmamasi konusunda yasanin agik olmasi, standart ve rehberlerin de bunlari
desteklemesi durumunda kayith isletmeler® yasa ve sertifika/rehberlere tam uyum
gostermektedir.

Calisma saatleri kapsaminda ise yasanin fazla mesai saatlerine yonelik agik hiikiim
icermemesi ve yasanin uygulanmasina yonelik yaptirim eksikligi; standardin agik hiikiim
icermemesi ve denetim eksikligi; Orgiit diizeyinde ise oOrgiit lizerindeki {iiretim baskisi,
calisanlarin haklarin1 bilmemesi ve yoneticilerin konuya dikkat etmemesi kaginmay1
artirmaktadir. Standardin agik hiikiim igermesi, konunun denetim kapsaminda ele alinmasi,
artan rapor diizeyi; orgiit diizeyinde ise sendikali olma, calisanlarin haklarinin bilincinde
olmasi, yoneticilerin ve IK’nin konunun takibini yapmas1 uyumu artirmaktadir. Izin kullanimi
kapsaminda ise yasanin uygulanmasina yonelik yaptirnm eksikligi, standardin acik hiikiimler
icermemesi ve denetim eksikligi ve Orgiit lizerindeki iiretim baskist kagmmmaya neden
olmaktadir. Standardin ag¢ik hiikiim icermesi, konunun denetim kapsaminda ele alinmasi,
caliganlarin haklarmn bilincinde olmasi, yoneticilerin ve IK’nmn konunun takibini yapmasi
uyumu olumlu olarak etkilemektedir.

Standardin acik hiikiim icermesi ve denetimi, orgiitsel politika olarak tanimlanan iicret diizeyi,
saglanan yan haklar ve isyerinde sendikali Orgiitlenme bulunmasi asgari iicretin iizerinde
icrete olanak saglamaktadir. Ancak diger bir taraftan standardin tanimladig: icret diizeyinin
yliksek olmasi alternatif hesaplama yontemlerinin = gelistirilmesine ve standarttan
kac¢inilmasina neden olmaktadir.

Orgiitlenme diizeyinde ise standart ve rehberlerin ¢ok etkili olmadig1 goriilmektedir.
Tedarikgilerdeki sosyal sorumlu IKY uygulamalarma iliskin olarak &rgiitler, standart ve
rehberlerin acgik hiikiim icermesine, uluslararasi miisterilerin baskisina ve kendi proaktif
yaklagimlarina bagli olarak uyuma yoOnelmektedir. Denetimlerin tiim tedarikgileri
icermemesine ve denetimin standart ve rehberlerdeki tiim konular1 kapsamamasma goz
yumulabilmektedir. Bu yaklagim bir taraftan kaginmay1 artirirken diger bir taraftan da bu
konular1 yeni ele alan Orgiitlere 6grenme imkan1 saglamaktadir. Orgiitlerdeki tedarikgi
sayisinin artmast ise kaginmaya neden olmaktadir.

Uyum ve kaginmaya iliskin konu bazindaki tiim bu degerlendirmeler kurumsal ¢evre, standart
ve Orgiit diizeyi géz onilinde bulundurularak EK 1°de sunulmustur.

22 Orneklemin kayitl: isletmelerden olusmasi nedeni ile tartismaya kayit dist isletmeler dahil edilmemistir.
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Uyum ve kaginma tartismalarinin odaginda Meyer ve Rowan’in (1977) isaret ettigi etkililik
yer almaktadir. Etkililik ve belirsizlik kapsaminda Orgiitlerin standart ve rehberlerin
gerekliliginden kagimnarak calisanlara sinirlart da asan fazla mesai yaptirdigi, fazla mesai
iicretlerin 6denmedigi goriilmektedir. Arastirma konumuz ile ilgili olarak Oliver’in (1991)
isaret ettigi neden, aktdr ve kontrol faktorlerinin etkili oldugunu gordiik. Uluslararasi
misterilerine karst mesruiyet arayisinda olan ve bunlara bagimli olan orgiitler uyumu daha
cok tercih edebilir; yine mesruiyet odakli ama bir zorlama veya baski altinda olmayanlar ise
kacinmada makul bir yol izleyebilir. Ancak bu alanlarda genellikle uyum gdsterilse de zaman
zaman kaginma sergilenmektedir (¢calisma saatleri, izin haklarina uyum vb. ). Bu da yine
Meyer ve Rowan’in (1977) ve Goodstein’in (1994) isaret ettigi kurumsal baskilarin teknik
ciktilar iizerindeki etkisi ile ilgilidir. Orgiitler, teknik verimliliklerini korumak iizere bir
taraftan mesruiyetlerini korurken diger bir taraftan da uygulamalarin1 ayirmaktadirlar. Bunda
da baskilarin niteligi, kim tarafindan yonlendirildigi ve arastirma c¢ergevemize uygun olarak
iclerinde bulunduklar1 kurumsal ¢evre ve dahil olduklar1 standart ve rehberin yaptirim
mekanizmalar1 etkilidir.

Kag¢inma ve uyum tartigmalari kapsaminda yukarida ele alinan konular disinda sosyal sorumlu
IKY uygulamalarina uyumda sendikali olmanin, calisanlarin haklarinin bilincinde olmasinin,
tepe yonetim disinda ara kademe yoneticilerin ve IKY personelinin uygulamalarinin takibini
yapmasinin uyumu artirdigi konusunda verilere ulastik. Orgiit {izerindeki iiretim baskisinin
(Gretim sektorli), calisanlarin  haklarin1  bilmemesinin ve ara kademe yoneticilerin
uygulamalarin takibini yapmamasinin kaginmada etkili oldugunu belirtebiliriz.

SONUC VE ONERILER

Kurumsal kuram c¢ergevesinde c¢ok katmanli bir cergeveye dayali olarak olusturdugumuz
arastirma modeline gdre dncelikli olarak SA8000, KiS ve GRI sosyal sorumluluk standart ve
rehberlerin kapsam ve uygulamasini ele aldik. Bu rehber ve standartlarin uygulandig
baglamin etkili oldugunu belirtmek amaciyla da Tiirkiye’deki kurumsal g¢erceveyi ¢alisma
iliskileri sistemi c¢ergevesinde degerlendirdik. Arastirma siireci kapsaminda iki temel kaygi
giidiilmekteydi. Bunlardan birincisi kurumsal ¢evrenin bu standart ve rehber i¢in nasil bir
baglam olusturdugu, ikincisi ise orgiitlerin boyle bir baglamda bu standart ve rehberleri nasil
yorumladiklariydi. Bu kapsamda orgiitlerin uygulamalarint ¢ocuk 1is¢i calistirilmamasi,
caligma saatleri, iicret, orgiitlenme 6zgiirliigii ve ¢alisan temsili ve tedarik¢iler kapsaminda
degerlendirdik.

Arastirma sonucunda sosyal sorumluluk standart ve rehberlerinin kapsam ve etkisini ele
alirken degerlendirmelerin konu odakli yapilmasmin yerinde bir yaklasim oldugu
goriilmiistiir. Kurumsal kuramin ayirma kavramini kullanarak SA8000, KIS ve GRI'1 agiklik,
benimseme maliyeti, yaptirim mekanizmalariin varligi ve uyum giivencesine gore inceleyen
Behnam ve MacLean (2011), SA8000 nin KiS’e kiyasla daha fazla entegre edilebilecegine
dolayisiyla orgiitlerin daha fazla uyum sergileyecegine dikkat ¢ceker. GRI’in ise daha kesin ve
detayli raporlama standartlar1 sunmasmma ragmen uymama durumunda yaptirim
mekanizmalarinin olmadigina ve uyum gilivencesi aranmadigia isaret eder. Arastirmamiz
kapsaminda goriismeciler KiS’in de acik ilkeler igerdigini belirtmistir.23 Burada KiS’in insan

% Arastirmact UNGC’nin sitesinden sézlesmenin kapsamina iliskin kaynaklara ulasabilmistir. Belki orgiitler
acisindan yabanci dil bilgisinin problem olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak burada da Rasche’nin (2012)
bahsettigi yerel aglar devreye girmekte ve sozlesmelerin iilke baglamina uygulanmasina yonelik faaliyetlerde
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haklarina saygi duyulmasit ve insan haklar1 ihlalleri kapsaminda su¢ ortagi olunmamasi
ilkeleri yoruma daha agiktir. Bu gibi belirsizlik durumlarinda orgiitler dar veya genis kapsamli
bir uygulama yoluna gidebilmektedir (Blindheim, 2012). Ancak KIS kapsaminda ¢ocuk isci
calistirilmamasi yoniinde bir belirsizlik s6z konusu degildir. Bu konudaki ilkeleri SA8000 ile
paraleldir. Behnam ve MacLean (2011), is siireglerinde anlamli degisiklik gerektirdiginden ve
digsal denetleme/igsel gdzetim maliyetlerinden dolayr SA8000’nin, KIS ve GRI’a kiyasla
maliyetinin daha yliksek oldugunu belirtir. Ancak oOrneklememizde yer alan SA8000
sertifikasina sahip sirketler SA8000°ni, Ozellikle sertifika oncesi de yasalara uyuluyorsa
maliyetli olarak degerlendirmez ve hatta sertifika sayesinde diger miisteri denetimlerinin
azalmasi ve sertifikanin sagladigi prestij, itibar ve refah maliyeti azaltan diger unsurlar olarak
siralanir.  Ancak KIS’i imzalayan orgiitler maliyetleri raporlamadan ziyade “igerdeki
siireglerin ve sistemlerin yeniden kurgulanmasinin™ olusturdugunu belirtir. Rehberin
gerekliliklerinden ziyade 6grenme ve biling artisina gore kurgulanacak siiregler ve sistemler
maliyet unsuru olarak goriilebilir. SA8000°de Onemli bir maliyet kalemi olarak
degerlendirilen iicretler konusunda da ¢esitli kacinma alanlarinin oldugu goriilmiistiir..
Yaptirim mekanizmalar1 agisindan yine SA8000’nin ayirmaya daha az olanak sagladig:
belirtilmektedir (Behnam ve MacLean, 2011). Belgenin kaybedilme riski orgiitler {izerinde bir
baskidir. Bununla beraber KiS’in de yaptirim mekanizmalarini artirmaya galistigi, raporlama
stireclerine gore listeden ¢ikarma Onlemlerinin alindigi goriilmistiir ve orgiitler bunu itibar
kayb1 olarak degerlendirmektedirler. Kanimizca bu standart ve rehberler arasinda uyuma
yonelik en Onemli yaptinm mekanizmasi kanit gerekliligidir. Arastirmamiza konu olan
standart ve rehberler icerisinde uyuma iligkin kanit arayan tek standart SA8000’dir. Bu
mekanizma denetciler aracilifiyla isletilir. Ancak denetgiler de belirli alanlarda inisiyatif
kullanabilmektedir. Dolayisiyla standart ve rehberler kapsaminda sunu sdyleyebiliriz: standart
ve rehberler konu odakli incelenmelidir; konulara gore agikligi ve maliyeti degisebilmektedir.
Uyum ve kacinmaya yonelik sunduklar1 gergevelerde de yaptirim mekanizmalar: ve kanit
gerekliligi etkilidir, ancak bunlarin hangi kurumsal ¢evrede uygulandig1 ve o6rgiit diizeyinde
nasil uygulandig1 géz ardi edilmemelidir.

“Kurumsal baglam” orgiitlerin ve bireylerin igerisinde gomiilii oldugu ve davranislarini
etkileyen bir takim politik, ekonomik ve sosyal kurum anlamina gelmektedir. Kurumsal
cergeveyi calisma iliskileri sistemi olarak sinirli tuttugumuz arastirmamizda bu standart ve
rehberlerin kapsamint kurumsal c¢evre ile kiyaslama yoluna gitmistik. 4857 sayili is
kanununda ¢ocuk is¢i calistirllmamasi, ¢aligma saatleri ve izinler, asgari iicret ve fazla mesai
iicretleri ve dar kapsamda asil isveren/alt isveren iliskisi, 6356 sayili kanunda ise sendikalar
ve toplu is sOzlesmesi hiikiimleri yer almaktadir. Bu diizenlemelerin bazi maddelerinin
diizenlenis itibari ile esnek olmas1 (fazla mesai siiresi), denetim eksikligine dayali olmasi
(fazla mesai siiresi ve 6demesi), kisitlayici bir ¢cerceve sunmasi ile (Srgiitlenme 6zgiirliigii) ve
dar kapsamli olmasi (tedarikei iliskileri) nedeni ile giinliik uygulamalardan kaginmaya imkan
sagladig1 goriilmiistiir.

Boyle bir kurumsal gevrede “SA8000 sertifikasina sahip, KIS imzacis1 ve GRI raporlamasi
yapan orgiitlerin IKY uygulamalar1 nasil etkilenmektedir?”. Coklu érnek olay arastirmasi ile
bu soruya cevap aranmistir. Bdyle bir ¢evrede yasalar orgiitlerin IKY uygulamalar iizerinde
zorlayict baski, rehber ve standartlar ise normatif baski sunmaktadir. Tiirkiye baglaminda
SA8000, KIS ve GRI'in ¢ocuk is¢i ¢alistirilmamasi hiikiimleri esbigimlilik gdsterir ve kayit
dis1 sektorde cocuk isci calistirilmasi problemleri goriiliirken, kayith sektdrlerde goriilmez. s
kanununda calisma saatleri kapsaminda fazla mesai gilinliik ve yillik limitler dahilinde ve

bulunmaktadirlar. Tiirkiye orneginde de iletisim aginin ag olusturma ve materyal {iretme konusunda etkin
caligtig1 goriilmiistiir (KIS Tiirkiye, 2013).
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ayrica haftalik/yillik izinler tanimlanmistir. Ancak uygulamada fazla mesai saatlerinin yiiksek
oldugu ve izinlere riayet edilmedigi goriilmektedir. Buna kiyasla SA8000’nin haftalik mesai
uygulamasi daha nettir ve uygulamalarda denetimi yapilmaktadir. KIS ve GRI kapsaminda ise
acik bir hiikiim yoktur, &rgiitler bu konular1 insan haklar1 kapsaminda ele alabilir. Ucret
konusunda SA8000, BNW hesaplamasina dayali olarak asgari iicretin {izerinde bir iicret
tanimlarken fazla mesai ticretlerinin primli olarak 6denmesini belirtir ve bunlarin denetimleri
yapilmaktadir. KiS ve GRI kapsaminda ise yine agik bir hiikiim yoktur, érgiitler bu konulari
insan haklar1 kapsaminda ele alabilmektedir. Tiirkiye’de fazla mesai 6demeleri yaygin bir
problemdir. Tiirkiye’de Orgiitlenme kapsaminda kisitlayict bir yasal cergceve oldugunu
belirtmistik. SA8000 ve KIS orgiitlenme ozgiirliigiine saygi duyulmasmi ifade etmekle
beraber ulusal mevzuatin Otesinde hiikiim igermemektedirler. SA8000 sadece calisan
temsilcisi se¢ilmesini 6ngérmektedir, bunun da etkisi sembolik kalabilmektedir. Kiiresellesme
ve ¢ok uluslu sirketlerin artisgina bagli olarak tedarikgi iliskileri ve bu zincirdeki IK
uygulamalar1 genis kapsamli olarak ele alinmaya baglanmistir. Tirkiye’deki is kanunu
kapsaminda asil igveren-alt igveren iliskisi tanimlanmistir ancak bu genis anlamdaki
tedarik¢ileri igermemektedir. SA8000 ise sertifikaya sahip olan orgiitin bu ilkeleri
tedarikgileri kapsaminda da uygulamasini beklemektedir. KIS kapsaminda konu insan haklari
kapsaminda dolayl1 olarak ele alinabilecekken, GRI G3.1. ve G4 kapsaminda gostergeler ile
tanimlanmistir.

Tiirkiye baglaminda SA8000’nin c¢alisma saatleri ve izin, bir Ol¢iide {iicret ve tedarikci
denetimleri konusunda olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. KIS ve GRI
tedarik¢i denetimleri konusunda farkindalik yaratmuistir. KIS ve GRI'nin asil etkisi
calisanlarm bilinglendirilmesi, IK ve yoneticilerin siireclere dahil edilmesi ydniinde olmustur.
Ayrica raporlar diger paydaglarin genel olarak sosyal sorumluluk ve 6zel olarak sosyal
sorumlu IKY uygulamalar1 konusunda daha fazla bilgiye sahip olmasini saglayacak araclar
olmustur. Arastirma sonucuna dayali olarak calisanlarin haklarinin bilincinde olmasinin, tepe
yonetim disinda ara kademe yoneticilerin ve IKY personelinin uygulamalara dahil olmasinin
uyumda etkili oldugunu belirtebiliriz. Bu nedenle tiim bu siireglerde edinilecek bilginin 6rgiit
i¢i sosyal sorumlu IKY uygulamalarini artirmada etkisi bulunmaktadir. Ancak bu siiregler
gerek ulusal baglamda yapilacak diizenlemeler ve denetim, gerekse de yeni ihtiyaglara gore
kiiresel baglamda gelistirilecek standart ve rehberler ile desteklenmelidir.

Arastirma Onerileri

Schembera’nin (2012:40) ifade ettigi gibi amag¢ deklare edilen ve gergekte uygulanan
arasindaki farki ortaya cikarmak ise nitel arastirma kacinilmazdir. Arastirma kapsaminda
sosyal sorumluluk orgiitsel alan (DiMaggio ve Powell, 1983) olarak alinmis, Grgiitsel alan
konu odakli (Kostova ve Roth, 2002) olarak segilmistir. Orgiitsel alandaki uygulamalarin
degerlendirilmesine ¢oklu 6rnek olay arastirma stratejisi uygundur. Bu kapsamda veri olarak
goriisme yapilan yetkililerden elde edilen bilgiler ve orgiit tarafindan yayinlanan belgelere
dayanilmis, calisanlar arastirma siirecine dahil edilememistir. Arastirma baska bir sekilde
tekrar yinelenmek isterse, teoriyi test edecek, onaylayacak, dogrulugunu tartisacak ya da
teoriyi genisletmek i¢in gerekli biitlin kosullar1 karsilayacak (Yin, 2009) bir 6rnek olay
secilerek calisanlar1 da dahil edilebilir.

Hiscox vd., (2008) cesitli kodlar1 benimseyen ve benimsemeyenler arasindaki temel farkin
koddan kaynaklanip kaynaklanmadigin1 ortaya koyabilmek icin kodun benimsenmesinden
onceki verilerin de 6nemli oldugunu vurgular. Bu nedenle herhangi bir standardin veya
sOzlesmenin imzacisi olacagini bildigimiz/olmak {izere olan orgiitler kapsaminda ¢alismalar
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yiiriitiilebilir veya orgiitlerin gecirdigi gelisimi gormek iizere boylamsal (longitudinal) veri
incelemesi yapilabilir.

Arastirmaya herhangi sosyal sorumluluk standardinin sahibi veya imzacis1 orgiitler konu
edilmistir. Orgiitlerin bu standartlar ile belirli alanlarda uyum ve/veya uzlasma gostermesi
beklendiginden manipiile etme veya karsi ¢ikma stratejileri arastirmaya konu edilmemistir.
Standart veya rehberlerin imzacisi/sahibi olmayan orgiitler lizerinden orgiitlerin bu cevaplari
da arastirmaya konu edilebilir.

Arastirma, calisma iliskileri sistemi cercevesinde belirli IKY uygulamalarina odaklanmistir.
Aragtirma ayrimcilik, disiplin uygulamalar1 gibi konu bagliklarin1 icerecek sekilde
genisletilebilir. Arastirma kapsamina bir orgiitiin tedarikgileri de eklenerek standart ve
rehberlerin tedarik¢i uygulamalart tizerindeki etkisi de ele alinabilir.

KSS orgiitsel alaninda uygulamalarin sahibi isletmeler disinda alani1 sekillendiren danismanlik
sirketleri, egitim kurumlari, meslek birlikleri ve sendikalar bulunmaktadir. Bu orgiitler
iizerinden de KSS’ye yonelik arastirmalar gerceklestirilebilir. Ayrica saha arastirmasi
stirecinde arastirmaya konu edilen orgiitlerin temsilcilerinin hayirseverlik ve KSS ikileminin
disinda sosyal sorumlulugu tanimlarken kurumsal sorumluluk, sosyal uygunluk,
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal vatandaslik kavramlarini sik¢a kullandiglr goézlenmistir.
Dolayisiyla Oniimiizdeki zamanlarda sosyal sorumluluk orgiitsel alaninda yeni
kavramsallastirmalar ile karsi karsiya kalabilecegimizi ve alanin yeniden sekillendirilmesine
yonelik calismalar yapilabilecegini sdyleyebiliriz.
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EK 1: Uyuma ve Kacinmaya Neden Olan Faktorler

Cocuk Is¢i Cahstirlmamas1 | Uyum Kac¢inma
Kurumsal Cevre Yasanin agik olmast

Standart Acik hiikiim igermesi

Orgiit Kayitli isletme olma

Calisma Saatlerinin Yasal Uyum Ka¢inma

Simirlarda Tutulmasi

Kurumsal Cevre

Yasanin fazla mesai saatlerine yonelik agtk
hiikiim icermemesi, yasanin uygulanmasina
yonelik yaptirim eksikligi

Standart Standardin agik hiikiim i¢germesi/denetim Standardin agik hiikiim icermemesi/denetim
kapsaminda ele alinmast (SA8000) eksikligi (KIS)
Rapor seviyesi (GRI)

Orgiit Sendikali olma, Orgiit iizerindeki iiretim baskist (iiretim

Calisanlarin haklarinin bilincinde olmast,
Ara kademe yoneticilerin takibini yapmasi,
IK min sika bir sekilde takibini yapmast
Calisanlarin haklarin bilincinde olmasi

sektorii)

Calisanlarin haklarini bilmemesi

Ara kademe yoneticilerin ¢alisma saatlerine
dikkat etmemesi

izin Kullanim

Uyum

Kacinma

Kurumsal Cevre

Yasanin uygulanmasina yonelik yaptirim
eksikligi

Standart Standardin agik hiikiim i¢germesi/denetim Standardin agik hiikiim igermemesi/denetim
kapsaminda ele alinmast (SA8000) eksikligi (KIS)
Orgiit Calisanlarm haklarmin bilincinde olmast, Orgiit iizerindeki iiretim baskust (iiretim

Yoneticilerin takibi yapmast,
IK 'min siki bir sekilde takibini yapmasi

sektorii)

Asgari Ucretin Uzerinde
Ucret

Uyum

Kacinma

Kurumsal Cevre

Standart

Agik hiikiim icerme

Standardwn iicret diizeyinin yiiksek olmasi

Orgiit

Sendikali olma,
Kiigiik isletme (SA8000)
Saglanan yan haklar

Fazla Mesai Ucretlerinin
Odenmesi

Uyum

Kacinma

Kurumsal Cevre

Yasanin uygulanmasina yonelik yaptirim
eksikligi

Standart Standardin agik hiikiim i¢germesi/denetim Denetim sirasinda standardin gerekliliginin
mekanizmasi giinliik uygulamadan ayrilmasina gz
yumulmast
Orgiit Orgiitsel politika olarak fazla mesai Calisanlarin haklarinin bilincinde olmamasi

ticretlerin 6denmesi
Sendika olmasi
Caliganlarin haklarinin bilincinde olmasi

Orgiitlenme Ozgiirliigii

Uyum

Kacinma

Kurumsal Cevre

Yasanin kisitlayici ¢ercevesi

Standart

Orgiit Kurulus asamasinda sendikali olma

Tedarikgiler Uyum Ka¢inma

Kurumsal Cevre

Standart Standardin/rehberin agik hiikiim i¢ermesi Denetimler kapsaminda gevsek baga goz
yumulmas

Orgiit Orgiit iizerinde miisterilerinin baskisi Tedarik¢i sayismin artmast

Proaktif yaklagim sergileme

Yeni kurumsallagsma agamasinda olmasi
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GEREKSINIMDEN PRATIGE: BiR PROTO-KURUM OLARAK
YOYSEM

Siikran GOLBASI, Hali¢ Universitesi

Bu calismanin amaci, Yonetim ve Organizasyon Yaz Seminerlerinin (YOYSEM) bir toplanti
pratigi olarak ortaya cikis1 ve yogun ilgi gérmesi ve zaman iginde baglangicta 6dngoriilenden
daha genis bir taleple yayilmasi konusunu, yeni kurumsal kuramin kurumlarin dogusu
yaklagimlar1 ¢ergevesinde tartismaktir. ilki, Akdeniz Universitesi tarafindan 2005 yilinda
diizenlenen YOYSEM, mevcut doktora programlarinin eksikliklerini gidermek, katilimcilarin
farkli calisma ve yaklagimlari tanimalarini saglamak amaciyla alanin bilimsel ¢aligmalariyla
yetkinlik kazanmis mensuplari ile Yonetim ve Organizasyon (Y/O) alaninda g¢alisan geng
akademisyenleri bir araya getiren bir bilimsel toplantidir.

Arastirmaci, YOYSEM’in doktora programlarinin ¢esitli nedenlerle eksik biraktigi konulari
bir Olclide kapatma Ozelliginden dolayr katilimer sayisini arttirarak devam etme egiliminde
oldugu ve doktora programlarina paralel yliriiyen bu yogun bilgilenme/elestiri siirecinin
doktora programlarinin iyilestirilmesi agisindan 0zel bir 6nemi oldugu diisiincesinden
hareketle, YOYSEM’in gereksinimden hayat bulan bir proto-kurum olarak ortaya cikis
stirecini incelemeye deger bulmustur.

Calismada, kuramsal olarak yeni kurumsal kuram’in (YKK) kavramlarindan yararlanilmas,
Lawrence ve Suddaby’nin (2006) “kurumsal is” yaklagimlarindaki “kurumlarin dogusu” ile
ilgili kavramlastirmalar1 temel alinmistir. YOYSEM’in heniiz bir proto-kurum oldugu géz
online alinarak, incelemede aktor yonlii bakis acisi izlenmistir. Bu cergevede, aktdriin
praksisini miimkiin kilan kurumsal c¢eliskiler, aktoriin mevcut kosullardan elestirel bir kalkis
yapmasindaki etkileri ve aktoriin onlar1 eylemini mesrulastirma yoniinde nasil kendi projesi
lehine kullandig1 sinirlart iginde calismaya dahil edilmigtir. Aktoriin Orgiit icindeki resmi
konumundan, sosyal ag i¢indeki konumundan ve kisisel birikim ve yeteneklerinden yeni bir
kurum yaratirken bir kaynak olarak nasil yararlandigi “kurumsal girisimci” kavramina
basvurularak agiklanmaya calisilmistir. Yine aktor yonlii bir yaklasim benimsendiginden,
kurumlarin dogusunda diger (¢evre yoOnlii, arz yonlii, dogal) yaklasimlarin tartismalarina
girilmemistir.

Tiirkiye’de yeni kurumlarin dogusu ve/veya kurumsallasmasit konusunu, yeni kurumsal
kuramin kavramlari ile ¢alisan (Kog ve Dirlik, 2013; Gélbasi, 2008; Ozen ve Kalemci, 2009;
Tasc1 ve Erdemir, 2010) az sayida calisma vardir. Bu konuda c¢aligmalarin artmasi, kuramin
da farkli alan ve zamanlarda aciklayiciliginin sinanmasini saglayacaktir. Calismanin, bir
pratigin ortaya cikigint incelerken, bir kurum hafizasinin da dogrudan rol almis aktdrlerin
aktarimiyla kayit altina alinmasin1 saglamasi agisindan yerelde Y/O alanina pratik bir katki
saglayacag1 sOylenebilir. Leca ve digerleri (2006), bu konuda mevcut ¢aligmalarin hepsinin
basariyla sonu¢lanmis olduklarina, basarisiz 6rnek olmamasinin nedeninin ¢alismalarin geriye
doniik yapilmasindan kaynaklandigina, bu durumda es zamanli 6rnekleri ¢alismanin farkl
sonu¢ almak acisindan yararina isaret etmektedir. Barley (1986) geriye doniik arsive dayali
caligmalarin tatmin edici olmadigmni, ¢iinkii mikro siiregleri orgiitlerin nadiren kayit altina
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aldigini ve bireylerin ise nadiren hatirladigini ifade etmektedir. Yine Leca ve digerleri (2006)
bireylerin baslattigt kurumsal girisimcilik {izerine caligmalarin ¢ogaltilmasinin yararina
deginmektedir. Bu ¢alisma, eszamanli ve bireylerin baglattig1 bir kurumsal girisimcilik 6rnegi
olmas1 nedeniyle, uygulama 6rnegi olarak literatiirli zenginlestirecegi beklenebilir.

Calisma yontem olarak, YOYSEM’in ortaya ¢ikmasi ve siirdiiriilmesinde rol oynayan
kurumsal girisimcinin ve igbirligi yaptig1 aktorlerin yeni bir pratigi hayata gegirirken yapmis
olduklar1 islerin, belge incelemesi ve kendileriyle yapilan miilakatlardan kronolojisinin
cikarilmasi, ortaya cikan islerin “kurumsal isler” ve gerektigi ol¢lide “kurumsal girisimcilik”
yaklasimlart baglaminda ¢oziimlenmesi iizerinden bir anlati gelistirmek big¢iminde
tasarlanmigtir.

Calisma dort bashik altinda gelistirilmistir. Ik bashk YOYSEM’in kisa tarihgesine, ikinci
baslik kurumlarin dogusu ve kurumsal isler ile ilgili alanyazinin incelenmesine ayrilmistir.
Ucgiincii baslikta arastirmanin metodolojisi ve analitik prosediiriiniin anahatlari, dordiincii
baslikta ise alanyazin incelemesinde temel alinan kavramlar ve arayiiz kesismesinde
cergeveye dahil edilen kavramlara bagvurularak bulgular sunulmustur ve aragtirma sonuglari
alanyazin ¢ercevesinde tartigilmastir.

YOYSEM’IN KISA TARIHCESI

YOYSEM’in bir pratik olarak ortaya ¢ikmasinin nedeni, onun kurulusunda 6nayak olan
aktoriin uzunca bir siiredir kafasinda evirip c¢evirdigi bir ¢6ziim aradigi, doktora
programlarinda birikerek devam eden problemlerin varligidir. Aslinda bu, alanin ortak
problemidir, hatta Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinin dogusunda da ayni
problemin itici rol oynadig1 belirtilmektedir (Ozen ve Kalemci, 2009).

YOYSEM’in fikirsel altyapisinin olusturulmasina zemin hazirlayan ilk somut gelisme,
Uludag Universitesi tarafindan 27-29 Mayis 2004 tarihlerinde Bursa’da diizenlenen 12. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nin son giiniinde kapanis oturumundan dnce diizenlenen
“Tiirkiye’de Yonetim Alaninda Doktora Egitimi” baslikli panelde doktora programlarimin ilk
kez masaya yatirilmasi olmustur. Prof. Dr. Tamer Kogel’in baskanlik ettigi panelde konusan
Prof. Dr. Behliil Usdiken ve Prof. Dr. Cavide Uyargil’in yan1 sira bildiri sunan Prof. Dr. Fulya
Sarvan “Yonetim Alanindaki Doktora Programlarini Degerlendirme Modeli” bagligi altinda
sundugu konusmasinda (Sarvan, 2004) doktora programlarinin ¢esitli sorunlarina degindikten
sonra Onerdigi ¢oziimler arasinda, ‘“doktora programi bulunan bir iiniversite tarafindan”, “her
yil en az bir kez (yaz aylarinda)”, “ortak doktora seminerleri diizenlenmesi’ni, bu
seminerlerde “yonetim alaninda farkli konularda yetkinlik kazanmis (yerli ve yabanci)
akademisyenlerin verecegi seminerlerde bulugsmanin saglanmasi’n1 dnermistir.

YOYSEM’in hayat bulmasma dogru ikinci gelisme, 4 Mart 2005 tarithinde Marmara
Universitesi'nde toplanan 13. Ulusal Y&netim ve Organizasyon Kongresi’nin Danisma
Kurulu'na Prof. Dr. Fulya Sarvan tarafindan bir sayfalik yazili bir metin olarak sunulan
“Yonetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri Onerisi’nin (Bkz. EK 1) Damisma Kurulu
tarafindan olumlu karsilanmasi ve ilk semineri diizenleme gorevinin Prof. Dr. Fulya Sarvan’in
baskanligmi yaptigi Akdeniz Universitesi 1IBF Isletme Boliimii Yonetim ve Organizasyon
Anabilim Dalina verilmesi olmustur. Bu toplantida alinan karar dogrultusunda ilk YOYSEM
7-16 Temmuz 2005 tarihlerinde Antalya’da [IBF’de diizenlenmistir. Seminerin duyurusu
(Bkz. EK 2) 12-14 Mayis 2005 tarihlerinde Marmara Universitesi tarafindan Istanbul’da
diizenlenen 13. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi sirasinda ve moderatorliigiini
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2002 yilindan itibaren Akdeniz Universitesi [IBF Y&netim Organizasyon Anabilim Dalinin
yiiriittiigii yon-org yahoo grubu iizerinden yapilmistir.

YOYSEM’in amaci Danisma Kurulu’na sunulan 6neri metninde de yer aldigi gibi, alanin
bilimsel caligsmalariyla yetkinlik kazanmis mensuplari tarafindan seg¢ilmis konular iizerinde
bilgi ve c¢alisma aktarimini mimkiin kilmak; doktora tezi caligmalarinin ve arastirma
projelerinin tartigilabilecegi bir ortam yaratmak; benzer konularda c¢alisanlar arasinda goris
paylasimma ve ortak projeler gelistirilmesine olanak saglamak; mevcut doktora
programlarinin eksikliklerini gidermeyi, farkli calisma ve yaklasimlari tanimayr miimkiin
kilmak, ve gen¢ akademisyenlerin sosyallesmelerine ve kendilerini gelistirebilmelerine
firsatlar saglamak olarak belirlenmistir

Ilki 2005 yilinda Akdeniz Universitesi I.1.B.Fakiiltesi tarafindan diizenlenen YOYSEM, 2006,
2007 ve 2008 yillarinda Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi tarafindan {istlenilmis, ii¢
yil aradan sonra 2011 ve 2013 yillar1 arasinda yeniden Akdeniz Universitesi 1.1.B.Fakiiltesi
tarafindan Ustlenilerek toplam alt1 kez diizenlenmistir. 2005 yilinda diizenlenen YOYSEM’e
11 universiteden toplam 30 kisi katilmistir. 2006 yilinda 13 {iiniversiteden 34 kisi, 2007
yilinda 15 tiiniversiteden 27 kisi, 2008 yilinda 15 {niversiteden 39 kisi, 2011 yilinda 21
iiniversiteden 38 kisi, 2013 yilinda 29 {iniversiteden 61 kisi katilmistir.

Alanin bilimsel c¢alismalariyla yetkinlik kazanmis mensuplarinin  bilgi, c¢alisma ve
deneyimlerini aktardigi ve katilimcilarin tez Onerilerinin sunulup tartisildig: bir hafta siireli
yaz seminerleri bigiminde diizenlenen bu goniillii bilimsel toplantilarda, giinde 6 saatlik
seminerlerin yani sira, doktora tez projelerine iliskin fikir verici ve yonlendirici tartigmalar ile
spor, eglence ve kiiltiirel etkinliklere de yer verilmektedir. YOYSEM’de islenecek konular,
katilimcilarin temel kaygi alanlarina gore belirlenmeye ¢alisiimaktadir. Toplam alt1
toplantida, agirlikli olarak alanin konumu ve gelecegine iliskin konular olmak {izere, arastirma
tasarimi, yontem, makale yazma, Orgilit kurami, stratejik yoOnetim, davranmis ve insan
kaynaklar1 alanlarina iliskin konular igslenmistir.

ALANYAZIN iNCELEMESI

YKK’m, kurumlart insan eylemliligi {izerinde digsal kisitlar olarak kavramlastirmasinin
degisimi agiklamaya kalktiginda, kurumlar1 yaratma, yayma ve sabitlemede aktoriin ve
eyleminin roliinii agiklamasiz birakmasi (Battilana, 2006), 1990’lardan itibaren YKK’cilari
kurumsal degisimde aktoriin rolii ve stratejik eylemliliini sorgulamaya yoOneltmistir
(Hoffman, 1999; Seo & Creed, 2002). Degisim konusundaki ¢aligmalarin iki temel durustan
birinin varsayimlarina yaslandigi goriilmektedir. Bunlardan kurumsal iktisat¢ilar, yeni
kurumlarin yaratilmasini rasyonel aktorlerin kasitli eyleminin bir sonucu olarak goriirken
(North, 1990°dan akt. Boxenbaum, 2004), buna karsilik sosyolojik okul, aktoriin kurumsal
yerlesikliginin onu kasitli eylemleriyle bastan yeni bir kurum yaratmaktan alikoydugunu, yeni
kurumlarin dis ¢evredeki soklarla tetiklenen c¢esitli ¢evresel faktdrlerin niyetlenmemis
sonuglart oldugunu ileri stirmiistiir (Boxenbaum, 2004: 4-5). Sosyolojik okulun temel
varsayimlarindan hareketle degisimi acgiklamaya kalkan eksojen yaklasimlar, asir1
sosyallesmis aktor yaklasimina yaslanmakla elestirilirken (Hirsch ve Lounsbury, 1997),
baglamdan bagimsiz rasyonel aktdr kavramini yeniden canlandiran endojen yaklasimlar ise
YKK’1n sosyolojik temelleriyle ihtilafa diismekle elestirilmislerdir. Mevcut egilim, kurumsal
degisimi acgiklamada bu iki yaklagimi bulusturma yoniindedir (Boxenbaum, 2004: 4-5).

YKK’cilar degisimi agiklamada ‘kurumsal girisimcilik’ kavramina odaklanmislardir (Beckert,
1999; Holm, 1995). Yeni Kurumsal Kurama degisimi agiklayabilmek i¢in dahil edilen bu
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kavram, kuramin temel varsayimlariyla teorik bir paradoks olusturmustur. Eger orgiitler ya da
bireylerin davranislari, eylemleri, niyetleri ve mantiklari, timiiyle degistirmeyi arzu ettikleri
yapi tarafindan belirleniyorsa, aktdrler nasil olup da bu kurumlari degistirebilmektedir (Holm,
1995)? Kurumsal belirleyicilik ile eyleyen arasindaki bu teorik paradoks ‘yerlesik eyleyen
paradoksu’ olarak adlandirilmistir (Beckert, 1999; Holm, 1995; Seo ve Creed, 2002).

Yerlesik eyleyen paradoksunu asmaya ¢alisan YKK ’cilar, bireylerle onlarin kurumsal ¢evresi
arasindaki karsilikli iligskiyi agiklamaya calisan ¢esitli kuramlardan yararlanmayi
denemislerdir. Berger ve Luckmann’in (1976) Toplumsal Kurmacilik Kurami®’, Weick’in
(1979:164) ‘Enactment’® kavrami, Bourdieu’nun (1977) pratik kurami®®, Giddens’in (1976)
‘yapilasma’ kurami; Benson’un (1977) ‘diyalektik’27 yaklagimi; Emirbayer’in (1997) iligkisel
yaklasimi, basvurulan kuramlar arasindadir. Ornegin Battilana (2006) bu paradoksu asmak
icin Bourdieu’'nun (1977) pratik kuramina; Barley ve Tolbert (1997) Giddens’in (1976)
‘yapllasma’28 kuramina; Seo ve Creed (2002), Benson’un (1977) ‘diyalektik’ yaklasimina;
Lawrence ve Suddaby (2006) ise Emirbayer’in (1997) ‘iliskisel yaklasimina’ bagvurmuslardir.
Iliskisel yaklasimda birey, sosyal baglamin icinde yerlesik olan ve iginde yerlesik oldugu
baglamda karsilastigi durumlara karsilik veren eyleyen olarak kavramlagtirilmaktadir
(Emirbayer, 1997). Burada eyleyen kavrami, kurumsal islere angaje olmak suretiyle belirli
durumlarda o kurumlara bi¢im veren bireysel aktdre gonderme yapmaktadir (Berger ve
Luckmann, 1967; DiMaggio ve Powell, 1991).

Bu kurumsal islerin neler olduklarini, Lawrence ve Suddaby (2006) “Institutions and
institutional work™ adl1 ¢aligmalarinda tanimlamiglardir. Kurumsal degisimde, aktoriin roliinii
bir semsiye altinda toplamaya calistiklar1 “Kurumsal Is” modelinde yazarlar, aktorlerle
kurumlarin etkilesimini, yapilan isler {izerinden aciklamaya c¢alismislardir (Lawrence,
Suddaby, Leca, 2009:6). Lawrence ve Suddaby (2006: 219-220) kurumsal is tasarimlarini,
DiMaggio (1988) ve Oliver’in (1991;1992) aktoriin ¢ikarlart kavramiyla sosyal teorideki
pratige doniis (practice turn) kavraminmi (Emirbayer and Mische, 1998) bir araya getirerek,
bireysel ve kolektif aktordeki 3 ana unsur c¢ergevesinde bigimlendirdiklerini ifade etmislerdir.
Bunlar; bireysel ve kolektif aktorlerin farkindalik, beceri ve tepkiselliklerinin &nemi,
kurumlarin az ya da ¢ok bireysel ve kolektif aktorlerin bilingli eylemleriyle yapilandirildigl ve
fiilli eylemin disimna ¢ikilamayacagi unsurlaridir (modelin genel bir degerlendirmesi i¢in
Tiirkce yazinda Kog¢ ve Vurgun’a 2012 bakilabilir).

Lawrence ve Suddaby (2006:215) kurumsal is kavramini “birey ve orgiitlerin, kurumlari
yaratmak, siirdiirmek ve bozmak amaciyla gergeklestirdikleri kasith eylemler” olarak

# Sosyal diinyalar nesnel degil, nesnellestirilmis gercekliktir. Kurumlar donmus yapilar degildir ve onlari siirekli
yeniden insa eden insan eyleyenden ayr1 diisiiniilemezler.

- Toplumsal inga siireci, ayn1 zamanda bilingli ve se¢imli bir degistirme siirecidir, her aktor algisi gergevesinde
cevresini kendisi inga eder.

% Bu modelde kurumsal girisimcileri eylemlilige yonelten baglamsal faktérler ve aktoriin gegmis ve simdiki
konumu bir arada ele alinir. ‘alan’, i¢inde kaynaklar, ¢ikarlar ve onlara erisim i¢in miicadele edilen, sosyal
konumlarin yapilagmus bir sistemidir. Bireyler, toplumsal olarak insa edilmis aktif eyleyenlerdir, belli bir ¢cevre
ile iligki vasitasiyla yatkinliklar kazanirlar. Sosyal yapilar, bireyin kafasi ve bedenine bu yatkinliklar vasitasiyla
kazimmaktadir.

%" Diyalektik analiz, dort temel prensibe dayanmaktadir, bunlar; toplumsal kurmaca, biitiinliik (totality), karsithk
ve ¢eligkiler ve praksis’dir. Praksis kavramu, tarihi sistem i¢inde yerlesik kurumsal diizenlemelerle bagintili,
fakat onlarla uyumsuz olan politik eyleme gonderme yapmak tizere kullanilmaktadir. Praksis, kurumsal kuramin
kurumsal yerlesiklik ve donistiirlicli eyleyen olarak ¢eliskili goriinen iki 6zelligini uzlastiran temel kavramdir.
Praksis, herhangi bir sosyal diizenlemenin, o sosyal yapinin sahipleri tarafindan degistirildigi, sosyal yeniden
inga siirecinin temelidir.

%8 Aktoriin eylemleriyle kurdugu ve yeniden iirettigi yapi, eylemi bir yandan miimkiin kilarken bir yandan da
kisitlar. Yapilasma Kurami yapi ya da eyleyenin birbiri {izerinde belirleyiciliginden kaginmay1 amaglamustir.
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tanimlamiglardir. Alanyazinda kurumsal islerle ilgili calismalar, “kurumsal iglerin nasil ortaya

cikt1ig1”, “kimlerin kurumsal is yaptig1” ve “kurumsal islerin neleri i¢erdigi” olmak lizere
yaygin olarak ii¢ alana odaklanmistir (Lawrence, Leca ve Zilber, 2013). “Kurumsal islerin

nasil ortaya ¢iktigi

~ 9

ile ilgili ¢alismalar, kurumlarin yaratilmasi, siirdiiriilmesi ve bozulmasi ile

ilgili igleri incelemistir. Kurumlarin yaratilmasi ile ilgili ¢alismalar, asagidaki Tablo 1.’de

gortildiigii gibi iki farkli perspektife sahiptir. Kurumlarin yaratilmasini ya kurumsal girisimci

kavramini odaga alarak ya da is perspektifinden incelemislerdir.

Tablo 1. Alanyazinda kurumlarin yaratilmasi ile ilgili cahismalar

Garud, Hardy, & Maguire, 2007: kurumsal girisimci kavramini odaga alarak kurumsal islere ikincil olarak

basvurulmasi
Tracey, Phillips, & Jarvis, 2011: kurumsal girisimci kavramini odaga alarak kurumsal islere ikincil olarak
bagvurulmasi
Zietsma and Lawrence (2010): kurumlarin yaratilmasi, siirdiiriilmesi ve bozulmasi ile ilgili isleri birlikte
incelemesi

Greenwood & Suddaby, 2006: kurumsal girisimci kavramini odaga alarak kurumsal islerin incelenmesi
Hardy & Maguire, 2008: kurumsal girisimei kavramini odaga alarak kurumsal islerin incelenmesi

Lawrence ve Suddaby (2006) kurumlarin yaratilmasina yonelik isleri, ti¢ grup altinda
toplayarak dokuz farkli kurumsal is tanimlamiglardir. Asagidaki Tabloda bu kurumsal islerin
ne tiirden eylemleri kapsadigi ve bu isleri 6rnekleyen gorgiil ¢alismalar gosterilmistir.

Tablo 2. Kurumlarin Yaratilmasi ile ilgili Kurumsal isler

KURUMLARIN YARATILMASI iLE {LGILI KURUMSAL iSLER

Temel gorgiil 6rnekler

Aktorlerin, maddi
kaynaklara erigim
sinirlarini,
miilkiyet
haklarmi ve
kurallar1 yeniden
yapilandirdigi
acikca politik
isler

Dogrudan ya da tasarlanmis sosyal ikna tekniklerini

(Eisbach ve Sutton,

Savunma kullanarak politik ve diizenleyici (kurumlarin) 1992; Galvin, 2002)
destegini harekete gegirmek
Konuma ya da kimlige referans alinacak kural (Fox-Wolfgramm vd.,
Tanimlama sistemini insa etmek; {iyelik siirlarini tanimlamak 1998)

ya da alan iginde konum hiyerarsisi-siralamasi
yaratmak

Yetkilendirme

Miilkiyet haklarinda referans alinacak kural
yapilarini yaratmak

(Russo, 2001)

Kimlik inga etmek

Aktorle faaliyette bulundugu alan arasindaki
iligkileri tanimlamak

(Lounsboury, 2001;
Oakes vd., 1998)

Aktoriin inang Normatif Pratik gruplar1 ve bu pratiklerin ahlaki ve kiiltiirel (Townley, 1997;
sistemini yeniden eslesmeleri temelleri arasinda yeniden baglantilar kurmak Zilber, 2002)
bigimlendiren degistirmek
eylemler Uyma , izleme ve degerlendirme ile ilgili akran (Lawrence vd., 2002;
Normatif agyapisi | gruplarin olusturulacag ve pratiklerin normatif Orssatto vd., 2002
inga etmek onaylarinin alinacag orgiitler arasi baglantilar inga
etmek
Benimsenmesini kolaylagtirmak igin yeni (Hargadon ve
Icinde anlam Taklit etme pratiklerin, mevcut sorgusuz kabullenilmis Douglas, 2001; Jones,
sistemlerinin pratiklerle, teknolojilerle ve kurallarla 2001
sinirlarinin iliskilendirilmesi
degistirildigi Soyut kategorileri tanimlama ve gelistirme ve (Kitchener, 2002;
soyut kategorileri | Kuramlastirma sebep-etki zincirinin ayrmtilarina inmek Orssatto vd., 2002
degistirmek iizere
tasarlanan Egitim Yeni kurumu desteklemesi igin gerekli bilgi ve (Lounsbury, 2001;
eylemler beceriler konusunda aktorleri egitme Woywode, 2002

Kaynak : Lawrence ve Suddaby’nin tablosuna bazi eklemeler yapilarak uyarlanmigtir (2006: 220-21)
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Bunlardan birinci grup isler, yeni pratik ya da uygulamayi, ikna tekniklerini kullanarak
savunan, destek ve kaynak unsurlarini harekete gegiren, konum ve kimlige referans alinacak
kural ve hiyerarsi sistemini tanimlayan, maddi kaynaklara erisimi tanimlayan yeni kurallar1 ve
milkiyet haklarmin kurallarin1 yaratan politik islerdir. Fligstein’e gore (1997) problemi ilk
tanimlayan olmak Onemlidir. Bu digerlerinin tartigmalarinin temel parametrelerini ortaya
koymak, giindemi belirlemek demektir. Digerlerine tartisma terimlerini kabul ettirebilmek
zaten tartigmay1 yari yartya kazanmak demektir. Diger tim aktorler temel parametreleri
belirlenmis bu ¢erceve icinden kendi ¢ikarlarini tanimlamak zorunda kalirlar.

Alanyazina gore stratejik aktoriin gorevi, diger aktorlerin yonetecegi kosullar1 ayarlamaktir.
Ayarlanmis kosullar cercevesinde disarida kalan aktorlerin isbirligi saglanir kurumsal
girisimci aktorler, ¢ogunlukla digerlerini kendi talepleri dogrultusunda ikna etmeye gerek
gormezler, onlara daha yliksek amaclar gdosterirler. Sahnede goriinmektense sahneyi
hazirlayip geri gekilirler, diger aktorlerin ¢ézliim iiretmelerini saglarlar. Digerlerinin durumu
tartisarak ¢6ziim iiretmekten kazanglar1 olacagini gosterirler (Fligstein, 2001).

Ikinci grup isler; aktoriin inang sistemini, kimligini ve faaliyette bulundugu alanla arasindaki
iliskileri yeniden bigimlendiren eylemlerdir. Ugiincii grup isler ise icinde anlam sistemlerinin
siirlarmin degistirildigi soyut kategorileri degistirmeyi tasarlayan eylemlerdir. Bunlar eski ve
yeni uygulamalarin birbiriyle ilintilendirilmesi, yeni uygulamanin kuramlastirilmast ve
ilgililerin yeni kurallar dogrultusunda egitilmesini icermektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006:
220-21). Yeni Onerilen pratigin genel kabul gérmesi ve benimsenmesi biiylik oOl¢iide
kavramlastirmanin nasil yapildigina baghdir (Tolbert ve Zucker, 1996: 183). Kuramlastirma,
mevcut kurumsal diizenlemelerin islevsel, sosyal ve politik basarisizliklarini tanimlayip yeni
kurumsal projenin neden daha dstiin oldugunu hakli gostermelidir (Dacin vd., 2002;
Greenwood vd., 2002; Maguire vd., 2004 Tolbert ve Zucker, 1996). Bunun i¢in magdur
edilmis kesimin yakinma sebepleri teshis edilmeli, sorumlular1 tespit edilmeli, ¢6ziim
gosterilmeli ve bu kesimin de ¢ikarlar1 cerceveye dahil edilmelidir (Maguire vd., 2004;
Dorado, 2005; Rao ve digerleri, 2000; Fligstein, 1997). Basaril1 bir kuramlastirma zihinlerde
mesruiyeti saglamada onemli bir isleve sahiptir (Suddaby and Greenwood, 2005; Seo ve
Creed, 2002; Fligstein, 1997).

Kurumsal isler yazininin ikinci 6nemli temasi, hangi aktorlerin kurumsal islere angaje oldugu
konusudur. “Kimlerin kurumsal is yaptig1” ile ilgili ¢alismalar asagidaki Tablo 3.’den
izlenebilecegi gibi, profesyoneller, onlarla ilgili aktorler, sirket elitleri, tepe yoneticileri ve
kolektif eyleyenlerin kurumsal islere kalkistigin1 gostermektedir.

Tablo 3. Alanyazinda hangi aktorlerin kurumsal islere angaje oldugu ile ilgili calismalar

Suddaby and Viale, 2011: Profesyoneller

Currie, Lockett, Finn, Martin and Waring, 2012: Profesyoneller
Lefsrud and Meyer, 2012: Muhalif profesyoneller

Rojas, 2010: Lider /sirket yoneticisi

Riaz vd., 2011: Elitler/banka ydneticisi

Dorado, 2013: Kolektif hareket

Micelotta and Washington, 2013: Servis sektorii aktorleri

Kaynak: Lawrence, Leca ve Zilber’den (2013) derlenmistir

~ 9

Kurumsal igler yazininin {i¢iincii 6nemli temasi ise “kurumsal islerin neleri igerdigi” ne tiirden
isler yapildigiyla ilgili aragtirmalardir. Bu caligmalar kurumsal islerle eyleyen arasindaki
iliskilere odaklanmistir (Lawrence, Leca and Zilber, 2013).
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Tablo 4. Alanyazinda eyleyen ve kurumsal is iliskisi

Battilana and D’ Aunno, 2009: Kasitl eylem, eyleyenligin zamanla ilgili 3 boyutunun kurumsal islerle iliskisi
Zundel, Holt and Cornelissen, 2012: Eyleyen nerede durur kurum nerede baslar

Smets and Jarzabkowski, 2013: Kurumsal isi pratik islerin i¢inde konumlandiriyor

Emirbayer, 1997; Emirbayer & Mische, 1998: Kurumsal is kasitli olabilir

Kaynak: Lawrence, Leca ve Zilber’den (2013) derlenmistir

Kurumsal isler kavramini, bir kurum yaratmak, var olan1 korumak ya da bozmak i¢in yapilan
islere atifla kullandigimiza gore, kurumsal isler yaparak bir kurum nasil yaratilir? Aktorler,
bir grup kurumsal diizenlemeleri, alandaki bazi1 problemlere ¢6ziim olarak sundugunda, bu
diizenleme gruplarindan proto-kurum olarak bahsediyoruz.

PROTO-KURUMLAR

Incelenen 6rnek olay, heniiz olusma halinde olduguna gére bir proto-kurum olarak
nitelenebilir. Proto-kurumlar “yeteri kadar yayildigi takdirde yeni bir kurum haline
gelebilecek, belirli igbirligi iliskilerini asan yeni pratikler, kurallar ve teknolojilerdir” olarak
tanimlanmaktadir (Lawrence, Hardy & Phillips, 2002: 281) Yaygin bir dagilim gerceklesirse,
alanda sorgulanmaksizin kabullenilir hale gelirlerse ileride kurumsallagsacak olan kurumlardir
(Zietsma ve McKnight, 2009). Bunun ger¢eklesmesi demek, alan i¢inde anlam, istikrar ve
diizen tireten diizenleyici, normatif ve kiiltiirel-biligsel mesruiyet kazanmasi1 demektir (Scott,
2003: 879). Tablo 5.’te proto kurumlar ile ilgili baslica gorgiil ¢alismalar, kurumlarin
aktorlerin niyetli ¢cabalari, ¢evresel tetikleyiciler, isbirlikei iligkiler sonucu ya da dogal bir
bicimde ortaya ¢iktigini, kimi zaman niyetlenilmemis sonuglar ya da kurumlar dogabildigini
gostermektedir.

Tablo 5. Proto-kurumlar ile ilgili alanyazin

Lawrence, Hardy & Phillips, 2002: Orgiitler aras1 isbirlikei iliskilerin proto kurum yaratma ihtimali daha
fazladir

Hargadon & Douglas,2001: Bir yeniligin proto kuruma doniismesinde alan diizeyi benimsenme 6nemlidir
Boxenbaum, 2004: Proto kurumlar, niyetli aktorler, kurumlar ve harekete gegirici soklarin etkilesimiyle ortaya
¢ikar

Zietsma ve McKnight, 2009: Proto kurumlarin ¢ikarlarinin ortaklastigi kurumsal diizenlemeler inga etmesi
Tracey, Phillips, Jarvis, 2011: Alanyazin incelemesi

Garud, Hardy, Maguire, 2007: Kurumsal girisimcilik 6zel say1 alanyazin incelemesi

Boxenbaum & Strandgaard-Pedersen, 2009: Eyleyenlerin ortaklasa niyetli eylemiyle gergeklestirdikleri
kurumsal iglerin niyetlenmemis kurumlar dogurmast

Czarniawska, 2009: Proto kurumlar birbirinden habersiz bir ¢ok aktoriin ¢abalariyla kendiliginden ortaya ¢ikar

Lawrence ve Suddaby (2006) kurumlarin dogusu ile ilgili yazini, kurumsal girisimcilik
kavrami lizerine temellendirdiklerini ifade etmislerdir. Hangi tiir aktorlerin yeni kurumlar
yaratmaya giristigi, girisimciligin hangi kosullar altinda ve hangi motiflerle yapildig
girisimcinin bagvurdugu stratejileri aciga ¢cikarmada ve kurumsal girisimcilikle ilgili
kavramlastirmalardan yararlanmislardir (Garud, Hardy, & Maguire, 2007; Tracey, Phillips, &
Jarvis, 2011).

Bu konudaki caligmalarin ¢ogunda, DiMaggio’nun tanimi esas alinmistir, bu tanima gore:
“Elverisli kaynaklara sahip orgiitlii aktorler, onlar1 ¢ikarlarin1 gerceklestirmede hayli degerli
bir firsat olarak gordiigiinde, yeni kurumlarin dogusuna Onciilik ederler” (DiMaggio
1988:14°den akt. Scott, 1995). Asagidaki Tablo 6.’da goriilecegi gibi alanyazinda aktorii yeni
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fikir ve pratikler denemeye iten motifin her zaman aktoriin kendi dar ¢ikarlariyla sinirh
olmadigini séyleyebiliriz.

Tablo 6. Aktoriin yeni bir kurum olusturmaya kalkismasinda rol oynayan motifler

Fligstein 2001: Aktor dar ¢ikarlarla sinirli degildir

Wade-Benzoni vd., 2002: Haveman ve Rao, 1997, Rao, 1998: Degerler
Rao, 1998: ideoloji

DiMaggio, 1991, 1988: Giig

Leblebici vd., 1991: Coziilecek problemler

Greenwood vd., 2002: Cikarlar

Kurumsal girisimcilik kavrami, bazi aktorlerin onlar1 kurumsal girisimci yapacak sosyal
beceri ve kaynaklara sahip oldugunu varsaymakta, fakat kurumsal degisim projesi gelistirmesi
ve uygulamasi i¢in kaynaklar1 kullanmayi nasil becerecegini sdylememektedir (Battilana,
2004). Seo ve Creed’e gore diyalektik yaklagimin kurumsal ¢eliskileri kendi ¢ikarlar1 lehine
kullanan aktor kavrami, bu soruyu cevaplamak i¢in dnemli bir teorik kavrayis saglamaktadir.
Benson’a gore bulundugu sosyal yap1 iginde stirekli ¢eliskilere maruz kalmak, aktorde mevcut
yapiy1 degistirme eylemi ve bilingliligini dogurmaktadir. Mevcut sosyal formlarin limitleri ve
potansiyellerinin elestirel analizini yapan insanlar, bazi kosullar altinda kendi sosyal
iligkilerinin yeniden kurgusunu yapan (praksis) aktif eyleyenler haline gelebilmektedirler
(Benson, 1977:4-6). Sosyal olarak insa edilmis oydasmay1 bozarak ve yeni fikirlerin ortaya
stiriilmesine yol agan asagida Tablo 7.’de goriilen kurumsal ¢eliskilerin ¢ogunlukla bir veya
birkaginin i¢ ige gecmis ve birbirini besleyen vaziyette ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir (Seo ve
Creed, 2002).

Tablo 7. Aktoriin ge¢mis yapilarla bagim koparmada firsat olarak kullandigi kurumsal c¢eliskiler

Phillips vd., 2000: Krize doniisen akut problemler

Meyer ve Rowan, 1977: Performans acig1 ve rekabetci yapinin siirdiirilememesi

D’Aunno ve digerleri, 2000; Reay ve Hinings, 2005; Clemens ve Cook, 1999; Friedland ve Alford, 1991:
Kurumsal diizenlemelerdeki gesitlilik

Clemens ve Cook, 1999; Greenwood ve Hinings, 1996; Uzzi, 1997; Zucker, 1987: Kurumsal diizenlemelerin
aktoriin davraniglarini sinirlama kapasitesi

Kaynak: Seo ve Creed’den (2002) derlenmistir

Stiregiden c¢eligkiler, kurum sakinlerinin, ge¢mis davramis kaliplarindan kopmasini ve
diistinmeksizin mevcut sosyal kaliplar1 yeniden iliretmemesine neden olan elestirel bir anlayis
gelistirmelerini saglamaktadir (Benson, 1977; Emirbayer ve Mische, 1998). Herhangi bir
aktoriin maruz kaldig: celiskileri nasil algilayacagi, yorumlayacagi, onlara ne anlam verecegi
tiimiiyle aktore bagl bir seydir (Pfeffer ve Salancik, 2003:72). Asagidaki Tablo kaynaklara
her sahip olanin niye kurum yaratmaya girismedigini, aktoriin konumu ve 6zelliklerinin ve ait
oldugu sosyal grubun s6z konusu alandaki statiisiiniin yeni kurumlar yaratmadaki énemini
gostermektedir.
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Tablo 8. Alanyazinda Aktoriin Konumu ve Kisisel Ozelliklerinin Yeni Kurumlar Yaratmadaki Onemi

Maguire vd. 2004: Aktoriin mesruiyeti, sahip oldugu bigimsel yetke, alandaki konumu, kimligi gerekli kopriileri
kurmada, digerlerinin géziinde mesruiyet kazanmasinda belirleyicidir

Dorado, 2005; Bourdieu, 2006: Aktoriin sosyal konumu, kurumsal gevresi hakkindaki gortislerini ve algisin
belirler

Bourdieu, 2006:27 : Aktoriin sosyal konumu, statiikoyu stirdiirme ya da doniistiirme kararinda belirleyicidir
Maguire vd., 2004; Lawrence, 1999; Bourdieu, 2006: Aktoriin konumu, kurumsal kaynaklara erigiminde anahtar
faktordiir

DiMaggio, 1991,1988: Giiclii aktorler, giiclii aktorlerin destekledigi aktorler ya da stratejik konumdaki gruplar,
pozisyon olarak ideolojik, beseri ve finansal kaynaklara daha kolay erisebilir

Fligstein, 1997, 2001: Sosyal beceri, kurumsal girisimci i¢in ayirici bir yetenektir

Fligstein, 2001: Bigimsel yetke ve liderlik, hikayeyi ¢ercevelemede yardimer olur

Wade-Benzoni vd., 2002: Dava konulartyla degerlerini ve personel kimliklerini birlestirmek basariy1 arttirir
Dorado, 2005; Seo ve Creed, 2002; Emirbayer ve Mische, 1998: Mevcut yap1y1 doniistiirecek gelecege iliskin
eylem yoriingesi tasavvur etme kapasitesine sahip olmak belirleyici bir 6zelliktir

Kraatz ve Moore, 2002: Liderlik 6nemli bir yetenektir

Phillips vd., 2004: Bigimsel yetke ve liderlik, aktdre sdylemlerini yaymada, projesinin kabuliinii arttirmada ve
diger aktorler tarafindan benimsenmesini saglamada kolaylik saglar

Leca vd., 2006: Onceden kazanilmis yerlesik mesruiyet, kurumsal girisimcinin paydaslar tarafindan ciddi olarak
kabul gérmesini saglar

Yeni kurumlart kurmak kadar onlar siirdirmek de caba gerektirmektedir. Bu nedenle
kurumsal girisimcilerin kurumsal degisimi uygulama sansini artirmak ic¢in alanda yerlesik
miittefiklerin sayisin1 arttirmalari ve daha fazla insani projelerine dahil etmeleri gerekir
(Lawrence vd., 2002). Miittefiklerin harekete gegirilmesi, projeyi destekleyecek yeni pratik ve
inanglar1 yaydiklar1 i¢in kurumsal girisimcilik stratejisi i¢in vazgeg¢ilmezdir (Beckert, 1999).
Kurumsal girisimciler, yeni igbirligi ve birlesmelerle aktorler arasinda yeni ag iligkileri
yaratarak, bir yandan yeniden konumlanma ger¢eklestirirken bir yandan alanda yerlesik
oyuncularin merkezi konumunu asindirmis olurlar (Leblebici vd., 2001).

Yeni sosyal yapilar yaratma siireci; ‘alternatif sosyal diizenleme modelleri ve eylem mantigi
gelistirmek’, ‘mevcut yapiya karsi politik eylem icin kaynaklar1 harekete gecirmek’ ve ‘yeni
diizenlemeleri savunmak ve yerlestirmek’ olarak tanimlanabilir. Alternatif cerceveler ve
modeller gelistirmek ve uygulamak basarili bir yeniden sosyal kurguda 6zellikle dnemlidir.
Ciinkii aktorler, diger insanlar1 ve kaynaklari harekete gecirebilmek ve amaglarini hakh
¢ikarmak igin bu gergeveleri ve modelleri kullanirlar (Seo ve Creed, 2002:236). Aktoriin ne
tirden degisimler yaptig1 ve ne tiirden yeni kurumlar insa ettigi ile ilili varyasyonlar ve
degisikliklerin hangi diizeylerde yapildig: ilgili asagidaki Tablo 9.’da goriilebilir.

Tablo 9. Uygulanan degisim tarzi

DiMaggio,1988; Beckert, 1999 Kendi ¢ikar ve degerlerini arttiran degisiklikler yapmak (bireysel diizey)
Leblebici, 1991 Baskalariyla yapilan islemlerden deger saglamak (bireysel diizey)

DiMaggio,1988; 1991 Gii¢ ve kontrolii kendi grubuna kaydirmak ve kendi vizyon degisimini etkili kilmak
(bireysel diizey)

Rao vd., 2000 Orgiitsel pratikleri degistirmek (rgiitsel diizey)

Wade-Benzoni vd., 2002, Orgiit sistemi igindeki normlar, degerler, inanislar1 degistirmek (rgiitsel diizey)

Rao vd., 1994 Orgiitiin yasayabirlik oramini arttirmak igin endiistri sistemindeki orgiitler arasi iligkileri
degistirmek (Orgiitsel diizey)

Fligstein ve Mara-Drita, 1996;Zimmerman ve Zeitz, 2002 Kurum ya da norm degisimi (alan diizeyi)

Suddaby ve Greenwood, 2005 Egemen kurumsal mantigin degistirilmesi (alan diizeyi)

Greenwood vd., 2002 Alan diizeyi sosyal olarak inga edilmis oydagsmayi bozmak (alan diizeyi)

Lawrence, 1999 Kurumsal yapilari 6nemli 6lgiide degistirmek (alan diizeyi)

Haveman ve Rao, 1997 Timiiyle yeni endiistriler yaratmak (alan diizeyi)

Dacin vd., 2002; McGuire vd., 2004: Tiimiiyle yeni kurumlar yaratmak (alan diizeyi)

Creed, Scully ve Austin, 2002: Kimlik inga etmek (alan diizeyi)
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Durand ve McGuire, 2005 Yeni alanlar yaratmak (alan diizeyi)
Garud vd., 2002: Isleyisi tiimiiyle benzesmeyen kurumlara bagl isleyecek tiimiiyle yeni bir anlam sistemi
yaratmak (alan diizeyi)

Kurumsal ¢eligkileri kendi ¢ikarlar1 lehine kullanan aktor kavrami, kurumsal degisim
eyleyeninin digerlerine yabanci gelebilecek tamamiyla yeni ¢erceveler ve eylem mantigi icat
etmesinin pek miimkiin olmadigin1 6nermektedir. Cogunlukla aktoriin, yepyeni bir ¢ergeve
icat etmek yerine, mevcut heterojen yapi i¢cinden, digerlerinin destegini ve kaynaklar1 harekete
gecirmek icin yeterince ses getirecek uygun bir cergeve sectigi ifade edilmektedir (Seo ve
Creed, 2002). Fligstein (2001) ise, aktorlerin egemen koalisyona dokunmadan alt ¢evreler
yaratarak, alt gruplarin yerlesik degerlere yiliklenmesini ve diger giiglii gruplarla tartigmaya
girmesini saglayarak, degisimi onlar eliyle gotiirmesinden s6z etmektedir. Clemens ve Cook’a
gore (1999), higbir kurum tiimiiyle yeniden yaratilmaz, sosyal olarak kabul gérmiis ¢erceve ve
modeller ic¢inde kalinir. Kurumsal girisimcilerin en O©nemli miicadelesi, degisiklik
girigimlerini, toplumda kabul gérmiis bu ¢erceve ve modeller icine yerlestirmektir. Burada
kurumsal girisimcinin kisisel niteliklerinin, sosyal becerilerinin dnemi ortaya c¢ikmaktadir
(Fligstein, 1997).

ARASTIRMANIN METODOLOJISi VE ANALITIK PROSEDURUN ANAHATLARI

Aragtirma Ornek olay calismasi seklinde tasarlanmistir. Arastirmaya kaynak olabilecek
belgelerin toplanmast ve YOYSEM’in dogusuna Onciiliik eden aktdrle ve YOYSEM’in
devamliliginin saglanmasinda ve yayilmasinda rol oynayan ve YOYSEM’in siirmesinde ve
kurumsallagsmasinda menfaati olan aktorlerle derinlemesine miilakatlar yapilmistir. Belgeler
ve miilakatla toplanan bilgiler iizerinden bu siirecte yapilan kurumsal iglerin bir kronolojisi
cikartilmistir.

YOYSEM’in ilk toplantisinin yapildigi 2005 yilindan geriye dogru, yapilan kurumsal isler
olarak: aktdriin mevcut yapilara elestirel bakmasina neden olan kurumsal c¢eliskiler; bu
yapilardan elestirel bir kalkis yapmasini saglayan tetikleyici olgular; aktoriin kafasinda beliren
¢ozlim Onerilerini somut tanimlara ve planlara doniistiiren metinler; aktoriin eski yapilarin
mesruiyetini sorunsallastiran ve yapilan isle arasindaki normatif bagi ¢ézen soylemleri; yeni
bir yapiy1 hangi arglimanlarla savundugu, bu savunuya daha genis kesimleri dahil edebilmek
admna, diger kesimlerin magduriyet ve c¢ikarlarin1 bu savunuya nasil dahil ettigi; hangi
ortamlarda bu kavramlastirmay1 mesrulastirdigi incelenmistir.

2005 yilindan ileriye dogru yapilan kurumsal isler olarak: aktoriin yeni bir kurum yaratirken
mesruiyet alanii nasil genislettigi, ittifak alanmi genisletecek 6nemli miittefikleri yanina
cekerken sosyal ag i¢indeki konumundan nasil yararlandigi, alanin ileri gelen aktorlerini ikna
etmek icin neler yaptig1; hangi kaynaklar1 harekete gecirdigi ve bunu yaparken o6rgiit igindeki
bicimsel konumundan, kendi sosyal konumundan ve kisisel kaynaklarindan nasil yararlandigi
incelenmistir.

2005 yilindan itibaren alt1 defa diizenlenen seminerler sirasinda yapilan kurumsal isler ve bu
islere eslik eden soylemler olarak ise: insa edilen kimlik tanimlamasina uyan katilimcilara
ulagmak i¢in yapilan isler, tanimlanan bilim insan1 kimligini insa edecek seminer konularinin
ve semineri verecek Ogretim iiyelerinin sec¢ilmesi, insanlar arasinda iletisimi saglayacak ag
yapisinin  kurulmasi, olusan kuruma kimlerin hangi kaynaklariyla katki saglayacaginin
belirlenmesi, seminerlerin pratik yarar saglayacak sekilde tasarimlanmasi, seminerlerin
mevcut normlarla uyumunun saglanmasi, seminerlerin benimsenmesini ve yayilmasini
saglamanin sartlarinin olusturulmasinin nasil ve hangi islerle gerceklestirildigi incelenmistir.
Incelemenin bu asamasinda, kurucu aktdr, kurucu aktdriin basindan beri isbirligi yaptig iic
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aktor, yayilimi genisleten ikinci kusak aktorler ve katilimcilarla yapilan miilakatlardan ve
adaylara dagitilan seminer dokiimanlarindan yararlanilmistir.

Miilakat sorulart hazirlanirken sorularm, yeni bir kurumun dogumunda yapilan isleri
kapsamas1 saglanmaya calisilmistir. Miilakat sorularinin  dogru anlasildigindan ve
kapsayiciligindan emin olmak i¢in akran kontrolii yapilmistir (Lincoln & Guba, 1985).

YOYSEM fikrinin aktoriin kafasinda sekillenmesinden itibaren bir proto-kurum olarak ortaya
c¢itkmasit ve siirmesi siirecinde yapilan isleri dokiimanlardan derlemek ve bir anlati
gelistirebilmek amaciyla iki grup kodlama olusturulmustur. Tablo 10. ve 11°de goriilen birinci
grup kodlamalar, Lawrence ve Suddaby’nin kurumsal isler yaklagimini {izerine oturttuklari
kurumsal girisimcilik yazinini temel alan kodlamalardir. Bu grup kodlamalar aktoriin yerlesik
oldugu yapilardan elestirel kalkis saglamasinda; maruz kaldigi kurumsal celigkilerden,
alandaki ve orgiit i¢indeki konumundan, ait oldugu sosyal aglardan ve kisisel nitelik ve
tecriibelerinden nasil yararlandigini incelemede kullanilmaistir.

Tablo 12.°de goriilen ikinci grup kodlamalar, Lawrence ve Suddaby’nin kurumlarin
yaratilmasina yonelik tanimladigi kurumsal iglerin alt bilesenlerine ayrilmasi suretiyle
olusturulmustur. Bu kodlamalarla, aktoriin yeni bir kurumu nasil kurguladigi, metinlestirdigi,
hangi platformlarda nasil savundugu, nasil kuramlagtirdigi, diger kesimlerin ¢ikarlarini
kavramlastirmasina nasil dahil ettigi, mevcut kurumlarla nasil iligskilendirdigi, yeni kurumun
ve aktorlerinin kimliklerini, iliskilerini nasil kurguladigi, yeni kurumun mantigint hangi
faaliyetlerle ve hangi ag diizenekleriyle yaydig: isleri incelenmistir.

Tablo 10. Kurumsal islerin analizinde cerceve alinan I. Grup kodlamalar

Aktorde alg1 degisikligine neden olan alan ve orgiit diizeyi sorunlar

Kurumsal girisimcinin yerlesik Kurumsal diizenlemelerin aktoriin davraniglarini sinirlama kapasitesi
davranig kaliplarindan elestirel Verimlilikle ¢geligsen kurumsal mesruiyet
bir kalkis yapmasinda etkili olan | Diizenlemede yapilan degisiklikler
kosullar Farkli kurumsal mantiklarin bir arada olmasi

Daha az uygun kurumsal diizenlemelere uymayi siirdiirmek
Cevredeki firsatlardan nasil Ortam kosullart
yararlandig1 Mesruiyet

Tablo 11. Kurumsal islerin analizinde ¢erceve alinan I. Grup kodlamalar

Aktoriin projesini gerceklestirmek icin cesitli kaynaklari bir araya getirmesi

Aktoriin projesini gergeklestirmek i¢in orgiit icindeki bigimsel konum

bicimsel yetkesini nasil kullandig1 kaynaklarin kontrolii

fiziki mekanlarin ve kaynaklarin elverisliligi
iist yonetimin tutumu

Meslektaglar
iletisim aglar1
Aktoriin projesini hayata gegirmede, alanin alan i¢indeki konum
onde gelen aktorlerini projesine nasil dahil geemiste ve su an ag igindeki konumu
ettigi
Aktoriin ittifak alanini nasil genislettigi Diger aktorlerin sosyal sermayeleri
Diger aktorlerin ¢ikarlarinin projeye dahil edilmesi
YOYSEM’in i¢inden ikinci kusak aktorlerin ¢ikmast
Aktoriin projesini hayata gegirmede kisisel Aktoriin mezun oldugu iiniversite
kaynaklarini nasil ise kostugu Yurt igi ve yurt dis1 projeleri

Gorev aldig1 organizasyonlar
Kuruculuk gorev gegmisi
Bigimsel konumu

Resmi ve diger konum iliskileri
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Tablo 12. Kurumsal islerin analizinde cerceve alinan I1. Grup kodlamalar

Aktoriin yeni bir kurum olustururken yaptig1 kurumsal isler

Savunma ile ilgili kurumsal isler

Lobicilik

M esruiyet almak

Hangi normlar izlenmeli-hangileri bozulmali
Ajanda olusturma

Yeni kurumlar 6nermek

Tanimlama ile ilgili kurumsal
isler

Uyelik smirlarinim belirlenmesi
Kural sistemlerinin olusturulmasi
Konum hiyerarsisi yaratilmasi

Yetkilendirme ile ilgili kurumsal
isler

Yeni aktorler grubu yaratmak
Aktorler arasindaki iliskileri yeniden tanimlamak
Yeni aktorlere mesruiyet ve statii vermek

Kimlik insa etmek ile ilgili
kurumsal isler

Aktorlerin aralarindaki iligkileri tanimlamak
Aktorlerle alan arasindaki iligkileri tanimlamak
Yeni uzmanlik yaratmak ve mevcut olanlar1 doniistiirmek

Normatif eslesmeleri degistirmek
ile ilgili kurumsal isler

Mevcut normlarla yeni pratikleri baglantilandirmak
Normsal mesruiyet saglamak

Eski kurumlar1 tamamlayan kurumlar olusturmak
Eski kurumlar1 sorgulayan kurumlar olugturmak

Normatif network olusturmak ile
ilgili kurumsal isler

Normatif varsayimlari degistirmek

Alandaki aktorler arasindaki iligkiyi degistirmek

Aktor-aktor

Aktor-alan

Norm-alan

Uyum saglama, izleme ve degerlendirme ile ilgili akran gruplari olusturmak
Pratiklerin nornatif onaylarinin alinacag orgiitlerarasi baglantilar inga etmek

Oykiinme ile ilgili kurumsal isler

Eski ve yeni sablonlar1 yanyana getirmek

Yeni ile eskiyi baglantilandirmak

Eski pratiklerin yetersizliklerini gostermek

Eski pratiklerin potansiyel problemlerini gdstermek

Kuramlastirma ile ilgili kurumsal
isler

Mevcut kurumlarin basarisizliklarini belirlemek

Yeni projenin daha iistiin oldugunu gostermek

Yeni paradigma i¢inden mevcut sorunlara ¢oziim tiretmek
Magdur olan kesimin magduriyetleri teshis etmek
Magduriyetin Sorumlularini tespit etmek

Magdur edilmis kesimin ¢ikarlarini ¢ergeveye dahil etmek

Egitim ile ilgili kurumsal igler

Kendi paradigmasina uygun egitimler yapmak

Kendi paradigmasina uygun egiticileri ortaya siirmek

Kurumsal projesinin daha iistiin oldugunu mevcut sorunlara iirettigi ¢cdztimler
tizerinden gostermek

Yeni paradigma ile ilgili islere onayak olmak

Magduriyetleri 6rneklemek

Sorumlular1 gostermek

Magduriyetleri giderdigini érneklemek

BULGULAR

Once, izlemeyi kolaylastirmak agisindan, aktdriin YOYSEM’i olustururken en basindan beri
ne tlirden kurumsal isler yaptig1 asagidaki Tablo 13.’de zamansal bir dizgiyle verilmistir.

Tablo 13. YOYSEM’in kurulus kronolojisi

Fulya Sarvan’in kendi yetisme doneminden buyana doktora programlarmin iginde bulundugu igerik ve yonteme iliskin
sikintilara tanik olmasi.

Cok sayida yiiksek lisans ve doktora 6grencisinin danigmanligini yiiriitmesinin haliyle lisansiistii ¢aligmalarin gereksinim ve
eksikliklerine duyarligini arttirmasi.

Istanbul Universitesi’ndeki on yillik akademik koordinatorliik gorevi sirasinda, etkili egitim programlari iizerine epeyce kafa
yorma firsatt olmasi. Bu meselelerle ¢ok ilgilenmesinin, o alandaki sorunlarla ilgili algi degisimini ve farkindaligini
gelistirmesi

Akdeniz Universitesi’ne naklen gelerek yeni kurulmakta olan bir fakiilteye katilmast.
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Ekip olarak kendi Fakiiltesinin lisans, yiiksek lisans ve doktora programlarinin sifirdan baglayarak tasarimini yapmalari.
Yurtdisindaki ve yurticindeki programlari inceleyerek ve kendi olumlu olumsuz deneyimlerini igin igine katarak, yerlesik
cikarlardan etkilenmek zorunda kalmayan ideal programlar olusturmaya calismalari. Bunun, olaylara elestirel bakigini
giiclendiren 6nemli bir firsat olmasi.

Yonetim-organizasyon kongrelerinde sunulan bildirilerden, alanda mantik, donanim ve performans farkliliklarina tanik
olmast. Bu tanikligin, sorunlara olan farkindaligini1 daha da gii¢lendirmesi, mevcut kurumlara mesafeli bakmasini saglamasi.

Nispeten giiglii kadrolara sahip ve yetkin hocalarla ¢aligma sansi bulan metropoldeki gen¢ akademisyenlerle tasrada yetisen
grup arasindaki firsat esitsizligini gidermek iizere alanin kidemli hocalarinin bir seyler yapmalar1 gerektigini diigiinmeye
baslamasi.

En son, gorece iyi bir programla yetistirdigi kendi doktor adaylarinin da bazi sikintilarini egitim siireci icinde asamadigina,
bir seylerin eksik kaldigina tanik olmasinin, sorunun tek tek programlarin iyilestirilmesiyle ¢oziimlenecek bir sey olmadigini
daha alana iligkin ve ortaklasa tedbirler almak gerektigi diisiincesini pekistirmesi. Biriken sorun ve ¢oziimsiizliiklerin
mevcut yapilardan elestirel kalkis yapmasini saglamasi.

Kafasinda sorunlarin nasil agilabilecegine dair ¢erceve olusturmaya baglamasi.

Kongrelerin doktora programlarinin eksiklerini gidermek igin yeterli bir platform olmadigina, baska tiir bir sey yapmak
gerektigine kanaat getirmesi.

Daha 6zgiil amaglari olan, farkli tiirde bilimsel toplantilara gereksinim oldugu iizerine kafa yormasi

Uludag Universitesi tarafindan 27-29 Mayis 2004 tarihlerinde Bursa’da diizenlenen 12. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi’nde “Tiirkiye’de Yonetim Alaninda Doktora Egitimi” baglikli panele konusmaci olarak davet edilmesinin bu fikri
akademik camia ile paylagsmak iyi firsat oldugunu diigiinmesi.

Amacini, mevcut birikimlerinin ve farkindaliklarmin 1s181nda bu panelde savunacagi saglam bir metin haline getirmesi

Onerecegi yeni kuruma iliskin kuramlastirmay1 da igeren panel bildirisinde eskinin yapi-siire¢ ve aktorlerine iliskin sorunlar:
ortaya koymasi ve yeni yapi-siire¢ ve aktorlerin 6zelliklerini tanimlamasi. Magdur edilmis kesimin ¢ikarlarini bu ¢ergeveye
dahil etmesi. Yeni ve daha {istiin bir ¢er¢eve sunarak, biitiin siiregleri, aktorleri, igerikleri, iliskileri, kimlikleri bu ¢ergevede
ayrintili bir sekilde tanimlamasi

Panelde, alanin 6nde gelen iiyelerinin huzurunda, Kongre’ninkine benzer bir drgiitlenme ile siirdiiriilebilirligi
saglanabilecek bir Yaz Okulu olusturma diisiincesini dnermesi

Bir yil sonra, 4 Mart 2005 tarihinde Marmara Universitesi’nde toplanan 13. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi’nin
Danigma Kurulu’na “Yonetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri Onerisi”’ni metin olarak sunmasi.

Danigsma Kurulu’nun dneriyi olumlu kargilamasi

Ilk semineri diizenleme gérevinin, Prof. Dr. Fulya Sarvan’in bagkanhgmi yaptig1 Akdeniz Universitesi [IBF Isletme Béliimii
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dalina verilmesi.

Prof. Dr. Fulya Sarvan’im Danigma Kurulu’nun iki giiclii iiyesi ile camianmin takdirini kazanmug bir akademisyeni ilk
seminerleri vermek iizere davet etmesi. Akademisyenlerin daveti kabul etmesi.

12-14 Mayis 2005 tarihlerinde Marmara Universitesi tarafindan Istanbul’da diizenlenen 13.Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi sirasinda Seminerin duyurusunun yapilmasi

Yon-org yahoo grubu {izerinden seminer ¢agrisinin yapilmast (2002 yilindan itibaren Akdeniz Universitesi IIBF Yénetim-
Organizasyon Anabilim Dalinin moderatorliigiinii yiiriittigii iletisim ag1)

Akdeniz Universitesi IIBF Yonetim-Organizasyon Anabilim Dalinmn, kendi doktor aday1 arastirma gorevlilerini de dahil
ettigi toplantida seminer konulari, konuklari, yiiriitiiliis bigimi, siiresi, sosyal programi gibi konular1 tartigmast.

Sarvan’in konuk &gretim iiyelerine konu 6nermesi ve karsilikli tartisarak konularmn kararlastirilmasi.

Cagrili 6gretim iyelerinin seminer 6ncesi okunmasini Onerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katilimcilara servis
edilmesi

ilk YOYSEM’in 7-16 Temmuz 2005 tarihlerinde Antalya’da Akdeniz Universitesi {IBF’de diizenlenmesi.

11 iiniversiteden 30 geng akademisyen ve konuk dgretim iiyeleri Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Behliil Usdiken ve Dog.
Dr. Siikrii Ozen’in katilimiyla seminerlerin gergeklestirilmesi.

9 gilinliik program siiresince giinde 6 saat egitim, doktora Ogrencilerinin doktora tez projelerine iliskin fikir verici ve
yonlendirici tartigmalara yer verilmesi ve 3 saat dinlenme, spor, eglence ve Kkiiltiirel etkinliklerle seminerlerin
tamamlanmasi.

Katilimcilardan geribildirim almak i¢in semineri degerlendirmeleri icin form doldurmalari talep edilmesi
Geng akademisyenlerin ¢ogunlugunun programu icerik, kapsam ve 6gretim iiyeleri agisindan ¢ok olumlu degerlendirerek bu
seminerlerin siirdiiriilmesi konusunda isteklerini dile getirmeleri.

Akademisyenlerin ¢alisma konularinin listesi ¢ikartilarak ortaklaga bilim iiretme imkanlar1 hazirlanmasi.

Seminer metinlerinin daha sonra elektronik olarak iiyelere servis edilmesi

14.Yonetim ve Organizasyon Kongresi’'nin Danigma Kurulu’'nda 2. YOYSEM’in ev sahipligini Prof. Dr. Ceyhan
Aldemir’in Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi adina iistlenmesi.

2.YOYSEM’in 3-9 Temmuz 2006 tarihlerinde Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi evsahipliginde Izmir’de
Universitenin Doganbey/ Payamli/ Seferihisar’daki Sosyal Tesisleri’nde diizenlenmesi.

Bu programa konuk dgretim iiyeleri olarak Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Behliil Usdiken ve Dog. Dr. Zeynep Aycan ve
13 iiniversiteden toplam 34 kisinin katilmasi.

3.YOYSEM’in yine Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi ev sahipliginde 16-20 Temmuz 2007 tarihlerinde Izmir’de
Universitenin Doganbey/ Payamli/ Seferihisar’daki Sosyal Tesisleri’nde diizenlenmesi.

Bu seminere konuk dgretim iiyeleri olarak Yrd. Dog. Dr. Ozgecan Kogak, Dog. Dr. Arzu Wasti ve 15iiniversiteden toplam
27 kisinin katilmasi.

4.YOYSEM’in 7-11 Temmuz 2008 tarihlerinde iigiincii kez Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi ev sahipliginde
Izmir’de Universitenin Doganbey/ Payamli/ Seferihisar’daki Sosyal Tesisleri’nde diizenlenmesi.
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Yrd. Dog. Dr. Cetin Onder tarafindan vyiiriitiilen bu seminere 15 iiniversiteden toplam 39 kisinin katilmas1

Seminere 2009 ve 2010 yillarinda ara verilmesi.

Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongrelerinde gen¢ akademisyenlerden gelen yogun talebe yanit vermek iizere 20-22
Mayis 2010 tarihlerinde Cukurova Universitesi tarafindan Adana’da gergeklestirilen 18. Yonetim ve organizasyon
Kongresinin Danigma Kurulu’nda alman kararla 2011 yilinda 5. YOYSEM’i diizenleme gorevinin yeniden Akdeniz
Universitesi Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali tarafindan iistlenilmesi.

Akdeniz Universitesi Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dalinin toplanarak seminerin kaynaklari, konular1, konuklari ile
ilgili konularin kararlastirilmasi. Toplantiya doktor adayi arastirma gorevlilerinin de davet edilerek konularin tespitinde
akranlarindan aldiklari geri beslemelerin tartigmada g6z dniinde bulundurulmasi.

Seminerin tarihinin 20-24 Haziran tarihinde, Akdeniz Universitesi’nin Adrasan Egitim ve Arastirma Tesislerinde
yapilmasinin kararlagtirilmast.

Tesisin uygun imkanlar1 dikkate alinarak 5. YOYSEM’in farkli ilgi alanlarina yanit verebilecek sekilde paralel oturumlar
seklinde diizenlenmesinin 6ngoriilmesi.

Fulya Sarvan’in Orgiit Kurami Calistay’in1 modelleyerek TUBITAK 2217 Lisansiisti Yaz Okulu ve Benzeri Diger
Etkinlikleri Destekleme Programi’na bagvurarak, 35 yagini asmamus katilimeilarin yol ve konaklama giderleri igin destek
saglanmasini talep etmesi Onur Dirlik’in ¢agrilar, listelerin olusturulmasi, c¢agrili 6gretim iiyelerinin seminer Oncesi
okunmasini 6nerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katilimeilara servis edilmesi vb. igleri yiiriitmesi

Konuk 6gretim iiyeleri olarak seminere Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Mehmet Barca,Prof. Dr. Behliil Usdiken, Prof. Dr.
Siikrii Ozen, Dog. Dr. Arzu Wasti, Dog. Dr. Cetin Onder, Prof. Dr. Giiliz Ger ve 21 iiniversiteden toplam 38 kisinin
katilmasi

Seminerlerin bitiminde, seminer notlarmin Onur Dirlik tarafindan katilimcilara servis edilmesi

Programin iki yilda bir diizenlenmesinin yeni katilimeilarin birikimi agisindan daha yararli olacaginin kararlastirilmasi.

Akdeniz Universitesi Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dalinin toplanarak 6. YOYSEM’i Akdeniz Universitesi Sosyal
Tesislerinde diizenleme karar1 almasi, konu ve konuklari kararlastirmasi

Fulya Sarvan’in konuk hocalarla ilgili gériismeleri, ,Janset Ozen’in 6.YOYSEM’in diizenlenmesinde yiiriitme ile ilgili isleri,
Onur Dirlik’in iletigimle ilgili isleri tistlenmesi.

Janset Ozen’in Seminer icin TUBITAK 2217 Lisansiistii Yaz Okulu ve Benzeri Diger Etkinlikleri Destekleme Programi’na
35 yasim asmamus katihmeilarin yol ve konaklama giderleri i¢in destek saglanmasi ile ilgili proje basvurusuna
TUBITAK ’tan onay almasi.

Cagrili 6gretim {iyelerinin seminer 6ncesi okunmasini onerdikleri okuma listelerinin ve makalelerin katilimcilara servis
edilmesi

6. YOYSEM’in 24-28 Haziran 2013 tarihlerinde ve Akdeniz Universitesi Merkez Kampus Sosyal Tesislerinde yapilmasi

Prof. Dr. Selami Sargut, Prof. Dr. Siikrii Ozen ve Prof. Dr. Mehmet Barca’nimn sunucu, Prof. Dr. Behliil Usdiken ve Dog. Dr.
Erkan Erdemir tartigmaci olarak katildigi seminerlere 29 iiniversiteden toplam 61 kisinin katilmasi. Ortalama 30 kisi ile
yapilan seminere iki misli bagvuru olmasi {izerine fiziki sartlar zorlanarak adaylarin geri ¢evrilmemesi.

Seminer metinlerinin iiyelere elektronik ortamda servis edilmesi

Seminerlerle ilgili katilimeilarin facebook’da grup olusturmasi. Uyelere face iizerinden gruba katilim ¢agris1 yapilmasi

Aktoriin yerlesik davranmis kaliplarindan elestirel bir kalkis yapmasinda projesi lehine
kullandig: alan diizeyi ve orgiit diizeyi celiskiler ve firsatlar

Tablo 14. Aktoriin alan ve orgiit diizeyi celiski ve firsatlar1 projesini mesrulastirmada nasil kullandig1

Kurumsal diizenlemelerin aktoriin davraniglarini sinirlama kapasitesi: Doktora

Kurumsal girisimeinin algt programlarinin birikerek siiren sorunlari

degisikliginde ve yerlesik Verimlilikle ¢elisen kurumsal mesruiyet: Yetersiz kaynak ve kadrolarla agilmig doktora
davranig kaliplarindan elestirel | programlarinin varligi, geng bilim insanlari iizerindeki uluslar arasi diizeyde yayin yapma
bir kalkig yapmasinda kendi baskist

amaci lehine kullandig1 “Tiirkiye’de, 6zellikle de o donemde ve tasrada doktora yapmanin en 6nemli

kurumsal geliskiler dezavantajlarindan birini yagiyordum. Master tezim Orgiit kuramu ile iliskili oldugu halde

doktorada bu alanda calisabilecegim bir danisman segme sansi bulamamisgtim.”
Diizenlemede yapilan degisiklikler: Firsat esitsizligi, diizey farklart

Farkli kurumsal mantiklarin bir arada olmasi: Yaklasim farklari, kurumsal mantik farklar
Daha az uygun kurumsal diizenlemelere uymayi siirdiirmek: Performans agiginin

biiyiimesi
Cevredeki firsatlardan nasil Uyesi oldugu Kongre Damgma Kurulu’nda énerisini tartigmaya agmakla projesini mesru
yararlandig1 bir ortamda savunma firsatin1 kullanmistir

3001 agkin tiyesi olan (yon-org) yahoo group’u yonetiyor olmak alandaki
akademisyenlere ulagmak i¢in dnemli bir firsatt

6.Isletmecilik Kongresi ve 10.Y8netim organizasyon Kongresi’ni gergeklestirmis
olmanin itibarindan dolay1 isminin mesruiyetinden ve bilinirliginden yararlanmistir
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Arastirmaya temel alinan kuramsal ¢ergeveye gore yapilan isleri gruplayarak inceledigimizde
ilk tabloda aktoriin iginde gomiilii oldugu yapidan ve kaniksadigi davranis kaliplarindan
elestirel bir kalkis yapmasina neden olan kurumsal celiskiler bir arada gérmek miimkiindiir.

Tablo 14.’de alanda doktora programlari ile ilgili sorunlarina yonelik farkindaliin, kékeninin
aktoriin kendi doktorasini yaptigr yillara kadar uzandig1 goriilmektedir. Alandaki kurumsal
diizenlemelerin aktorlerin davranislarini simirlama kapasitesinden dolayi, sorunlarin birikerek
stirdligi anlasilmaktadir. Yetersiz kaynak ve kadrolarla agilmis doktora programlarindan
yetisen adaylarla gorece daha yetkin kadrolarin yetistirdigi adaylarin ayn1 kulvarda yayin ve
kadro i¢in yarigsmasi, aktorde boylesi bir rekabetin siirdiiriilebilir olmadigini kanaatini
uyandirtyor. Aktor diizenlemelerde yapilan degisikliklerin (6rn. Her ile bir iiniversite, her
iiniversiteye doktora programi acmak, vakif iiniversiteleri acilmasi), metropol ile tasra
arasinda ve kadro yapisina gore metropol tiniversitelerinin kendi aralarinda diizey farkliliklari
ve firsat esitsizligine neden oldugunu fark ediyor. Aktor, daha az uygun kurumsal
diizenlemelerle bu isin yapilmaya devam edilmesinin performans acigmni giderek
blylittigliniin kongre ve benzeri toplantilarda sunulan bildirilerden anlasildigini ifade
etmistir. Alanda gerek vakif-devlet {iniversiteleri arasindaki anlayis farki gerekse farkl
kurulus yasasi ve geleneklerden beslenerek ise baslayan {liniversitelerin varlig1 dolayisiyla ¢ok
sayida kurumsal mantigin bir arada olmasi, doktora egitim siire¢lerinin isletilmesinde ve
egitim programlarinin igeriklerinde de kendini gostermektedir.

Tablo 14.’de siralanan kurumsal celiskilerin aktoriin eski kurumsal yapilara elestirel
bakmasini sagladigi, aktoriin mevcut celiskileri kullanarak yeni bir kurumun dogusuna
onciiliik ettigi anlasiliyor (Oliver, 1991; Robert ve Greenwood, 1997). Aktor kendisi de
Danigma Kurulu’nun bir {iyesi olmasint firsat bilerek YOYSEM 0nerisini YOnetim ve
Organizasyon Kongresinin Danigma Kurulu’'nda ve alanin 6nde gelen 6gretim {iyelerinin
bulundugu ortamda tartismaya agarak daha en bastan projesine mesruiyet almistir. 300’
askin iiyesi olan yon-org yahoo group’u yonetiyor olmanin alandaki akademisyenlere ulasmak
i¢in 6nemli bir firsat olmasm projesini duyurmada kullanmistir. 6.Isletmecilik Kongresi ve
10.YOnetim organizasyon Kongresi’ni gergeklestirmis olmanin itibarindan dolay1 isminin
mesruiyetinden ve bilinirliginden yararlanmistir.

Aktoriin kaynaklar1 nasil bir araya getirdigi

Tablo 15. Aktoriin projesini gerceklestirmek icin cesitli kaynaklar: bir araya getirmesi

Aktoriin projesini Hem dekan hem de boliim bagkani olmam nedeniyle Fakiiltedeki fiziki
gergeklestirmek i¢in alanlar1 rahatlikla kullaniyordum

bicimsel yetkesini Bicimsel yetkeye sahip olmam nedeniyle insan kaynaklarimi amaglarim
nasil kullandig1 dogrultusunda harekete gecirebiliyordum

Fakiilte kaynaklarini kullanimi konusunda rahatligim vardi

Transferler konusunda tiniversite rektorliigiiniin destegini aldim.

Anabilim dalimdaki 6gretim iiyesi ve arastirma gorevlisi meslektaglarimdan
onemli destekler aldim.

Anabilim dalimdan iletisim ve organizasyon destegi aldim (Miilakat)

Aktdriin projesini Aktor Tirkiye’de onemli bir konuma sahip iniversitelerden birinden
hayata gegirmede mezundur

kisisel kaynaklarim Yurt i¢i ve yurt dis1 projeler yonetmistir

nasil ise kostugu Akdeniz Universitesi Isletme Doktora Programinin tasariminda gorev almus,

Stirekli Egitim Merkezini kurmustur

Cesitli sertifika programlarimi baslatmigtir.

3 biiyiik kongre organize etmistir.

Doktora programlarin bulundugu Fakiiltede dekan ve anabilim dah
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baskanhigi yiriitmektedir
Universite’nin Yonetim Kurulunda 9 yil ve Senatosunda 10 yil gorev
almigtir.

Aktoriin Tablo 15.’de goriildiigii gibi, 6nceden kazanilmis mesruiyetini (Leca vd.,, 2006),
sahip oldugu bicimsel yetkesini ve kimligini (Fligstein, 2001) en iyi bi¢imde kullanarak
projesi i¢in gerekli kaynaklar1 bir araya getirdigi anlagilmaktadir. Bir¢ok is basarmis olmaktan
kaynaklanan itibar1 ve kisisel giivenirligini ve bireysel etki alanini, yeni bir kurumu hayata
gecirmede kaynaklari bir araya getirmede kullanmastir.

Aktoriin onemli saydig1 miittefikleri ¢evresine toplamasi

Tablo 16. Aktoriin ittifak alanini genisletmesi

Projeye miittefik
¢ekmek

Yapilan kurumsal isler

Aktorlin projesini hayata
gecirmede, alanin Onde
gelen aktorlerini
projesine nasil dahil ettigi

Projemi duyurma ve kabul ettirmede:

-Alan i¢indeki mesru konumum nedeniyle bilinirligimden yararlandim
-Kongre Danisma Kurulu'nun bir {iyesi olmam nedeniyle alanin 6nde
gelen isimleriyle dostluk ve akran iliskilerimden yararlandim.

-Mezun oldugum, calistigim, doktora yaptigim okullar itibariyle alanin
onemli isimleriyle dostluk iliskilerimi ve ortak dostluklar1 paylagma gibi
cesitli ag iligkilerimi kullandim

-Konumum nedeniyle projemi 6nemli isimlere anlatma firsati buldum,
desteklerini almakta fazla zorlanmadim.

-Alanin yerlesik normlarin1 doniistirmede 6nemli bir kaynak olan bilimci
anlayisin  6nemli temsilcileriyle ittifak gerceklestirerek projenin
basarisini garantiye aldim.

Aktoriin ittifak alanini
nasil genislettigi

Seminerin dogmasinda ve siirmesinde belirleyici olan isbirligi yaptigim
ti¢ aktor, sadece bilgi ve yetkinlikleri ile degil, alanda geng bilim
insanlarinin rol modelleri olarak, sosyal sermayeleriyle de seminerlere
ilginin genislemesine katkida bulunmuslardir.

Alanin model alinan aktorleri olan Prof.Dr.Selami Sargut, Prof.Dr.Behliil
Usdiken ve Prof.Dr.Siikrii Ozen’in projeme ve seminerlere her zaman
destek vermeye hazir olmalari, alanin rol modellerini degistirmede
Oykiinmeci mesruiyet saglamistir.

Bu {i¢ aktoriin varligi, bilimci gelenekten geng kusak aktorlerin de
seminerlere destek vermesine ve seminer konularinin Y/O alanimin alt
alanlarina da genisleyerek etki ve yayilma alanini arttirmasina neden
olmustur.

Stratejik Yonetimde Prof.Dr.Mehmet Barca, Insan Kaynaklarinda Doc.
Dr. Zeynep Aycan, Davranis Bilimlerinde Olgek ve Metodoloji
konularinda Dog.Dr.Cetin Onder, Metodoloji ve makale yazma
konularinda Dog. Dr. Arzu Wasti, Nitel yontemler konusunda Prof. Dr.
Giiliz Ger, kendisi de YOYSEM’in ilk doktor aday1 katilimcilarindan
olup ikinci kusak aktor olarak destek veren Dog.Dr.Erkan Erdemir
Arastirma kurgusu konularinda seminerler vererek hem aktorler hem de
iniversiteler bazinda ittifak alanin1 genisletmistir.

Aktor, eylemlerini kisisel itibar1 ve giivenirligine eklemlemek suretiyle, projesinin paydaslar
tarafindan daha en bagstan kabul gormesini saglamistir. Sosyal ag i¢indeki konumu ve dnceki
basarilarindan dolay1, alanin mevcut normlarim1 doniistiirecek giic ve donanima sahip
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onderlerine erismekte ve projesini kabul ettirmekte hi¢ zorlanmadigi anlasilmaktadir.
Alanyazinda, kurumsal girisimcilerin yeni isbirligi ve birlesmelerle aktorler arasinda yeni ag
iliskileri yaratmak, bdylece yeniden konumlanma gerceklestirmek suretiyle alanda yerlesik
oyuncularin merkezi konumunu asindirdiklari ileri stiriilmektedir (Leblebici vd., 2001). Aktér,
ittifak alanimi genisletmede, projesine ikna olan aktdrlerin alan icindeki etkileri ve sosyal
sermayelerinden de yararlanarak ikinci kusak aktorleri de projesine ¢ekmistir. Bu seminerlerin
kapsadig1 alt alanlarin geniglemesini, daha fazla aktoriin Onciiliigiinde daha fazla kuruma
yayilmasini ve yerlesik oyuncular karsisinda giderek gii¢ kazanmasini saglamstir.

AKktoriin projesini savunmasi sirasinda gerceklestirdigi kurumsal isler

Tablo 17. Aktoriin projesini savunmasi ile ilgili gerceklestirdigi kurumsal isler

Projenin savunulmas1 | Yapilan kurumsal isler

Lobicilik Uludag Universitesi tarafindan 27-29 Mayis 2004 tarihlerinde Bursa’da
diizenlenen 12. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nin son
giiniinde diizenlenen “Tiirkiye’de Yonetim Alaninda Doktora Egitimi”
baslikl1 panelde doktora programlarini tartismaya agmak,

Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinin olusumuna da onciiliik
etmis alanin 6nde gelen isimleri dniinde yeni kurumlarin gerekli oldugunu

savunmak

Baslangicta mesruiyet
almak

Alanin ortak akli olan Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi’nde,
Prof. Dr. Tamer Kogel’in baskanlik ettigi, Prof. Dr. Behliil Usdiken ve
Prof. Dr. Cavide Uyargil’lin konugmaci oldugu panelde, doktora
programlarinin sorunlarini masaya yatirarak ve olusturulmasi diisiiniilen
kuruma daha en bastan bu grubun onayini almak

Hangi normlar
izlenmeli-hangileri
bozulmali

Bilissel mesruiyeti insa
etmek

“Yonetim Alanindaki Doktora Programlarimi Degerlendirme Modeli”
baslikli konusma metninde doktora programlariin yiiriitiilmesinde hangi
normlar izlenmeli-hangileri ¢ignenmeli belirleyerek yeni kurumun bilissel
mesruiyetini inga etmeye yonelik isler yapmak

Ajanda olusturma

Her yil en az bir kez (yaz aylarinda)”, “ortak doktora seminerleri

diizenlenmesi”ni, 6nermek,
Bu konuda yapilmas1 gerekli goriilen isleri siralamak (Sarvan, 2004)

Yeni kurumlar 6nermek | 4 Mart 2005 tarihinde Marmara Universitesi’nde toplanan 13. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nin Danisma Kurulu’nda Prof. Dr.
Fulya Sarvan bir sayfalik yazili bir metin olarak “Ydnetim ve
Organizasyon Yaz Seminerleri Onerisi”ni sunmustur (Bkz. EK) Oneri
Danisma Kurulu tarafindan olumlu karsilanmustir.

Aktoriin Onerdigi fakat girisimde bulunmadigi diger kurumlar: Doktora
programi olan diger {iniversitelerde derslere katilma ve diger tiim
kaynaklardan yararlanma imkant,

Kongre programlarinda doktora meselelerinin tartisilacag bir ¢alistay saati
ayrilmasi

Aktor orgiit igindeki konumundan, pek ¢ok yeni, birim, program baslatmis olmasinin yani sira
kendi biriminin doktora programlarini sifirdan baslatmis olmaktan ve bunun i¢in yapmis
oldugu genis ¢apli arastirma sonuclarindan ve kendi danmigsmanlik siirecinin tecriibesinden
onemli kisisel kaynaklar olarak, yeni bir kurumu tanimlayan metni hazirlamada ve savunmada
yararlanmistir. Sahip oldugu deneyimlerin, mevcut cerceveleri degistirmek iizere etkili
konusma stratejileri gelistirmesinde (Suddaby ve Greenwood, 2005) elini giiclendirdigi
sOylenebilir. Sarvan, panel bildirisinde hangi normlar izlenmeli-hangileri bozulmal
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(Greenwood vd., 2002; Suddaby and Greenwood 2005) tek tek tespit ederek ve
gerekcelendirerek hem kendi projesini haklilagtirmis hem de biligsel mesruiyet insa etmeye
caligmistir.

Sarvan projesini, Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinin olusumuna da onciiliik etmis
alanin onde gelen isimleri Oniinde savunmak suretiyle projesine daha en bastan normatif
mesruiyet almistir. SGylemini daha genis sosyal kesimlerin destegini alacak sekilde formiile
etmek gerekir (Seo ve Creed, 2002). Sarvan, daha en bastan magdur edilmis kesimin
cikarlarin1 savunmak iizere bdyle bir ise kalkismakla (Leblebici vd., 1991) ve onlarin
magduriyetini kavramlastiran bir panel metni ile tartisma baslatmakla, geng bilim insanlarinin
destegini alarak girisimine baglamistir.

Sarvan’in sadece YOYSEM’le ilgili temel parametreleri belirlemekle kalmayip Panel
bildirisinde “ortak ¢oziimler” bagligi altinda 6nerdigi diger kurumlarin da sonradan hayata
gecirildigini goriiyoruz. Ornegin, Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongrelerinde arastirma
tasarim1 ve makale yazma ile ilgili tartisma ve ¢aligsma saatleri ayrilmasi, izleyen donemlerde
pek cok iiniversitenin benzeri seminerler diizenlemesi gibi. Bu, Sarvan’in 6nerileriyle giiglii
bir ¢erceve ¢izdigi, sorun alanlarinin ve ¢ikarlarin bu ger¢eve iginden savunulmaya devam
edildigi (Fligstein, 1997), hatta 6nerdigi kurumlarla gelecege yonelik bir ajanda olusturdugu
sOylenebilir.

Tablo 18. Tamimlama ile ilgili kurumsal isler

Projenin tanimlanmasi Yapilan kurumsal isler

Uyelik sinirlarmin YOYSEM’in Uyelik simrlar, “cesitli iiniversitelerden Yonetim ve
belirlenmesi Organizasyon Anabilim Dalinda yiiksek lisans ve doktora yapmakta olan
veya dogentlik dncesindeki gen¢ arastirmacilar” olarak 29 Mayis 2004
doktora programlar1 panelinde ve 2011 seminer ¢agrisinda tanimlanmig

Kural sistemlerinin YOYSEM’in ana ilkeleri daha en bastan 4 Mart 2005’de Danigma
olusturulmasi Kuruluna sunulan 6neri metninde belirlenmistir.
Bu metinde programin amaglar, isleyisi, ilkeleri, standartlart
belirlenmistir.
DEU de tanitim brosiirlerindede ayni ilkeler kullanilmistir
Konum hiyerarsisi Danigma bilim ve yiiriitme kurullarinin belirlenmesi.
yaratilmasi Orgiitiin yonetilebilmesi igin gerekli olan koordinasyon ve kontrol
yapilarinin
olusturulmasi
Gelecekteki kurumsal Secilmis konularda alanin bilimsel ¢alismalariyla yetkinlik kazanmig
yapinin parametrelerinin | mensuplari tarafindan bilgi ve ¢aligma aktarimini miimkiin kilmak:
yerlestirilmesi Seminerler

Doktora tezi ¢aligmalarinin ve arastirma projelerinin tartisilabilecegi bir
ortam yaratmak: Tezler her seminerde tartigiliyor

Benzer konularda c¢alisanlar arasinda goriis paylasimina ve ortak projeler
gelistirilmesine olanak saglamak: Akran paylasimi ve akran-hoca
paylagimi

Mevcut doktora programlarinin eksikliklerini gidermek: Tezler
tartigilarak eksiklikleri gideriliyor

Farkli ¢alisma ve yaklagimlari tanimay1 miimkiin kilmak: Farkli
iiniversitelerin ev sahipligi yapmasi, farkli iiniversitelerden farkli
yaklagimlara sahip bilim insanlarinin seminer vermesi ve farkl
iiniversitelerden katilimcilarla bu saglaniyor
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Geng akademisyenlerin sosyallesmelerine ve kendilerini
gelistirebilmelerine firsatlar tanimak: Sosyal program ve hocalarin her an
erigilebilir olmasiyla bu saglaniyor

Kurumsal girisimcinin degisimi nasil kurgulayip kavramlastirdigi ¢cok énemlidir (Phillips vd.,
2004). Tablo 18.’de Sarvan’in projesini tanimlayan ilke ve kurallar1 daha en bastan derli-toplu
belirledigi goriilmektedir.

Tablo 19. Yetkilendirme ile ilgili kurumsal isler

Yetkilendirme Yapilan kurumsal igler

Yeni aktorler grubu YOYSEM’in aktorler grubu, seminerleri yiiriiten 6gretim iiyeleridir. Bu

yaratmak aktdrlerin mevcut yapiy yiiriiten aktorlerden farkli olarak Bilim Felsefesi
ve Sosyal Teori altyapisi eksikligini giderebilecek 6zelliklere sahip olmasi
gerekti

Aktorler arasindaki Doktora derslerini verecek dgretim iiyesi profili, doktor aday1 profili,

iliskileri yeniden yeterlik jiirileri, tez izleme komiteler i ve tez danigsmanlig1 ve aralarindaki

tanimlamak iligkiler yeniden tanimlanmis * (Sarvan, 2004).

Yeni aktorlere YOYSEM konusunda seminer diizenleme yetkilendirmesi daha en bastan

mesruiyet ve statil Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Danisma Kurulu’na verildi

vermek Yetki talebi tiniversitelerden geliyor

Yetki alan iiniversite, ¢esitli aktorleri seminer vermek iizere yetkilendiriyor
Ik ve son iki semineri diizenlemek iizere Prof. Dr. Fulya Sarvan’in
baskanligim yaptigi Akdeniz Universitesi [IBF Isletme Boliimii Yonetim ve
Organizasyon Anabilim Dal1 yetkilendirilmis

2., 3. ve 4. Seminerler i¢in DEU yetkilendirilmis

Seminerleri verecek ve yiiriitmeyi yapacak 6gretim tyelerini, diizenleyen
Universite yetkilendirmektedir

Seminer konularmi, yetkili iiniversite ve semineri vermekle gorevli 6gretim
iyeleri tartigarak aralarinda kararlagtirmaktadir: “toplantilara doktora aday1
aragtirma gorevlilerimizi hail ediyoruz, goriislerini aliyoruz” (Sarvan,
miilakat).

Seminerlerin igerigini yetkilendirilen 6gretim tiyeleri kendileri kararlastirir.
“ilk programdan beri gelistirdigimiz iliskiler sayesinde beklentilerimizin
yeterince dikkate alindigini sdyleyebilirim (Erdemir, miilakat).

Alanyazina goére kurumsal girisimci aktorler, diger aktorlerin yonetecegi kosullar1 ayarlayip
yani sahneyi hazirlayip geri ¢ekilirler, diger aktorlerin ¢oziim {retmelerini saglarlar.
Ayarlanmis kosullar ¢ercevesinde digarida kalan aktorlerin isbirligi saglanir (Fligstein, 2001).
Sarvan’in da YOYSEM’1 olusturduktan sonra dogal siirecine biraktigi, aktif olarak siirecleri
yonetmedigi, baslangicta konulan ilkeler dogrultusunda YOYSEM’in kendiliginden ilerleyen
bir akis sergiledigi, hatta bu akisa katilimcilarin miidahale ederek toplanti trafigini
hatirlattiklari, bdylece son toplantiy1 yiiriitmeyi katilimcilardan biri olan Janset Ozen’in
iistlendigi, kendisi tarafindan ifade edilmistir. Bu nedenle, iki yillik boslugun neden olustugu
konusunda Sarvan; “dyle akti, biz onlar (DEU) bir ¢agr1 yapacaktir diye diisiindiik miidahale
etmedik” (miilakat) gibi bir agiklama yapmuistir.
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Tablo 20. Kimlik insa etmek ile ilgili kurumsal isler

Kimlik insa etme

Yapilan kurumsal isler

Aktorleri ve
aralarindaki iligkileri
tanimlamak

Cagrili 6gretim iiyelerinin seminerlere iligskin goriisleri, her bir seminerin
doktor adaylarinin kendi kimliklerini yeniden kurgulamasini saglayan bir
kurumsal is oldugu bilgisini veriyor

YOYSEM’e benim yiikledigim anlam, .. bir bakis a¢is1 kazandirmak, ..
kendi doktora programlarinda olmayan ... konularda, bu konularda
genellikle yontem bilim felsefesi ama bunun 6tesinde de genclerin
birbirleriyle tanigtig1 aslinda bir kimlik olusturma meselesi yon-org
kongreleri gibi ama daha mikro diizeyde ... yani bdyle bir seramoni” (Ozen
, miilakat)

“doktora 6grencisi bizde pasiftir, alicidir daha aktif olmas1 bekleniyor,
tartigmalara katki sunucu olmasi bekleniyor, ¢linkii biz orada bir konuyu ele
alirken bilgi aktarimini tek yanl degil de tartismali bir iislupla, soru sorarak
kusku olusturarak merak uyandirarak ele almaya calistigimiz i¢in orada
bilgiden daha ¢ok yenilige izin veren, katilimcilarin yeni fikirler ortaya
attig1 goriislerini sdylemeleri elestirilerini yapmalarina imkan saglayan bir
atmosfer olustu” (Barca, miilakat)

Diger tiniversitelerle akran tartigmasi yapma imkani (S.Dirlik, miilakat;
O.Dirlik, miilakat)

Aktorlerle alan
arasindaki iligkileri
tanimlamak

Farkl1 iiniversitelerden doktor adaylarinin ve 6gretim iiyelerinin bulugsmast
saglanarak alandaki diger {iniversitelerde ne olup-bittigi bilgisi, isbirligi
imkanlar1 olusturuluyor

“Yani iiretmeye calistiginiz bilginin mesru olup olmadigini yoysem aracilig
ile sinayabiliyorsunuz. Alanda ilgi ¢ekecek bir sorunun yoysem’den
gecmesi bir ¢esit sinav olarak diisiiniilebilir. ... Bir nevi alandaki
konumunuzu yoysem sayesinde kisilere bildirmis oluyorsunuz.”(O.Dirlik,
miilakat)

“YOYSEM’in alana iliskin bakis agim1 genisletme konusunda katkisi
olduguna inaniyorum” (S.Dirlik, miilakat).

“Yoysem sayesinde alandaki mesru olan normlari algilayabiliyorum. Neyin
ne derecede kiymetli oldugu, ne tiir sorularin daha fazla ilgi ¢ektigi
konusunda bir fikir ediniyorum. Ayrica katilimcilarin gesitli olmasi
sebebiyle farkl iniversitelerdeki arastirmacilarin profilleri hakkinda fikir
edinip, baska kurumlarda siirdiiriilen akademik gelenekler hakkinda
bilgileniyorum.” (O.Dirlik, miilakat).

Diger iiniversitelerin imkanlarina akranlar kanaliyla erisme imkant
(S.Dirlik, miilakat)

Seminer veren 6gretim iiyelerinden arastirma ve yayin destegi alma imkant1
(Barca miilakat; Ozen , miilakat) “Katilimcilar soru soruyorlar, bdyle bir
arastima yapsam nasil olur” (Barca, miilakat)

Sosyal programlar alandaki diger aktorlerle dostlugu ve isbirligini, ortak
aragtirma yapma giidiistinii gii¢lendirici bir arag islevi goriiyor (S.Dirlik,
miilakat)

“Yani iiretmeye calistiginiz bilginin mesru olup olmadigin1 yoysem araciligi
ile sinayabiliyorsunuz. Alanda ilgi ¢ekecek bir sorunun yoysem’den
gegmesi bir ¢esit sinav olarak diisiiniilebilir.” (O.Dirlik, miilakat).

Mevcut uzmanlik
alanlarim
doniistirmek

Geleneksel bilim yapma ve arastirma yaklasimini, bu yaklasimla yetisen
bilim insan1 kimligini doniistiiren seminerler

“YOYSEM’in en biiyiik katkilarindan birisi, isletme gibi pragmatik
uygulamaya doniik bir alanda yonetici perspektifiyle degil bir bilim adam
perspektifiyle yonetime iligkin olgularin ele alinmasi ...” (Barca, miilakat)
Prof.Dr. Selami Sargut dort kez alanla sosyal felsefe arasindaki baglari
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vurgulayan seminer vermistir.

2006 yilinda ve 2007 yilinda Orgiit kuramlarmin epistemolojik konumu;
2011 yilinda Sosyal Bilim Felsefesi;

2013 yilinda Sosyal bilim felsefesi baglaminda 6rgiit ve yonetim aragtirma
alanlarinin konumu,

Stratejik Yonetim alanini bilimci anlayisla yeniden konumlandiran
seminerler

Geleneksel anlayisin en ¢ok kendini hissettirdigi Davranis Bilimlerinde
Olgek sorununun ele alinmasi

Insan Kaynaklari alt dalimin 6rgiit-kiiltiir baglaminda ele alinmasi
Aragtirma yontemlerini sosyal teori ve bilim felsefesi ile baglantili isleyen
seminerler

Alanyazina gore, siirdiiriilebilir koalisyonlar insa etmede kimliklerin doniistiiriilmesi temel
oneme sahip oldugu icin, aktorler sdylemleriyle digerlerinin kimliklerini yeniden tanimlarlar
(Rao vd., 2000; Creed vd., 2002). Sarvan, YOYSEM’den ilk kez bahsettigi bildirisinde,
ayrintili olarak kimlik tanimlar1 yapmistir. Hem “nasil bir bilim insan1 yetistirmeliyiz”, hem
de bu “bilim insanim yetistirecek kadrolar ne tiirden yeterliliklere sahip olmalidir”
tanimlamistir. Jiriler ve komiteler ve kritik siire¢lerin olusturulmasi ve isletilmesine iliskin
esaslar ve doktor adayi ile aralarindaki iligkilerin niteligi nasil olmalidir tanimlanmis. Tablo
20.’de bu tanimlarin YOYSEM’in igerigine yansidigi, seminerlerin Y/O alaninda bilgi
iiretimini, bilim adam1 kimligini, iiretilen ve sunulan bilginin igerigini mevcut programlardan

farkli kurguladig1 yapilan islerden ve miilakatlarda ifade edilen algilardan izlenebilir.

Tablo 21. Normatif eslesmeleri degistirmek ile ilgili kurumsal isler

Normatif eslesmeleri
degistirmek

Yapilan kurumsal isler

Normlart ve pratikleri
degistirmek

Kim i¢in bilim yapiyoruz? Ne i¢in bilim yapiyoruz? Sorularinin karsilig:
29 mayis 2004 doktora programlar1 panelinde sunulan metinde doktora
siirecinin her bir agsamasi i¢in yeni normlar ve kurallar tanimlanmas.
Panelde sorgulanan eski yapilarin zaaflarina diigmemek i¢in seminer konu
secimleri/ igerikleri ve bilim ve aragtirma anlayisi, geleneksel derslerden/
iceriklerinden ve bilim yapma anlayigindan hayli farklidir.

Seminerler sosyal teori ve bilim felsefesine yaslanan igerikleriyle alandaki
normlar1 bilim yapma anlayigini doniistiiren iglere 6ncelik vermektedir.
“...cagrilanlara, yapilip edilenlere baktigimizda bilimci baglami 6nemseyen
amprik ¢alismaya meyleden bir ekibin katkida bulundugu, bir nevi
Tiirkiye’de bu isi bilim gibi yapmaya bir arag gibi duruyor” (Ozen,
miilakat)

Eski kurumlart
tamamlayan ve ayni
anda sorgulayan
kurumlar olusturmak

YOYSEM eski kuruma paralel ve onun eksik biraktiklarini tamamlayan ve
ayni anda aktdriin onlar1 sorgulamasini destekleyen isler yapmaktadir.
Doktor adaylari iki farkli anlayisin problem ¢6zme tarzina ve rol
modellerine tanik olmakta, sorun alanlarin1 daha net gorebilmektedir.

Mevcut normlarla yeni
pratiklerin arasinda
baglant1 kurarak yeni
pratiklerin normsal
mesruiyetini
cabuklastirmak

Seminerler siiresince her giin 2 saatin doktora tez projelerinin sunumu ve
doktor adayin1 yonlendirici ve gelistirici Oneri ve tartigmalara ver verilmesi,
Bu eski ve yeni anlayis1 yan yana getirmeye, mevcut yapi iginde yasanan
tikanikliklarm yeni yap1 ve aktdrlerle asilmasina dolayisiyla normsal ve
pratik mesruiyete hizmet etmektedir

Akademik basgar1 ve sayginlik ile akademik normlar arasinda bir bag
kurulmasi yoluyla, geng akademisyenlerin iyi bir akademik kariyer i¢in
gerekli akademik basamaklar hakkinda ¢ikarimda bulunmalari miimkiin
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kilinmaktadir

Ben doktora egitimim boyunca aldigim higbir derste makale bile
okumamistim. Orada gerekli ¢abay1 gdstermemiz halinde A1 smift bir
dergide yayin yapabilecegimize yonelik bir giiven kazandik (Erdemir,
miilakat)

YOYSEM, eski yap1 ve normlara dokunmadan, onun ¢oziimsiiz biraktig1 sorunlara ¢oziim
iireten, kendini mevcut yapilara rakip degil de onlara destek olarak konumlayan bir pratiktir.
Bu iki yapmin bir anlamda ayni amaca hizmet etmesine, bu durumun ¢ikarlarin
biitiinlesmesine neden oldugu ileri siirtilebilir. Alanyazina gore, ¢ikarlarin igige gegmesinin
saglanmasi yayilmayi da kolaylastirmaktadir (Haveman, Rao 1997).

Ayrica, tez tartisma oturumlari, yeni uygulamanin bir anlamda eski normatif yapi igine
yerlestirilmesidir ki Suchman (1995) yeni fikir ve uygulamalarin mevcut kurum ve kurallarla
uyusmast ya da onlarin icinde gelisme imkani bulabilmesi halinde degerler agisindan
mesruiyetin  gerceklesecegini ileri siirmektedir. Bu uygulama katilimcilar tarafindan ok
benimsenmis, mevcut yapinin da tepkisini toplamamistir. Bu durumda hem normatif hem de
faydaci mesruiyeti hizlandiran bir bagarili bir strateji izlendigini savunabiliriz.

Tablo 22. Normatif network olusturmak ile ilgili kurumsal isler

Normatif network Yapilan kurumsal isler
olusturmak

Uyum saglama, izleme ve | Ilk toplantida iletisim, ana ¢calisma konular1 ve yayin bilgileri toplandi.
degerlendirme ile ilgili Boylece kimlerin benzer konulari ¢alistig1 ve igbirligi yapilabilecek aktor
akran gruplari olusturmak | ve alanlar belirlendi.

“Gengler farkl1 bir mantikla yetistiriliyor. ...bunu yaymaya calismak
bagkalariin da bu kervana katilmasini istemek olagan bir sey.
..Networkler 6nemli .. Yontem konusunda kim var, belki baskalar1 da var
ama biz network’iimiizde olanlar1 biliyoruz.” (Ozen, miilakat)

“Bu ag iligkilerinin iginde kalmak istiyorum” (Erdemir, miilakat).

Pratiklerin normatif YOYSEM katilimer listeleri yon-org grubuna eklenerek baslangigta yon-
onaylarimin alinacagi org mail grubu {izerinden network saglandi

oOrgiitlerarasi baglantilar Sonra facebook tizerinden YOYSEM grubu kuruldu. Diger ¢alisma

insa etmek gruplariyla baglantisi saglandi

Doktora tez sunumlari ile ilgili tartismalar sonunda tez tekrar eski
normatif yapilara doniip yeni anlayisla yetkinlestirilen pratigin eski
yapilardan onayinin alindig bir sistem gelistirildi

Aktorleri birbirine Her bir seminerde degisik aktorlerin normatif eslestirmeleri degistiren
baglayan normatif sunumlart

varsayimlart degistirmek | YoOn-org alaninda doktora ¢aligmasi yapmak, bilimsel ¢alisma yapmak,
suretiyle alandaki aktorler | arastirma yapmak, bilimsel sorgulama yapmak, bilim felsefesi

arasindaki iliskiyi farkindaligi, paradigma farkindaligi, bunlarla ilgili etik durus, kuramla
degistirmek alani1 birlestirmeye ¢aligan sunumlar

Aktor-aktor Geng akademisyenlerin alanlarinda evrensel dl¢iilerde bilim ve yayin
Aktor-alan yapmanin normlarini 6grenmesini saglayan sunum ve tartigmalar,
Norm-alan orneklemeler

Cesitli katilimer ve sunumcularin tagidigi alan bilgisi-aktor iligkisi
“strateji doktora tezlerinde ¢ok ¢alisilan bir konu degil, bunun en biiyiik
nedeni doktora diizeyinde bilimsel bir bakis a¢isinin agir bastig1 bir ders
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olarak verilmemis olmasi, bunun nasil doktora tezine konu
edilebilecegini gormeleri onlari sasirtti...” (Barca, miilakat).

Alandaki normlar1 degistirmek: “Post-YOYSEM donemde belki ilk
ornek Eskisehir Osmangazi Universitesinde Umut ve benim miidahale
ederek degistirdigimiz doktora programi olabilir. Selami hoca, Stikrii
hoca ve Cetin Onder bizzat Eskisehir’e gelerek bu programa ders vererek
destek oldular” (Erdemir, miilakat).

Tablo 23. Oykiinme ile ilgili kurumsal isler

Oykiinme

Yapilan kurumsal isler

Eski ve yeni sablonlari
yanyana getirmek

Yeni ile eskiyi baglantilandirmak: Geng akademisyenlerin oykiindiigii,
calismalarin takdirle izledigi, yayinlari ile takdir toplayan 6gretim
iiyelerinin seminerleri vermesi saglandi

Alanin rol modeli alinan aktorleri ile adaylar bulugturularak taklit
yoluyla normlarin kabulii ve yayginlagsmasi saglanmaya ¢alisildi
“...seminere ait ses kayitlarin1 dinlerken Behliil Usdiken’den ¢ok
etkilesmistim. Zaten zaman igerisinde onu kendime rol modeli aldim.
Onun yazilariin hemen hemen hepsine ulagtim ve okudum.
Ulagamadiklarimi kendisinden istedim. Yapmayi planladigim bazi
arastirmalarda kendisine danistim”.(Serkan, miilakat)

Yeni ile eskiyi
baglantilandirmak,

Eski ve yeni sablonlar1 yanyana getirmek: Alanin 6ncii hocalar1 6niinde
doktora tezini savunmak

Tez Onerilerinin elestirilmesi: mevcut programin isaret etmedigi
eksikliklerin ortaya ¢ikarilip giderilmesi

Eski pratiklerin
yetersizliklerini ve
potansiyel problemlerini
gormeyi miimkiin kilmak

Eski pratiklerin yetersizliklerini ve potansiyel problemlerini goriiniir
kilan ¢6ziilmemis problemlerin tartigilarak ¢oziim tiretilmesi

Miifredat programlarinin dahil etmedigi ya da yetersiz kaldig1 alan
bilgisinin ¢esitli konuk ya da seminerlerle adaylara taginmasi

Tezlerin tartigilarak tikanikliklarin farkli bir paradigma iginden tiretilen
bilgi ile asilmasi

Alanyazinda hayli yapilagsmis bir ortamda nasil olup da yeni fikirlerin onay gordiigii kritik bir
konu olarak tartisilmaktadir (Greenwood vd., 2002). Yeni fikirlerin yerlesik kural ve
kurumlarla uyumlu halde sunuluyor olmasinin onayin 6niinii actig1 diisiiniilmektedir (Clemens
ve Cook, 1999). Sarvan’in Tablo 23.’de geleneksel bilim anlayisina sahip aktorlerin pratikleri
ile bilimci anlayisa sahip aktorlerin pratiklerini, mevcut programi isleten aktorlerle,
seminerleri yliriiten aktorleri nasil yan yana getirdigi yapilan kurumsal islerden izlenebilir. Bu
yan yana getirme, hem eski yapinin yetersizliklerini gorebilmeyi saglayan hem de sorunlara
¢cozliim trettigi 6l¢iide yeni yapinin iistiinliiklerini kendiliginden ortaya seren bir uygulamadir.

Tablo 24. Kuramlastirma ile ilgili kurumsal isler

Kuramlastirma

Yapilan kurumsal isler

Mevcut kurumun
basarisizliklar1 belirlenir

29 May1s 2004 doktora programlari paneli bildirisinde ve Kongre
Danisma Kurulu 6nerisinde eski kurumlarin biitiin zaaflari, degistirilmek
istenen siiregler tanimlanmig, bunlar: Program amaglarinin agik bigimde
belirlenmemis olmasi, kaynak, veri tabani, 6gretim iiyesi yeterlilikleri,
komisyonlarin isleyisi, danigsmanlik siireci, miifredatin hedeflere gore
degil imkanlara dayali tasarimlanmasi, ders doneminin bir yila
sikistirilmasi, bilim felsefesi ve sosyal teori altyapisi eksikligi
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Kendi kurumsal
projesinin daha tistiin
oldugu ve mevcut
sorunlara {irettigi
¢Ozlimler kavramlastirilir

Panel bildirisinde, yeni kurumun nasil olmasi gerektigi biitiin siirecleri ve
aktorleri ile tanimlanmis, mevcut sorunlara nasil ¢dziim getirecegi
gosterilmis,

Ortak doktora seminerleri diizenlenmesi,

Doktora programi olan diger iiniversitelerin kaynaklarindan yararlanma,
derslerine girme imkan1 saglanmasi

Kongre programlarinda doktora programi meselelerinin tartilacag
calistaylar diizenlenmesi

Magdur olan kesimin
magduriyetleri teshis
edilir

Tanimlanan mevcut kurumun basarisizliklari yani sira komisyonlar ve
stireclerin geregi gibi islememesi, yanlis hoca-6grenci eslesmesi, tez
siirecinde yeterli destek alamamasi, sinavlarin adil yliriitiilmemesi
vb.doktor adaylarinin magduriyetleri teshis edilmis (Sarvan, 2004)

Sorumlular1 tespit edilir

Siirecleri igletenler, komisyon iiyeleri, ders hocalari, danigmanlar, jiiri
tyeleri

Magdur edilmis kesimin
cikarlar1 ¢erceveye dahil
edilir.

Kuramlastirmada onerilen ¢oziimlerin tiimii, doktor adaylarinin
magduriyetlerini gidermeye ve ¢ikarlarini korumaya yoneliktir. (Sarvan,
2004)

Tablo 24.’deki kurumsal iglerden kuramlastirma ile ilgili alanyazinda dngoriilenlerin hepsinin
gerceklestirildigini goriiyoruz. Bunlar, eski yap1 ve siireclerdeki tikanikliklarin gosterilmesi,
yiiriitiicii aktdrlerinin elestirilmesi, magduriyetlerin tespit edilip, magdur edilmis kesimlerin
cergeveye dahil edilmesi ve sorunlara nasil bir yapr icinden ¢Oziim (iiretileceginin

gosterilmesidir.

Tablo 25. Egitim ile ilgili kurumsal isler

Egitim

Yapilan kurumsal isler

Aktorlere yeni yapilara

baglanacak ve yeni yapilarla

etkilesim iginde olacaklari
bilgiyi saglamak

Seminerler uluslar arasi alanda yayin yapacak bilgiler ve beceriler
kazandirilacak bi¢imde tasarlaniyor.

Doktora tez dnerisinin tartigilarak, kabul edilecek diizeye getirilerek
eksikliklerinin giderilmesi,

Egitime erisimi kolaylastiracak ve arttiracak tedbir olarak
TUBITAK destegi alinmasi ve adaylarin seminerler siiresince tiim
masraflarinin kargilanmasi.

“Erkan insan kaynaklari ¢alisiyordu simdi orgiit kurami ..Umut
oyle” (Ozen, miilakat)

Yeni aktorleri tanitmak

Gelenekselden ayrilan bilimei durusa sahip aktorler ve onlarin
kavramlagtirmalariyla alan bilgisi 2005 yilindan buyana ¢ok sayida
seminerle sunuluyor. Seminerler kendi i¢inden seminerleri vermeye
goniillii yeni kugak istleniciler ¢gikardi.

Cergeveler/sablonlar yaratmak

suretiyle diger aktorlerin

davranis sinirlarini ve eylem

kaliplarimi belirlemek

Farkl1 paradigmalarin varsayimlari,

farkli ¢ergevelerden nelerin sorgulanabilecegi,

farkli ¢ergevelerin farkli bilgilere, sonuglara gétiirecegi ve farkli
cikarlara hizmet edecegi seminerlerde 6rnekleniyor.

“Pek kimse strateji tezi yazmak istemiyordu, ¢iinkii onun sadece
uygulamaya yonelik bir sey oldugunu 6grenmisti, seminer sonrasi
ogrenciler ¢ok sasirdiklarini sdylediler. Ben de ¢ok mutlu oldum
bunu anlatma firsat1 buldugum igin. Yaklasimlari, konuya bakislari
tiimiiyle degismisti”’(Barca, miilakat)
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Zaten YOYSEM’in kendisi mevcut anlam sistemlerini degistiren bir egitim siireci oldugu i¢in
burada tiim isleri saymak listeyi sayfalarca uzatmak anlamina gelirdi. Egitim konusunda
yapilan kurumsal isler ekler kisminda kronolojik olarak goriilebilir. Egitimlerin tiimii yerlesik
algi cercevelerini sarsan, bilimin farkli yol ve yontemlerle yapilabilecegini gosteren

orneklerle dolu.

Tablo 26. YOYSEM’in benimsenme diizeyi ile ilgili goriisler

Seminer veren oOgretim iiyeleri ve katihmcilarin izlenim ve
goriisleri

YOYSEM’in benimsenmesini
arttiran motifler:

Konseptin benimsenmesi
Katilimcilar arasindaki bagin
gliclenmesi

Birseyler kagirma korkusu
Yardimlagsma

Ortak iiretme

Ogrenme

Etkilesimli ortam

“Hem Tiirkiye’deki alanimizdaki en 6nemli isimlerin katilmalari hem de daha
sicak bir ortamin olmasi. Giin boyu seminer aliyorsunuz sonra denize veya
havuza girebiliyorsunuz. Hem bilimsel aktivite hem de tatil. Cok giizel bir
konsepti var” (S.Dirlik, miilakat).

“Hentliz doktoram bitmedi ancak bitince katilmaya asagidaki sebeplerden dolay1
devam edebilirim,

Hala 6greniyorum

Miifredatlarin kapsamadig1 konular isleniyor

Etkilesimli bir ortamda digerlerinden pek ¢ok sey 6greniyorum

Giincel olandan haberdar oluyorum

Katilmazsam bir seyler kagiracagimi diigiiniiyorum”(O.Dirlik, miilakat).
“Katilimcilar ile dostluklar kesinlikle siiriiyor. ... Bu iletisimi de giiglendiriyor.
YOYSEM’deki hocalarimla iletisimim ¢ok iyi. Herhangi bir konuda onlara
danistigimda her zaman yardimei oluyorlar” (S.Dirlik, miilakat).

Programa katilanlardan pek ¢ok degerli arastirmaci ile bugiin de devam eden ¢ok
iyi arkadasliklar gelistirdik (Erdemir, miilakat).

“YOYSEM kanaliyla tanidiginiz hocalar ve doktor adaylar: ile toplanti disinda
baglariniz siiriiyor. Aranizda dostluk baglari olustu. Arastirma problemlerinizi
tartigmak i¢in birbirinizi ariyoruz. ' YOYSEM katilimcilariyla  birlikte
yiiriittiigiiniiz aragtirma ya da proje evet, oluyor” (Erdemir, miilakat).

Pragmatik-faydaci mesruiyet
Kurumsal girisimcinin projesi
mevcut kurumsal diizenlemelere
gore daha iistiin olmast,
benimseyenlere fayda sagladigi
i¢in benimsenmeyi gidiiler
(Suchman,1995).

Pratik faydasina inaniyorum. Ciinkii benim gibi tasrada ¢alisan bir akademisyenin
bu isimlerle birlikte olmasinin, onlarla fikir alis verisinde bulunmanin, onlardan
belli konularda bir seyler dinlenmenin kendime ¢ok dnemli katkilar sagladigina
inantyorum. (S.Dirlik, miilakat).

Yoysemdeki katilimin giderek artmasindaki temel neden olarak yoyseme katilmig
kisileri s6ylemem miimkiindiir. Katildigim her yoysem incelikle hazirlanmus, iyi
kurgulanmig programlara sahipti. Bu beraberinde ikamesi zor bir yaz semineri
olmasini sagladi diyebilirim. Yo6netim alaninda ¢alisacaklar igin iyi bir firsatt1 ve
katilimcilar bunu ¢abuk fark etti. Bu nedenle her seferinde katilima ilgi giderek
artt1. (O.Dirlik, miilakat).

Normatif mesruiyet

Onerilen yeni yap1 ve
pratiklerin mesru kurum
aglartyla baglantilandirilmasi
normatif/moral mesruiyet
kazandirir (Suchman,1995).

YOYSEM’den edindigim bilgileri iniversitemdeki etkinlige katilamayan yonetim
ve organizasyon alaninda c¢aligan arkadasimla ve hocalarimla paylasiyorum.
Programlari elestirebiliyorum. (S.Dirlik, miilakat).

Yani iiretmeye ¢alistiginiz bilginin mesru olup olmadigini yoysem aracilig ile
sinayabiliyorsunuz. Alanda ilgi ¢ekecek bir sorunun yoysemden gegmesi bir ¢esit
siav olarak diisiiniilebilir(O.Dirlik, miilakat).

Siikrii Hocanm sunumunun suanda postdoc i¢in hazirladigim aragtirmamin
gelismesinde katkisi oldu. (S.Dirlik, miilakat). “Normal zamanda erisemeyecegim
hocalarla kafama takilan sorunlari tartigabiliyorum” (Erdemir, miilakat).
YOYSEM’in geng¢ arastirmacilara yapabilecegi katkilardan en 6nemlilerinden
birisi katilimcilarin doktora tezlerine iligkin geri bildirim almalarint saglama
oldugunu diisiiniiyorum. (S.Dirlik, miilakat).

“doktora siirecinde ozellikle doktora tez konumun gelistirilmesi siirecinde
yoysemde atilmig olan bazi fikirler rol oynad:” (O.Dirlik, miilakat). Benim
doktora tezim farkli bir alanda da olsa, yine de son hale gelmesinde
YOYSEM’deki geribildirimlerin dnemli katkis1 oldu (Erdemir, miilakat).

Biligsel mesruiyet
Yeni fikirler dogal bir seymis
gibi kabul gérmeye ve
diizenlemeler i¢sellestirilerek

Katilmazsam bir seyler kagiracagimi diisiiniiyorum” (O.Dirlik, miilakat; Erdemir,
miilakat).

“Bence yonetim ve organizasyon alanin Tiirkiye’deki en dnemli ii¢ etkinliginden
birisidir. .. 15. Yo6netim ve Organizasyon kongresinden itibaren biitiin yonetim
kongrelerine katildim. 2010 yilinda ilk diizenlenen Orgiit Kuranm ¢alistaylarinin
da hepsine katildim. iki kere de YOYSEM’e katildim. En fazla YOYSEM’lerden
keyif aldigimi sdyleyebilirim.” (S.Dirlik, miilakat).
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kaniksanir hale gelir. Bu “Bana yanstyan bunun kagirilmamasi gereken firsat oldugu, ¢ok sayida insanin
kaniksanan inanc ve pratikler katilmak istedigi fakat sinirli imkanlar nedeniyle ancak bir kisminin katilabildigi

sitiml 65 Gl lp keske daha uzun olmasi, keske farkli yerlerde bunun devam edebiliyor olmasi
cgitimic ve torenicrie gibi seyleri diigiindiigiimde asil giidiileyici olanin bu pozitif algi oldugunu

yerlestirilir ve yeniden tretilir. .. | saniyorum”. (Barca, miilakat).
uygulamalar1 giinliik rutinler Programin igerigi ve ortamu zaten bu alanda kendini gelistirmeyi gergekten
i¢ine yerlestirme agisindan bu isteyen kisileri kendiliginden birbirinden bir community haline getiriyor

P L (Erdemir, miilakat). “her seferinde katilima ilgi giderek artt. Bunun
ayama ayrl bir éneme sahiptir. olusturulmasi igin her tiirlii iletisim kanalin1 yoysemi yapan akdeniz ekibinden
Artik timiyle kurumsallagan birisi olarak, tiim ekiptekiler gibi bende kullandim.” (O.Dirlik, miilakat).

yeni durum, davraniglari
tanimlayici hale gelir,
elestirilmeden kabul edilir ve
yeni kusaklara aktarilir (Tolbert
ve Zucker, 1996:184).

I3

...katilan bir arkadagimdan seminerde paylasilan makale ve sunumlar
edinmistim. O seminere ait ses kayitlarmi dinlerken Behliil Usdiken’den ¢ok
etkilesmistim. Burada 6rnek aldigim kisiyi ilk kez ciddi olarak fark edisimin
YOYSEM 2006°da paylasilan slaytlar, makaleler ve arkadasimin gizliden gizliye
aldigr ses kaydi sayesinde oldugunu ifade edebilirim. Bu nedenle YOYSEM’i ¢ok
onemsiyorum.” (S.Dirlik, miilakat).

“Bir giin bir seminere katildim ve biitiin hayatim degisti” (Erdemir, miilakat).

Ben hayatim boyunca dinledigim, sadece igerik olarak degil, sunum olarak da en
iyi dersleri dinledim (Erdemir, miilakat).

Bu iic hoca (Selami Sargut, Behliil Usdiken, Siikrii Ozen) benim hayatim
tamamen degistirdi (Erdemir, miilakat).

Mitlesmesi

Tablo 26.’daki goriis ve hissiyatlar katilimcilardan ve seminer veren 6gretim iiyelerinden
sadece birkaginin goriisii. Katilimcilarin genel hissiyatt “acaba bu defa gitmesem neler
kagiririm”. Bu YOYSEM’de verilen derslerin mevcut normatif yap1 i¢inde ikamesi olmadig:
izlenimini veriyor. Zaten katilimcilarin ifadelerinden, seminerlerin pratikte 6nemli sorunlarin
cozdiikleri, bir esigi astiklart yer oldugu izlenimi doguyor. Tekrar ait oldugu normatif yapilara
dondiiklerinde, seminerden sagladiklar1 artilar, yapi i¢indeki konumlarin1 da gii¢lendiriyor.
Bir celiskiye, catismaya maruz kalmadan her iki yapiyr biitiinlestiren, mevcut yapinin
zaaflarini bir 6l¢iide dengeleyip siirdiiriilebilir bir performans vadeden bir uygulama olmasi,
normatif mesruiyet saglamasinda etkili gibi goriiniiyor.

Kendileri icin ¢ok sikintili olan bazi siirecleri ufak desteklerle asan katilimcilar, belki
oncesinde asamayacaklarini diisiindiikler1 bir seyin iistesinden geldikleri i¢in YOYSEM’i
mitlestirme egiliminde olduklar1 goriiliiyor. Bunu sdylemek icin heniiz ¢ok erken olsa da
YOYSEM’in bir 6l¢iide evet erken biligsel mesruiyet sagladigini diistindiiriiyor.

SONUC

Bu c¢alismada, YOYSEM’in bir proto-kurum olarak ortaya ¢ikis siireci incelenmistir.
YOYSEM’in amaci kisaca, alanin bilimsel ¢aligmalariyla yetkinlik kazanmis mensuplar ile
geng bilim insanlarmni, bulusturarak mevcut doktora programlarinin eksikliklerini gidermek,
ve ortak c¢aligmalar, bilgi aktarimi ve projelerle gen¢ akademisyenlerin kendilerini
gelistirebilmelerine firsat saglamaktir.

Calismada, kuramsal olarak yeni kurumsal kuram’in (YKK) Lawrence ve Suddaby’nin (2006)
“kurumsal is” yaklasimlarindaki “kurumlarim dogusu™ ile ilgili kavramlastirmalar1 temel
alinmistir. YOYSEM’in heniiz bir proto-kurum oldugu goz Oniine alinarak, incelemede aktor
yonli bakis agist izlenmistir. Aktoriin mevcut yapilardan elestirel kalkis yapmasina neden
olan ¢eligkiler, kaynaklar1 nasil bir araya getirdigi, projesine nasil miittefik ¢ektigi gibi
konular “kurumsal girigsimci” kavramina basvurularak aciklanmaya calisilmistir.
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Calisma yontem olarak, YOYSEM’in ortaya ¢ikmasi ve siirdiiriilmesinde rol oynayan
kurumsal girisimcinin ve isbirligi yaptig1 aktorlerin yeni bir pratigi hayata gegcirirken yapmis
olduklari iglerin, belge incelemesi ve kendileriyle yapilan miilakatlardan kronolojisinin
cikarilmasi, ortaya ¢ikan islerin “kurumsal isler” ve gerektigi 6l¢iide “kurumsal girisimcilik”
yaklagimlart baglaminda ¢oziimlenmesi iizerinden bir anlati gelistirmek bigiminde
tasarlanmistir.

YOYSEM o6rnek olayinda, Fulya Sarvan’in Tablo 14.’de siralanan kurumsal ¢eligkilere uzun
stire maruz kalmasi (Seo ve Creed, 2002), eski kurumsal yapilardan kopmasina bir arayis
icine girmesine neden olmustur. 27-29 Mayis 2004 tarihlerinde Bursa’da diizenlenen 12.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’'nde “Tirkiye’de Yonetim Alaninda Doktora
Egitimi” baslikli panele konusmaci olarak davet edilmesinin, bu fikri akademik camia ile
paylasmak i¢in iyi firsat oldugunu diisiinen Sarvan panelde doktora programlarini tartismaya
acmistir. Mevcut yapi ve siireglerin tikanikliklarini tanimladigi, elestirisini yaptigi ve yeni
daha iistiin bir ¢erceve icinden mevcut sorunlara ¢oziim onerileri sundugu Panel metninde
onerilen c¢oziimlerden biri de YOYSEM’dir. Bir yil sonra 13. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi’nin Danigsma Kurulu’na “Yonetim ve Organizasyon Yaz Seminerleri
Onerisi”ni metin olarak sunarak onay almustir.

YOYSEM orneginde aktoriin kasitli eylemiyle gergeklestirdigi bireysel diizeyde bir kurumsal
girisimcilik 6rnegi sdzkonusudur. Tablo 14.’de siralanan kurumsal celiskilerin aktoriin eski
kurumsal yapilara elestirel bakmasini saglamis, aktér mevcut ¢eliskileri, onciiliigiini ettigi
daha zay1f gruplar lehine kullanarak yeni bir kurumun dogusuna onciiliik etmistir (Robert ve
Greenwood, 1997). Sarvan’t bdyle bir kurum yaratmaya iten motif “alanda ¢oziilecek
problemlerin varligidir” (Leblebici, 1991).

Aktor kendisi de Danigsma Kurulu’nun bir iiyesi olmasim firsat bilerek YOYSEM o6nerisini
Yonetim ve Organizasyon Kongresinin Danigsma Kurulu’nda ve alanin 6nde gelen 6gretim
iiyelerinin bulundugu ortamda tartismaya acarak daha en bastan projesine mesruiyet almistir.
300’1 askin tiyesi olan yon-org yahoo group’u yonetiyor olmayr alandaki akademisyenlere
ulasmak igin 6nemli bir firsat olmasmi projesini duyurmada kullanmustir. 6. Isletmecilik
Kongresi ve 10. Yonetim organizasyon Kongresi’ni gerceklestirmis olmanin itibarindan
dolay1 isminin mesruiyetinden ve bilinirliginden yararlanmistir.

Aktor orgiit i¢indeki yetkesinden, pek ¢ok yeni birim, program baslatmis olmasinin yan sira
kendi biriminin doktora programlarini sifirdan baglatmis olmaktan ve bunun i¢in yapmis
oldugu genis ¢apli arastirma sonuclarindan ve kendi damigsmanlik siirecinin tecriibesinden
onemli kisisel kaynaklar olarak, yeni bir kurumu tanimlayan metni hazirlamada ve savunmada
yararlanmistir. Sahip oldugu deneyimler sayesinde, mevcut cerceveleri degistirmek iizere
etkili konusma stratejileri gelistirmis (Suddaby ve Greenwood, 2005) bunu alanin en etkili
organlar1 6nilinde savunma firsat1 yakalayabilmistir. Sarvan, panel bildirisinde hangi normlar
izlenmeli-hangileri bozulmali (Greenwood vd., 2002; Suddaby and Greenwood 2005) tek tek
tespit ederek ve gerekcelendirerek hem kendi projesini haklilagtirmis hem de biligsel
mesruiyet inga etmeye ¢calismistir.

Sarvan projesini, Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresinin olusumuna da onciiliik etmis
alanin 6nde gelen isimleri Oniinde savunmak suretiyle projesine daha en bastan normatif
mesruiyet almigtir. S6ylemini daha genis sosyal kesimlerin destegini alacak sekilde formiile
etmistir (Seo ve Creed, 2002). Sarvan, daha en bastan magdur edilmis kesimin ¢ikarlarin
savunmak iizere boyle bir ise kalkismakla (Leblebici vd., 1991) ve onlarin magduriyetini
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kavramlagtiran bir panel metni ile tartisma baslatmakla, gen¢ bilim insanlarinin destegini
alarak girisimine baglamistir.

Kurumsal girisimcinin degisimi nasil kurgulayip kavramlastirdigi ¢ok 6nemlidir (Phillips vd., 2004).
Tablo 18.’de Sarvan’in projesini tanimlayan ilke ve kurallar1 daha en bastan derli-toplu belirledigi
goriilmektedir. Sarvan’in sadece YOYSEM’le ilgili temel parametreleri belirlemekle kalmayip
Panel bildirisinde “ortak ¢oziimler” basligi altinda 6nerdigi diger kurumlarin da sonradan
hayata gecirildigini goriiyoruz. Ornegin, Ulusal Y&netim ve Organizasyon Kongrelerinde
arastirma tasarimi ve makale yazma ile ilgili tartisma ve calisma saatleri ayrilmasi, izleyen
donemlerde pek cok iiniversitenin benzeri seminerler diizenlemesi gibi pratikleri Sarvan’in
YOYSEM’le birlikte 2004 yilinda 6nerdigi goriilmektedir. Bu anlamda, Sarvan’in 6nerileriyle
giiclii bir ¢erceve c¢izdigi, alanda sorunlarin ve ¢ikarlarin bu gergeve i¢inden savunulmaya
devam edildigi (Fligstein, 1997), hatta Onerdigi kurumlarla gelecege yonelik bir ajanda
olusturdugu sdylenebilir.

Sarvan’in Tablo 15.’de goriildiigii gibi, 6nceden kazanilmis mesruiyetini (Leca vd., 2006),
sahip oldugu bicimsel yetkesini ve kimligini (Fligstein, 2001) en 1yi bi¢cimde kullanarak
projesi icin gerekli kaynaklar1 bir araya getirdigi anlasilmaktadir. Aktor, eylemlerini kigisel
itibar1 ve giivenirligine eklemlemek suretiyle, projesinin paydaslar tarafindan daha en bastan
kabul gérmesini saglamistir. Sosyal ag i¢indeki konumu ve Onceki basarilarindan dolayi,
alanin mevcut normlarini doniistiirecek gili¢ ve donanima sahip onderleri olan Prof. Dr. Selami
Sargut, Prof. Dr. Behliil Usdiken ve Prof. Dr. Siikrii Ozen’e erismekte ve projesini kabul
ettirmekte hi¢ zorlanmadig1 anlagilmaktadir.

Alanyazinda, kurumsal girisimcilerin yeni isbirligi ve birlesmelerle aktorler arasinda yeni ag
iligkileri yaratmak, bdylece yeniden konumlanma gerceklestirmek suretiyle alanda yerlesik
oyuncularin merkezi konumunu asindirdiklar1 ileri siiriilmektedir (Leblebici vd., 2001).
Sarvan, ittifak alanini genisletmede, projesine ikna olan aktorlerin, alan igindeki etkileri ve
sosyal sermayelerinden de yararlanarak farkli calisma alanlarindan bilimci gelenege sahip
yeni pek cok aktorii de projesine ¢ekebilmistir. Stratejik Yonetimde Prof. Dr. Mehmet Barca,
Insan Kaynaklarinda Dog. Dr. Zeynep Aycan, Davranis Bilimlerinde Olgek ve Metodoloji
konularinda Dog.Dr.Cetin Onder, Metodoloji ve Makale Yazma konularinda Dog. Dr. Arzu
Wasti, Nitel Yontemler konusunda Prof. Dr. Giiliz Ger YOYSEM’de seminer vermeye
goniillii olmuslardir. Bu seminerlerin kapsadigi alt alanlarin genislemesini, daha fazla aktoriin
onciiliiglinde daha fazla kuruma yayilmasii ve yerlesik oyuncular karsisinda giderek gii¢
kazanmasini saglamistir. YOYSEM’in 6. Seminerinde kendi i¢inden Dog¢.Dr.Erkan Erdemir’i
seminere c¢agirmasi, yeni anlayisin kendi aktorlerini yetistirmesi anlaminda umutvar bir
gelisme olmustur.

Alanyazima gore kurumsal girisimci aktorler, diger aktorlerin yonetecegi kosullar1 ayarlayip
yani sahneyi hazirlayip geri cekilirler, diger aktorlerin ¢oziim iiretmelerini saglarlar.
Ayarlanmis kosullar ¢ercevesinde disarida kalan aktorlerin isbirligi saglanir (Fligstein, 2001).
Sarvan’in da YOYSEM’i olusturduktan sonra dogal siirecine biraktigi, aktif olarak siiregleri
yonetmedigi, baslangicta konulan ilkeler dogrultusunda YOYSEM’in kendiliginden ilerleyen
bir akis sergiledigi, hatta bu akisa katilimcilarin miidahale ederek toplanti trafigini
hatirlattiklar;, bdylece son toplantryr yiiriitmeyi katilimcilardan biri olan Janset Ozen’in
istlendigi goriilmektedir.

Alanyazina gore, siirdiiriilebilir koalisyonlar insa etmede kimliklerin doniistiiriilmesi temel
oneme sahip oldugu icin, aktorler sdylemleriyle digerlerinin kimliklerini yeniden tanimlarlar
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(Rao vd., 2000; Creed vd., 2002). Sarvan, YOYSEM’den ilk kez bahsettigi bildirisinde,
ayrintili olarak kimlik tanimlar1 yapmistir. Hem “nasil bir bilim insan1 yetistirmeliyiz”, hem
de bu “bilim insanimi yetistirecek kadrolar ne tiirden yeterliliklere sahip olmalidir™
tanimlamastir. Jiriler ve komiteler ve kritik siire¢lerin olusturulmasi ve isletilmesine iliskin
esaslar ve doktor aday ile aralarindaki iligkilerin niteligi nasil olmalidir tanimlanmis. Tablo
20.’de bu tanimlarin YOYSEM’in igerigine yansidigi, seminerlerin Y/O alaninda bilgi
tretimini, bilim adami1 kimligini, {iretilen ve sunulan bilginin igerigini mevcut programlardan
farkli kurguladigi, yapilan islerden ve miilakatlarda ifade edilen algilardan izlenebilir.

Kim i¢in bilim yapiyoruz? Ne i¢in bilim yapiyoruz? yeni normlar ve kurallar tanimlanmus.
Eski yapilarin zaaflarina diismemek igin, seminer konu segimleri/ igerikleri ve bilim ve
arastirma anlayisi, geleneksel derslerden/ igeriklerinden ve bilim yapma anlayisindan hayli
farklh kararlagtirllmistir. Seminerler sosyal teori ve bilim felsefesine yaslanan igerikleriyle,
alandaki normlar1 ve bilim yapma anlayisini déniistiiren islere oncelik vermektedir. Ilk
toplantida ana c¢alisma konular1 ve yaymn bilgileri toplanarak, ortak c¢aligma alanlari
olusturulmaya ¢alisiimistir. YOYSEM kendi ag yapilarimi kurmus, bicimsel ve bicimsel
olmayan kanallardan yogun bir danmisma, kaynak paylasma trafigi yanisira arasira ortak
calisma da ¢ikmaktasir.

Her bir seminerde degisik aktorlerin normatif eslestirmeleri degistiren sunumlari, bilim
felsefesi farkindaligi, paradigma farkindaligi, bunlarla ilgili etik durus, kuramla alani
birlestirmeye ¢alisan sunumlar, geng akademisyenlerin alanlarinda evrensel 6l¢iilerde bilim ve
yayin yapmanin normlarini 6grenmesini saglayan sunum ve tartismalarla egitim seminerleri
en son 2013’de altincisini gergeklestirmistir.

Yeni fikirlerin yerlesik kural ve kurumlarla uyumlu halde sunuluyor olmasi (Clemens ve
Cook, 1999) normatif onaymn oniinii agmaktadir. Sarvan’in Tablo 23.’da geleneksel bilim
anlayisina sahip aktorlerin pratikleri ile bilimci anlayisa sahip aktorlerin pratiklerini, mevcut
programi isleten aktorlerle, seminerleri yiiriiten aktorleri nasil yan yana getirdigi yapilan
kurumsal islerden izlenebilir. Bu yan yana getirme, hem eski yapmin yetersizliklerini
gorebilmeyi saglayan hem de sorunlara ¢oziim irettigi Olclide yeni yapmnin pratik
iistiinliiklerini kendiliginden ortaya seren bir uygulamadir. Oykiinme, YOYSEM’in
yayilmasinda 6nemli bir motif olmakla birlikte, Tablo 26.’daki bildirimlerden seminerlerin
hayli benimsendigi, hatta kaniksandigi, cogu katilimcilar agisindan efsanevi bir sey olarak
goriildiigli anlasiliyor.
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YONETIM KURULU YAPISI iLE FINANSAL PERFORMANS
ARASINDAKI ILISKiDE ULUSLARARASI CESITLENMENIN ARACI
VE KURUMSAL MESAFENIN BiCIMLEYIiCi ETKILERI:
“MODERATED MEDIATION” MODEL

Tarhan OKAN, Giimiishane Universitesi
Selcen SARI, Karadeniz Teknik Universitesi
Tiilay ILHAN-NAS, Karadeniz Teknik Universitesi

Ozet

Bu arastirmanin amaci, disartya yatirim yapan igletmelerin, yonetim kurulu yapilarinin
performans iizerindeki direkt etkisinin yani sira, uluslararasi ¢esitlenme stratejileri tizerinden
ortaya c¢ikabilecek endirekt etkisini ortaya koymak ve sz konusu olabilecek boyle bir
endirekt etkinin, ana iilke ve yatirim yapilan ev sahibi {ilkeler arasindaki kurumsal mesafe
tarafindan bi¢imlenip bigcimlenmeyecegini test etmektir. Bu iligkilerin test edilmesi i¢in
moderated mediation analiz modeli kullanilmistir. Borsa Istanbul’da koteli 83 firmanin 2011
yil1 verileri kullanilarak yiiriitiilen analiz bulgulari, yonetim kurulu biiylikliigliniin, finansal
performans iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisinin oldugunu ve uluslararasi ¢esitlenme
diizeyinin bu iliskide Onleyici (supression) bir mediator etkisinin var oldugunu ortaya
koymustur. Kurumsal mesafenin elde edilen endirekt etki iizerindeki moderator etkisi ise
istatistiksel olarak anlamli degildir.

Anahtar Kelimeler: Yoénetim Kurulu Yapisi, Finansal Performans, Uluslararast Cesitlenme,
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 Istanbul 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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GIRIS

OECD tarafindan ilk kez 1999 yilinda yayinlanan “kurumsal yonetim ilkeleri” ve bu ilkelerin
farkli baglamlarda farkli sekillerde ortaya ¢ikan uygulamalari akademik camiada konuya karsi
giderek artan bir ilginin olusmasina sebep olmustur. Gergeklestirilen caligmalar arasinda
yonetim kurullarina odaklanan ¢ok sayida arastirmaya rastlamak mimkiindiir (Daily ve
Dalton, 1993; Tian ve Lau, 2001; Daraghma ve Alsinawi, 2010). Bu anlamda y6netim
kurullarinin, kurumsal yonetim yazininin iizerinde en ¢ok ¢alisilan konularindan biri oldugu
sdylenebilir. Isletmede hak sahibi olanlar tarafindan isletmeyi yonetmek iizere gorevlendirilen
yonetim kurullarinin, gerek sadece yapilart ile (ayrintili bir literatlir taramasi i¢in bkz.
Hermalin ve Weisbach, 2003) gerekse de belirledikleri stratejiler araciligi ile isletmenin
finansal performansi iizerinde etkili olduklar1 Ongdrilmektedir. Bu c¢ercevede yapilan
aragtirmalar, Ozellikle kiiresellesmenin etkisi ve smirlarin ortadan kalkmasi ile siklikla
basvurulan bir stratejik hamle olarak karsimiza ¢ikan uluslararasi ¢esitlenme stratejisinin de
isletmenin finansal sonuclar1 iizerinde yarattig1 etkileri ele almaktadirlar (ayrintili bir literatiir
taramasi1 i¢in bkz. Glaum ve Oesterle, 2007). Bahsedilen bu arastirmalar genel anlamda
celigkili sonuglar ortaya koysa da hem yoneticilere hem de firma sahiplerine 6nemli ipuglari
vermektedirler.

Bu c¢alismada, yonetim kurulu yapisi ve performans arasindaki iliskiye odaklanilarak ilgili
literatlire katkida bulunulacagi disiiniilmektedir. Yonetim Kurulu yapisi ile performans
arasinda ongoriilen iliski, Onciil arastirmacilar tarafindan genellikle direk bir iligki olarak ele
alinmis ve gozlemlenen iliskinin yonii ve biiyiikligi konusunda c¢eliskili bulgular elde
edilmigtir. Bu calismada ise yonetim kurulunun performans tizerindeki toplam ve direkt
etkilerinin yani sira, uluslararasi ¢esitlenme diizeyi iizerinden ortaya cikabilecek endirekt
etkisinin ele alinmast ve kurumsal mesafenin bu endirekt etki tizerinde nasil bir rol
oynayacaginin ortaya konulmasi amaclanmaktadir. Bu noktada ¢alismanin Onciil
arastirmalarin Otesinde saglayacagi diisiiniilen asil katkisi, sz konusu iligkiye aracilik
edebilecek stratejik kararlarin ve yine aradaki iligkinin yonii ve biyiikliigii tizerinde etkili
olmas1 beklenen, kurumsal g¢evre gibi baglamsal faktorlerin de modele ilave edilerek,
ongoriilen nedensellik iligkisinin daha genis bir perspektiften ele alinmasidir. Yonetim kurulu
yapisi ve performans arasindaki iligkide araci veya big¢imleyici olarak rol oynayan bu
degiskenlerin modele dahil edilmesinin ayn1 zamanda, yonetim kurulu yapisi ile performans
arasindaki iliskiyi dogrudan ele alan Onciil literatiirde ortaya c¢ikan celiskili bulgular
aciklamak i¢in de kullanigh olacag: diisiiniilmektedir.

Bu baglamda, yonetim kurulunun alacag: ¢esitli stratejik kararlarin yonetim kurulu yapist ile
performans  arasinda  Ongoriilen  iligkiye aracilik  edebilecegi  diisliniilmektedir.
Uluslararasilagma stireci icerisinde dogrudan yabanci yatirim kararlar1 almak durumunda olan
isletmeler icin diisiiniildiigiinde, yapilacak olan yabanci yatirimlarin sayis1 ve cografi dagilimi
ya da baska bir deyisle uluslararas1 ¢esitlenme diizeyi, performans iizerinde etkili olacak
onemli bir stratejik karar olarak giindeme gelmektedir. Ote yandan, uluslararasi cesitlenme
diizeyi ile performans arasindaki iligkide, basar1 saglama olasiliginin daha yiiksek oldugu
tilkelerin secilmesi de onemli bir rol oynayacaktir. Bu basar1 olasiligi, kurumsal kuramin
(Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983; Dimaggio ve Powell, 1991; Scott, 1995)
temel varsayimlart g¢ercevesinde, isletmelerin yatirim yapacaklar1 bu iilkelerin kurumsal
cevrelerinden kaynakli kural ve inang sistemlerini anlamalari ve onlara ayak uydurabilmeleri
ile iligkilendirilebilir (Xu ve Shenkar, 2002:609). Buna gore “ana iilke ve ev sahibi iilkelerin
kurumsal ¢evreleri arasindaki benzerlik ve farkliliklar1” ifade eden kurumsal mesafe
(Kostova, 1996:30) arttiginda ev sahibi {ilkelerin kurumlarindan kaynakli esbig¢imcilik
gereklerini anlamak zorlasacak (Kostova ve Zaheer, 1999:68) ve bu durum sz konusu
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tilkelere yapilacak yatirimlarin basar1 olasiligin1 azaltacaktir. O nedenle, uluslararasi
cesitlenme diizeyinin yonetim kurulu biiyiikliigii ile performans arasindaki iliskideki aracilik
(mediator) ya da endirekt etkisinin®, belirli diizeyde ana iilke ve yatirim yapilacak ev sahibi
iilkeler arasindaki kurumsal mesafe tarafindan belirlenecegi one siiriilebilir.

Bu noktadan hareketle c¢alisma kapsaminda, hem yonetim kurulu yapisinin finansal
performans iizerindeki etkileri arastirma konusu yapilirken hem de ticari engellerin ortadan
kalktig1 gilinlimiizde, firmanin finansal ¢iktilarina en biiyiik katkiy1 yapabilecek ya da en
biliyiik zarar1 verebilecek olan uluslararasi pazarlarda gesitlenme stratejisinin bir aract
degisken; uluslararasi cesitlenme stratejisinin basarisint belirleyecegi diisiiniilen kurumsal
mesafenin ise bir bi¢cimleyici degisken olarak bu iliskiyi nasil sekillendirdigi sorusuna cevap
aranmaktadir. Tiirkiye’de Borsa Istanbul’a kayitli sirketler iizerinde gerceklestirilen
arastirmada, Tiirkiye’nin sahip oldugu kurumsal ortamda agiklayiciliginin daha fazla olacag
diistintilerek vekalet teorisi, temsil teorisi (stewardship theory) ve kaynak bagimlilig
teorisinin tezleri birlikte dikkate alinmistir.

Calismanin ilk bolimiinde, ilgili literatiir gbézden gegirilerek kavramsal bir cergeve
olusturulmakta ve kullanilan model agiklanarak arastirma hipotezleri gelistirilmektedir.
Ardindan, arastirmanin tasarimi ve bulgulari sunulmakta, g¢alisma sonu¢ boliimii ile
sonlanmaktadir.

KAVRAMSAL CERCEVE, ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Yonetim kurullarinin performans {izerinde etkili oldugu varsayimindan hareketle en ideal
kurul yapisinin nasil olmasi gerektigi sorusunun cevabi konusunda akademik anlamda yapilan
caligmalarda farkli teorilerin bakis acilari, farkli kurul yapilarinin 6nerilmesi sonucunu
dogurmaktadir. Jensen ve Meckling (1976) sahipligin dagildigi buna karsin bir ya da birkag
kisi tarafindan kontrol edilen orgiitlerde, isletme sahiplerinin ve yoneticilerinin ¢ikarlarinin
catigabilecegini, bu nedenle yoneticilerin (vekillerin) siki bir sekilde denetlenmesinin ve
yoneticilerin ¢ikarlart ile sahiplerin (asillerin) ¢ikarlarinin uyum i¢inde oldugundan emin
olunmasinin gerektigini belirterek bu gorevin de yonetim kurullarmma ait oldugunu
sOylemektedirler (aktaran, Pandya ve Bathala, 2013:88). Vekalet teorisine gore yonetim
kurullarinin asil gorevi, vekillerin eylemlerinin kontrol edilmesi ve asillerin ¢ikarlarinin
korumasidir. Bu nedenle vekalet kuramcilar1 yonetim kurullarinin kendilerinden beklenen
roller igerisinde en Onemlisinin kontrol rolii oldugunu belirtmektedirler (Zahra ve Pearce,
1989:302). Bu gorevi yerine getirebilmek icin yonetim kurullarimin ydnetsel (idari)
baskilardan uzak olmasi gerekmektedir. Vekalet teorisi bu durumun, ¢ogunlugunu bagimsiz
iiyelerin olusturdugu kurul yapilari ile gergeklestirilebilecegini 6ne stirmektedir (Nicholson ve
Kiel, 2007:587). Ayrica sayica fazla yonetim kurullarinda da yoneticilerin, yonetim
kurullarina hitkmetmesinin 6niine gegilebilecegi beklenmektedir (Zahra ve Pearce, 1989:309).
Kaynak bagimlilig1 teorisi de vekalet teorisi gibi sayica fazla ve bagimsiz tiyelerin daha yogun
oldugu kurullarin, 6rgiitiin ¢evresindeki kilit aktorlerle (finansal ve idari kurumlar gibi) olan
iligkilerinde avantaj saglamasina yardimci olacagini belirtmektedir (Pfeffer, 1972:222). Bu
anlamda vekalet teorisinin ve kaynak bagimlilig1 teorisinin ayni sekilde yapilanmis yonetim
kurullarin1 destekledikleri sOylenebilir. Vekalet teorisi ve kaynak bagimlilig1 teorisinin bu
tezlerine karsin temsil teorisi yoneticilerin giivenilir olduklarmi ve kendilerine kaynaklarin
emanet edilebilecegini one silirerek (Donaldson ve Davis, 1991:51) farkli bir bakis agisi ile
yonetim kurullarinin yapisina odaklanmaktadir. Temsil teorisi yoneticilerin davranislar ile
asillerin c¢ikarlarinin uyumlu oldugu varsayimindan hareket etmektedir: yoneticiler
hissedarlarin kazanglarini koruyup artirmaya g¢alismaktadir, boylelikle kendi faydalarini da
maksimize ederler (Davis vd., 1997:25). Temsil teorisi, kontroliin sahiplerden yoneticilere

# preacher vd. (2007) referans aliarak endirekt etki ve mediation etki ayn1 anlamda kullanilmistir.
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dogru el degistirmesinin yoneticileri firma karlarinin artirilmasi konusunda giiglendirecegini
belirterek igeriden {lyelerin agirlikta oldugu yonetim kurullarinin isletmenin giincel
faaliyetleri hakkinda sahip olduklar1 derin bilgi, teknik uzmanlik ve sirkete olan bagliliklar
sayesinde firmanin performansina olumlu katki yapacagini (Muth ve Donaldson, 1998:6);
buna karsilik bagimsiz liyelerin gerek bilgi, gerek zaman ve gerekse kaynak eksikligi
nedeniyle yonetimi etkin bir sekilde kontrol edemeyeceklerini belirtmektedir (Donaldson ve
Davis 1994’den aktaran: Nicholson ve Kiel, 2007:588). Yonetim kurulugu biiytkligi
konusunda ise temsil teorisi az sayida liyeye sahip yonetim kurullarini savunmaktadir. Bunun
altinda yatan neden, kiiclik gruplarda katilimin ve baghligin yiiksek olacagi, grup biiyiidiikce
kisilerarasi iletisimin etkinliginin, koordinasyonun ve énemli kararlarda fikir birligine ulagsma
kabiliyetinin azalacag diisiincesidir (Muth ve Donaldson, 1998:9).

Vekalet teorisi, temsil teorisi ve kaynak bagimliligi teorisinin biitiinsel olarak g6z Oniine
alinmasi ile olusturulacak yonetim kurullarinin sirket finansal performansi tizerindeki etkisi
ve bu iligkide uluslararasi ¢esitlenme ve kurumsal mesafenin oynayacagi rolii test etmek i¢in
gelistirilen “moderated mediation” model (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007) Sekil 1’de
goriilmektedir. Arastirma modeli yonetim kurulu yapisi ile performans arasindaki iligkiyi
ifade eden li¢ yol tanimlamaktadir. Bunlar; Yonetim Kurulu yapisinin performans tizerindeki
toplam etkisi (c), Yonetim kurulu yapisinin performans iizerindeki direkt etkisi (c’) ve
yonetim kurulu yapisinin performans iizerindeki endirekt etkisidir. Toplam etki (c) direkt (c”)
ve endirekt etkilerin toplamindan olusmaktadir. Endirekt etki ise modelin varsayimlar1 geregi
ilk adimda uluslararast ¢esitlenme (mediator) ve daha sonra kurumsal mesafe (moderator)
olmak iizere iki farkli degiskene bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir (Muller vd., 2005: 855).

Bir mediator degisken, bir tahminci ve bir bagimli degisken arasindaki iliskinin sebebini
aciklamaktadir (Baron ve Kenny, 1986: 1176). Buna gore ilk adimda basit bir endirekt ya da
mediation etkinin ortaya ¢ikmasi i¢in bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
etkisinin liglincli bir degisken iizerinden tanimlanmasi gerekmektedir. Model tizerinden ele
almacak olursa, yonetim kurulu yapisinin performans iizerindeki endirekt etkisi a ve b yollar
iizerinden (a.b) tanimlanmaktadir (Hayes, 2009: 409; Preacher ve Hayes, 2004: 718;
MacKinnon vd., 2000: 174). Burada s6z konusu mediation etkinin farkli baglamlarda, farkl
gruplarda veya farkli degiskenlerin etkisi altinda sabit kalip kalmayacag1 sorusu moderated
mediation modeli giindeme getirmektedir (Preacher vd., 2007: 186). Buna gore moderated
mediation® iliskinin ortaya ¢ikmasi igin bir bagimsiz degiskenin (yonetim kurulu yapisi) bir
sonu¢ degiskeni (finansal performans) iizerinde tliglincii bir araci degisken (uluslararasi
cesitlenme) iizerinden ortaya c¢ikan endirekt etkisinin, bir moderator degiskene (kurumsal
mesafe) bagli olmasi gerekmektedir (Muller vd., 2005:854).

Moderator degisken, bir agiklayici degisken ile bir sonu¢ degiskeni arasindaki iligkinin
yoniinii ve biylkligiinii degistirmektedir. Preacher ve digerleri (2007:193) boyle bir
degiskenin Sekil 1°de ifade edilen endirekt etkinin yonii ve biiytlikliigii tizerindeki etkisinin
farkli sekillerde ortaya ¢ikabilecegini ifade etmektedirler. Buna gore moderated mediation
iliski, bagimsiz degiskenin b yolu iizerindeki etkisinden; farkli bir moderatoriin a yolu, b yolu,
hem a hem b yollar {izerindeki etkisinden veya iki farkli moderatdriin ayr1 ayr1 a ve b yollar
iizerindeki etkisinden kaynaklanabilir. Bu baglamda moderated mediation etkinin ortaya
cikmasi i¢in moderator etkinin 6rnegin a ve b yollarindan en az biri lizerinde anlamli olmasi
gerekmektedir (Muller vd., 2005: 856). Anlatilanlar 15181nda, gelistirilen arastirma modelinde
kurumsal mesafenin uluslararasi ¢esitlenme ile finansal performans arasindaki b yolu iizerinde
moderator etkisi olacagi one siiriilmektedir.

% Moderated mediation etki Preacher ve digerleri (2007) tarafindan “kosullu endirekt etki (conditional indirect
effect)” olarak da adlandirilmaktadir.
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Sekil 1. Yonetim Kurulu Yapisi ile Performans Arasindaki iliskide Uluslararasi Cesitlenmenin Araci ve
Kurumsal Mesafenin Bicimleyici Etkilerini aciklayan Moderated Mediation Model

Literatiir Taramasi ve Gelistirilen Hipotezler

Ilgili literatiirde yonetim kurullari ve performans iliskisi iizerine yapilan calismalar
incelendiginde yonetim kurullarina dair siklikla kullanilan degiskenin yonetim kurulu yapisi
oldugu dikkat cekmektedir. Yonetim kurulu yapist iki alt baglikta incelenebilir: yonetim
kurulu kompozisyonu ve yonetim kurulu biliytikliigii. Biiyiiklik, kuruldaki tiye sayisi ile ifade
edilebilirken, kompozisyon i¢ iiye/dis iiye ayrimi ile ifade edilmektedir (Daily ve Dalton,
1993:69). Bu calisma kapsaminda da Daily ve Dalton’un (1993) calismasinda yaptigi
siiflandirma g6z Oniine alinarak; yonetim kurulunun sayica biiyiikligii, kuruldaki bagimsiz
iiye orani ile iceriden liye orani incelenecek degiskenler olarak belirlenmistir.

Yonetim kurulu  biyiikligiiniin, kurulun kontrol islevi {zerinde etkili oldugu
distiniilmektedir. Daha fazla sayida iiyeye sahip kurullarda hem iist yonetimin kontroliiniin
daha etkin olarak yapilabilecegi hem de CEOlarm bu tiir kurullara hiikkmetmesinin zorlastig
ifade edilmektedir. Boylelikle yonetim kurulunun CEO’dan bagimsizlig: artmaktadir (Mak ve
Roush, 2000:149). Kaynak bagimlilig1 (saglama) agisindan bakildiginda ise fazla liyeye sahip
yonetim kurullari, az sayida iiyeye sahip yonetim kurullarina goére firma icin daha
avantajlidirlar. Ozellikle firmanmin disaridaki kaynaklara bagimliliginin fazla olmasi ve bu
kaynaklarin edinilecegi kilit isimlerle Orgiitiin kuracagi baglanti sayisinin arttirilmasinin
saglayacag faydalar biiyiik yonetim kurullarini bu gorevin yerine getirilmesi konusunda ¢ok
daha avantajli kilmaktadir (Daily ve Dalton, 1993:69-70). Yonetim kurullarinin
biiyiikliiklerinin artmasi sirket i¢cin daha fazla kaynak oldugu kadar ayn1 zamanda daha fazla
deneyim ve farkli uzmanlik alanlarina sahip iiyelerin bir araya gelebilmesi de demektir
(Pfeffer, 1973:353-354). Bu noktada sayica biiyiikk yonetim kurullarina dair en ¢ok yapilan
elestiri, say1 fazlaligmin karar alma hizin1 yavaslattigt ve stratejik eylemleri baslatma
kabiliyetini sinirladigi hususundadir (Goodstein vd., 1994:242). Bunun yani sira, yonetim
kurulu biiytlidiikce, kurul icerisindeki koordinasyon problemlerinin, kurulda fazla sayida
iiyeye sahip olmanin getirecegi avantajlar1 yok edecegi i¢in yonetim kurulunun etkinligini
azaltacagi kurul bilyiikliiklerine getirilen elestirilerden bir digeridir (Steiner, 1972 ve
Hackman, 1990’dan aktaran: Jensen, 1993:865). Lipton ve Lorsch (1992) sayica biiyiik
kurullarda daha fazla koordinasyon problemleri, karar aliminin yavaslamasi ve riskten
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kagmmmanin artmasi gibi verimlilik kayiplar1 ile firmanin kars1 karsiya kalinacagini ifade
etmektedirler (aktaran, Aygiin vd., 2011:79).

Ilgili yazin incelendiginde yonetim kurulu biiyiikliigii ile firma performans: arasinda hem
negatif hem de pozitif yonlii sonuglara ulasan ¢alismalara rastlamak miimkiindiir. Eisenberg
ve digerlerinin (1998) Fin firmalar1 arasindan belirledikleri bir 6rneklem iizerinde yaptiklar
arastirmanin sonucunda, yonetim kurulu biiyiikliigii ile karlilik arasinda negatif ve istatistiksel
olarak anlaml bir iliski bulmuslardir. Benzer sekilde Guest (2009) calismasinda 2746 Ingiliz
firmasmin 1981-2002 yillaria ait verilerinin analizi sonucunda kurul biiyiikliigiintin firma
performansi lizerinde negatif yonlii gii¢lii etkisini tespit etmistir. Kumar ve Singh’e ait (2013)
Bombay Borsasi’na kayith 176 firma iizerinde yapilan c¢alismada da sozii edilen diger iki
calismada oldugu gibi negatif bir iligskiye rastlanmistir. Literatiirde bu ¢aligmalar disinda da
cok sayida calismada bu tiirden bir negatif iliski gézlenmektedir (Ujunwa, 2012 ; Singh ve
Davidson III, 2003; Uwuigbe ve Fakile, 2012 vb.). Bu ¢aligsmalarin yan1 sira pozitif iligkinin
varligina isaret eden calismalar da s6z konusudur. Shukeri ve digerlerine ait calismada (2012)
Malezya’da bulunan halka agik ve farkli sektorlerden rastgele se¢ilmis 300 firmanin verileri
ile elde edilen sonuglarda pozitif bir iliski ortaya ¢ikmistir. Yine Larmau ve Vafeas’a ait
(2010) diistik performans gosteren firmalar iizerinden yiiriitiilen aragtirmanin sonucunda kurul
bliytlikliigii ile performans arasinda pozitif yonlii bir iliskiye rastlanirken ayni zamanda
yonetim kurulu biiyiikliigiinde gerceklestirilen artislarin hisse fiyat performansinda iyilesmeye
sebep oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica sozii edilen c¢alismada, pazarin, kurul
biiylikliigiindeki artiglara olumlu tepki gosterirken, yonetim kurulu biiyiikliigiinde gerceklesen
bliylik azaliglara ise olumsuz tepki gosterdigi sonucu da ortaya ¢ikmistir. Nakano ve Nyugen
(2012) ise Japon firmalar1 ilizerinde yaptiklart analiz sonucunda, daha genis kurula sahip
sirketlerin daha az performans degiskenligi ve iflas riski gosterdikleri sonucuna ulagirken ayni
zamanda Ozellikle yatirnm firsatlarinin - zayif oldugu ortamlarda, yonetim kurulu
biiylikliigiiniin performans degiskenliginin azaltilmasi1 iizerinde anlamli sekilde etkili
oldugunu ortaya koymuslardir.

Yukarida deginilen literatiirden hareketle daha fazla iiyeye sahip yonetim kurullarinda firma
yonetimi ve denetiminin daha etkin olarak gerceklestirilebilecegi, sirket CEO’sunun kurula
hilkmetme kabiliyetinin azalacagi ve kurula ilave edilen her {iyenin kendi deneyimi ile birlikte
sahip oldugu sosyal sermayesini de kurula getirecegi diisiincesinden hareketle yonetim kurulu
biiyiikliigii ve performans arasindaki iligkinin yoniinlin pozitif olmasimi beklemekteyiz.
Ayrica, sayica biiyiik yonetim kurullarinin, Tiirkiye’de aile sahipligi altinda olusturulmus
ekonomik aktorler olarak karsimiza ¢ikan holding yapilanmalarinda ailenin hakimiyetini
azaltarak tiim kesimlerin ¢ikarlarini koruyacak kararlarin alinmasi konusunda da etkin olacagi
ve bu durumun uzun doénemde sirket performansini iyilestirici bir etki ortaya koyacagi
diistiniilmektedir.

Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan yaymlanan “Kurumsal Yonetim ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Teblig”in (Seri:IV No:56) 4.3.3 numaral
maddesinde bagimsiz iiyeler, gorevlerini hi¢bir etki altinda kalmaksizin yapabilme niteligine
sahip lyeler olarak tanimlanmakta ve adi1 gecen tebligin 4.3.7 numarali maddesinde bagimsiz
tiyelerin sahip olmasi gereken nitelikler agiklanmaktadir®®. Kurumsal yonetim ilkelerine
uyulmasinin hem finansal basariy1 artiracaglr hem de finansal kaynaklara daha kolay ve ucuza
ulagsma imkanmi yaratacagi, yabanci yatirimlari ¢ekmeyi kolaylastiracagi belirtilmektedir
(Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008:47). Bu baglamda literatiirde de &zellikle yonetim kurulu

1 Yonetim kurullarinda “bagimsiz iiye” olarak gbrev alan iiyelerin gercek anlamda ne kadar “bagimsiz”
olduklar tartisilan bir konudur (Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008). Fakat bu husus calismamuzin kapsami
disinda tutulmus ve kurul {iyelerinin gergek anlamda bagimsizlig1 sorgulanmamustir.
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yapist ve isletme performansi iliskisi aragtirilirken en fazla kullanilan degiskenlerden biri
olarak bagimsiz liye orami karsimiza g¢ikmaktadir. Bu uygulamanin arkasinda yatan temel
hipotez igeriden tiyelerin, bagimsiz {iyelere oranla yonetimin kontrol edilmesinde etkinliginin
daha az olacagidir. Ayrica bagimsiz liyelerin bazi durumlarda hissedarlarin ¢ikarlarina uygun
faaliyetlerde bulunmak i¢in {ist yonetimi yonlendirebilecekleri belirtilmektedir. Bagimsiz iiye
oraninin fazla oldugu kurullarda, ister satin alan ister hedef (satin alinan) olsun satin alma ile
ilgili (acquisition) daha iyi kararlarin verilebildigi goriilmektedir (Denis, 2001:200).
McDonald ve digerlerinin (2008) yaptig1 arastirmada bagimsiz iiyelerin satin alma ile ilgili
kararlardaki onceki deneyimlerinin, bulunduklar1 firmanin satin alma performansi iizerinde
pozitif etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir.

Bagimsiz {liye sayisinin igletme performansia katki yapacagi fikrinin dayandigi mantiksal
temellerden bir digeri ise yonetim kurulunun yerine getirmesi beklenen kaynak saglama
gorevidir. D1s ¢evreye kaynak saglama ihtiyaci ile baglanmis olan sirketler i¢in dogru se¢ilmis
bagimsiz liyeler bu sorunun asilmasi konusunda da yardimci olabilmektedirler (Daily ve
Dalton, 1993:69). filgili literatiir incelendiginde bu konuda yiiriitilmiis ¢alismalarin
cogunlugunda bagimsiz tiye — firma performansi arasinda pozitif yonli iliskilerin tespit
edildigi dikkat ¢ekmektedir (Kumar ve Singh, 2012; Bozcuk, 2011; Kim ve Lim, 2010; Arosa
vd., 2010; Liang vd., 2013). Buna karsilik negatif iliskinin varligin1 ortaya koyan ¢aligmalara
da yazinda rastlamak miimkiindiir. Kula ve Tatoglu (2006) Tiirkiye’de faaliyet gdsteren 266
aile igletmesi lizerinde yaptiklar1 ¢alismada firma performans: i¢in “bilgi”nin ¢ok Onemli
olmasina ragmen yine de kurul kararlarinda bagimsiz iiyelerin agirliginin artirilmasinin en az
ilgi goren uygulama oldugu sonucuna ulagmis; disaridaki bilgiye ulasmanin, bagimsiz
iiyelerin degil fakat dis cevre ile baglar kurmus olan igeriden yoneticilerin isi oldugunu ortaya
koymuslardir. Weir ve Laing (2000)’de 1992-1995 yillar1 arasinda Ingiltere’de 200 sirket
iizerinde gergeklestirdikleri arastirmalarinda bagimsiz iiyeler ile performans arasinda negatif
bir iligkinin varligin tespit etmislerdir.

Ararat ve Yurtoglu (2012:8) calismalarinda yasal altyapinin zayif oldugu {ilkelerde, kontrolii
elinde bulunduran pay sahiplerinin, sahip olduklart bu giicii ¢ikar elde etmek i¢in
kullanabildiklerini ve bu durumun firmanin piyasada islem goren hisse senetlerinin degerinin
diismesine yol agarak, yatirimecilarin zarara ugramasina sebep oldugunu belirtmektedirler.
Tiirkiye’de yukarida sozi edilen tebligler yolu ile getirilen yasal diizenlemeler ile yonetim
kurullarinin bir denetim mekanizmasi olarak etkinliginin arttirtlarak tiim ¢ikar gruplarmin esit
sekilde haklarinin korunmasi amaclanmistir. Bu da, bagimsiz iiye sayisinda artis ile
saglanmaya calisgilmaktadir. Yukarida ilgili literatiirde sozii edilen etkilerinin yani sira
Tiirkiye baglaminda yasal diizenlemeler ile de desteklenen bagimsiz tiyelerin yonetim kurulu
icerisinde sayisinin artirtlmasinin, sirket hissedarlarinin tamaminin yararina olacak finansal
kararlarin alinarak sirket performansinin iyilestirilmesinde katki saglayacagi ongoriilmektedir.

Yonetim kurullarinin finansal performans tizerindeki etkisi arastirilirken yonetim kurulu
icerisindeki i¢ liye/dis liye oranlar1 ¢ogunlukla karsilasilan ayrimlardir ve i¢ iiyelerin sayisinin
da finansal performans iizerinde etkisi olup olmadigi arastirma konusu yapilmaktadir.
Usdiken ve Oktem (2008:47-48) calismalarinda “igeriden iiye” kavraminimn sirkette yonetici
olarak calisanlari, sirketin emeklilerini ve ¢alisanlarin ailelerini icerir sekilde kullanildigindan
fakat fiilen kastedilenin sirkette iist diizey yOneticilik gorevi yapan “icracilarin” ayn1 zamanda
yonetim kurulunda da yer almasi oldugundan bahsetmektedirler. Temsil teorisi, iist
yoneticilerin kendilerine giivenildigi ve karar verme yetkisi tanindig1 takdirde islerini daha iyi
yapacaklarini belirterek (Tian ve Lau, 2001:249), etkin kurullarin, {ist yoneticilerin firmaya
gerektigi sekilde hizmet etmesini saglayabilmek amaci ile yoneticiler ile aralarinda giiven
tesis etmesi gerektigini ve bu teori merceginden firmanin “hizmetkar1” (steward) gozii ile
bakilan yoneticilerin, bulunduklar1 pozisyondan bagimsiz olarak elde ettikleri,
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uzmanliklarindan kaynaklanan bir giice sahip olacagimi soylemektedir (Davis vd, 1997:31-
39). Sadece yasal olarak giiclendirilmis bagimsiz {yeler yeterli deneyime sahip
olamayabilirler ayrica nadiren iist yoneticiler ile yakin sosyal baglar kurarlar (Tian ve Lau,
2001:249). I¢ iiyeler hem firmanin operasyonlar1 hem de cevresel faktdrler hakkinda sahip
olduklar1 bilgi sayesinde daha dogru kararlar verebilmekte, bir yonetim kurulu iiyesi olarak
“hizmet” gorevlerini basari ile yerine getirebilmekte, isletmeyi bagimsiz iiyelerden daha
basarili bir sekilde yonetebilmekte ve kurmus olduklari giiclii aglar sayesinde firmanin dig
cevrede ihtiyag duydugu kaynaklarin elde edilmesi ve korunmasi konusunda firmaya katki
saglayabilmektedirler (Selekler-Goksen ve Karatag, 2008:135-136; Sahin vd., 2011:2962;
Tian ve Lau, 2001:251). Firma performansinin artmasi ayni zamanda igeriden iiyeler igin
kendi kariyerlerinde de basar1 anlamina gelmektedir (Selekler-Goksen ve Karatag, 2008:136).
Selekler-Goksen ve Karatas (2008) Tiirkiye baglaminda gergeklestirdikleri ve yonetim kurulu
bliylikliigii, kuruldaki aile tyelerinin ve sirket ve/veya isletme grubu biinyesinde baska
herhangi bir firmada ¢alisan profesyonel yoneticilerin oranlar ile sirket performansi
arasindaki iliskiyi inceledikleri calismalarinda, yonetim kurulu yapisinin, bu firmalarin
performanslari i¢in anlamli bir etken olmadigimi ortaya koymuslardir. Kaymak ve Bektas
(2008) yine Tiirkiye baglaminda gerceklestirdikleri caligmalarinda, 2001-2004 yillar1 arasinda
faaliyet gosteren 27 bankaya ait verileri incelemisler ve igeriden iiyelerin performans ile
pozitif yonli iliskisi oldugunu ortaya koymuslardir. Benzer sekilde Kiel ve Nicholsan’a
(2007) ait ve Avustralya’nin halka agik en biiylik 348 firmasi iizerinde yiiriittiikleri
aragtirmada da sozii edilen iki degisken arasinda pozitif iliski gozlenmistir. Buna karsilik
Sahin ve digerlerinde (2011) oldugu gibi iceriden iiyelerin firma performansina olumsuz
yoniinde etki ettigini ortaya koyan ¢aligmalara yazinda rastlamak miimkiindiir.

Iceriden iiyelerin &zellikle kurula getirecekleri bilgi sayesinde kurulun isletmenin stratejik
yOniinii  saptayacak kararlar1 daha dogru analizler yaparak almalarini saglayacagi
diistincesinden hareketle, igeriden {iiyelerin isletmenin performansma olumlu katki yapacagi
distintilmektedir. Biitlin bu bilgiler 1s181nda asagida siralanan hipotezler gelistirilmistir:

Hi: Yonetim Kurulu yapisi finansal performans iizerinde etkili olacaktir.
Hia: Yonetim Kurulu biiyiikliigii arttikca finansal performans artacaktir.
Hap: Yonetim Kurulundaki bagimsiz iiye orani arttik¢a finansal performans artacaktir.
Hic: Yonetim Kurulundaki iceriden iiye orami arttik¢a finansal performans artacaktir.

Diinya ticaretindeki serbestlesmenin artmasi ve ticari faaliyetleri engelleyen bariyerlerin
ortadan kalkiyor olmasi, firmalart bulunduklari iilkelerin sinirlar1 disindaki imkanlar ile
bulusmak ve bdylelikle biiyiimek i¢in daha cok motive etmektedir. Beraberinde zorluklari da
getiriyor olmasina ragmen uluslararasi pazarlara agilan isletmeler hem satiglarini arttirma hem
de risklerini dagitma imkan1 yakalamaktadirlar. Firmalar i¢in son derece cezbedici bir girigim
olan uluslararasilasmanin firmaya saglayabilecegi getirileri Chen (2011:336) calismasinda
kapsam ve Ol¢ek ekonomilerinin olugmasini saglar; yabanci iilkelerden daha ucuz girdi elde
edilmesine, sinirlar arasinda kaynaklarin transfer edilebilmesine ve pazar giicliniin kaldirag
etkisi ile girdi maliyetlerinin azaltilmasina ve ¢ikt1 pazarlariin kontrol edilebilmesine imkan
saglar; pazar-risk ¢esitlendirmesi ile gelirde olusabilecek dalgalanmalar1 azaltir ve yerel
tiriinlerin yurtdis1 pazarlarda da var olmasini (bulunabilmesini) saglar seklinde siralamaktadir.

Biitiin bu olumlu taraflari, uluslararasilagmanin firmaya herhangi bir zarar1 olmayacak
anlamina gelmemektedir. Cografi olarak cesitlendirilmis operasyonlar firmanin belirli bir
hedef kitleye (segmente), cografi bolgeye veya endiistriye hizmet edecek sekilde aktivitelerini
sekillendirmesini ~ sinirlandirabilmekte; bdylece maliyetleri azaltma veya pazarda
farklilagtirilmis bir pozisyon edinme girisimlerini bosa cikartabilmektedir (Porter, 1985’ten
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aktaran: Geringer vd., 1989:112). Ayrica artan orgiitsel karmasa, cografi olarak dagilmis
operasyonlarin koordine edilmesi zorlugu, yeni pazarlarda faaliyette bulunmanin getirecegi
belirsizlikler ve yerel ve uluslararasi operasyonlar arasindaki geleneksel farkliliklar nedeniyle
firma performansi da azalabilmektedir (Geringer vd., 1989:112). Bu nedenle ihracattan
dogrudan yatirima kadar uzanan skalada isletmenin hangi faaliyetlere girisecegi ve hangi
pazarlara acilacagina karar vermesi baska bir deyisle uluslararasi g¢esitlenme derecesinin
belirlenmesi karart firma icin gilnliikk isleyis sirasinda verilen rutin kararlardan biri
olmamaktadir.

Hitt ve digerleri (1997:767) ¢alismalarinda uluslararasi ¢esitlenme derecesini “bir firmanin
faaliyette bulundugu farkl pazarlarin sayisi ve bu pazarlarin firma igin onemi, o firma icin
uluslararasi ¢esitlenme derecesini yansitir” seklinde tanimlamaktadirlar. Stratejik oneme
sahip bu kararin, firmanin en {ist karar mercii olan yonetim kurulunun verecegi bir kararla
sekillenecegi ortadadir.

Harrison (1987:119) yonetim kurullar1 tarafindan olusturulan komiteler {izerine yazdigi
makalede her firmanin bir strateji komitesine sahip olmasinin faydali olacagini fakat 6zellikle
(1)biiyiik veya cesitlenmis (2)yliksek risk, hizli degisen cevre veya kiiresel rekabetle karsi
karsiya olan (3)gelisen veya diisiise gegmis endiistrilerde ¢alisan ve (4)yeni bir CEO’ya sahip
firmalar igin getirilerinin daha belirgin olacagina deginmekte; kiiciik firmalarda ise
caligsanlarin eksikligi veya bir danigman c¢alistirmanin maliyeti nedeniyle stratejik destek
konusunda yo6netim kurulunun tek kaynak olabileceginden bahsetmektedir. Bu sekilde
gorevlendirilmis bir strateji komitesinin var olmadigi isletmeler i¢in, uluslararasilagsma gibi
belirsizligin yiiksek oldugu faaliyetler gerceklestirilirken yonetim kurullarinin iistlendigi
roller ¢ok daha 6nemli ve kritik olmakta ve alinan kararlarin yaratacagi sonuglar tizerinde ¢ok
daha etkili olarak finansal performansi etkilemesi beklenmektedir.

Pfeffer (1972:223) calismasinda yerel ya da ulusal bazda calisan firmalarin bile yonetim
kurullarinda yer verecekleri iiyelerin farklilasacagindan bahsetmektedir. Cokuluslu firmalarin,
uluslararasi faaliyetleri nedeni ile artan ve farklilasan bagimhiliklarini g6z ontine aldigimizda
yonetim kurulu kompozisyonuna karar vermenin cok daha stratejik bir karar oldugunu
sdylemek yanlis olmayacaktir. Ozelliklede grubun toplam bilgi isleme kapasitesini
artirabilecek Tlyeleri yOonetim kuruluna dahil etmek bu bagimliliklarin yonetilmesinde
yardimei olabilmektedir (Jackson,1992’den aktaran: Sanders ve Carpenter, 1998:164). Bu
kigilerin kurula dahil edilmesi ile giiclenen ve biiyiiyen yonetim kurullarmin, uluslararasi
operasyonlara girisilmesi ve bu operasyonlarin yonetilmesi hususunda daha avantajli olacag
ve daha cesur kararlar alabilecegi ongoriilmekte, bu nedenle yonetim kurulu biiylikligii ile
uluslararasilagsma derecesi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin olusmas1 beklenmektedir.

Mlgili literatiir incelendiginde yonetim kurulu ile uluslararasilasma arasindaki bagi inceleyen
caligmalarda genellikle yonetim kurulunu olusturan iiyelerin yas, cinsiyet, e8itim seviyesi
veya yurtdisi deneyim gibi demografik Ozelliklerinin dikkate alindig1 goze carpmaktadir
(Barroso vd., 2011; Rivas vd., 2009). Chen (2011) 2002-2007 yillar1 arasindaki verilere
dayanarak Tayvan’da borsaya koteli ve imalat sanayinde faaliyet gdsteren toplam 254 sirketi
orneklem olarak belirledigi calismasinda, iist yonetimin gorev siiresi ve uluslararas1 deneyimi
ile uluslararasilagma arasinda pozitif bir iliski ortaya koymus ve bu iliskinin y&netim
kurulundaki bagimsiz {liye sayisinin arttirilmasi ile daha da gii¢lii hale geldigini belirtmistir.
Yine Tayvan’da ileri teknoloji firmalarindan segilen bir Orneklemde yapilan Wang vd.
(2008)ne ait calismada bagimsiz iiyelerin uluslararasilagsma iizerinde olumlu etkisi ortaya
konulmustur. italyan firmalari iizerinde gerceklestirdikleri calismada Majocchi ve Strange’de
(2012) paralel sonuglara ulasarak kuruldaki bagimsiz iiye sayisi arttik¢a uluslararasilasmanin
daha fazla oldugunu belirtmislerdir. Bu noktada bagimsiz iiyelerin stratejik ortakliklar ve
yurtdist faaliyetlerde bulunulmasi icin goérev yaptiklar1 firmalarla diger firmalart ve
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hiikiimetleri “birbirine baglayici” rollerini yerine getirmek i¢in (Pearce II ve Zahra, 1992:418;
Sherman vd., 1998:37) yonetim kurullarina dahil edilmelerinin isabetli bir karar olacagi ve
firmanin uluslararasilagma siirecine olumlu katk1 yapacagi diisiiniilmektedir.

Yonetim kurullarinin temelde azinlik ya da g¢ogunluk ayirimi yapmaksizin biitiin hisse
sahiplerinin c¢ikarlarin1 gozetmesi gerekmektedir. Fakat yonetim kurulunda aile iiyeleri
temsilcilerinin fazla olmasi kurulun bu anlamda goérevini yerine getirememesi tehlikesini
dogurabilmektedir. Gomez-Mejia vd (2010:224) aile sirketlerinin ¢esitlenmeye daha temkinli
yaklastiklarini belirtmektedirler, ¢linkii ¢esitlenme ister iilke iginde ister uluslararasi olsun
daha fazla bor¢ anlamina gelmektedir ve bor¢ seviyesindeki artis aile kontroliiniin
kaybedilmesine sebep olabilmektedir. Bu sebeple, bagimsiz iiye sayisinin kisitli oldugu
yonetim kurullarinda tim hissedarlarin  ¢ikarlarint  korumaya yonelik stratejilerin
belirlenmesindense aile tiyelerinin belirledigi stratejilerin hayata gecirilmesi yoniinde kararlar
aliabilmektedir. Peng vd. (2003:350) ise ¢alismasinda dis yatirimeilarin, yonetim kurullari
tamamen i¢ iiyeler tarafindan kontrol edilen firmalara sermaye saglamak konusunda isteksiz
olduklarindan ve yonetim kurulundaki temsilcileri yolu ile bir kistm kontroli elde etmek
konusunda 1srarct olduklarindan bahsederek bagimsiz iiyelerin, dis yatirimcilarin ¢ikarlarina
daha ¢ok 6zen gosterecegini belirtmektedir. Boylelikle bagimsiz iiye sayisindaki artigin firma
stratejilerinin belirlenmesi sirasinda biitiin ¢ikar gruplarinin menfaatlerinin géz Oniinde
bulundurulmasinda da katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Uluslararasi gesitlenme stratejileri
de bunlardan biri olacaktir.

Baysinger ve Hoskisson (1990:77) yonetim kurulunda igeriden iiyelerin bulunmasinin,
kurulun bilgi isleme problemlerinin {istesinden gelme becerisi ile kararlarin kontrolii
konusundaki etkinligini artiracagini belirtmislerdir. Uzmanlasmis bilgiye olan ihtiyacin daha
fazla oldugu belirsiz ¢evrelerde faaliyet gosteren firmalar i¢in —tipk: farkli bir pazara agilma
kararinda oldugu gibi- yonetim kurulunda daha fazla sayida icraci liyeye sahip olmanin
getirileri de artan i¢ iiye sayist ile birlikte artmaktadir (Coles vd., 2008:330). Ruigrok vd
(2006) yonetim kurulu o6zellikleri ile stratejik kararlara katilim iliskisini arastirdiklar:
makalelerinde, yonetim kurulundaki tek iceriden liyenin firmanin CEO’su oldugu durumlarda
yonetim kurulunun bilgi saglama fonksiyonu i¢cin CEO’ya yiiksek derecede bagimli oldugunu
varsaymaktadirlar. Firmada gorev yapan igeriden tiyelerin hem firma hem de firmanin gevresi
hakkinda bagimsiz liyelere gore daha fazla ve daha kritik bilgilere sahip olabilecekleri
noktasindan hareketle, firma ile ilgili i¢sel bilgiye sahip daha ¢ok sayida {iyenin yonetim
kuruluna dahil edilmesi ve bdylelikle firmanin kendine 6zgii yapisi hakkinda daha ¢ok bilgiye
sahip, donanimli bir yonetim kurulunun olusturulmasi ile uluslararasilasma konusunda daha
isabetli kararlar verebilecegi varsayilmaktadir.

Biitiin bu bilgiler 15181nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir :

H,: Yonetim Kurulu yapisi uluslararasi ¢esitlenme iizerinde etkili olacaktir.

Haa: Yonetim Kurulu biiyiikliigii arttik¢a uluslararasi ¢esitlenme artacaktir.

Hop: Yonetim Kurulundaki bagimsiz iiye orani arttik¢a uluslararasi ¢egitlenme artacaktir.
Hayc: Yonetim Kurulundaki iceriden tiye orami arttik¢a uluslararas ¢esitlenme artacaktir.

Uluslararasi gesitlenme firmalara, i¢sellesme yolu ile yabanci pazarlardaki firsatlardan ve
eksikliklerden faydalanma firsatin1 getirmektedir (Rugman 1981°den aktaran: Ramirez-
Aleson ve Espitia-Escuer, 2001:293). Igsellesme ile firmalar, sahip olduklar1 temel
yeteneklerini birimleri arasinda paylasma (Hamel, 1991:84) ve bunlari uluslararasi pazarlara
uyarlama imkanina sahip olmaktadirlar (Chao ve Kumar, 2010:96). Bunun yani sira dlgek
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ekonomileri, kapsam ekonomileri ve 6grenmenin getirecegi olumlu etkiler ve faktor piyasalari
arasindaki farkliliklardan yararlanma da (Kogut, 1985) firmanin performansi iizerinde etkili
olmaktadir.

Uluslararasi ¢esitlenme hem 6l¢ek ve kapsam ekonomilerinin hem de ¢okuluslu aglara sahip
olmanin faydalar1 sayesinde firmaya artan bir esneklik getirmenin yani sira firmanin daha
fazla pazarlik giiciine sahip olmasini da saglamaktadir (Kogut 1984°den aktaran: Hitt vd.,
1997:771). Firmanin koken {ilkesinin sinirlart disina agilmasi iirlinlerini standartlagtirma,
iiretimi rasyonellestirme ve Ar-Ge gibi faaliyetlerde esgiidiim saglama sansini da beraberinde
getirmektedir (Kobrin, 1991:17). Sayilan biitiin bu avantajlarinin yani sira uluslararasi
cesitlenme firmalara, vergi avantajlarindan yararlanma ve deger zincirindeki her bir baglantiy1
en disiik maliyetli yerde yapilandirma olanag: saglayarak isletme degerinin artmasina da
katki saglamaktadir (Ramirez-Aleson ve Espitia-Escuer, 2001:294). Koken iilke disina
cikmak her ne kadar bazi maliyetleri beraberinde getiriyor olsa da biitiin bu faydalarin
isletmenin performansini olumlu yonde etkilemesi beklenmektedir.

Uluslararasilasmanin ve uluslararasi ¢esitlenmenin getirileri kadar isletmeye yiikleyecegi bazi
maliyetlerin olmas1 da kaginilmazdir. Uluslararasi pazarda yatirnm yapma karar1 beraberinde
yatirim maliyetlerini getirirken, ilk defa uluslararasi arenaya ¢ikan isletmeler i¢in 6grenme
maliyetleri; uluslararasi1 deneyime sahip olmasina ragmen bir pazara ilk kez girecek firmalar
icin ise yatirim maliyetlerinin yani1 sira pazarda yeni ve yabanci olmanin getirdigi
sorumluluklar (liability of newness and foreigness) s6z konusu olmaktadir.

Ozellikle uluslararasilasmanin baslangi¢ asamalarinda, firmalar, uluslararasi faaliyetlere alisik
olmadiklar1 icin pazarlari anlamakta zorluklar yasayabilmektedirler. Uluslararasilasma
derecesi arttikca 6grenme maliyetleri de giderek azalmaktadir (Wu vd., 2012:512). Pazarda
yeni olmanin isletmeye getirecegi sorumluluklar ise, 6zellikle igletmenin ayn1 pazarda yatirim
faaliyetlerine devam etmesi halinde, isletmenin girdigi pazardaki deneyimi ve itibar1 arttik¢a
azalmaktadir (Barkema vd., 1996:163). Fakat isletmenin c¢alistig1 pazarlarin sayist ya da
uluslararasi ¢esitlenme derecesi arttikca beraberinde koordinasyon maliyetleri de artmaktadir
(Jones ve Hill, 1988:166). Hiikiimetlerin farklilasan diizenlemeleri ile ticaret yasalari ve
iilkeler arasindaki doviz kuru dalgalanmalar1 koordinasyonun saglanmasini zorlastirmakta;
firmanin uluslararasi ¢esitlenmesi arttikga bu zorluklara ek olarak karmasiklik da beraberinde
gelmektedir (Sundaram ve Black 1992’den aktaran: Hitt vd., 1997:772). Soziinii ettigimiz
artan maliyetler, firmanin finansal performansi {izerinde uluslararasilagmanin saglamasini
bekledigimiz olumlu etkinin tersi yonde gergeklesmesine de sebep olabilmektedir.

Uluslararasi ¢esitlenme ve firma performansi arasindaki iliskiye dair literatiir incelendiginde,
tutarsiz sonuglarin ortaya ¢iktigi gozlenmektedir. Lineer iliskilerin ortaya koyuldugu
caligmalarin bazilarinda iki degisken arasinda pozitif bir iliskinin varligina isaret edilirken
(Geringer vd., 1989; Gaur ve Kumar, 2009), bazi1 calismalar ise bu iliskinin negatif
oldugundan (Mitchell vd., 1992) bahsetmektedirler. Lineer iliskinin diginda soziinii ettigimiz
degiskenler arasinda U seklinde (Capar ve Kotabe, 2003; Ruigrok ve Wagner, 2003), ters U
seklinde (Hitt vd., 1997; Gomes ve Ramaswamy, 1999) veya yatay S seklinde (Contractor
vd., 2003; Wu vd., 2012) iliskilerin varligmma ulasan arastirmalara da literatiirde siklikla
rastlanabilmektedir.

Siddharthan and Lall (1982) galismalarinda artan uluslararasilasmanin ve beraberinde gelen
orgiitsel ve g¢evresel karmagikligin en sonunda idari kapasiteyi yoracagini belirtmektedirler
(aktaran, Ruigrok ve Wagner, 2003:67). Her ne kadar uluslararasilasma ile basta Olgek
ekonomilerinin olumlu etkisi olmak iizere yukarida bahsedilen diger faydalar isletmenin
performansina olumlu katki yapsa da koordinasyon saglamanin giderek zorlagmasi, kurumsal
cevrelerdeki uygulamalarin farklilasmasi ve sozii edilen diger giigliikler nedeniyle uluslararasi
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cesitlenmedeki artisin bu faydalar1 ortadan kaldiracagi ve performansi negatif yonde
etkileyecegi diistiniilmektedir:

Uluslararas1 ¢esitlenme ve performans arasinda ongoriilen bu negatif yonlii iligkinin ayni
zamanda yoOnetim kurulu yapisi ile performans arasindaki iliskiye de aracilik edecegi
diistintilebilir. Yukarida deginilen literatiir hatirlanacak olursa yonetim kurulu yapisinin,
firmanin uluslararasi ¢esitlenme diizeyi tizerinde de etkili olacagi ve boyle bir etkinin yonetim
kurulu biylkligl, bagimsiz liye orani ve igeriden iiye oranlar i¢in pozitif yonlii olacagi
ongoriilmektedir (Hy). Uluslararasi ¢esitlenme stratejilerinin firmanin performansi tizerindeki
belirleyici etkisi goz Oniine alinacak olursa, yonetim kurulunun performans iizerindeki
etkisinin belirli bir kisminin, kurulun verecegi stratejik kararlar iizerinden ortaya ¢ikabilecegi
diisiiniilebilir. Buna gore yonetim kurulunun verecegi uluslararasi ¢esitlenme karar1 her zaman
dogru bir stratejik karar olarak tanimlanmayabilir.

Lu ve Beamish (2004:601) ve Contractor vd (2003:7-8) ¢alismalarinda uluslararasilasmanin
iic asamadan olustugunu belirtmislerdir. Yazarlar uluslararasilagsmanin ilk asamasinda pazarda
yabanci olmanin getirdigi zorluklar ve 6grenme maliyetleri nedeniyle uluslararasilagma
kararlarinin firma performansi {izerinde olumsuz etkiye sahip olacagini; ikinci asamada 6lgek
ve kapsam ekonomilerinin faydalari, ucuz kaynaga ulasabilme imkanlarinin olugsmasi ve iiriin
yasam devrinin uzatilmasi gibi etkenlerle finansal performans iizerindeki negatif etkinin
pozitife doniisecegini ve son asamada ise asir1 ¢esitlenmenin beraberinde getirecegi yonetim
ve koordinasyon maliyetleri nedeni ile yine negatif bir etkinin olusacagini belirtmektedirler.
Bu siirecte Tiirkiye’deki isletmeler gibi uluslararasilasma ge¢misi ve deneyimi ¢ok eskilere
dayanmayan firmalarin heniiz uluslararasilagsmanin performans iizerindeki pozitif etkilerini
hissetmeye baslamadigi disiinlilmektedir. Uluslararas1 ¢esitlenme ile performans arasinda
negatif yonli bir iliskinin olmasi durumunda, verilen cesitlenme karari, yonetim kurulunun
firma performans: tizerindeki dolayli etkisinin negatif olmasina da sebep olabilir. Bu
varsayimlar 1518inda, uluslararasi gesitlenme diizeyinin yonetim kurulu yapist ve performans
arasindaki iliskide bir aracilik (mediation) etkisinin olacagi ve dngoriilen negatif endirekt etki
dolayisiyla bu araci etkinin onleyici (supression) bir etki olarak ortaya ¢ikacagi dngoriilebilir:

Hs: Uluslararasi gesitlenme, yonetim kurulu yapisi ve finansal performans arasindaki iliskide
arac1 (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iligki onleyici (supression) bir
etki olarak ortaya ¢ikacaktir.

Hsa: Uluslararasi ¢egsitlenme, yonetim kurulu biiyiikliigii ve finansal performans arasindaki
iliskide araci (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iligki onleyici bir etki
olarak ortaya ¢ikacaktir.

Hsy: Uluslararas: gesitlenme, bagimsiz iiye orani ve finansal performans arasindaki iliskide
aract (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliski onleyici bir etki olarak
ortaya ¢ikacaktir.

Hsc: Uluslararasi cesitlenme, igeriden iiye orani ve finansal performans arasindaki iliskide
araci (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliski onleyici bir etki olarak
ortaya ¢ikacaktir.

Uluslararasi pazara girme veya uluslararasi ¢esitlenme karari alan firmalarin, gittikleri tilkenin
kurumsal ¢evresine uyumlanmasi ve Ozellikle de uygulanan kurallar, yasal diizenlemeler,
hiikiimet politikalar1 vb bir¢ok etkiyi dikkate almis olmalari gerekliligi konusunda genel bir
egilimin varhigindan s6z etmek miimkiindiir. Scott (1995) kurumsal ¢evrelerin farkl tiirde
kurumlardan olustugunu ve 3 dayanaginin (pillar) oldugunu 6ne siirmektedir (1) diizenleyici
(ulusal ¢evredeki kurallar ve yasalar) (2) normatif (bir topluluktaki bireylerin sahip olduklar1
normlar ve degerler) ve (3) bilissel (bir topluluktaki insanlar tarafindan paylasilan bilissel
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ogeler) (aktaran, Kostova, 1999:314). Kurumsal mesafe kavrami da kurumsal ¢evrelerin bu
ii¢ boyutunu temel almaktadir.

Kurumsal teoriyi dayanak noktasi alan kurumsal mesafe kavraminin uluslararasilasan firmalar
icin 6nemi, kurumsal mesafenin hem c¢ok uluslu isletmelerin gittikleri pazarda mesruiyet
saglama (Kostova ve Zaheer, 1999:64) cabalarin1 etkileyecek olmasindan, hem de ana
firmadan yurtdigindaki bagli kuruluslarina stratejik orgiitsel uygulamalarin transferi (Kostova,
1999:315) konusunda etkili olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ana iilke ile yatirim yapilan {ilke arasindaki kurumsal mesafe, ev sahibi iilkenin kurumsal
cevresini ve bu ¢evrenin gerekliliklerinin anlasilmasini kolaylastirmakta veya zorlagtirmakta,
mesruiyet kazanabilmek i¢in bu gereklerin uygulanmasi hususunda da firmay1 etkilemektedir.
Bu noktada kurumsal mesafenin fazla olmasi demek ¢okuluslu bir isletme i¢in ev sahibi lilke
cevresinin ve bu c¢evredeki mesruiyet gerekliliklerinin daha zor anlasilmasi ve oOrgiitsel
uygulamalarin uyarlanmasi ihtiyacinin daha fazla olmasi anlamina gelmektedir (Kostova ve
Zaheer, 1999:68). Firmanin bu denli yabanci oldugu — kurumsal mesafesinin fazla oldugu- bir
cevrede is yapmast iki farkli riski beraberinde getirmektedir (Gaur ve Lu, 2007:88): (1)
yabancilik riski (ev sahibi iilkenin ¢evresi hakkindaki bilgi eksikliginden kaynaklanir) (Caves,
1971:4-5) ve (2) iliskisel risk (belirli bir mesafeden iliskilerin yonetilmesi problemleri ile
ilgilidir ve kontrol etme, uyusmazliklarin ¢6ziimii, yerel ortaklarin firsatci davranislari,
taninmayan ortaklara giiven eksikligi maliyetlerini igerir) (Buckley ve Casson 1998 ve Henisz
ve Williamson 1999°dan aktaran: Gaur ve Lu, 2007:88). Kurumsal mesafenin getirecegi biitiin
bu maliyetler ve zorlayici etkiler nedeni ile firmalarin kendi koken iilkelerindeki kurumsal
ortamdan ¢ok daha farkli bir kurumsal ortama sahip iilkelerde yatirnm yapmasinin, kurumsal
mesafenin diisiik oldugu iilkelere yatirim yapilmasi kararindan daha riskli oldugu ve isletme
performansini etkileyecegi ifade edilebilir. Chao vd (2012) tarafindan Fortune dergisinin 2004
yilinda yayimladigi “Global 500" listesinde yer alan firmalari igeren ve kurumsal mesafenin
uluslararas1 ¢esitlenme derecesi ve performans arasindaki iliskideki bigimleyici etkisini
arastirdiklar1 c¢aligmalarinda, diizenleyici kurumsal mesafenin negatif, normatif kurumsal
mesafenin ise pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadirlar. Bunun da 6tesinde Xu
ve Shenkar (2002) ¢alismalarinda normatif ve biligsel mesafenin firmanin yatirnm yapacagi
iilkedeki giris stratejisini de etkileyecegini belirtmekte ve sozii edilen boyutlardaki kurumsal
mesafenin fazla oldugu tilkelere yapilacak olan yatirimlarda sifirdan yapilacak yatirimlarin
(greenfield investnment) tercih edilebilecegini, tersi durumda ise satin alma (acquisition)
tercihinin kullanilabilecegini dnermektedirler.

Kurumsal mesafe ile mesruiyet problemleri arasindaki ayni yonlii iligkinin bir benzeri de
kurumsal mesafe ile oOrgiitsel uygulamalarin transferi arasinda goriilmektedir: kurumsal
mesafe arttikca stratejik uygulamalarin baglh sirketler arasindaki transferi giiclesir (Kostova,
1999:315). Bu durumda firma iki farkli uygulamaya gidebilmektedir (Chao ve Kumar,
2010:96): (1) transferin zorluklarin1 ortadan kaldirabilmek icin kayda deger bir yatirim
yapabilir fakat bu durum isletme maliyetlerini (costs of operating) artiracagindan performansi
olumsuz yonde etkileyebilmektedir veya (2) kurumsal mesafenin uzak oldugu iilkede kurulan
bagl sirketin orgiitiin geri kalani ile entegrasyonunu saglamayabilir ki bu durumda da yapilan
yatirimdan tam anlamiyla beklenen getiri elde edilemeyebilmektedir.

Biitiin bu maliyetlerin yan1 sira Kostova ve Zaheer (1999:72) dis ¢cevrede mesruiyeti saglamak
kadar igsel mesruiyetin de saglanmas1 gerektigine vurgu yaparak i¢sel mesruiyeti “orgiitsel
bir birimin, firmadaki diger birimler ve ozellikle ana sirket (parent company) tarafindan
kabulii ve onaylanmas:” olarak tanimlamakta; ¢cokuluslu bir sirkette, 6zellikle ana iilke ve ev
sahibi lilke arasindaki kurumsal mesafenin fazla oldugu durumlarda, icsel mesruiyetin
gereklerinin, ev sahibi bir {ilkedeki digsal mesruiyetin gereklerinden biiyiikk oranda
farklilasacagini belirtmektedirler. Cokuluslu bir firmanin uygulamalari, orgiitiin igsel tutarlilik
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ve yerel kurumsal ¢evrenin esbicimlilik baskilarinin etkilesimi sonucunda sekillenmektedir
(Rosenzweig ve Nitin, 1994:230). Rosenzweig (1994) Amerika’da 8 farkl iilke girisimcileri
tarafindan kurulmus 249 bagli sirket iizerinde gerceklestirdigi arastirmasinda pazarlama, insan
kaynaklar1 ve liretim uygulamalarinin yerel rakiplerin uygulamalarina daha ¢ok benzedigini
buna karsilik finansal kontroliin ana sirket uygulamalar tarafindan sekillendirildigini ortaya
koymustur. Bu asamada uluslararasi g¢esitlenmeye giden firmalar i¢in ¢esitlenme derecesi
arttikga yasanan bu baskilarin ve karmasanin daha da artacagi varsayilmakta, bununla birlikte
artan ¢esitlenme derecesinin kontrol ve koordinasyon maliyetlerini de beraberinde getirerek
bu durumun igletmenin performansi iizerinde olumsuz etkilere yol agacagi diisiiniilmektedir.

Literatiirde sozii edilen biitiin bu calismalar dikkate alindiginda, kurumsal mesafenin
firmalarin yapacaklar1 yatirimlarin basari sanslarini etkileyecek bir degisken olacagi ve
uluslararasi ¢esitlenme ile performans arasindaki iliskinin yatirim yapilan ev sahibi iilkeler ve
ana iilke arasindaki kurumsal mesafenin diisiik ve yiiksek diizeyleri i¢in farklilasacagi
diistiniilebilir.

Yukaridaki oOngoriiler belirli 6lgiide, yukarida deginilen ve uluslararasi gesitlenme ve
performans arasindaki iliskiyi ele alan literatiirdeki ¢eligkili bulgular1 agiklamak agisindan da
ipuglar1 sunmaktadir. Uluslararast ¢esitlenme karari elbette yliksek performans iiretmek igin
alman bir stratejik karardir. Ancak verilen stratejik kararin basarisi, yatirnm yapilacak
iilkelerin hangileri oldugu ve dogru iilkelerin se¢ilmesi ile de yakindan ilgilidir. Yukaridaki
anlatimlar 1s181inda uluslararasi1 operasyonlar i¢in diisiik kurumsal mesafeye sahip iilkelerin
secilmesi, baglh kuruluslarin faaliyet gosterdikleri ev sahibi iilkelerdeki mesruiyet sorununun
cok daha kolay asilmasimi saglamakla kalmayacak, aynt zamanda yonetsel uygulamalarin
transferi konusunda da biiylik Olgiide kolaylik saglayacaktir. Bu baglamda, uluslararasi
cesitlenme diizeyi ile performans arasindaki iliskinin yonii ve biiytikliigiiniin belirli 6l¢iide ana
iilke ile yatirim yapilacak iilkelerin kurumsal gevreleri arasindaki benzerlik ve farkliliklara
gore belirlenecegi diisliniilebilir.

Yukaridaki anlatimlar kurumsal mesafenin uluslararasi ¢esitlenme ve performans arasindaki
iliskide bir bi¢cimleyici (moderator) degisken olarak islev gorecegini ima etmektedir. Bagka
bir deyisle uluslararas1 cesitlenme diizeyi ile performans arasindaki iliskinin yoniiniin,
kurumsal mesafenin diisiikk ve yiiksek diizeylerine goére degisebilecegi diisiiniilmektedir.
Ortaya ¢ikabilecek boyle bir etki ayni zamanda yonetim kurulu ile performans arasinda,
uluslararas1 ¢esitlenme lizerinden tanimlanan endirekt iliskinin yonii ve biiyiikliigl tizerinde
de benzer bir etkiye sahip olacaktir. Bu baglamda diisiik kurumsal mesafeli iilkelere yatirim
yapilmast durumunda, uluslararasi ¢esitlenmenin performans {izerindeki olumlu etkisinin daha
yiiksek olacagi, boyle bir etkinin ise yonetim kurulu ve performans arasinda, uluslararasi
cesitlenme tlizerinden ortaya ¢ikan endirekt etkinin giiciinii arttiracag diisiiniilebilir.

Biitiin bu bilgiler 15181nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir :

Hs: Kurumsal mesafe, yonetim kurulu yapisinin finansal performans tizerindeki (uluslararasi
cesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bicimlendirecektir.

Hia: Kurumsal mesafe, Yonetim Kurulu biiyiikliigiiniin finansal performans iizerindeki
(uluslararasi ¢esitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bicimlendirecektir.

Hap: Kurumsal mesafe, bagimsiz iiye orammin finansal performans iizerindeki (uluslararasi
cesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bicimlendirecektir.

Hyc: Kurumsal mesafe, iceriden iiye oranmimin finansal performans tizerindeki (uluslararasi
cesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bi¢imlendirecektir.
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METODOLOJI

Cahsmanin Orneklemi

Calismanin analizleri orgiit diizeyinde yiriitiilmiistiir. Arastirmanin amaci ve kisitlar
dogrultusunda ana evren 2011 y111nda32 Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan ve Borsa
Istanbul’da koteli isletmelerden olusturulmustur. Bu say1 2011 tarihi itibari ile 363 olarak
belirlenmistir (SERPAM, 2013). Evrenden O&rneklem se¢gmede ¢alismanin amaci,
degiskenlerin yapisi ve kisitlar1 dogrultusunda kasitli 6rnekleme yontemi kullanilmistir.
Calismanin 6rnek kiitlesinin belirlenmesinde asagidaki kistaslar dikkate alinmistir;

Evrende yer alan isletmelerin bagli kurulus ve istirakleri incelenerek en az bir adet azinlik
paya dayali ortak girisim olarak nitelendirilebilecek®® dogrudan yabanci yatirimi olan
isletmeler secilmistir.

Finans kurumlari, genel olarak imalat ve diger sektorlerden farkli yapilart nedeniyle
ornekleme dahil edilmemis, bununla birlikte holdingler, yapilari itibari ile calismanin amacina
uygun olarak, uluslararasi c¢esitlenme stratejilerini  kullanan isletmeler olduklarindan
ornekleme dahil edilmistir.

Bu kistaslar gercevesinde ¢alismanin drneklemi toplam 83 adet isletmeden olusmaktadir. Bu
isletmelerin sektorlere gore dagilimi Tablo 1°de 6zetlenmektedir. Tablo 1’e gore drneklemde
yer alan isletmelerin yaklasik yaris1 (51,8%) imalat sektdriinde yer almaktadir. Uluslararasi
cesitlenme diizeyleri bakimindan degerlendirildiginde 6rnekleme dahil edilen 83 isletmenin
bagli kuruluglarinin toplam 78 farkli tilkede yer aldig1 goriilmektedir.

* Veri yil olarak 2011 yilinin segilmesinde, ¢alismanin agiklayict degiskeni olan yonetim kurulu yapis: ile ilgili
olarak 30.12.2011 tarihli “Kurumsal Yénetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig,
(Seri:IV, No0:56)” (Resmi Gazete, Say1:28/158) ve 11.02.2012 tarihli “Kurumsal Yoénetim Ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasia Iligkin Teblig (Seri: IV, No:56)’de Degisiklik Yapilmasma Dair Teblig (Seri:
IV, No:57)” (Resmi Gazete, Say1:28/201) kapsaminda yapilan diizenlemeler rol oynamistir. S6z konusu yasal
diizenlemeler yonetim kurulunun yapisi ile ilgili olarak, “Yonetim kurulu iiye sayisinin en az bes olmasi”,
“Yonetim kurulunda en az bir kadin iiye bulunmasi”, “ydnetim kurulunun icrada gorev alan ve almayan
iiyelerden olusmasi ve yonetim kurulu tiyelerinin ¢ogunlugunun icrada gorevli olmayan iiyelerden olusmasi” ve
“bagimsiz iiye sayisinin toplam {iye sayisinin {ligte birinden az olamayacagi ve bagimsiz iiye sayisinin ikiden az
olamayacag1” hiikiimlerini getirmektedir. Bu baglamda bir¢ok sirketin 2012 yili itibariyle sz konusu yasal
diizenlemeye uyum amaciyla yonetim kurullarin1 yeniden yapilandirdigir goriilmektedir. Calismanin amaglari
baglaminda diisiiniildiiglinde, yonetim kurulundaki yeni yapilanmanin sirketin uluslararasi g¢esitlenme diizeyi
veya finansal performans tizerindeki etkilerinin heniiz yeterince ortaya ¢ikmamis oldugu ve bu etkilerin ayn1 yil
icin gdzlenmesinin yaniltict sonuglara neden olacagi diislintilmiistiir.

% Ana isletmenin 10% - 49% arasinda paya sahip oldugu bagh kuruluslari, azmlk paya dayal ortak girisim
olarak nitelendirilmektedir (Demirbag vd., 2009). Ana isletmenin paymin 10%’un altinda oldugu durumlar ise
portfoy yatirimi olarak adlandirilmaktadir (Kaynak vd., 2007: 517).
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Tablo 1. Ornekleme Dahil Edilen Isletmelerin Sektorlere
Gore Frekans Dagilimlari %

Sektor Frekans Yiizde
Imalat 43 51,8
Holdingler ve Yatirim Sirketleri 14 16,9
Teknoloji 10 12,0
Toptan ve Perakende Ticaret, Otel ve Lokantalar 6 7,2
Ulastirma, Haberlesme ve Depolama 4 4,8
Insaat ve Baymdirhk 3 3,6
Elektrik, Gaz ve Su 2 2,4
Maden 1 1,2
Toplam 83 100

Degiskenler ve Olciimleme

Bagimli  Degisken: Calismanin bagimli degiskeni, finansal performanstir. Finansal
performans1 Olgmek i¢in kullanilabilecek farkli degiskenler olmakla birlikte, en uygun
performans Olgiitii konusunda belirli bir uzlasma olmadig belirtilmektedir (Elsayed, 2011:
426). Ote yandan gerek yonetim kurulu yapisi (kompozisyon veya biiyiikliik) ile performans
iligkisini aragtiran ¢alismalarda (érnegin, Goll vd., 2001; Sahin vd., 2011; Elsayed, 2011),
gerekse uluslararasilasma ve uluslararasi g¢esitlenme diizeyi ile performans arasinda iliski
kuran calismalarda (ornegin, Sambharya, 1995; Contractor vd., 2003; Contractor ve digerleri,
2007) yaygin olarak kullanilan karlilik dlgiitlerinin; ROA (Return of Assets — Aktif Karliligy),
ROE (Return of Equity — Ozsermaye Karlhiligi) ve ROS (Return of Sales — Satis Karliligi)
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Hitt ve digerleri (1997) uluslararasi ¢esitlenme, iiriin
cesitlenmesi, inovasyon ve firma performansi arasindaki iligkileri ele aldiklar1 ¢caligmalarinda
ROE’nin igletmenin sermaye yapisina ¢ok duyarlt oldugunu, 6te yandan ROA ile ROS’un ise
zaten yliksek korelasyona sahip olan degiskenler olduklari i¢in benzer sonuglar iireteceklerini
One siirerek bagimli degisken olarak sadece ROA’y1r kullanmislardir. Benzer sekilde
Eisenberg ve digerleri (1998) yonetim kurulu biiyiikliigii ile finansal performans iliskisini ele
aldiklar1 c¢aligmalarinda, sektor kosullarinin etkisini kontrol etmek {izere sektore gore
diizeltilmis ROA degiskenini35 finansal performans 6l¢iitii olarak kullanmiglardir.

Yukaridaki aciklamalar 1s18inda calismada finansal performansin Slgiilmesi icin ROA
degiskeni kullanilmigtir. ROA, firmanin net karmmin toplam aktiflere bdoliinmesi ile
hesaplanmaktadir (Wei ve Lau, 2008:987). Finansal performans 6l¢iitleri (6rnegin ROA) bazi
caligmalarda iki yil ortalamasi alinarak kullanilabilmektedir (6rnegin, Sambharya, 1995; Goll

¥ Kamuyu Aydimlatma Platformu’nda yer alan sektor simiflamasi referans almmustir.
(http://www.kap.gov.tr/sirketler/islem-goren-sirketler/sektorler.aspx)

% Bazi arastirmacilar (6rnegin, Eisenberg vd., 1998; Brickley vd., 1999; Chen vd., 2009) sektére 6zgii
Ozelliklerin finansal performansa etkisini kontrol edebilmek igin sektore gore diizeltilmis (indusrty adjusted)
finansal performans 6lgiitlerini kullanmaktadir. Sektor siniflamasi konusunda yaygin olarak kullanilan siniflama
sistemi Standart Sector Classification (SIC) kodlaridir (6rnegin, Montgomery, 1982; Palepu, 1985; Hitt vd.,
1997). Bu kodlara gore, dort basamakli bir siniflama sistemi referans alinarak yapilan sektdr siniflamasinda
genel olarak ilk iki basamagi ayni olan sektorler iliskili kabul edilmektedir. Bu ¢alisma icin KAP’da yer alan
sektor ayrimi referans alinarak yapilan siniflamada (Tablo 1) imalat sektorii alt sektorlere ayrilmaksizin
degerlendirildiginde, ¢alismanin 6rnekleminde yer alan isletmelerin agirlikli olarak imalat sektoriinde yer aldigi
yine holdinglerin de kayda deger sayida olduklar1 goriilmektedir. Daha ayrmntili bir ayrim yapilmak istendiginde
alt sektorlere dagilan isletme sayisinin oldukga az oldugu dikkat gekmektedir. Ote yandan 6rnekleme dahil edilen
isletmeler iiriin ¢esitlenme diizeyleri bakimindan incelendiginde, Tiirk is sisteminin de bir 6zelligi olarak,
holdingler basta olmak tizere pek ¢ok isletmenin iliskisiz sektorlerde cesitlendigi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum
ise orneklemimiz i¢in ¢ok ayrintili bir sektdr ayrimi1 yapmay zorlagtirmaktadir. Bu nedenler g6z 6niine alinarak
yapilan degerlendirmede sektore gore diizeltilmis Olgiitlerin alinmasinin ¢alismanin 6rneklem yapisi geregi cok
farkli sonuglar liretmeyecegi diistintilmiistiir.
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ve Rasheed, 2004). Sambharya (1995: 208) bu sayede firma performans: ile ilgili gegici
etkilerin dikkate alinmis olabilecegini ©6ne siirmektedir. Calismanin amaci agisindan
degerlendirildiginde ise yonetim kurulu yapisi ve ¢esitlenme stratejilerinin finansal
performans tlizerindeki etkilerinin gecikmeli olarak ortaya ¢ikmasi beklenen bir durumdur. Bu
baglamda bagimli degisken olarak ele alinan ROA, ¢alismanin baz yili olan 2011 ve izleyen
yil olan 2012 i¢in ayr1 ayr1 hesatplanatrak36 bu iki degerin ortalamasi analizlere dahil edilmistir.
Finansal performans 6l¢iitiiniin hesaplanmasinda kullanilan net kar ve toplam aktiflere iligkin
veriler, firmalarin Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda (KAP) (www.kap.gov.tr)
yayinladiklar1 2011 ve 2012 yillarina ait bagimsiz denetimden ge¢mis finansal tablolarindan
elde edilmistir.

Bagimsiz Degisken: Caligmanin bagimsiz degiskenlerini yonetim kurulu yapist ¢ercevesinde
ele alinan degiskenler olusturmaktadir. Sermaye Piyasast Kurulu’nun (SPK) yayinlamis
oldugu, Kurumsal Yoénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma Iligkin Teblig
(Seri:IV, No:56) (Resmi Gazete, Say1:28/158) kapsaminda (4.3’lincli madde) yonetim kurulu
yapisina dair; yonetim kurulu biiyiikliigii, icract olan ve olmayan {iye ayrimi, bagimsiz iiye
(say1 ve oran) ve kadin iiye sayisi kriterleri tanimlanmistir. Calismada yonetim kurulu
bliylikliigii, kurulda yer alan {liye sayist ile Olgiiliirken, yonetim kurulu kompozisyonu
bakimindan, bagimsiz iiye ve igeriden (icraci) iiye ayrimi dikkate alinmistir. Y6netim kurulu
iiyelerinin bagimsizligi ile ilgili kriterler, Sermaye Piyasast Kurulu’nun anilan tebligi
(Seri:IV, No:56) kapsaminda (4.3.7°nci madde) belirtilmektedir. Ayni1 tebligde (4.3.2’nci
madde) icrada gorevli olmayan yonetim kurulu liyesi, “yonetim kurulu iiyeligi disinda sirkette
baskaca herhangi bir idari gorevi bulunmayan ve sirketin giinliik is akisina ve olagan
faaliyetlerine miidahil olmayan kigi” olarak tanimlanmaktadir. Calismada, sirkette {ist diizey
idari gorev iistlenen yani, yonetici olarak gdérev yapan icraci liyeler, literatiirdeki aciklamalar
(Dalton ve Rechner, 1989:457; Usdiken ve Oktem, 2008:48) 1s181nda “iceriden iiye” olarak
dikkate almmistir. Yonetim kurulu yapisi ile ilgili veriler sirketlerin 2011 yili faaliyet
raporlart igerisinde yer alan kurumsal yonetim uyum raporlarindan elde edilmistir. Yonetim
kurulu biiylikligi liye sayisi olarak kodlanirken, bagimsiz iiye ve igeriden iiye sayilari
yonetim kurulu biiyiikliigiine boliinerek bagimsiz iiye ve igeriden iiye oranlar1 hesaplanmistir.

Mediator Degisken: Calismanin mediator degiskeni olarak ele alinan uluslararasi ¢esitlenme
diizeyinin hesaplanmasinda onciil ¢caligsmalar referans alinarak (Delios ve Beamish, 1999:717;
Lu ve Beamish, 2004:603; David vd., 2010:643) asagidaki formulasyon kullanilmistir;

Baglh Kurulus (i) Ulke (i) ]/

Uluslararas: Cesitlenme= [Bagll Kurulus (Max)  Ulke (Max)

Formiilde; Bagli kurulus (1): isletmenin bagli kurulus sayisini, Baglh kurulus (Max)=
orneklemdeki isletmeler igerisindeki en yiiksek bagl kurulus sayismi, Ulke (i)= isletmenin
yatirim yaptig1 iilke sayisini, Ulke (Max)= drneklemdeki isletmeler icerisindeki en yiiksek
yatirim yapilan iilke sayisini ifade etmektedir. Uluslararasi ¢esitlenme diizeyi O (en diisiik) ile
1 (en yiiksek) arasinda degisen degerler almaktadir.

Moderator Degisken: Isletmelerin yatinm yaptiklar iilkelerle, ana iilke (Tiirkiye) arasindaki
kurumsal mesafe, ¢alismanin moderator degiskeni olarak ele alinmistir. Orneklemin genel
ozellikleri kisminda belirtildigi gibi 6rnekleme dahil edilen 83 igletme toplam 78 farkl: lilkeye

% Calismanin 6rneklem kisminda agiklandigi gibi, yonetim kurullarinda yapisal bir degisimin 2012 yili itibari ile
gerceklestigi goriilmektedir. Bu yila kadar devam eden ge¢cmis donem degerlendirildiginde yonetim kurulu
kompozisyonunda yillar itibari ile koklii degisimler gozlenmemektedir. Ayni durum c¢aligmanin mediator
degiskeni olan uluslararast ¢esitlenme ve moderator degisken olarak kullanilan kurumsal mesafe i¢in de
gegerlidir. Bu agiklamalar 1s18inda agiklayici, moderator ve mediator degiskenler i¢in 2011 yili baz alinarak, bu
degiskenlerin ayn1 yil (2011) ve izleyen yil (2012) performanslar lizerindeki etkisinin aragtirilmasinin tutarl
olacag: diisiiniilmektedir.
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yatirim yapmaktadir. Bu {ilkeler i¢in hesaplanan kurumsal mesafe (Kostova, 1996)
diizenleyici ve normatif boyutlar (Scott, 1995) tizerinden ele alinmistir. Bu boyutlarin tercih
edilmesi ve dlgiilmesinde Xu ve digerlerinin (2004) calismalari referans alinmistir. Kurumsal
mesafenin hesaplanmasinda kullanilan kurumsal ¢evre degiskenleri 2011 yili i¢in kodlanmig
ve s0z konusu veriler Diinya Ekonomik Forumu tarafindan yayimlanan kiiresel Rekabet Giicii
Raporu’ndan (Global Competitiveness Report) (2012-2013) elde edilmistir. Diizenleyici
boyutun dl¢lilmesinde, isletmelerin bagl kuruluslarinin yer aldig: her bir iilke icin; miilkiyet
haklari, fikri miilkiyet haklari, yarginin bagimsizligi, devlet diizenlemelerinin isletmelere
getirdigi yiik, yasal cercevenin etkinligi ve devlet politikalarimin seffafligi boyutlarinda
hesaplanan skorlar1 dikkate alinmistir. Normatif boyutun hesaplanmasinda kullanilan
degiskenler ise, isletmelerin etik davranma diizeyleri, denetim ve raporlama standartlarinin
etkinligi, yonetim kurullarmin etkinligi, yonetim okullarinin kalitesi ve arastirma ve egitim
hizmeti alma olanagidir. S6z konusu rapor igerisinden diizenleyici ve normatif boyutlar
temsil eden bu maddelerin segilmesinde Arslan ve Larimo’nun (2010) caligmalar1 referans
alimmustir.

Kurumsal mesafenin 6l¢limiine gecilmeden Once diizenleyici ve normatif boyutlar1 temsil
etmek i¢in kullanilan degiskenlerin 6rneklemimiz i¢in nasil bir yapiya sahip oldugunu ortaya
koymak ve yap1 gecerliligini test etmek icin kesfedici faktor analizi uygulanmistir. Uygulanan
kesfedici faktor analizinde iiretilen faktorlerin ve bu faktorlere ait alt skalalarin birbirlerinden
bagimsiz yapida olusmasi amaclanarak orthogonal faktér rotasyonu (Varimax yontemi)
kullanilmistir  (Akgtil, 2005: 445). Elde edilen faktor analizi sonuglart Tablo 2’de
ozetlenmektedir. Kesfedici faktor analizi sonuglari, diizenleyici ve normatif ¢evre boyutlarini
temsil eden degiskenlerin tek faktorlii bir yapi altinda toplandigini gostermektedir. Boyutlarin
faktor yiikleri “devlet diizenlemelerinin isletmelere getirdigi yiik” disinda ,80’in iizerindedir.
Elde edilen faktor, toplam varyansin %79’luk kismini agiklamaktadir. Verilerin faktor
analizine uygunlugunu test etmek i¢in yapilan Bartlett’s kiiresellik testi (p<,000) ve Kaiser-
Meyer-Olkin 6rnek uygunluk testi (,91) degerleri faktor analizinin uygulanabilirligine kanit
saglamaktadir (Albayrak, 2006:128-130). Elde edilen faktor yapisimin gilivenilirligini test
etmek i¢in hesaplanan Cronbach’s Alpha katsayisi, elde edilen faktoriin gilivenilirliginin
tatminkar oldugunu gostermektedir (o>,70). Bu bulgular 1s181nda ¢alismada diizenleyici ve
normatif mesafeler tek bir boyutta “kurumsal mesafe” baslig1 altinda ele alinmistir.

Tablo 2. Kurumsal Mesafe Boyutlari i¢in Kesfedici Faktér Analizi Sonuglari
Faktor 1=Kurumsal Mesafe

Degiskenler (Diizenleyici + Normatif)
D1. Miilkiyet haklar ,946
'S D2. Fikri miilkiyet haklari ,964
§‘ D3. Yargimin bagimsizlig ,934
S  D4. Devlet diizenlemelerinin isletmelere getirdigi yiik ,608
S D5. Yasal gergevenin etkinligi ,950
2 Dé6. Devlet politikalarinin seffafligi ,899
N1. Isletmelerin etik davranma diizeyleri ,965
= N2. Denetim ve raporlama standartlarinin etkinligi ,919
E N3. Yonetim kurullarmin etkinligi 872
g N4. Yo6netim Okullarinin kalitesi ,805
N5. Aragtirma ve egitim hizmeti alma olanagi ,853
Agiklanan 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 hesaplanmasinda asagidaki formiilasyon kullanilmistir, Her boyut i¢in
standardize edilmis degerler kullanilmistir (Kogut ve Singh, 1988; lonascu vd., 2004);

2

(1 nost = i origin)
D — i,hos i,origin
[
Formiilde; ljpos=ev sahibi iilkenin i’nci kurumsal gevre skorunu, | origin=ayn1 skorun ana iilke
icin degerini, V;jise, i’nci kurumsal gevre skoru i¢in hesaplanan varyansi ifade etmektedir.

Kurumsal mesafe skorlarinin hesaplanmasindan sonraki adimda, her bir igletme i¢in ortalama
bir kurumsal mesafe skoru hesaplanmistir. Bu skorlarin hesaplanmasinda Chao ve Kumar’in
(2010) ¢alismalar1 referans almmistir. Orneklemde yer alan ana isletmelerin pek ¢ogu farkli
iilkelerde faaliyet gdsteren birden fazla bagl kurulusa sahiptir. Dolayisiyla her isletme igin,
bagli kuruluslarimin farkli tilkeler bazindaki dagilimina bagli olarak birden fazla kurumsal
mesafe skoru ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun bir sonucu olarak ana isletmelerin kurumsal
mesafe skorlar1 asagidaki formiil ile hesaplanmistir (Chao ve Kumar, 2010);

M Bagli Kurulus, Y Bagli Kurulusg
* *
esafes Bagl KurulusToplam] [Mesafes Bagl Kurulusropiam

Kurumsal Mesafey = [

Formiilde;, Mesafes ve Mesafeg sirasiyla X isletmesinin yatirim yaptigt A ve B iilkelerinin
kurumsal mesafe skorlarini, Bagli Kurulusave Baglh Kurulugg, sirasiyla X isletmesinin A ve B
tilkelerinde yer alan bagli kurulus sayilarini, Bagli Kurulustopiam iS€ X isletmesinin toplam
bagl kurulus sayisini ifade etmektedir.

Kontrol Degiskenleri: Calismada isletmelerin faaliyet gosterdigi sektor, igletme biiytikligl ve
sahiplik yogunlagsmas: kontrol degiskeni olarak ele almmistir. Orneklemde yer alan
isletmelerin yaklagik yarisinin imalat sektoriinde yer aldigi gbz Oniine alinarak sektor
kodlamasi 1 (imalat sektorii) ve 0 (diger sektdrler) olacak sekilde yapilmustir. Onciil
caligmalara bakildiginda isletme biiyiikliigiiniin 6l¢tilmesinde, ¢alisan sayis1 (Contractor vd.,
2003; Demirbag vd., 2007), toplam satislar (Hitt vd., 1997; Goll ve Rasheed, 2004; Contractor
vd., 2007), toplam aktifler (Goll vd., 2001) gibi degiskenlerin kullanildigi goériilmektedir.
Bahsedilen calismalardan hareketle isletme biiyiikliigliniin 6l¢iilmesinde toplam satislar
dikkate alinmistir. Sahiplik yogunlasmasinin Ol¢iilmesinde ise yaygin olarak kullanilan
(Ornegin, Perrini vd., 2008; Caprio vd., 2011) degiskenlerden biri olan en biiyiik hissedarin
ortaklik payr kullanilmistir.

Verilerin Analizi

Arastirmanin amaci ve varsayimlart dogrultusunda gelistirilen kavramsal model (Sekil 1)
moderated mediation analiz teknigi (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007) kullanilarak test
edilecektir. Arastirmanin modeli kisminda yapilan agiklamalar 15181nda, moderated mediation
hipotezin dogrulanmasi i¢in; ilk adimda bagimsiz degisken (yOonetim kurulu yapisi) ile
bagimli degisken (finansal performans) arasinda mediator (uluslararasi ¢esitlenme) degisken
iizerinden tanimlanan bir endirekt (mediation) etkinin ortaya ¢ikmasi ve ikinci adimda bu
endirekt etkinin giicli ve bllylikliigliniin moderator degiskenin farkli degerlerine bagli olarak
degismesi gerekmektedir (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007). Bu agiklamalar 1518inda,
moderated mediation analiz yontemini kullanan 6nciil ¢aligmalar da (Cole vd., 2008; Ng vd.,
2008; Alfes vd., 2013) referans alinarak, dnce sz konusu endirekt etkinin varligini ortaya
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koymak amac1 ile mediation analiz uygulanmis, daha sonra ise bu endirekt etkinin moderator
degiskene bagli olarak degisip degismedigini test etmek i¢in moderated mediation analiz
yapilmigtir. Moderated mediation hipotezin testi i¢in uygulanan bu adimlardan bir 6nceki
asamada ayrica, bagimsiz degiskenler ve kontrol degiskenlerinin finansal performans
iizerindeki etkilerini test ederek, bu degiskenler arasindan en anlamli kontrol degiskenlerini
segmek i¢in hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Yapilan analizlerde siirekli veriler
standardize edilerek kullanilmistir (Aiken ve West, 1991; ayrica, Cole vd., 2008; Alfes vd.,
2013).

Mediation hipotezin test edilmesi i¢in kullanilan en yaygin yontem Baron ve Kenny (1986)
tarafindan Onerilen asamali analiz prosediiriidiir (MacKinnon vd., 2000:175; Preacher ve
Hayes, 2004:718). Baron ve Kenny (1986: 1176) mediator hipotezin dogrulanmasi i¢in dort
temel kosulun saglanmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Buna gore; (1) bagimsiz degiskenle
bagimli degisken arasinda anlamli bir iligskinin olmas1 (Sekil 1, Yol c) yani toplam etkinin
anlamli olmasi, (2) bagimsiz degiskenin mediator ilizerindeki etkisinin (Sekil 1, Yol a) anlaml
olmasi, (3) bagimsiz degisken ve mediator degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi ayni
modelde test edildiginde, mediator degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin (Sekil 1,
Yol b) anlamli olmast ve son olarak (4) bagimsiz degisken ve mediator degiskenin bagiml
degisken {iizerindeki etkisi aynt modelde test edildiginde, bagimsiz degiskenin bagiml
degisken iizerindeki etkisinin (Sekil 1, Yol ¢’) anlamsiz olmasi ya da azalmasi gerekmektedir.

Bu kriterler ¢ercevesinde tanimlanan mediation iliskinin bazi durumlarda alternatif bi¢cimlerde
ortaya ¢ikabilecegini dne sliren MacKinnon ve digerleri (2000), bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasindaki direkt (Sekil 1, Yol ¢’) ve endirekt (Sekil 1, Yol a.b) iliskinin
isaretlerinin farkli olmasi ve direkt etkinin katsayisinin (Sekil 1, Yol ¢’) toplam etkinin
katsayisindan (Sekil 1, Yol c¢) daha biiylik olmasi durumunda “inconstistent (istikrarsiz)
mediation” ya da “suppression (Onleyici) etkinin” ortaya c¢ikacagmi one slirmiislerdir.
Calismani modeli kisminda yapilan agiklamalar hatirlanacak olursa, toplam etki, direkt ve
endirekt etkilerin toplamindan olusmaktadir. Boyle bir durumda direkt ve endirekt etkilerin
isaretlerinin farkli olmasi, endirekt etkinin katsayisinin toplam etkinin katsayisindan daha
biiylik olmasini gerektirmektedir.

Mediation iligkinin test edilmesi igin Onerilen diger yontemler Sobel (1982) testi ve
“bootstrapping” yontemleridir (Preacher vd., 2004; Hayes, 2009). Bu yontemlerin Baron ve
Kenny (1986) tarafindan ortaya konulan asamali siirecin 6tesindeki temel katkisi, varsayilan
endirekt etkinin anlamlili§in1 dogrudan degerlendirme olanagi vermeleridir. Bununla birlikte
bahsedilen iki yontemin de kendi iglerinde degerlendirilebilecek avantaj ve
dezavantajlarindan bahsedilebilir. Sobel testi endirekt etkinin degerlendirilmesi noktasinda
daha yiiksek bir istatistiksel giice sahip olmakla birlikte, bootstrapping yontemi Sobel testinin,
dezavantajlarin1 olusturan oOrneklem biiyiikliigline duyarliblk ve normal dagilim gibi
varsayimlardan etkilenmemektedir (Preacher vd., 2004; Hayes, 2009). Calismada 6ngdriilen
mediator iligkinin yukaridaki varsayimlar 1s18inda test edilmesi i¢in Preacher ve Hayes (2004)
tarafindan gelistirilen SPSS makrosu kullanilmistir (http://www.afhayes.com/spss-sas-and-
mplus-macros-and-code.html).

Moderated mediation modelin test edilmesi i¢cin Preacher ve digerleri (2007) tarafindan
onerilen SPSS makrosu kullanilmigtir (http://www.afhayes.com/spss-sas-and-mplus-macros-
and-code.html). Test edilecek moderated mediation (Muller vd., 2005; Preacher vd., 2007)
hipotezin dogrulanmasi i¢in ilk adimda aragtirma modelinde ele alinan mediator degisken
(uluslararasi cesitlenme) ve moderator degisken (kurumsal mesafe) arasindaki etkilesimin
bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin anlamli olmas1 gerekmektedir.
SPSS makrosu kullanilarak elde edilen ¢ikt1 ayrica, endirekt iliskinin giiciinii ve anlamliligini
moderator degiskenin standart sapma kadar iistii ve standart sapma kadar alt1 i¢in alacagi
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degerlere gore gostermektedir. Yukaridaki agiklamalar 1s18inda, ortaya ¢ikan endirekt etkinin
moderator degiskenin diisiik, orta ve yiiksek diizeylerinde farkli degerler almasi
beklenmektedir.

Bulgular

Calismada kullanilan degiskenlerin tanimlayici istatistikleri ve degiskenler arasindaki Pearson
korelasyon katsayilar1 Tablo 3’de Ozetlenmistir. Katsayilar incelendiginde, finansal
performans ile yonetim kurulu biiyilikliigii arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski
gozlenmektedir (r=,238; P<,05). Diger yonetim kurulu degiskenleri i¢in elde edilen negatif
yonlii iliskiler hem bagimsiz {iye orani (r=-,187) hem de igeriden iiye orani (r=-,151) i¢in
istatistiksel olarak anlamli degildir (P>,05). Kurumsal mesafe i¢in elde edilen pozitif yonlii
iliski (r=,005) ve uluslararasi ¢esitlenme diizeyi i¢in elde edilen negatif iliski (r=-,079) de
istatistiksel olarak anlamli degildir (P>,05). Bunun yani sira kontrol degiskenleri i¢in de
anlamli iligkiler elde edilememistir. Korelasyon matrisi, bagimsiz degiskenler arasindaki
korelasyon katsayilarinin ,80°den diisiik oldugunu gostermektedir. Bu durum ¢oklu dogrusal
baglant1 (multicollinearity) sorununun ortaya ¢ikmadigini gostermektedir (Bryman ve Cramer,
1997:257; Sencan, 2005:222).

Tablo 3. Degiskenlerin Tanimlayici Istatistikleri ve Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilart

Degiskenler X SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1-ROA (2011-2012) ,030 ,064 1

2-ULSCES ,128 ,182 -,079 1

3-YKTOP 7,02 2,16 238" 636" 1

4-BAGIMSIZ ,079 127 -187 136 ,035 1

5-ICERIDEN 264 239 -151  -167 -244™ -106 1

6-KURMES 3,64 1,07 005 03 -089 -137 -083 1

7-SEKTOR ,506 ,503 150 -040 ,100 -212 -124 210 1
8-EBHPAY 52,3 22,4 005 08 -026 -025 ~-032 (144 124 1
9-BUYUKLUK 3293141490 9461222157 166 463" 522 -262° -137 180 -089 -,008

"P<,05; "P<,01

Not: ROA (2011-2012): 2011 ve 2012 yillar1 finansal performans ortalamasini, ULSCES: Uluslararasi gesitlenme diizeyini, YKTOP:
Yénetim kurulu bityiikliigiinii, BAGIMSIZ: Yénetim kurulundaki bagimsiz iiye oranini, [CERIDEN: Yénetim kurulundaki igeriden iiye
oranini, KURMES: Kurumsal mesafeyi, SEKTOR: imalat sektorii (1) ve diger sektor (0) seklinde sektér degiskenini, EBHPAY: En biiyiik
hissedarin ortakhik payin1 ve BUYUKLUK: Satis gelirleri cinsinden &lgiilen biiyiikliik degerini ifade etmektedir.

Arastirma modelinin test edilmesine gegcmeden Once, bagimsiz degiskenler olarak ele alinan
yonetim kurulu degiskenleri ve kontrol degiskenlerinin bagimli degiskeni ne derece
acikladiklarinin ortaya konulmasi ve bu degiskenler icerisinden bagimli degiskeni agiklama
giicii en yiiksek olan degiskenlerin secilmesi i¢in asamali (Stepwise) regresyon yontemi
uygulanmis ve tiim degiskenler modele dahil edildikten sonra bagimsiz degiskeni agiklama
giicii daha az olan degiskenlerin adim adim modelden atilmasi mantigina dayanan geriye
dogru ayiklama (backward elimination) yontemi kullanilmistir (Ozdamar, 2002: 576-577).
Asamal1 regresyon analizi sonuclar1 (Tablo 4) degerlendirildiginde, nihai modelde, bagimsiz
degiskenler igerisinden sadece yonetim kurulu biiyiikliigi (B=,245; P<,05) ve bagimsiz iiye
oraninin (Bf=-,196; P<,10) finansal performans {izerindeki etkisine kanit saglandig
goriilmektedir. Kontrol degiskenleri i¢in anlaml iliskilere rastlanamamistir. Bununla birlikte
bu degiskenlerin dahil edildigi modeller (6rnegin Model 1), diger modellere gére daha diisiik
anlamlilik ve aciklayicilik giiciine sahiptir. Tablo 4 ayrica regresyon denklemlerine dahil
edilen degiskenlere ait Varyans Sisirme Faktorlerini (VIF) igermektedir. Bu degerlerin 10°dan
kiiclik olmas1 degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baginti probleminin ortaya ¢ikmadigini
ortaya koymaktadir (Albayrak, 2005:110; Freund vd., 2006:191). Elde edilen bulgular
1s18inda  kontrol degiskenleri, modellere olumlu katki saglamadiklari ve modellerin
aciklayicilik giiclinii olumsuz etkiledikleri i¢in bundan sonra yapilacak analizlere dahil
edilmemistir.
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Tablo 4. Agiklayici Degiskenler ve Kontrol Degiskenlerinin Bagiml
Degisken Uzerindeki Etkisini Test Eden Asamal Regresyon Analizi
ROA (2011-2012)

Degiskenler Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
YKTOP 131 132 145 216 245
BAGIMSIZ -,224% -,224" -,241" -,207* -,196"
ICERIDEN -,111 -,111 -,122 -,120
BUYUKLUK ,149 ,149 137
SEKTOR ,180 177
EBHPAY -,011

F 1,865" 2,265" 2,683 3,201" 4,194"

Diizeltilmis R? ,060 072 ,076 ,075 ,072

VIF Degerleri (Aralik) 1,019-1518 1,091-1516 1074-1498 1,011-1,063 1,001-1,001
*P<,10; "P<,05; " P<,01

Uluslararas1 c¢esitlenme diizeyinin yonetim kurulu biiylikliigli ve performans arasindaki
aracilik etkisini test etmek i¢in uygulanan mediation analiz sonuglar1 Tablo 5°de
ozetlenmektedir. Ozetlenen bulgular ayrica yénetim kurulu yapisimin performans iizerindeki
etkisi (Hipotez 1) ve Yonetim kurulu yapisinin uluslararasi ¢esitlenme iizerindeki etkisine
(Hipotez 2) dair bulgular1 da icermektedir. Preacher ve Hayes (2004) tarafindan gelistirilen
makronun sonug c¢iktis1 olarak elde edilen tabloda yer alan ilk kisim, bu ¢alismanin da ilk ii¢
hipotezini olusturan, Baron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen varsayimlarin testine olanak
verecek direkt ve toplam etkilere iligkin katsayilar1 icermektedir. Buna gore;

“ROA YKTOP”: Yonetim kurulu biiyiikliigiinlin finansal performans iizerindeki toplam etkisini
(Sekil 1, Yol ¢),

“ULSCES YKTOP”: Yonetim kurulu biiyiikliigliniin uluslararast gesitlenme iizerindeki etkisini
(Sekil 1, Yol a),

“ROA ULSCES — YKTOP”: Yonetim kurulu biiyiikliigii ve uluslararasi ¢esitlenmenin bir arada
dahil edildigi denklemde, uluslararasi ¢esitlenmenin finansal performans {izerindeki etkisini
(Sekil 1, Yol b),

“ROA YKTOP - ULSCES”: Yonetim kurulu biiytikliigii ve uluslararasi ¢esitlenmenin bir arada dahil
edildigi denklemde, yonetim kurulu biyiikligiiniin finansal performans iizerindeki etkisini
(Sekil 1, Yol ¢’) test etmektedir.

Tablo 5. Yonetim Kurulu Biiyiikligii ve Finansal Performans
fliskisinde Uluslararas1 Cesitlenmenin Mediator Etkisi
Direkt ve Toplam Etkiler

B SE t P
b (ROA YKTOP) ,238 ,108 2,206 ,0302
b (ULSCES YKTOP) ,636 ,086 7,422 ,0000
b (ROA ULSCES - YKTOP) -,386 ,134 -2885 ,0050
b (ROA YKTOP - ULSCES) ,483 ,134 3,612 ,0005
Endirekt Etki ve Normal Dagilimin Anlamlihigi
Deger SE LL95CI UL95CI Z P
SOBEL -,245 092 -,426 -,065 -2,66 ,007

Endirekt Etki icin BOOTSTRAP Sonuglar:
Mean SE LL95CI UL95CI
EFFECT -243 117 -,509 -,043
Number of Bootstrap Resamples: 5000

Tablo 5’e gore yonetim kurulu biiyiikliigi ile performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iligki gdézlenmektedir ($=,238; P<,05). Elde edilen bu iliski ayn1 zamanda yonetim kurulu
biiyiikliigii ve performans arasindaki toplam etkinin de anlamli oldugunu gostermektedir.
Tablo 4’de Ozetlenen katsayilarla da desteklenen bu sonug, “Yomnetim kurulu biiyiikliigii
arttikca finansal performansin artacagim’” ifade eden Hj,y1 desteklemektedir. Analiz
bulgulari, yonetim kurulu biiyiikliigii ile uluslararasi ¢esitlenme arasinda da pozitif yonlii bir
iliskinin varligina isaret etmektedir (B=,636; P<,01). Buna gore “Yonetim Kurulu biiyiikliigti
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arttikca uluslararast ¢esitlenme artacaktir” seklinde ifade edilen Hy, hipotezi de
desteklenmektedir.

Tablo 5’de yer alan analiz bulgular1 mediator hipotezin desteklenmesi i¢in gerekli sartlardan
biri olan uluslararas1 g¢esitlenmenin finansal performans tizerindeki etkisinin de anlamli
oldugunu gostermektedir (B=-,386; P<,01). Bulgular ayrica, yonetim kurulu ile finansal
performans arasindaki direkt etkinin (Sekil 1 Yol ¢’) anlamliligina da kanit saglamaktadir
(B=,483; P<,01). Bu baglamda Baron ve Kenny (1986)’nin varsayimlar1 geregi elde edilen bu
direkt etkinin, anlamsiz ya da yonetim kurulu biiylikligliniin finansal performans tizerindeki
toplam etkisinden daha kiiglik olmasi beklenmektedir. Ancak bu varsayimlar dikkate
alindiginda, ¢alismanin istatistiksel modelinde ortaya ¢ikan istisnai bir durum, uluslararasi
cesitlenme ile finansal performans arasindaki iligkinin negatif olmasi ve bu durumun bir
sonucu olarak da negatif isaretli bir endirekt etkinin olugmasidir. Endirekt etkinin
anlamliligini test eden Sobel testi (Sobel, z=-2,66; P<,01) ve Bootstrap sonuglar1 (LL CI -
,509; UL CI -,043) boyle bir etkinin anlamli ve negatif isaretli olduguna kanit saglamaktadir.
Elde edilen toplam etki, direkt etki ve endirekt etkilerin giicleri ve isaretleri ile ilgili bir
degerlendirme yapildiginda, direkt ve endirekt iligkinin isaretlerinin farkli oldugu ve direkt
etkinin katsayisinin toplam etkinin katsayisindan daha biiyiik oldugu goriilmektedir. Verilerin
analizi kisminda ayrintili olarak tanimlanan ve benzer bir 6rnegi Cole ve digerlerinin (2008)
caligmalarinda da gozlenen bu durum, MacKinnon ve digerlerine (2000) gore “suppression
(6nleyici) etki” olarak adlandirilmaktadir.

Bu durum aragtirma modelimiz ¢ergevesinde ele alinacak olursa, yonetim kurulu biytikligii
ile finansal performans arasindaki toplam etki, ortaya ¢ikacak endirekt etki ve direkt etkilerin
toplamindan olusmaktadir (,238=,484+(-,245)). Baska bir deyisle, uluslararasi c¢esitlenme
iizerinden olusan negatif isaretli endirekt etki, yonetim kurulu biiyiikligi ile performans
arasindaki toplam etkinin belirli bir kismini1 olusturmakta ve bir onleyici etki olarak islev
gormektedir. Bu sonuglar, “Uluslararas: ¢esitlenme, yonetim kurulu biiyiikliigii ve finansal
performans arasindaki iliskide aract (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu
mediation iliski onleyici bir etki olarak ortaya ¢ikacaktir” seklinde ifade edilen Hs, hipotezini
destekler niteliktedir.

Uluslararas1 ¢esitlenme diizeyinin bagimsiz iiye orani ve performans arasindaki aracilik
etkisini test etmek i¢in uygulanan mediation analiz sonuglar1 Tablo 6’da 6zetlenmektedir.
Analiz sonuglar1 Tablo 4’le tutarli olacak sekilde bagimsiz tiye orani ile finansal performans
arasinda diisiik anlamlilik diizeyinde de olsa negatif yonlii bir iligkinin var oldugunu ortaya
koymaktadir (B=-,187; P<,10). Ancak bu sonu¢ “Yénetim Kurulundaki bagimsiz iiye orani
arttikca  finansal — performans artacaktir”  seklinde ifade edilen Hj, hipotezini
desteklememektedir. Bulgular benzer bigimde bagimsiz iiye orani ile uluslararas: ¢esitlenme
arasindaki iligkinin anlamli olmadigin1 gostermektedir (B=,135; P>,10). Buna gore “yonetim
kurulundaki bagimsiz iiye oram arttik¢a uluslararasi ¢esitlenmenin artacagini” dngodren Hyy
hipotezi de desteklenmemistir. Endirekt etkinin anlamliligin1 test eden Sobel testi (Sobel, z=-
,007; P>,10) ve Bootstrap sonuglar1 (LL CI -,509; UL CI -,043) ayrica ongoriilen endirekt
etkinin de s6z konusu model i¢in anlamli olmadigin1 ortaya koymaktadir. Bu bulgular 1s1ginda
“Uluslararast ¢esitlenme, yonetim kurulu biiyiikliigii ve finansal performans arasindaki
iliskide araci (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliski onleyici bir etki
olarak ortaya ¢ikacagint” 6ngéren Hap hipotezi de desteklenmemistir.
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Tablo 6. Bagimsiz Uye Oran1 ve Finansal Performans
Iliskisinde Uluslararasi Cesitlenmenin Mediator Etkisi
Direkt ve Toplam Etkiler

B SE t P
b (ROA BAGIMSIZ) -,187 ,109 -1,715 ,0902
b (ULSCES BAGIMSIZ) ,135 ,110 1,235 ,2204
b (ROA ULSCES - BAGIMSIZ) -,054 111 -,488 ,6263
b (ROA BAGIMSIZ - ULSCES) -,179 111 -1,624 ,1082
Endirekt Etki ve Normal Dagilimin Anlamhihig:
Deger SE LL95CI UL95CI z P
SOBEL -,007 ,020 -,047 ,032 -363 716

Endirekt Etki icin BOOTSTRAP Sonuglari
Mean SE LL95CI UL95CI
EFFECT -004 ,022 -,053 ,042
Number of Bootstrap Resamples: 5000

Uluslararas1 ¢esitlenme diizeyinin igeriden iiye orani ve performans arasindaki aracilik
etkisini test etmek i¢in uygulanan mediation analiz sonuglar1 Tablo 7’de Ozetlenmektedir.
Analiz bulgulari, iceriden iiye oraninin finansal performans iizerindeki etkisine (Hjc), igeriden
iiye oraninin uluslararasi g¢esitlenme tizerindeki etkisine (Hpc) ve uluslararasi gesitlenme
iizerinde ortaya c¢ikacagi ongoriilen endirekt etkiye (Hsc) kanit saglamamaktadir.

Tablo 7. igeriden Uye Orani ve Finansal Performans
Iliskisinde Uluslararasi1 Cesitlenmenin Mediator Etkisi
Direkt ve Toplam Etkiler

B SE t P
b (ROA ICERIDEN) -,151 ,110 -1,375 ,1728
b (ULSCES ICERIDEN) -,167 ,109 -1,529 ,1302
b (ROA ULSCES - ICERIDEN) -,106 111 -,958 ,3406
b (ROA ICERIDEN - ULSCES) -,169 111 -1,516 ,1335
Endirekt Etki ve Normal Dagilimin Anlamhhg:
Deger SE LL95CI UL95CI Z P
SOBEL ,017 ,025 -,031 ,067 ,710 477

Endirekt Etki icin BOOTSTRAP Sonuglari
Mean SE LL95CI UL95CI
EFFECT ,012 020 -,034 ,049
Number of Bootstrap Resamples: 5000

Kurumsal mesafenin bir 6nceki adimda test edilen mediator etki lizerindeki moderator etkisini
test etmek lizere Preacher ve Hayes (2004) tarafindan gelistirilen makro kullanilarak yapilan
moderated mediation analiz bulgulari Tablo 8’de sunulmaktadir. Yapilacak olan analizin
temel varsayimlar1 geregi, bir 6nceki adimda test edilen mediation etki i¢in anlamli sonuglar
elde edilemeyen bagimsiz iiye orani ve iceriden iiye orani i¢in kurumsal mesafenin moderator
etkisi degerlendirilmemistir. Bir moderator hipotezin anlamlilig1 i¢in aciklayici degigken ile
moderator degisken arasindaki etkilesimin bagimli degisken {izerinde anlamli bir etkiye sahip
olmasi gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Tablo 8’de 6zetlenen bulgular, uluslararasi
cesitlenme ile kurumsal mesafe arasindaki etkilesimin finansal performans {izerindeki
etkisinin anlamli olmadigin1 géstermektedir ($=,2756; P>,10). Boyle bir durumda moderated
mediation hipotezin dogrulanmas1 i¢in gerekli sartlar saglanmamaktadir (Muller vd.,
2005:855-856). Buna gore “Kurumsal mesafe, Yonetim Kurulu yapisinin finansal performans
tizerindeki  (uluslararasi  c¢esitlenme  araciligiyla  olusacak)  endirekt  etkisini
bicimlendirecektir” seklinde ifade edilen H, hipotezi biitiinsel olarak desteklenmemistir.
Tablo 9 analiz sonuglarini 6zetlemektedir.
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Tablo 8. Yonetim Kurulu Bityiikliigii, Uluslararasi Cesitlenme ve Finansal

Performans Iliskisinde Kurumsal Mesafenin Etkisi: Moderated Mediation Model

Mediator Degisken: Uluslararasi Cesitlenme

B SE P
Constant -,0004 ,110 -1,375 1728
YKTOP -,167 ,109 -1,529 ,1302
Bagimh Degisken: ROA (2011 - 2012)
B SE t P
Constant -,0082 ,1050 -,0784 9377
YKTOP ,4643 ,1414 3,2840 ,0015
ULSCES -,3836 1371 -2,7972 ,0065
KURMES 1737 ,1624 1,0696 ,2882
ULSCES * KURMES ,2756 ,3038 ,9069 ,3673
Moderatoriin Cesitli Degerleri icin Kosulsal Endirekt Etki
Endirek Etki SE Z P
ULSCES -1 SD -,4196 ,2139 -1,9619 ,0498
ULSCES -,2442 ,0942 -2,5929 ,0095
ULSCES +1 SD -,0688 ,2222 -,3096 ,7568
SD= Standart Sapma
Tablo 9. Arastirma Hipotezleri ve Sonuglarinmn Ozeti
HIiPOTEZLER SONUCLAR
Hia: Yonetim Kurulu biiyiikliigi arttikca finansal performans artacaktir. Desteklenmistir
Hyp: Yonetim Kurulundaki bagimsiz iiye orani arttik¢a finansal performans artacaktir. Desteklenmemistir
Hic: Yonetim Kurulundaki igeriden {iye orani arttik¢a finansal performans artacaktir. Desteklenmemistir
Hya: Yonetim Kurulu biiytikligii arttik¢a uluslararasi gesitlenme artacaktir. Desteklenmistir
Hap: Yonetim Kurulundaki bagimsiz iiye orani arttik¢a uluslararasi gesitlenme artacaktir. Desteklenmemistir
Hye: Yonetim Kurulundaki igeriden {iye orani arttik¢a uluslararasi ¢esitlenme artacaktir. Desteklenmemistir
Hsa: Uluslararast gesitlenme, yonetim kurulu biiylikligii ve finansal performans arasindaki
iliskide arac1 (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iligki 6nleyici bir etki Desteklenmistir
olarak ortaya ¢ikacaktir.
Hap: Uluslararast cesitlenme, bagimsiz liye orani1 ve finansal performans arasindaki iligkide
aract (mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iligki 6nleyici bir etki olarak Desteklenmemistir
ortaya ¢ikacaktir.
Hs.: Uluslararasi ¢esitlenme, igeriden iiye orani ve finansal performans arasindaki iliskide araci
(mediator) degisken olarak rol oynayacak ve bu mediation iliski 6nleyici bir etki olarak ortaya Desteklenmemistir

cikacaktir.

Hya: Kurumsal mesafe, Yonetim Kurulu bilyiikliigiiniin finansal performans iizerindeki
(uluslararasi gesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bigimlendirecektir.

Desteklenmemistir

Hyp: Kurumsal mesafe, bagimsiz iiye oraninin finansal performans iizerindeki (uluslararasi
cesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bigimlendirecektir.

Desteklenmemistir

Hge: Kurumsal mesafe, iceriden iiye oraninin finansal performans tizerindeki (uluslararasi
cesitlenme araciligiyla olusacak) endirekt etkisini bigimlendirecektir.

Desteklenmemistir
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Yonetim kurulu yapisi ile performans arasindaki iliskide uluslararast ¢esitlenmenin araci ve
kurumsal mesafenin bigimleyici etkisini ele alan bu g¢alismanin, ortaya koymus oldugu
kavramsal model ve elde edilen bulgulari ile 6nemli kuramsal ve yonetimcei katkilar sundugu
sOylenebilir.

Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler, is sistemlerinin 6zellikli yapis1 geregi kurumsal yonetim
ile ilgili calismalar i¢in gelismis iilkelerden daha farkli bir baglam sunmaktadir. Tiirkiye i¢in
degerlendirildiginde, iilkenin baskin ekonomik aktorleri olan holding sirketlerin, kurucu
ailelerin sahipliginde olduklar1 ve bu ailelerin kontrolii altinda faaliyet gosterdikleri
bilinmektedir (Bugra, 2007: 285). Bu durum dikkate alindiginda, gerek yonetim kurulu yapist
ile performans arasindaki iliskiye yonelik hipotezlerin gerekse kurul yapilari ile uluslararasi
cesitlenme gibi stratejik tercihler iizerindeki etkisine yonelik hipotezlerin, is sisteminin
ozellikli yapis1 dikkate alinarak gelistirilmesi gerekmektedir. Bu varsayimlardan hareket
edilerek yonetim kurulu yapisi ile performans arasindaki hipotezlerin kavramsal arka
alanlarinda vekalet kurami ve temsil kuraminin varsayimlar1 bir arada ele alinarak Tiirkiye
baglaminda bu iki kuramin varsayimlarinin nasil isleyeceginin de ortaya konulmasi
amaclanmustir.

Calisma kapsaminda yonetim kurulu yapisi bashigi altinda ele alinan yonetim kurulu
biiytikliigii, bagimsiz iiye orani ve igeriden iiye oranlarindan yonetim kurulu biiyiikliiglinlin
performans tizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir. Vekalet teorisi savunuculari
yonetim kurullarinin sayica fazla ve bagimsiz iiye agirlikli olmasi gerektigini 6ne siirerken,
Temsil teorisi savunuculart ise sayica kiiclik ve igeriden lyelerin agirlikli oldugu kurul
yapilarin1 6nermektedirler. Yapilan analizler sonucunda bagimsiz iiye oraninin performans
izerindeki etkisi diislik bir anlamlilik diizeyine sahip olmakla birlikte negatif yonliidiir. Ayni
durum istatistiksel olarak anlamli olmasa bile igeriden iiye orani i¢in de gecerlidir. Bu
noktada hem vekalet teorisinin hem de temsil teorisinin tezlerinin birlikte arastirildigi
analizler sonucunda, sadece sayica daha biiyiik yonetim kurullarinin performans tlizerindeki
etkisinin pozitif ve anlamli oldugu sonucundan yola ¢ikarak Tiirkiye baglaminda vekalet
teorisinin kismen gegerli oldugu sdylenebilir.

Bagimsiz liye oraninin negatif yonlii olusan etkisi, Tiirkiye baglaminda bagimsiz iiyelerin
gercekte ne kadar bagimsiz oldugu konusundaki elestirilerin (Usdiken ve Oktem, 2008)
hakliligina isaret etmektedir. Tiirkiye’de baskin orgiitsel form olarak karsimiza ¢ikan holding
sirketlerinde biiylik ol¢iide aile sahipligi s6z konusudur ve bu giic dengeleri “gergekten”
bagimsiz iiye sayilarinin yonetim kurullarinda artirilmasi ile ailenin istemeyecegi yonde
degisebilecektir. Bu nedenle say1 olarak artirilmis olsa bile gerekli sekilde yetkilendirilmemis
bagimsiz tiyelerin Kurul’da kendilerinden beklenen islevleri yerine getirememeleri, istenilen
finansal sonuglarin da yaratilamamasina sebep olabilecektir. Holdinglere bagli sirketlerin
yonetim kurullarinin da Bugra’nin (2010:286) tabiri ile “holding yonetim kurullarinda alinan
kararlar: nadiren etkileyebilen bir tavsiye kurulu niteligi” tasidig1 dikkate alinacak olursa,
Kurul olusturulurken gercekten yetkilendirilmis bagimsiz iiyelere yer verilmesi konusunda
bonkdr davranilmayacagi belirtilebilir. Duchin ve digerleri (2010:198-199) calismasinda
ozellikle {ilke hiikiimetleri tarafindan belirlenen bagimsiz iiye sayisi hedefleri konusundaki
diizenlemelere uyarak g6z boyama (window-dressing) motivasyonu ile olusturulan kurullarda,
sadece yapilan diizenlemeler tarafindan bagimsiz olarak nitelendirilen fakat aslinda yonetime
yakin kisilerin bagimsiz iiye statiisii ile kurullarda yer alacaklarini ve bu iiyelerin performans
tizerinde higbir etkisinin olmayacagini belirtmektedir.

Bagimsiz iiye orani ile uluslararasi gesitlenme arasinda pozitif olarak ger¢eklesmesi beklenen
iliskiye rastlanilamamasi, kendilerinden beklenen rolleri layiki ile yerine getiremeyen bu
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tiyelerin iglevsizliginin stratejik kararlarda da kendini gosterdigini ortaya koymaktadir. Ayni
sonug igeriden iiye orani i¢in de gecerlidir. Kurucu aileler yalnizca stratejik dneme sahip
olmayan kararlarin alimin1 profesyonel yoneticilere birakirken, 6zellikle yeni yetisen neslin
isletme egitimi ve yurtdisinda tahsil gormesini saglayarak aile iiyelerinin yoOnetim
becerilerinin gelistirilmesi konusunda adimlar atmiglardir (Bugra, 2010:248). Hem aile
iiyelerinin hem de holding ana yoOnetim kurulu {yelerinin bagh sirketlerin yonetim
kurullarinda da tiye sifati ile bulunmasi saglanarak, holdingin belirledigi yoldan sapmayan
yapilar olusturulmasi nedeni ile, Kurul’da igeriden iiye olarak nitelendirdigimiz {iiyelerin
beklenen finansal ¢iktilar1 yaratmadigi soylenebilir. Gergeklestirilen analizler sonucunda da
sadece yonetim kurulu biiyiikliigiiniin, finansal performansin yani sira uluslararasi ¢esitlenme
iizerinde de pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Yonetim kurulu yapilarinin performans ve uluslararasilagsma stratejileri iizerindeki etkilerine
dair bu sonuglar, yonetim kurullarinin Tiirkiye baglamindaki isleyisleri konusunda bir takim
onemli c¢ikarimlar sunmaktadir. Ancak ortaya konulan arastirma modelinin asil amaci,
yonetim kurulu yapilari ile performans arasindaki iligkiyi ele alirken, uluslararasi gesitlenme
yonlii stratejik kararlarin boyle bir iliskiye nasil aracilik edecegini ortaya koymak ve kurumsal
mesafe gibi baglami ifade eden 6nemli bir faktoriin bu iliskinin yonii ve biiyiikliigiinii nasil
etkileyecegini test etmektir.

Bu ongoriilerle gelistirilen moderated mediation model, ilk adimda yonetim kurullarinin
performans iizerindeki etkisinin, kurullarin verecegi belirli stratejik kararlar iizerinden ortaya
cikacagini ongdrmektedir. Bu 6ngorii bir anlamda, yonetim kurulu yapisi ile performans
iligkisini ele alan onciil literatiirdeki celiskili bulgularin aciklanmasi konusunda da ipuglari
sunmaktadir. Yonetim kurulu tiyelerinin performans lizerinde saglayacaklar1 etkiler, dnemli
Olciide verecekleri stratejik kararlar ve bu kararlarin performans ciktilari iizerinden ortaya
cikacaktir. Bu baglamda kuramsal olarak ongoriilen ideal yapidaki kurulun, basar1 ya da
basarisizligr belirli Olglide yiiksek performans flretecek stratejik kararlarin verilmesine
baglidir. Bu durumda iki farkli durumun ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilmektedir. Birinci
durumda yonetim kurulunun verecegi ya da vermek zorunda olacag: stratejik kararlarin
saglayacagl olumlu performans, kurullarin performans iizerindeki direkt etkisinden daha
biiyiik bir toplam etkinin ortaya g¢ikmasma yol acabilmektedir. Uygulanacak stratejilerin
performans iizerinde olumsuz etkilere neden oldugu ikinci durumda ise uygulanan stratejiler
yonetim kurullarinin performans c¢iktilar1 tizerindeki toplam etkisinin diismesine yol agarak
onleyici bir islev gorecegi varsayilmaktadir.

Caligmada ise gerek hipotez edilen durum, gerekse elde edilen bulgular bahsedilen ikinci
duruma uygunluk gostermektedir. Bu noktada uluslararasi ¢esitlenme diizeyi, yonetim kurulu
biiytikliigii ile performans arasindaki iliskide dnleyici (supression) bir araci etkiye sahiptir. Bu
etkinin ortaya ¢ikmasindaki ana etken uluslararasi c¢esitlenme diizeyi ile performans
arasindaki negatif yonlii iligkidir. Tiirk firmalar tarafindan yurtdisinda yapilan yatirimlar ve
bagli kuruluslar1 esas alinarak yiiriitiilen analizler ile ulasilan bu sonug, Tiirk yatirimcilarinin
uluslararast pazar deneyimlerinin ¢ok eskilere dayanmadigi diisiiniilecek olursa sasirtici
olmamaktadir. Contractor ve digerlerinin (2003) calismalarinda belirttikleri uluslararasilasma
asamalar1 dikkate alindiginda, firmalarin heniiz bu siiregte giris asamasinda olduklar1 ve bu
asamanin beraberinde getirdigi pazarda yabanci olmanin zorluklari, ilk 6grenme maliyetleri
ve yetersiz 0l¢ek ekonomileri gibi dezavantajlar nedeni ile yabanci pazarda gerceklestirdikleri
faaliyetlerin olumlu etkilerini heniiz hissetmeye baslamadiklari sdylenebilir. Uluslararasi
cesitlenme ve performans arasinda yatay S seklinde bir iliski oldugundan bahseden
arastirmalarinda Lu ve Beamish (2004:601) dis pazara agilan firmalarin bir siire sonra giris
asamasindaki handikaplar1 yenerek diigiik maliyetli kaynaklara ulasilabilmesi ve 6l¢ek ve
kapsam ekonomilerinin getirdigi faydalar neticesinde artan uluslararasilagsma ile performansin
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da artacagini belirtmektedirler. Bu varsayimlardan yola cikilacak olursa, elde ettikleri
olumsuz sonuglara ragmen dis pazarda faaliyetlerini artirma ve ¢esitlendirme kararinda 1srarci
olacak firmalarin belirli bir esikten sonra performans degerlerinde artis yasamalari
beklenmektedir.

Bulgularimiz bu aciklamalar cergevesinde degerlendirildiginde daha biiyiikk yonetim
kurullarinin hem performans hem de stratejik kararlar lizerinde daha etkili oldugu ve bu
kurullarin performans {izerindeki toplam etkilerinin, uluslararasi c¢esitlenme yoniindeki
israrlar1 nedeniyle olmasi gerekenden daha diisiik bir diizeyde gerceklestigi goriilmektedir.
Yukaridaki agiklamalar paralelinde diisiiniildiigiinde bu durum, kurullarin uzun vadeli ytliksek
getiri beklentisi ile kisa vadede ortaya g¢ikacak olumsuz performans sonuglarina ragmen
uluslararasi ¢esitlenme diizeylerini arttirmay1 tercih etmeleri ile agiklanabilir.

Ancak bu noktada géz ardi edilmemesi gereken bir diger durum da ¢esitlenmenin diizeyidir.
Sozii edilen ¢alismalarinda Lu ve Beamish (2004), son agamada asir1 ¢esitlenmenin firmaya
olumsuz geri doniisler saglayacagini belirtmektedirler. Bu noktada firmalar neden optimal
olmayan bir g¢esitlenme derecesine kadar biiyiirler sorusunu Contractor ve digerleri (2003:9)
calismalarinda, firmalarin  asir1  ¢esitlendiklerinin  farkina ~ varmamalar1  olarak
cevaplandirmaktadirlar. O halde, gerek tek basina gerekse bir araci degisken olarak
performansi etkileyen uluslararasi cesitlenmenin dikkatli uygulanmasi gereken riskli bir
strateji oldugu ve uluslararasi pazar deneyimi eksikligi nedeniyle yoneticilerin, uluslararasi
cesitlenme iizerinden finansal performans iizerinde olusan etkileri fark etme kabiliyetlerinin
diisik oldugu soOylenebilir. Bunun sonucunda, Tirk firmalarinin uluslararasi g¢esitlenme
diizeylerindeki artig, yonetim kurulu biiylikliigii ile saglamis olduklar1 finansal performans
artislarin1 olumsuz yonde etkilemektedir. O nedenle yonetim kurulu biiyiikliigiiniin de her
zaman olumlu sonuglar dogurmadigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Ortaya ¢ikan Onleyici
etkinin varlig1 nedeni ile, sayica biiylik yonetim kurullarinin karar kalitesinin bu biiyiimeden
etkilendigi distinilebilir.

Gelistirilen aragtirma modelinin bir diger 6nemli varsaymmi, kurumsal mesafenin, yonetim
kurulu yapisinin finansal performans iizerindeki uluslararasi ¢esitlenme araciligiyla olusacak
endirekt etkisini bi¢gimlendirecegi yoniindedir. Ancak test edilen moderated mediation hipotez
icin elde edilen analiz bulgular1 yonetim kurulu biiyiikliigii, bagimsiz iiye oran1 ve iceriden
iiye orani degiskenlerinin higbiri i¢in anlamli sonuglar tiretmemistir. Buna karsin uygulanacak
uluslararas1 ¢esitlenme stratejilerinin basarisin1 sadece uluslararasit deneyim eksikligi ya da
cesitliligin diizeyi ile agiklamak yeterli olmayacaktir. Uluslararasi ¢esitlenme yoniinde dogru
stratejik kararlarin verilmesi ve bu kararlarin performans sonuglari, yatirim yapilan iilke sayisi
ve bu iilkelerde yer alan bagli kurulus sayisi kadar, gidilen {ilkelerde basarili olabilme olasilig1
ile de dogru orantil1 diisiiniilmelidir. Bu baglamda cesitlenme diizeyinin belirli bir noktanin
iizerine ¢ikmast sonucunda olusmast beklenen olumsuz sonuglar, daha kolay uyum
saglanabilecek ana iilkelerde ¢ok daha yavas ortaya ¢ikabilir. Kurumsal mesafe degiskenleri
iizerine yorum yapilmasina olanak vermeyen analiz bulgularina karsin, yonetim kurulu
biiytikliigii ile performans arasindaki iliskiyi uluslararasi cesitlenme iizerinden tanimlayan
endirekt etkinin, 6zellikle uygulanacak stratejilerin basarist lizerinde belirleyici olacak, ana
tilke ve ev sahibi iilke baglamlarina 0zgli ¢ok sayida farkli faktorden etkilenecegi
diistiniilebilir.

Bu noktada arastirmanin bulgular tartisilirken arastirma siireci iizerinde etkili olacagi
diistintilen c¢esitli kisitlarin da goz Oniine alinmasi yerinde olacaktir. Calismanin 6nemli bir
kisitin1 aragtirmanin 6rneklemi olusturmaktadir. Tiirkiye’de 6zellikle de verilerine ulasilabilir
sirket sayist fazla olmadigindan, orneklem sermaye piyasasinda islem gormekte olan
sitketlerle smirli tutulmustur. Bu sirketler igerisinde dogrudan yabanci yatirimlari olan
sirketlerin sayis1 ise 6rneklem sayisinin daha da kisitli olmasina neden olmaktadir. Calismanin
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bir diger kisit1 ise 6zellikle kurumsal yonetim degiskenlerine iligkin verilerin elde edilme ve
degerlendirilmesi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle nitel yontemlerin kullanilmasi
ile toplanacak veriler ile zenginlestirilebilecek bir calismanin daha kaliteli analizlerin
yapilabilmesine olanak saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Yine bu calismada higbir etkisi
olmadig1 gozlenen kontrol degiskenlerinin yerine daha anlamli olabilecek baska degiskenlerin
eklenmesi ve 6zellikle sonug kisminda bahsedilen yapilari nedeni ile yonetim kurullarinda yer
alan aile tyesi sayisinin da bir bagimsiz degisken olarak eklenmesi ile analizler
zenginlestirilebilir.

Yukarida sozii edilen kisitlarin yani sira galigmanin modelinde onemli bir etkisi olacagi
diigtintilen uluslararasilasma konusunda Tiirk firmalarinin deneyimsiz olmasi da bagka bir
kisit olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu deneyimsizlik nedeni ile heniiz olumsuz sonuglar
iirettigi disliniilen sozii edilen degiskenin, bir siire sonra olumlu sonuglar iiretecegi beklentisi
nedeni ile ilerleyen yillarda yapilabilecek aragtirmalarda farkli sonuclara rastlanilabilecegi;
hatta uluslararasilasma siirecine ¢ok once baslamis iilkeler baglaminda gergeklestirilebilecek
caligmalarda farkli sonuglara ulasilabilecegi ve bunlara ek olarak her ne kadar kurumsal
mesafenin moderator etkisine dair hipotezler reddedilmis olsa da sozii edilen iliskiyi
bicimlendirecek baska degiskenler olabilecegi diistiniilmektedir.
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SEKTOREL BAGLAM VE REKABETTE ESBICIMLILIK DEGISIMIN
BiR KAYNAGI OLABILIR Mi? BIR VAKA CALISMASI

Mustafa Abdiil Metin Dincer, Sakarya Universitesi

Ozet

Bu c¢alisma kurumsal kuram baglaminda “esbi¢imlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?”
sorusuna odaklanmaktadir. Caligmada esbicimliligin degisim i¢in bir kaynak, itici bir gii¢ olup
olmadigi inovasyon olgusu iizerinden sorgulanmaktadir (Dinger, 2013: 3). Bu sorgulamanin
altinda yatan temel neden ise Orgiitlerin rekabet edebilmek i¢in degisim ihtiyact i¢inde oldugu
diistincesinedir. Sorgulamayi temellendirmek i¢in esbi¢imlilik “ kurumsal ve rekabetgi”,
inovasyon, yayilim (diffusion) ve gevsek baglama (loose coupling) kavramlari ve bir birleri ile
olan iliskileri teorik bir kurgulama {iizerinden tartisilacaktir. Bu dogrultuda otomotiv
kiimelenmesi bu arastirmanin yiiriitiilecegi alan olarak secilmistir. Ciinkii otomotiv
sektoriindeki inovasyona bagli olarak yasanan rekabet ve degisimler calismada ileri siiriilen
iddialarmn incelenmesi i¢in ¢cok uygun bir yap1 sergilemektedir (Dinger, 2013: 4). Orgiitlerin
degisime diren¢ gostermesinin ana kaynagi olarak, orgiitiin normatif bir bicimde kurumsal
baglamin i¢ine gdmiilmiis olmasi diisiincesi ¢alismanin temel sorgusu ile ¢elisen bir nitelik arz
etmektedir. Fakat bu ¢alismanin temel bulgusu bu kurumsal baglam i¢inde bulunulan 6rgiitlerin
sektoriin Gzelliklerine gore degisime direng gdstermesi diisiincesi ile farklilagsmaktadir. Bu
baglam yine sektoriin 6zelliklerine gore sadece degisime direncin degil, degisimin bir kaynagi
olarak da yorumlanabilmektedir (Dinger, 2013).

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Kuram, Esbi¢imlilik, , inovasyon, Degisim, Yayilim ve
Gevsek Baglama (Loose Coupling).

GIRIS / KURAMSAL CERCEVE

Yonetim ve organizasyon alaninda Orgiit-gevre iligkisini inceleyen bir¢ok kuram
bulunmaktadir. Sosyal bir disiplin olan yonetim biliminde farkli disiplinlere bagli olarak
gelisen bakis acilarinin getirdigi gesitlilik orglit-gevre iligkisi ekseninde de farkli kuramlarin
gelismesini saglamistir. Kosul bagimlilik (Durumsallik), kaynak bagimliligi, islem maliyeti ve
popiilasyon ekolojisi gibi kuramlar ¢evre kosullarinin 6zelliklerine gére makro, meso ve mikro
perspektiflerle gelistirilmislerdir. Bu kuramlarin her biri orgiit-cevre iliskisinin farkli bir
noktasini One c¢ikartmaktadirlar. Yine tiim bu kuramlar gelistirdikleri c¢evre anlayisi ve
ozelliklerine bagl olarak orgiitleri pasif veya aktif aktorler olarak ele almaktadirlar (Dinger,
2013: 1).

Orgiit-gevre iliskisini inceleyen kuramlardan bir tanesi de kurumsal kuramdir. Kurumsal
kuramin kurdugu orgiit-cevre iligkisinin digerlerinden olduk¢a farkli oldugunu belirtmek
gerekmektedir. Bu kuramda gevre, sadece oOrgiitleri verimli ve etkili ¢alismaya yonlendiren
teknik ve ekonomik bir ¢evre degil, orgiitiin kendisini mesrulastirmas1 gereken, yasal, sosyal,
kisacas1 “kurumsal” bir gevredir (Sargut ve Ozen, 2007: 24).

Kurumsal kuramin bu iligkisini sadece sosyal 6zelliklere baglamak ve orgiitleri kurumsallagma
karsinda pasif aktorler olarak gormek kuramin agiklayiciligimi cesitli noktalarda kisir bir
dongiiye sokabilmektedir. Halbuki orgiitler rekabet edebilmek, gelisip degisebilmek ve
kendilerini yenileyebilmek icin ¢ikarlarina aykir1 diisen ve kendilerine fayda saglamayan yapi
ve kurumlart olusturduklar birlikteliklerle degistirebilmekte veya sonlandirabilmektedirler.
Degisimle birlikte veya degisim i¢in mesrulagsmaya baglayan bir uygulamanin altinda ise bunu
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benimseyen ya da benimsemeye baslayan belli bir sayida orgiit toplulugu bulunmaktadir. Orgiit
topluluklarinin ¢ikarlarina uymayan uygulama/uygulamalarin bir siire sonra degistirilip yerine
getirilen yeni uygulama/uygulamalarin kurumsallagmasiyla tamamlanan bu degisim siireci
kurumsal kuramin gelisip, genislemesi i¢in 6nemli bir arastirma alani olusturmaktadir (Dinger,
2013: 1).

Kurumsal kuramda devlet, meslek orgiitleri, sektorel baglam ve icindeki oOrgiitler vb. ¢esitli
baski unsurlariyla olusan normlar ve bu normlarin zamanla kurumsallagarak meydana getirdigi
esbicimlesmelere yine kurumsal bir cevre iginde gergeklesen kiimelenme ve inovasyon
perspektifi ile baktigimiz zaman olugsan bu yapilarin aslinda sarsilmaz yapilar olmadigini
gozlemleyebiliriz (Dinger, 2013: 2).

Orgiitler, rekabet avantaji saglayabilmek ve ayakta kalabilmek icin, yeni ve/veya iyilestirilmis
iirlin, siire¢, teknik ya da prosediirler lizerinde odaklanmaktadirlar. Bir baska ifadeyle,
firmalarin inovasyon yoluyla iiriinlerini, hizmetlerini, iiretim yoéntemlerini ve yonetsel
anlayiglarini  sirekli  olarak degistirerek ve yenileyerek rekabet edebilecekleri ileri
siiriilmektedir (Oerlemans ve dig., 2001; akt: Eraslan, Bulu ve Bakan, 2008: 9). Isletmeler izole
bir ortamda inovasyon yapamazlar, isbirligi ne kadar yogunsa inovasyon performansi o derece
yiiksektir. Bolgedeki Rekabet, siirekli inovasyon yapma ihtiyacin1i dogurmakta; siirekli
inovasyon ise firmalar arasinda isbirligini zorunlu hale getirmektedir (Saxenian, 1994, akt:
El¢i, 2008: 9). Bu ylizden inovasyon, firmalari gruplastirmaya ve bir ag yaratma egilimine
itmektedir. Orgiitler arasi isbirlikleri sayesinde firmalar kolaylikla rekabetcilik stratejilerini
kurabilmekte ve inovasyon yapilarini insa edebilmektedir. Grup firmalarca inovasyon daha
c¢abuk olgunlasmakta ve inovasyon siirecindeki yapisal degisimler daha kolayca
gerceklestirilebilmektedir (Ulusoy, Alpakan, Kilig ve Oner, 2008: 30) .

Kurumsal kuram temelde orglitsel degisim dinamiklerinden ziyade orgiitsel esbigimliligi ve
ayn1 organizasyon alaninda ve ayni sosyal ortamda kararliligi vurgulayan bir kuram olarak
kabul edilmektedir. Bu yiizden calismada “esbicimlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?”
sorusu arastirmanin temel sorusu olarak on plana c¢ikmaktadir. Calismada egbicimliligin
degisim i¢in bir kaynak, itici bir gii¢ olup olmadigi inovasyon olgusu iizerinden sorgulanacaktir
(Dinger, 2013: 3). Bu noktada “Loose Coupling” gevsek baglama kavraminin egbi¢imlilik,
inovasyon ve degisim arasindaki iliskiyi baglamlandirmada ©6nemli bir rol oynayacagi
diistiniilmektedir.

Greenwood ve Hinings radikal orgiitsel degisimleri agiklamada kurumsal kuramin ¢ok islevsel
bir temele sahip oldugunu ileri siirmektedir. Yazarlar ilk olarak oOrgiitlerin degisime direng
gbstermesinin ana kaynagini, orgiitiin normatif bir bigimde kurumsal baglamin i¢ine gdmiilmiis
olmasina baglamaktadir. ikinci olarak radikal degisimlerdeki tekrar oranmin ve degisim igin
atilan adimlarin biiytikliigiiniin, 6rgiitiin i¢ine dahil oldugu sektorel alanin yapisina bagli olarak
degistigini ileri siirmektedirler. Greenwood ve Hinings son olarak ayni sektdrde olsalar bile
orgiitlerin ortaya koyduklar1 farkli i¢ dinamiklere bagli olarak ger¢eklesen radikal degisim
dinamiklerinin sektorel olarak incelenmesi gerektigini dile getirmektedirler (Greenwood ve
Hinings, 1996: 1023).

Bu calisma Greenwood ve Hiningns’in ¢alismasindan farkli olarak radikal orgiitsel degisimlere
odaklanmak vyerine drgiitlerin rekabet edebilmek icin degisim ihtiyact iginde oldugu
diisiincesine odaklanmaktadir. Orgiitlerin degisime diren¢ gdstermesinin ana kaynagi olarak,
orglitiin normatif bir bigimde kurumsal baglamin i¢ine gdmiilmiis olmasi diisiincesi bu ¢aligma
icin 6nemli bir noktadir. Ciinkii bu ¢alismada bu kurumsal baglam i¢inde bulunulan 6rgiitlerin
sektoriin Ozelliklerine gore degisime direng gostermesi diisiincesi ile ilgili bir farklilagsma
ongoriilmektedir. Soyle ki, bu baglam yine sektdriin Ozelliklerine gore sadece degisime
direncin degil, degisimin bir kaynagi olarak da yorumlanabilir. Greenwood ve Hinings’in
acikladig1 baglamdan bu sekilde bir farklilagmaya gitmemizi saglayan sektdrel degisken ise

170



inovasyondur. Bu dogrultuda otomotiv kiimelenmesi bu arastirmanin yiiriitiillecegi alan olarak
secilmistir. Ciinkii otomotiv sektoriindeki inovasyona bagli olarak yasanan rekabet ve
degisimler ¢alismada ileri siiriilen iddialarin incelenmesi i¢in ¢ok uygun bir yap1
sergilemektedir (Dinger, 2013: 4).

Asagida calismanin alt yapist ve teorik kurgusu bakimindan 6nemli oldugu diisiiniilen
esbi¢cimlilik “kurumsal ve rekabet¢i”, inovasyon ve yayilim kavramlari (loose coupling) gevsek
baglama lizerinden degerlendirilecektir. Daha sonra ise ¢aligmanin teorik kurgusu ¢ergevesinde
ele alian iligkiler bir model etrafinda toplanacak ve uygulama sonuglar tartisilacaktir.

Esbicimlilik (Izomorfizm) ve Yayihm (Diffusion) Iliskisi
Kurumsal ve Rekabetci Esbicimlilik

DiMaggio ve Powell’a gore (1991) orgiitlerde homojenlesme siirecini en iyi sekilde anlatan
kavram, esbigimliliktir. Esbi¢imlilik veya es-sekillilik Hawley’e (1968) gore, toplumdaki bir
birimi, ayn1 ¢evre kosullariyla kars1 karsiya olan diger birimlere benzemeye iten sinirlandirici
bir stirectir (DiMaggio ve Powell, 1991: 66). Hawley’e gore orgiitsel bicimlerin ¢esitliligi,
cevresel cesitlilikle esbicimlidir (Hawley, 1968: 334; akt: Hannan ve Freeman, 1977: 939).
Hawley’in onciisii oldugu esbi¢imlilik konusuna iligkin goriisler, zaman i¢inde Kanter (1972),
Hannan ve Freeman (1977) tarafindan gelistirilmis, esbi¢cimliligin; “kurumsal esbi¢imlilik” ve
“rekabetci esbicimlilik” olmak tizere iki ¢esidi literatiire kazandirilmistir (DiMaggio ve Powell,
1983: Chuang, Hennesy ve Thomson, 2000: 3) .

Genis tanimiyla kurumsal ¢evre, kurallari, inan¢ sistemlerini, normlar1 ve kapsamli bir sosyal
baglami i¢cermektedir (Meyer ve Rowan, 1977; akt: Chuang ve dig., 2000: 8). Bu kurallar,
inan¢ sistemleri ve normlar tarafindan olusturulan kurumsal c¢evre sosyal aktorlerin
hareketlerine, ¢evre algilarina ve yorumlarina etki etmektedir (DiMaggio, 1997; akt: Chuang
ve dig., 2000: 8). Organizasyonlar sadece kaynaklar ve miisteriler i¢in degil, politik gii¢ ve
kurumsal mesruiyet i¢in, diger bir ifadeyle ekonomik uygunluk i¢in oldugu kadar sosyal
uygunluk i¢in de rekabet halindedir (Aldrich,1979; akt: DiMaggio ve Powel, 1991: 66) ve bu
rekabet oOrgiitleri kurumsal alanda esbicimli hale getirmektedir. DiMaggio ve Powell kurumsal
esbi¢imliligi tanimlarken esbigimliligi meydana getiren iic mekanizmanin varlifindan s6z
etmektedirler (DiMaggio ve Powell, 1991: 67);

Zorlayici Esbicimlilik: Politik etkilerden ve yasallik sorunundan kaynaklanmaktadir (DiMaggio
ve Powell, 1991: 67). Zorlayici esbicimlilik, orgiite bagimli oldugu diger orgiitler tarafindan ve
orgiitiin faaliyet gosterdigi toplumdaki kiiltiirel beklentiler tarafindan Orglite uygulanan
bi¢gimsel ve bicimsel olmayan baskilardir (DiMaggio ve Powel, 1991: 67).

Taklitci Esbicimlilik: Belirsizlige karst verilen standart cevaplarin sonucu olarak ortaya
¢tkmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1991: 67). Orgiitsel teknolojiler zayif bir sekilde
algilandiginda (March ve Olsen, 1976; akt: DiMaggio ve Powell, 1991: 69), amaglar belirsiz
oldugunda ya da c¢evre sembolik bir belirsizlik yarattifinda orgiitler kendilerine ¢evrelerindeki
diger oOrgiitleri model olarak almaya baslarlar (DiMaggio ve Powell, 1991: 69). Taklit¢i
esbicimlilik, Orgiitlerin ¢evrede basarili ya da daha mesru olarak algiladiklar oOrgiitleri
kendilerine model alma egiliminden kaynaklanmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1991: 70).
Belirsizlik, taklit¢iligi tesvik eden giiclii bir faktordiir (DiMaggio ve Powell, 1991: 69).
Normatif Esbi¢cimlilik: Mesleki profesyonellesme sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (DiMaggio ve
Powell, 1991:67). Profesyonellesme ile ilgili iki ana faktor esbi¢imlilik i¢cin Onemli birer
kaynaktir, bunlar; iiniversiteler tarafindan saglanan bicimsel egitim ve meslek aglarinin
biiyiiyiip yayginlagsmasi yoluyla olusmaktadir (DiMaggio ve Powel, 1991: 71).

Rekabetci esbicimlilik ise popiilasyon ekolojisinde dnemli bir agiklama alani olusturmaktadir.
Popiilasyon diizeyinde bdyle bir yaklasim; orgiitsel 6zelliklerin, giderek daha c¢ok degisen
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cevresel dzelliklere uyum saglayabilme yoniinde degistigini savunmaktadir. Yeni ya da mevcut
orgiitler, kurumsal ¢evrelerine daha fazla benzer hale gelebilmek i¢in, sosyal agidan
tanimlanmis unsurlar1 ve yasal kabul edilen uygulamalar1 kendi bilinyelerinde hayata gecirmeye
calisirlar (Dacin, 1997: 48). Rekabetci esbi¢imlilik bakimindan popiilasyon ekolojisi ayni
cevresel kosullara maruz kalan ayni popiilasyon i¢indeki orgiitlerin esbigimli olma egiliminde
olduklarin1 6ne siirmektedir (Hawley , 1950; Hannan ve Freeman 1977, 1989; akt: Chuang ve
dig., 2000: 6). Rekabetci seleksiyonun {i¢ siireci tanimlanmaktadir; Dengeleyici, Yonelimsel ve
Yikict (Wilson ve Bossert 1971; akt: Chuang ve dig., 2000: 7). Dengeleyici seleksiyon siireci
extrem Orneklerin popiilasyondan elenmesini igeren bir safthadir ve sonucunda popiilasyondaki
orglitsel karakteristiklerin ¢esitliligi azalmaktadir. Yénelimsel seleksiyon siirecinde ise,
poplilasyonun belirli 6zellikteki iiyeleri aynm1 yone dogru itilmektedir. Siire¢ cesitliligin
dagilimin1 kendi yonelimi dogrultusunda dagitip onaylarken, yonelim disinda kalanlar1 da
negatif seleksiyon baskisiyla itmektedir. Yikici/Dagitict ya da ¢esitlendirici seleksiyon siireci
ise, bir yandan popiilasyon ig¢indeki bazi orgiitlenme cesitlerini ayiklarken diger yandan da
orgiitsel cesitliligi arttirmaktadir, bu durumun bir sonucu olarak da, siire¢ ¢oklu bir
dagitim/gesitlendirme modeli iiretmektedir (Baum ve Haveman, 1997; akt: Chuang ve dig.,
2000: 7).

Simdiye kadar sdylenenleri 6zetlemek gerekirse rekabet¢i dinamikler (rekabet¢i seleksiyon )
popiilasyon igindeki orgiitler arasinda ne tam bir homojenlige ne de tam bir heterojenlige neden
olmaktadir (Chuang ve dig., 2000: 8). Popiilasyon ekolojisi rekabet¢i dinamiklerin bir
fonksiyonu olarak orgiitsel cesitlilige rekabetci seleksiyon siireci ilizerinden odaklanirken,
kurumsal kuram ortak kurallar, degerler, anlayislar ve inang sistemlerinin bir sonucu olarak
orgiitsel alandaki cesitliligin giderek artan bir sekilde homojenlesecegi Ongoriisiinde
bulunmaktadir (Chuang ve dig., 2000: 9).

Bu nokta da iki kavramin da “ kurumsal ve rekabet¢i esbicimlilik” temel vurgusunu bir kez
daha hatirlayacak olursak:

“Aymi gevre kosullarinda bulunan orgiitlerin ortak gevresel baskilara maruz kalmalarindan
dolayr yapi ve isleyis bakimindan bir birlerine benzemeye iten simirlandirict bir siireg
(DiMaggio ve Powell, 1991).”

Scott ve Meyer’in (1991: 123) belirttigi gibi ister teknik ister sosyal baglamda olsun bu iki
cevrenin tamamen bir birlerini diglayan ¢evreler olmadigi, aksine birlikte var olabilen gevreler
oldugu gergegidir. Negatif bir sekilde iligkilendirilseler de -ki bu durum soylemdeki kadar
kuvvetli degildir- teknik ve kurumsal gevrelerin bir birlerini dislayan yapilar olmadigidir.
Dolayisiyla kurumsal ve rekabetci esbicimlilikler de tek basina var olmak yerine birlikte var
olabilen donemsel o6zelliklere gore sekillenen cift dongiilii (double looped) yapilardir. Bu ¢ift
dongiilii yapiyr saglayan baglam ise inovasyon, yayillim ve Orgiitlerin bilingli bir sekilde
olusturduklari (loose coupling) gevsek baglamadir. Orgiit popiilasyonu igerisinde olusan bu gift
dongiilii normatif baglam donemsel Ozelliklere ve ihtiyaglara bagl olarak bir ucgtan digerine
salinan bir dogruda gidip gelmekte, teknik ve kurumsal alanlarin siirekli evrilerek kendilerini
yenilemelerini saglamaktadir. Calisma i¢in olusturulan teorik kurgulamanm bir sonraki
basamagini olusturan inovasyon, yayilim ve esbi¢imlilik iligkisi de bu baglam {izerinden
gergeklestirilecektir.

Inovasyon

Tiirkge karsiligi olarak yenilenme, yenilik veya yenilik¢ilik kavramlariyla ifade edilmeye
calisilmigsa da, s0z konusu kavramlar inovasyon soOzciigiinin ancak bir kismini
tanimlayabilmektedir (Eraslan ve dig., 2008: 9). “Inovasyon”, kavram olarak, hem bir siireci
(yenilemeyi/yenilenmeyi) hem de bir sonucu ('yenilik'i) anlatir. Bu nedenle; “inovasyon”
kelimesinin karsiligi olarak, sonucu ifade etmek amaciyla “yenilik”, siireci ifade etmek
amaciyla da “yenilik¢ilik” ifadeleri kullanilabilmektedir (Goker, 2000: 2)
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Dosi inovasyonu  “yeni bir {irlinli, yonetim seklini veya oOrgiitsel yapilanmay1 aramak,
kesfetmek, denemek, gelistirmek ya da bu asamalarin bir kismini taklit etmek suretiyle
benimsemek ve ticarilestirmektir (Dosi, 1988: 222)” seklinde tanimlamaktadir.

AB ve OECD literatiiriine gore, inovasyon, slire¢ olarak, bir fikri pazarlanabilir bir iiriin ya da
hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imaldt ya da dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal
hizmet yontemine doniistiirmeyi ifade eder. Ayni sozciik, bu doniistiirme siireci sonunda ortaya
konan, pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis iriin, yontem ya da hizmeti de anlatir (European
Commission, 1995: 4).

Inovasyon Tiirleri

Inovasyon tiirleri farkli kaynaklarda, farkli isimlerle ifade edilmistir. OECD (2005: 50) iiriin
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve orgiitsel inovasyon olmak tlizere dort
degisik inovasyon ¢esidi tanimlanmistir. Bu ¢esitlerden {iriin ve silire¢ inovasyonu teknolojik
gelisme kavramiyla yakin iliskili oldugu igin teknolojik inovasyon, pazarlama ve orgiitsel
inovasyon ise teknolojik olmayan inovasyonlar olarak nitelendirilmektedir. Bu c¢alismada
inovasyon g¢esitleri OECD’deki (2005) dortlii ayrima “iiriin, siireg, pazarlama ve orgiitsel”
gore temel alinacaktir.

Uriin  Inovasyonu: Uriin inovasyonu bir isletmenin yaptigi iiriinlerde ya da sundugu
hizmetlerdeki degisimlerdir (Tushman ve Nadler, 1986; akt: Durna, 2002: 66).

Siire¢ Inovasyonu: Siireg inovasyonu yeni ya da énemli sekilde iyilestirilmis bir {iretim veya
dagitim metodunun uygulanmasidir. Teknik alanda ekipman ve/veya yazilim alanindaki 6nemli
degisiklikleri de kapsar. Siire¢ inovasyonu; iiretim ya da dagitimin birim maliyetini azaltmak,
kaliteyi yiikseltmek ya da yeni veya onemli sekilde iyilestirilmis {irlinler iiretmek ve dagitmak
icin amaclanmaktadir (OECD, 2005: 53).

Pazarlama Inovasyonu: Pazarlama inovasyonu {iriin tasarimi ya da ambalajinda, iiriin
konumlandirmasinda veya iriin fiyatlandirilmasindaki 6dnemli degisiklikleri kapsayan yeni bir
pazarlama metodunun uygulanmasidir (OECD, 2005: 53).

Orgiitsel Inovasyon: Genelde inovasyon, yeni veya onemli oOlgiide gelistirilmis mal ve
hizmetten fazlasinm ifade eder. Isletme modelleri, yonetsel teknikler, stratejiler ve orgiitsel
yapilar anlamindaki inovasyona, orgiitsel inovasyon denilir (Hamel 2006; akt: Eraslan ve dig.,
2008: 12). Orgiitsel inovasyon, yeni bir orgiitsel modelin, kurumun uygulamalarinda, is
organizasyonunda ya da dis iliskilerinde bu yapilanmanin uygulanmasini igerir (OECD, 2005:
55). Yeni iiriin veya hizmetlerin gelistirilmesi, yeni yonetsel anlayisi gerekli kilar(The Fourth
Community Innovation Survey, 2004; akt: Eraslan ve dig., 2008: 12).

Yayilim

Yayilim sosyal bir sistemin iiyeleri arasinda belirli iletisim kanallar1 ile inovasyonun yayilma
stirecidir (Rogers,1983). Rogers’a gore yayilim sosyal bir sistemin yapisinda ve islevinde bazi
degisimlerin ortaya c¢iktig1 bir sosyal degisim siireci olarak da tanimlanmaktadir (Rogers, 1983:
5-6). Diger bir degisle bu durum yeni bir fikir veya bulus ortaya ¢iktiginda, uygulandiginda
veya reddedildiginde sosyal bir degisime bagli olarak gelisebilen bazi sonucglarin meydana
gelebilecegini ifade etmektedir (Rogers, 1983: 6).

Rogers’a gbre inovasyon bireyler ya da bir topluluk tarafindan yeni olarak algilanan bir fikir,
bir uygulama ya da bir amagtir (Rogers, 1983: 11). Iletisim kanallar ise katilimcilarin ortak bir
anlayisa ulagsmak icin bilgiyi iirettikleri ve bir birleri ile paylastiklar: bir siirectir. Yayilma da
yeni fikirlerle ilgili olarak bilgililerin karsilikli degis tokus yapildig: 6zel bir iletisim bi¢imidir
(Rogers, 1983: 17).

173



Esbicimlilik ve Yayihm Iliskisi

Esbi¢imlilik ve yayilim arasinda ampirik anlamda dogal bir benzerlik/akrabalik bulunmaktadir
(Boxenbaum ve Jonsson, 2010: 89). Bu noktada orgiit popiilasyonlar1 olarak kiimeler yayilim
icin (hem inovasyon hem de esbicimlilik anlaminda) 6zel bir konuma sahiptirler. Orgiit
popiilasyonunun i¢inde bulundugu sektér ve bu sektore bagl olarak gelisen kiimelenmenin
olusturdugu normatif baglam, kiimelenme disindaki orgiitlere gére daha belirgin 6zelliklere
(merkezilik, kaynaklara yakinlik, orgiitler arasi yogun isbirligi ve es zamanl olarak rekabet,
0zel iletisim kanallariin bulunmasi ve karsilikli gelistirilen iliskiler, zimmi bilgi, kiime i¢inde
zamanla geliserek kendinden menkul bir hal alan ¢esitli iiretim, iletisim, yonetim ve performans
standartlar1 vd.) sahiptir. Bu normatif baglam g¢ergevesinde ger¢eklesen rekabet ve inovasyon
ihtiyac1 orgiitleri gevsek bagli bir sistemin i¢inde konumlandirarak degisimin kurumsal bir hal
almasini saglamaktadir. Boxenbaum ve Jonsson’a (2010) gore orgiitler eger yeterli destegi
saglarlarsa var olan bir yapiy1 baska bir yapiyla degistirebilmektedirler. Yazarlar bu durumla
ilgili olarak su 6rnegi vermektedirler; maliyet kontroliinde bir firsat gordiikleri zaman orgiitleri
ne ahlaki zorunluluk ne de belirsizlik degiseme zorlar; fakat orgiitlerin gegirdigi bu degisim
ayn1 zamanda esbi¢imlilige de yol agmis 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 goriildiigiinde uygulamalarin “ahlaki ve faydac1”
mesruiyet kazanarak yayildiklarini belirtmeleri yine bu duruma iyi bir 6rnek teskil etmektedir.
Bu nokta da caligmanin arastirma sorusunu “esbi¢imlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?”
hatirlayacak olursak,

“Kurumsal esbi¢imliligin yayilimwmin arkasindaki itici giiciin mesruiyet oldugu on kabuliine
karsin (bkz. Meyer ve Rowan, 1977), yayilim herhangi bir mesruiyet davranisi aramaksizin da

gerc¢eklesebilmektedir. Yayilan her sey orgiitsel mesruiyeti arttirmaz (Boxenbaum ve Jonsson,
2010: 89).”

Ifadesi ve yukaridaki calismalara yapilan atiflar esbicimliligin deSisim icin bir kaynak
olabilecegini diigiindiirtmektedir. Tim bu kurgulamay1 asagida gevsek baglama (loose
coupling) kavrami iizerinde biitlinsel bir bakis acisi ile ele aldigimizda calismanin teorik
kurgusu daha net bir goriiniim sergileyecektir.

Gevsek Baglama “Loose Coupling”

Orgiitlerin gevsek bagl sistemler oldugu yéniindeki kavramsallastirma yaygin olarak kullanilan
ve farkli/cesitli sekillerde anlasilan bir kavramdir (Orton ve Weick, 1990: 203). Weick gevsek
baglamay1 (loose coupling) bir ortamdaki biitiin unsurlarin bir birlerine duyarli oldugu/yanit
verdigi, fakat ayni zamanda her bir unsurun fiziksel ve mantiki deliller esliginde kendi
kimligini koruyup ayirmasi olarak tanimlamaktadir (Weick, 1976: 3).

Kurumsal kuramda 6rgiitler nasil rekabet etmeleri ve goriinmeleri konusunda toplumsal mitlere
uymalar1 yoniinde zorlandiklarinda su iki sorunla yiizlesmektedirler:

Kabul gérmiis bu mitlerin 6rgiit i¢in etkin bir ¢oziim igcermemesi

Bir birleriyle catisan (rekabet eden) rasyonel mitlerin es zamanli olarak var olmalar
(Boxenbaum ve Jonsson, 2010: 80-81).

Bu durumda, “Torensel uyumu siirdiirmek igin Orglitler kurumsal kurallarini teknik
eylemlerdeki belirsizlikten dogan yapiya yansitarak bir sinir yaratma egilimine girerler,
bicimsel yap1 ve giinliik ¢aligsma eylemleri arasinda yaratilan bu bosluk orgiitler i¢in gevsek bir
baglama (loose coupling) alani olusturmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977: 341).” Bu noktada
gevsek baglama (loose Coupling) kavrami ¢alismanin esbig¢imlilik ve inovasyonla ilgili
tartismasinda da deginildigi iizere, Orgiitlerin yapilarinda ve yonetim uygulamalarinda aym
anda hem siireklilikler hem de degisimler olabilecegini yansitmaktadir, ki bu durum orgiitler
arasinda ne tam bir homojenligin ne de tam bir heterojenligin (Chuang ve dig., 2000: 8) neden
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gerceklesmedigini de aciklamaktadir. Orgiitler arasinda olusan bu gevsek baglam “loose
coupling” aktorler tarafindan olusan sosyal gergekligin topluluksal ¢ikarlara “ ahlaki ve
faydaci” bagli olarak degistirilebilecegini, tekrar kurgulanabilecegini, zihinlere yerlesen bilissel
ve torensel siireclerin sorgulanarak aktorler tarafindan c¢ikarlarla catistigi  noktada
kaldirilabilecegini ya da vazgegilebilecegini gostermektedir.
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Sekil 1: Kurumsal Kuram Sekil 2: Popiilasyon Ekolojisi

Sekil 3: Cift Dongiilii Bakis Agist
TARTISMANIN TEORIK MODELI

Kurumsal alandaki Orgiitlenme bicimlerini gevsek baglama (loose coupling) iizerinden
okudugumuz zaman Barley ve Tolbert’in (1997) neden kurumlar1 hem eylemi sinirlayan, hem
de eylemce degistirilen bir unsur olarak tanimladig1 (Ozen, 2002: 53) inovasyon, yayilim ve
kurumsal degisim noktasinda daha net bir sekilde anlagilmaktadir. Sosyal yap1 insan
eylemlerinin basit bir liriinii olmaktan ziyade sosyal yapinin yeniden lretilebilmesi i¢in insan
eyleyiciliginin (human agency) gerekli/elzem oldugu bir yapidir (Zucker, Darby, Brever ve
Peng, 1994; Zucker ve Kreft, 1994; akt: Tollbert ve Zucker, 1994: 14). Yazarlarin bu ifadesini
orgiitler iizerinden kurumsal alana aktardigimizda aktorler olarak orgiitlerin eylemleri ile
yaratilan kurumsal alan yine aktorler tarafindan ahlaki ve faydaci sebeplerle degistirilmekte ve
yeniden yaratilmaktadir.

Kurumsal degisim, kurumsal baglamda mesrulastirilan yeni uygulamanin gérece ¢ok sayida
oOrglit tarafindan benimsenmesi ile miimkiindiir. Ancak burada “benimseme” olgusunun,
benimseme-benimsememe tiirlinden kesikli degil, bir ucunda yeni uygulamanin “farkina
varma” diger ucunda ise uygulamanin “kurumsallagmasi” olan bir siire¢ oldugu
vurgulanmaktadir (Zeith, Mittal ve McAulay, 1999; Zucker, 1991; akt: Ozen, 2002: 53).
Genel olarak incelendiginde, bu benimseme bigimlerinin, bir yanda ussal (teknik verimlilik
kaygisi, faydact mesruiyet) diger yanda torensel (kurumsal baskilar, ahlaki mesruiyet kaygisi)
benimseme bi¢imi olan bir siireklilik arz ettigi sOylenebilir (Meyer ve Rowan, 1977,
DiMaggio ve Powell, 1983; akt: Ozen, 2002: 54).
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Bu benimseme bigiminde, torensel uyumu siirdiirmek i¢in orgiitler kurumsal kurallarini teknik
eylemlerdeki belirsizlikten dogan yapiya yansitarak bir sinir yaratma egilimine girerler,
bicimsel yap1 ve giinliik calisma eylemleri arasinda yaratilan bu bosluk orgiitler icin gevsek bir
baglama (loose coupling) alani olusturmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977: 341). Boylelikle
Meyer ve Rowan’in da (1977) vurguladigi gibi orgiitler tek bir ¢éziime bagl kalmak yerine
birbirleri ile iliskili iki yontemi, ayirma ve giiven mantigint kullanarak térensel kurallar ve
verimlilik arasindaki ¢atismay1 ¢cozmektedirler (Meyer ve Rowan, 1977: 356).

Bu durumun sonucunda da tdrensel benimseme bi¢ciminin Orgiitler aras1 yayginligi,
“degistirilmek veya kaldirilmak istendiginde direncle karsilasilacak bi¢imde bir uygulamanin
kék salmasi” olarak tanimlanan kurumsallasma (Zeith ve digerleri, 1999; akt: Ozen, 2002:
54) anlamina gelmeyecektir. Aksine kosullarin degismesiyle terkedilmek iizere “uyulan” bir
yonetim modasi (Abrahamson, 1996 akt: Ozen, 2002: 54) ¢agristiracagimi belirtmek
gerekmektedir. Dolayisiyla Villadsen’in (2010: 9) Standgaard ve Dobbin’in (2006) aktarimiyla
belirttigi kuruluslarin  teknik gereklilikler disinda farkli uygulamalara baglh olarak,
mesruiyetlerini devam ettirmek i¢in baskilara ylizeysel boyun egdigi fikri (ki buradaki ytlizeysel
boyun egme gevsek baglaminin bir yansimasidir), esbigimliligin Orglitler arasinda otomatik
olarak yayilmadigi ifadesini dogrulamaktadir. Yine bu durum heterojen yapilar arasindaki
homojenligi de agiklayici bir goriiniim sergilemektedir.

I: 5arsintrya Zemin
Hazirlayan Degisimler
* Toplumsal
* Teknolojik
* Mevzuat

II: Coziilme

= Yeni Oyuncularin
Ortaya Cikisi

= Mewvcut Aktorler
# Kurumsal
Girisimciler

I: Kurumsallasma Oncesi

* Bagimsiz Inovasyonlar

* Yiiksek Seviyede Teknik
Cesitlilik

. IV: Kuramlasma
VI: Yeniden i
V: Yayihm = Genel Orgiitsel

. :;:irljs.;s:ﬂl?f:?aet *Mesnellesmedeki ‘ Bagarsizliklann Belirlenmesi
- N Artig * Muhtemel Soyut
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Gegici ilgi ve

Moda

Sekil 1: Kurumsal Degisimin Safhalar

Kaynak: Greenwood, Suddaby, Hinings (2002: 60).

Calismanin teorik modeli Greenwood, Suddaby, ve Hinings’in (2002) yukaridaki alt1 safhali
kurumsallagma stireci modelinin ilk {i¢ sathasi degistirilerek olusturulmustur.

Bu ¢alismada birinci safhay1 olusturan sok etkisi yaratacak bir olay * sarsint1” yerine “rekabet
ve degisim” konulmustur. Orgiitlerin rekabet edebilmek i¢in degisim ihtiyaglari mevcut yapida,
hem kurumsal hem de teknolojik, ¢6ziilme baskilar1 olusturmaktadir. Mevut yapidaki kurumsal
ve teknolojik ¢6ziimler hem kurumsal hem de teknolojik performans alaninda yetersiz hale
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gelmeye basladiginda “kok salmig” uygulamalar olarak goziiken bu yapilar aktorler tarafindan
sorgulanmaya baglamakta ve bu yapilarin degisime karst olan direngleri kirilmaya
baslamaktadir. Dolayisiyla ¢oziilme baskilart kurumsal normlarin g¢okertilmesi igin ortaya
cikmamaktadir. Bu baskilar orgiitlerdeki aktorlerin meydana gelen olusumlara ¢esitli anlamlar
yiikleyip yorumlamasi ve tepki vermesiyle olusmaktadir. Sonucunda aktorler tarafindan mevcut
normlar ve uygulamalar degisip rekabet edebilmek icin yikilmakta ve yeni norm ve
uygulamalar etik ya da pragmatik sebeplerden dolayr makullestirilip yaratilmaktadir (Dinger,
2013: 125). Bu olusumun belli bir alandaki 6rgiit topluluklar1 arasindaki yayilma siireci de bu
yeni uygulama ve normlarin mesrulasmasini ve kurumsallagsmasini saglamaktadir (Dacin,
Goodstein ve Scott, 2002: 47). Bu ¢ercevede olusturulan yeni model su sekildedir:

T Il: Rekabet edebilmek icin
Kurumsal ve [N kurumsal ve teknik alanlarda

teknolojik alandaki meydana gelen inovasyonlar
performans

diisiigleri
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s T
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Kurumsallasma . * Genel Orgiitsel
= Bilissel M - *MNesnellegmedeki Basansizhiklarin Belirlenmesi
e Artig * Muhtemel Soyut
Coziimlerin
Makullestirilmesi

V: Yayilim

= Faydaci Mesruiyet

= Ahlaki VefVeya Faydaci
Mesruiyet

Gecici ligi ve

Maoda

Sekil 2: Kurumsal Degisim Sathalar1 Alternatifi

Olusturulan bu modele bagli olarak aragtirmada ortaya konmaya ¢aligilan iddia ¢evrenin teknik
ve kurumsal bilesenlerinin hangisinin digerinden daha {istiin oldugu ya da disladigini
gostermek yerine bu iki olgunun da orgiitsel yapilar: bir uyum icinde sekillendirdigini
gostermektir (Dinger, 2013:126). Calismanin onceki boliimlerinde tartisildig: {izere teknik ve
kurumsal ¢evrenin olusturdugu ve donemsel 6zelliklere gore sekillenen ¢ift dongiilii (double
looped) esbi¢imlilik bu degisimin agiklanmasinda 6nemli bir yer teskil etmektedir.

Bu ¢ift dongtilii yapiy1 saglayan baglam ise inovasyon, yayilim ve orgiitlerin bilingli bir sekilde
olusturduklari (loose coupling) gevsek baglamadir. Orgiit popiilasyonu icerisinde olusan bu cift
dongiilii normatif baglam donemsel 6zelliklere ve ihtiyaglara bagli olarak bir ugtan digerine
salinan bir dogruda gidip gelmekte, teknik ve kurumsal alanlarin stirekli evrilerek kendilerini
yenilemelerini saglamaktadir.

Tiim bu tartigma boyunca sdylenenleri 6zetlersek: kurumsal ve teknik alanda esbicimlesen
inovasyonlar yiiksek rekabet ortaminda bir siire sonra eski performans degerlerini kaybederek
siradanlagmakta ve yerini yeni arayislar ve sonucunda da yeni inovasyonlara birakmaktadir
(Dinger, 2013:126). Bu noktada esbicimliligi kiime i¢indeki oOrgiitlerin bir birlerine benzer
yapilar haline gelmesi seklinde okumak yerine belli bir ¢evrede ortak hareket eden orgiit
topluluklarinin ortak bir baglamda, kurumsal ve teknolojik standartlara sahip olmasi, ortak
zihinsel bir model ile hareket edebilme ve stratejik olarak kolektif farklilasmaya sahip olmalari
seklinde okumamiz gerekmektedir (Dinger, 2013:126).
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Bu kolektif yap1 i¢inde olusan standartlarin istiinde 06zelliklere sahip olanlar/olmaya
baslayanlar ise inovasyon ya da benzeri yapilanmalarda basi ¢ekerek, elde ettikleri giiclii
mesruiyetle kurumsal ¢evrede toplu kurumsal bir degisimi ve dontisiimii gerceklestirmektedir
(Dinger, 2013:127).

Sosyal beklentiler kritik bir yogunluga vardiginda “ miisteri istekleri, rakipler, tedarikgiler,
yeni teknoloji beklentileri, devletlerin diizenlemeleri ve yo6nlendirmeleri vs.” kurumsal
beklentiler olmaya baglamakta ve bu kurumsal beklentiler de inovasyon baskist haline gelerek
dontistimii getirmektedirler. Bu doniisiimler de yeni {irtin, dizayn, 1is, {iretim ve yonetim
modelleri gibi c¢esitli alanlarda inovasyonlar olarak yayilip hayat bulmaktadir. Sosyal
beklentiler diizenleyici kurumsal baskilar haline gelmekte, baskilara uyma zorunlulugu da
toplumdan gelen inovatif beklentilere uyuma doniismekte ve bunlarin yayilmasiyla orgiitsel
esbicimlilik c¢esitleri yeniden meydana gelmektedir. Bu durum da inovasyonun kiimedeki
kurumsal yapi i¢inde bir doniisiim dongiisii halini almasini saglamaktadir (Dinger, 2013:127).

Bu noktada Schelling’in (1978) aciklamasina bakacak olursak, Schelling; orgiitlerin,
cevrelerine cevap veren diger orgiitlerin olusturdugu ¢cevreye cevap verdigini, ki bu durumun
da cevrelerine cevap veren orgiitlerin olusturdugu ¢evreye bir cevap oldugunu belirtmektedir
(Teo ve dig., 2003: 21). Bu durumdan dolayi 6rgiitler hem karsilikli bagimlilik hem de yapisal
esitlik bakimindan g¢evreleriyle esbicimli olma baskisiyla karsi karsiya kalmaktadir (Burt,
1987; akt: Teo ve dig., 2003: 21). Buradaki karsilikli bagimliliga kiimelenme ve inovasyon
perspektifinden baktigimiz zaman, bu bagimlilik bir orgiitten digerine dogru yapilan islemler
sonucunda meydana gelen baglarin olusturdugu orgiitler arasi iliskiye karsilik gelmektedir.
Esbicimlilik ise orglitler aras1 aglarda orgiitlerin benzer pozisyonlari/konumlari isgal etmesine
karsilik gelmektedir (Dinger, 2013:127).

Tim bu kaynak kullanimlarina, mesrulasma siirecine, rekabet¢i ve inovatif davraniglar igin
gelistirilen zihni modellere ve kiimelenmelerin etkilerinin neler olduguna bakacak olursak,
paylagilan kaynaklarin, yogunlasma ekonomilerinin, artan mesruiyetin, gelisen zihni
modellerin yayiliminin, yerel rakiplerle ilgili bilgilerin dinamik bir ¢evre yarattigini, yogun
rekabet ve isbirligi arasinda bir tansiyon olusturarak yiiksek seviyede inovasyonlar meydana
getirdigini gorebiliriz (Pouder ve St. John, 1996: 1203).

ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismanin amaci, “esbicimlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?” arastirma sorusuna
bagli olarak inovasyon ve beraberinde getirdigi farklilasma olgusunu orgiit topluluklar
iizerinden incelemektir.

Bu incelemenin altinda yatan neden ise “rekabet edebilmek i¢in farklilagsma” olgusunun oOrgiit
topluluklarim1  kurumsal bir degisim siirecinden gegirerek, Orgiitleri kurumsal kuramin
ongordigii kat1 bir yapilanma dogrultusunda sekillendirmeyecegi diistincesidir. Bu durum
ayrica bu ¢alismayi bir teori genigletme ¢abasi olarak karakterize etmektedir (Dinger, 2013).

ARASTIRMA SORUSU

Bu dogrultuda ¢alismanin arastirma sorusu “esbicimlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?”
seklinde ifade edilmektedir. Caligmanin arastirma sorusuna bagli olarak;

Nigin kurumsallasmis durumlar “degistirilmek veya kaldirilmak istendiginde direncgle
karsilagilacak bigimde bir uygulamanin kok salmasi” degil de kosullarin degismesiyle
terkedilmek tizere “uyulan” bir yonetim modasidir? (Zeith ve digerleri, 1999; akt: Ozen,
2002: 54).

“Inovasyon kurumsal esbicimliligi yumusatarak nasi doniisiime yatkin bir esbicimlilesme
saglar” sorular1 yanitlanmaya ¢aligilacaktir (Dinger, 2013: 5).
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Aragtirma sorusuna “esbi¢imlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?” bagli olarak ¢alismada
varilmak istenen nokta ile kurumsal kuram baglaminda “kuruluslarin teknik gereklilikler
disindaki farkli uygulamalara bagli olarak mesruiyetlerini devam ettirmek i¢in esbi¢imlilestigi”
fikri ¢elisen bir goriintii olusturmaktadir (Dinger, 2013).

Kurumsal ve orgiitsel degisim dinamikleri sadece sosyal ¢evrenin olusturdugu kurumsal alan
iizerinden gerceklesmemektedir. Bu dinamikler teknik ve kurumsal c¢evrenin biitiinciil
birlikteligiyle gerceklesmektedir. Calismada teknik ve kurumsal ¢evrenin biitiinciil
birlikteligiyle orgiitlerin mesruiyetlerini ve yasamlarimi siirdiirdiigii diisiincesine bagli olarak
inovasyon, yayilim, degisim, gevsek baglama, ortak zihniyet ve paylasilan ortak biligsel rekabet
modeli kavramlar1 ¢alismanin temel arastirma dayanaklarini olusturmaktadir (Dinger, 2013: 5).

ARASTIRMANIN KURAMA VE UYGULAMAYA KATKILARI ACISINDAN ONEMI

Arastirma oncelikle, yeni kurumsal kuram kapsaminda bugiline kadar gerceklestirilen pek ¢ok
calismanin c¢ogunlukla ihmal ettigi “rekabet¢i esbigcimlilik” tizerinden yiirlitiilmektedir. Bu
yiizden arastirmanin, “kurumsal ve Orgiitsel degisim dinamiklerinin sadece sosyal c¢evrenin
olusturdugu kurumsal alan tlizerinden gergeklesmedigi, bu dinamiklerin teknik ve kurumsal
cevrenin biitiinciil birlikteligiyle gerceklestigi, boylelikle oOrgiitlerin mesruiyetlerini  ve
yasamlarint siirdiirdiigii” konularina odaklanmasi ve bu alana katki yapma potansiyeli tagimasi
nedeniyle 6nem tasidigi diistiniilmektedir (Dinger, 2013: 6).

Ayrica oOrgilit topluluklar1 arasinda olusan ortak zihniyet ve paylasilan ortak biligsel rekabet
modelinin orgiitlere degisimlere adapte olabilme ve yon verebilme noktasinda saglayacagi
faydalarin esbi¢imlilesme kavrami ilizerinden okunmasinin da alana katki yapma potansiyeli
tasidigi diistiniilmektedir (Dinger, 2013: 6).

Bu duruma ek olarak inovasyon kavraminin tagidig: farklilagsma vurgusu ile teknik ve kurumsal
esbicimlilik kavramlarinin tasidigi benzesme vurgusu arasindaki ikilem uyum perspektifinden
incelenerek oOrgiit topluluklarin siirdiiriilebilir rekabet/rekabeti siirdiirme bilgilerine de katki
saglanabilecegi diisliniilmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismanin sekillenmesini saglayan ana ve alt sorular gere§i calisma yorumsamaci bir
perspektifle nitel bir yontem kullanilarak gergeklestirilmistir. Caligmada arastirma amacina ve
bu ama¢ dogrultusunda olusturulan soruya “Esbi¢imlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?”
bagl olarak kurumsal kuram, inovasyon, yayilim, esbicimlilik “rekabetci, kurumsal” ve gevsek
baglama kavramlarinin sahip olduklari ortak 6zellikler birlikte ele alinmaktadir. Calismada bu
kavramlar arasinda kurgulanan iligkinin Orgilit yapilanmalarini ne yonde ve nasil etkiledigi
gozlemlenmek istenmektedir.

Bu ylizden bu calismada kullanilan yontem bir vaka g¢aligmasi uyarlamasidir (Yin, 2003;
Swanborn, 2003; Eisenhardt, 1989). Teori genisletmek ve yeni kavramlar gelistirmek, ¢esitli
iliskileri ve mekanizmalar1 ¢oziimlemek ve ampirik gozlemleri temellendirmek icin nitel veri
analizi teknikleri kullanilmaktadir (Miles ve Huberman, 1994; Strauss ve Corbin, 1998).

Yin (2003:1)’in de belirttigi gibi, vaka ¢aligmasi kullanilarak yapilan arastirmalar, aragtirmanin
“nasil ve/veya neden/ni¢in” sorularina yanit aramasi durumunda kullanilmaktadir.
“esbi¢imlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?” ana sorusuna bagl olarak;

Nigin kurumsallagmis durumlar “degistirilmek veya kaldirilmak istendiginde direncgle
karsilagilacak bigimde bir uygulamanin kok salmasi” degil de kosullarin degismesiyle
terkedilmek iizere “uyulan” bir ydnetim modasidir? (Zeith ve digerleri, 1999; akt: Ozen,
2002: 54)
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“Inovasyon kurumsal esbi¢imliligi yumusatarak nasi doniisiime yatkin bir esbicimlilesme
saglar” sorular1 yanitlanmaya calisilacaktir.

Arastirma sorusu ve kurgulamalar dogrultusunda vaka ¢alismasi yontemi kendini arastirmada
kullanilacak arastirma stratejisi olarak ortaya g¢ikartmaktadir (Yin, 2003; Swanborn, 2003;
Eisenhardt, 1989). Yin’in tamimina gore; vaka c¢alismasi, giincel bir olguyu gerceklestigi
ortamda inceleyen, arastirmacinin olaylar iizerinde herhangi bir kontroliiniin bulunmadigi,
incelenen olgu ile baglam arasinda belirgin sinirlarin olmadigi ve birden ¢ok kanitin veri olarak
bulundugu durumlarda kullanilan, bir arastirma yontemidir (Yin, 2003:13-14). Vaka Calismasi
Arastirmalarinin tasarimi ve yontemleri lizerine yayinladigi ¢alismada Yin’in belirttigi su iic
onemli 6l¢iit bu ¢calismada neden nitel bir yontem kullanildig1 konusunda agiklayici niteliktedir:
Arastirmacinin gergek davranissal olaylar tizerinde kontroliiniin olmamasi,

Olgu ve i¢ginde bulunulan baglam arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirlenememesi,
Tarihsel fenomenlere degil ancak ¢agdas/gilincel olaylara odaklanma (Yin, 2003:13-14).

Vaka calismalari, belirli bir popiilasyondan tesadiifi olarak secilen yiiksek sayidaki 6rneklem
(ya da vakalar) iizerinde ¢esitli hipotezlerin ve degiskenlerin test edilmesi yerine, belirli bir
sebebe bagli olarak, daha az sayidaki vakalara odaklanir. Arastirmasini derinlemesine teorik bir
aciklama ve ilerleme elde etmeye yonelik olarak gergeklestirir. Teorik nedenlerden dolay1 az
sayidaki vakalara odaklanilmasi, arastirmaciya aktorlerin eylemlerini, toplumsal aktivitelerin
icinde bulunduklar1 baglama bagli olarak (tarihsel ve kurumsal) meydana geldigi alanlarda,

detayl bir sekilde ve bircok 6zelligine dayali olarak yorumlama imkami vermektedir (Dijk,
2008: 33).

Coklu vaka c¢alismasi yontemi ile gergeklestirilen bu caligmada vakalarin se¢imi kuramsal
orneklem mantigina (Eisenhardt, 1989: 537), arastirmanin amacina ve arastirdigi olguya bagl
olarak gerceklestirilmistir. Kuramsal 6rneklem mantiginda vakalar hipotez testlerindeki gibi
istatistiksel sebeplere degil kuramsal sebeplere bagli olarak gerceklestirilmektedir (Or: Glaser
& Strauss, 1967; akt: Eisenhardt, 1989: 537). Kuramsal érneklemde amag segilecek muhtemel
vakalarin tekrarlanabilmesi ve/veya teoriyi genisletebilmesidir (Eisenhardt, 1989: 537). Harris
ve Sutton’un (1986) dlen orgiitler lizerine gerceklestirdikleri calismasi (Eisenhardt, 1989: 537),
Gersick’in =~ (1988) calismasinda grup gelisimi ile ilgili olusturdugu modelinin
genellenebilirligini arttirmak icin (Eisenhardt, 1989: 537) vakalarini bilingli bir sekilde belirli
ozelliklere gore segmesi bu duruma bir 6rnek teskil etmektedir. Bu ylizden bu ¢alismada da
secilen vakalar kuramsal orneklem mantigina ve Yin’in (2003: 47) calismasinda belirttigi
“litteral replication” yani benzer sonuglar elde etmeye yonelik olarak se¢ilmistir. Teorik
tartismada detayli bir sekilde islenen kurumsal kuram, rekabet¢i ve kurumsal esbigimlilik,
inovasyon, yayilim ve gevsek baglama kavramlarindan elde edilen ¢ikarimlara bagli olarak
vakalar otomotiv endiistrisindeki firmalardan secilmistir. Bu firmalarin Kocaeli, Bursa ve
Sakarya iiggeninde kiimelenmesi, her birinin rekabet edebilmek i¢in inovasyon g¢alismalarinda
bulunmalari, yapilan inovasyonlarin bu kiime igerisindeki orgiitler arasindaki yayilimlari hem
rekabet¢i hem de kurumsal esbi¢imlilik 6zelliklerini tagimalari nedeni ile vaka se¢imi i¢in
uygun bir zemine sahip olduklar diisiiniilmektedir (Dinger, 2013: 135).

Arastirmada ortaya atilan iddialarin daha da belirginlestirip somutlastirmasi i¢in  vakalar
OEM/OPU (Original Equipment Manufacturer/ Orijinal Parga Ureticileri) kapsaminda {iretim
yapan belirli firmalarin olusturdugu tedarik zincirinden seg¢ilmistir. Ayni1 alanda faaliyet
gostermelerine ragmen ayni kurumsal ve rekabetci baskilar ile karsi karsiya kalmadiklari,
farkli markalara belirli standartlar dogrultusunda tedarikte bulunmadiklari icin OEM/OPU
kapsaminda iiretim yapmayan firmalar arastirma kapsamina dahil edilmemistir. Arastirma
kapsaminda alanin 6zelligine bagli olarak, belirli markalara yonelik iiretim ve {irlin inovasyonu
gerceklestiren firmalar se¢ilmistir (Dinger, 2013: 135-136).
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Yin (2003) etkin bir ¢coklu vaka ¢alismasinda vakalar arasinda litteral replication’in meydana
gelmesini yeterli bulmaktadir. Yin’e (2003) gore bunun icin 6 ila 10 vaka iizerinde yapilan bir
caligma yeterli olmaktadir ve bu durum arastirma konusu ile iligkili 6 ila 10 arasinda yapilan
deneye paralellik gostermektedir. Bu 6 ila 10 arasindaki biitiin vakalar eger baslangigtaki
onermeler setini destekliyorsa yani on gorildiigii gibi cikiyorsa iddia edilen iliskiler ve
incelemelerin varligi da ortaya konmus olacaktir (Yin, 2003: 47). Arastirma sorusunun
sekillendirdigi yonteme bagl olarak 8 firma calismanin vakalar1 olarak belirlenmis ve vakalar
olusturan firmalarda ydneticilerle yar1 yapilandirilmis miilakatlar ger¢eklestirilmistir.

Calismada kullanilan miilakat sorulari, arastirma yontemine, ¢alismada kullanilan literatiir ve
gergeklestirilen teorik kurguya bagl olarak odak grup ¢alismasi yontemi ile olusturulmustur.
Odak grup calismasi 7 akademisyen ve bir profesyonel yoneticinin katilimryla olusturulmustur
(Dinger, 2013). Miilakatlardan elde edilen wverilerin analizi i¢in nitel igerik analizi
gerceklestirilmistir.

Verilerin Kodlanmasi

Kodlama verilerin nitel igerik analizine tabi tutulmasi i¢in veriler arasinda yer alan anlaml
boliimlere (bir sézciik, ciimle, paragraf gibi) isim verilmesi siirecidir. Kodlama siireci, elde
edilen verileri bolimlere ayirmayi, incelemeyi, karsilagtirmayi, kavramlagtirmayr ve
iligkilendirmeyi gerektirir (Strauss ve Corbin, 1990; akt: Yildirim ve Simsek, 2006: 227).

Icerik analizinde kodlama birimi, bicimsel sentaks (s6z dizimi) ya da iceriksel semantik
(anlam) olarak tanimlanabilir. Bicimsel sentaks kodlama birimi olarak secildiginde tek tek
kelimeler ve simgeler belirlenir (Gokge, 2006: 64). Ancak analizde amag bigimsel igaretlerin
sikilig1 ya da yogunlugunu bulmak degilse o zaman kelimeler yerine kodlama birimi olarak
ifadeler ya da anlamli climleler kullanilir (Gokge, 2006: 65). Semantik yani anlamlar {izerinden
yapilan igerik analizine nitel igerik analizi denir ve bu analizde kelimelerin siklig1 degil
anlamlarin kuvveti 6nemlidir. Bu ¢calismada da anlamlarin 6n planda oldugu semantik yani nitel
icerik analizi gerceklestirilmektedir.

Calismada kullanilacak kodlar1 olusturmak igin ¢Oziimleme Oncesi nitel veri seti li¢ kez
kesintisiz, 6-7 kez aralikli olarak okunmustur. Arastirmanin temelini olusturun bir kuram ve bu
kuram1 destekleyen ¢esitli kavramsal cerceveler bulundugundan dolay: veriler toplanmadan
once alanyazina dayali olarak on bir kodlama listesi ve temalar olusturulmustur. Verilerin
analizi i¢in halihazirda yap1 bulunmasina ragmen analiz baglamadan 6nce yapilan 6n testler igin
gerekli ardisik ve tekrarli okumalar sonucunda bu kod ve temalara yeni kod ve temalar
eklenmistir (Dinger, 2013: 147).

Kategorileri (Temalari) Belirleme

Kategoriler belirli olaylarn, olusumlarin ya da siireglerin ortak ozelliklerini birbirleri ile
iliskilendirmemize yarayan, bu 6rnekleri bir araya getirmemizi saglayan yapilardir. Kategoriler
tanimlayict etiketler (ya da konseptler; bakiniz Strauss ve Corbin 1990: 61) olarak islev
goriirler ve soyutlamalar yapmamiza imkan verirler (Willig, 2008: 35). Ornegin bir ¢alismada
kullanilacak ‘kaygi’, ‘dfke’ ve ‘acima’ gibi cesitli referanslar ‘duygular’ bagligi altinda
gruplanarak bir kategori olusturabilirler (Willig, 2008: 35). Nitel ya da nicel igerik analizinde
her arastirmaya uygun gelistirilmis ve standardize edilmis kategori sistemi bulunmadigindan
her bir arastirmanin kategori sistemini kendi analiz malzemesinden olusturmasi gerekmektedir.
Bagka bir degisle icerik analizi hem tiimdengelim hem de tiimevarim yonteminden hareketle
kategori sisteminin olusturulmasi gerektigine isaret etmektedir (Gokge, 2006: 59).

Daha oncede ifade edildigi lizere bu aragtirmanin temel dayanak noktasini kurumsal kuram,
inovasyon, yayilim ve gevsek baglama olusturdugu igin nitel igerik analizinde kullanilacak kod
ve temalarin bir kismina dnceden sahip olundugu gerekgesi ile arastirma tlimdengelimci bir
strateji izlemektedir. Ayni zamanda arastirma kuram genisletme cabasi oldugu ve kuramin
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aciklayiciligina katki saglamayr hedefledigi i¢in siire¢ igerisinde analize yeni kod ve temalar
ekleyerek tiimevarimci bir strateji de izlemektedir. Kategoriler nitel igerik analizinde elde
edilen kavramlarin bir birleri ile belirli bir tema altinda siniflandirilmasidir. Kavramlarin
incelenmesi sonucunda bir birleri ile olan iliskileri ortaya ¢ikarilir ve bu iliskiler daha iist diizey
bir tema ile aciklanir. Kategori ya da tema nitel igerik analizinde elde edilen kavramlardan daha
soyuttur ve geneldir (Yildirrm ve Simsek, 2006: 228). Bu kod ve temalarin listesi asagida
zihinsel haritalama sistemi ile verilmistir.

Ana Tema :
Esbicimlilik v
Degisim

Taklitgi Degisim
bul Etmeme/Edememe

oy Kal

2&dayici Degisim oo \ ay
——— e
NO)

///
Rekabetgi DSSg™_—" /

B g iz na ¢ o
Zihniyet 9° > AR ’a ( Cabalama,Zorlama)

Kodlar |~ isim maiyet

Sekil 6: Kod ve Kategorilerin Zihinsel Haritas1 (Dinger, 2013: 148)

Okumalar sonucunda elde edilen degisim kategorisindeki kodlar (taklitgi, zorlayici, rekabetgi
vs.) goriismecilerin miilakatlar sirasinda dile getirdikleri ifadelerin esbi¢imlilik kategorisindeki
kodlardan (taklitgi, zorlayici, normatif vs.) farkliliklar igermesi sonucunda olusturulmustur.
Yine bu kategori altindaki rekabetci degisim ve rekabet ve pazarda var olabilmek icin degisime
aciklik ifadesi de goriismecilerin miilakatlar sirasinda degisimle ilgili bir ayrima gitmeleri
sonucunda olusturulmustur. Goriismecilerin miilakatlar esnasinda dile getirdikleri teknik alan
ve tiriinle ilgili degisimler igin rekabetci degisim kodu belirlenmistir. Orgiit ve genel yap1 ile
ilgili degisimleri dile getirdikleri ifadeler i¢in rekabet ve pazarda var olabilmek i¢in degisime
aciklik kodu belirlenmistir. Direng kategorisinde ise okumalar sirasinda ikna, degisim maliyeti
ve katilim kodlar1 yeni kodlar olarak belirlenmistir (Dinger, 2013: 149).

Kesintisiz ve aralikli okumalar sonucunda elde edilen kodlar ve kategorilerin (temalarin)
zihinsel haritalama sistemi ile somutlastirilmasindan sonra analizin baslamasi i¢in ikinci bir
sathaya gecilmistir. Bu ikinci safhayr bilgisayar destekli nitel veri analizi programinin
“MAXQDA” kullanimi olusturmaktadir. On calisma cercevesinde elde edilen kod ve
kategoriler bilgisayar destekli veri analiz programina aktarilarak metinlerin nitel igerik
analizine baslanmistir. Verilerin analizinde kullanilan program sayesinde c¢oziimlemede
kullanilan bu kod, kavram ve kategorilerin (temalarin) siire¢ icerisinde stirekli gdzden
gegirilerek giincellenmesi, gerekli goriildiigii takdirde yeni kodlar eklenerek (in-vivo, agik
kodlama) ¢oziimleme i¢in en uygun forma ulasmasi saglanmistir. Ayrica bu yontemle verinin
kontrol altinda tutulmasi da kolaylagmistir.
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Arastirmanin Bulgular1 Ve Verilerin Analizi

Tablo 1: Tiim Kodlarin Kategorilere Gore Genel Dagilim1

Kod Sistemi
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—]-(=a DEGISIM ve GEVSEK BAGLAMA
—-(Ea  INOVASYOM
=a OrROM INOVASYOMU
=2 SOREC INOVASYOMNU
(2 PAZARLAMA INOVASYOMNU
= ORGUTSEL INOVASYON
vOM VERICI DEGISIM
REKABETCI DEGISIM
TAKLITCE DEGISIM
ZORLAYICI DEGISIM
REKABET VE PAZARDA VAROLABILMEK ...
ZIHMIVET DEGISiMI
YILIM
YAKTINLTK AVANTATT
MORMATIF DEGiSim
KUOME ICE CALISMA AGLARI/METWORKLER
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KATILIM
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IKMA (CABALAMA,ZORLAMA)
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ORTAK STRATEJIK MODEL, ORTAK
ORTAK ZIHMIYET, DIL, ORTAK DOSOME. ..
REKABETCI ESBICIMLILIK
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Vaka calismas1 c¢ercevesinde gergeklestirilen miilakatlar nitel igerik analizi yOntemi
kullanilarak MAXQDA programinda analiz edilmistir. Analiz sonucunda yukarida olusturulan
tablo ve bu tabloda yer alan boyutlarin asagidaki grafiklerini desteklemek amaci ile nitel igerik
analizinde kullanilan ¢esitli ifadelerin bazilarina 6rneklerle yer verilmektedir. Her bir vakanin

¢Ozlimlemesine ait olan haritalar sonda ek kisminda verilmektedir.

Bulgular 1:

Tablo2: Degisim ve Gevsek Baglama Temasi Kod Dagilimi

Kod Sisterni

V2

LE]

m
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(=% ZORLAYICI DEGISIM
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(=% ZIHMIYET DEGISIMI
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DEGISIM ve GEVSEK BAGLAMA
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VAROLABILMEK
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Grafik 1: Degisim ve Gevsek Baglama Temasi Kod Dagilimlart Grafigi

Vakalarin degisim ve gevsek baglama temasi icerisindeki ifadeleri su kodlar etrafinda
yogunlagsmaktadir: Rekabet ve pazarda degisime aciklik, rekabetci ve zorlayict degisim.
Vakalarin ¢oziimlenmesinden elde ettigimiz veriler 1s18inda bu durum c¢alismamizin temel
vurgularindan biri olan: Kurumsallagmis durumlar “degistirilmek veya kaldiriimak istendiginde
direngle karsilasilacak bi¢cimde bir uygulamanin kok salmasi” degil de kosullarin degismesiyle
terkedilmek iizere “uyulan” bir yénetim modasidir (Zeith ve digerleri, 1999; akt: Ozen,
2002: 54) diisiincesini destekler niteliktedir. Ayrica bu durum Arastirmamizin soru tiimcesini
de “esbicimlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?” dogrular niteliktedir. Sektorel 6zelliklere
bagl olarak orgiitsel popiilasyonu olusturan kiime igindeki orgiitlerin gémiilii oldugu normatif
baglam sadece kurumsal bir ¢evre degil teknik ve kurumsal ¢evrenin biitiinciil birlikteligi ile
olusmaktadir. Dolayisiyla orgiitler hem teknik hem de kurumsal baskilara ve gerekliliklere
bagl olarak ¢esitli degisimler yasamaktadirlar. Orgiitlerin icinde bulundugu kiime igerisindeki
teknik standartlar kiime igerisinde var olabilmek icin sahip olunmasi gereken temel bir
zorunluluk dolayistyla bir mesruiyet kaynagidir. Orgiitlerin sahip olduklart bu standartlar
alandaki biiyiik Orgiitlerin stirekli maliyet ve inovasyon yoniindeki baskilarina bagli olarak
gevsek bir baglami olusturan birer ara¢ konumundadir. Bu baski araglar ise tedarikei
konumundaki Orgiitleri inovasyon ve maliyet noktasinda siirekli gelisime ve degisime
zorlamaktadir. Orgiitler de alandaki mesruiyetlerini ve rekabetciliklerini kaybetmemek igin
sahip olunan standartlar esliginde siirekli degismektedirler. Orgiitlerin i¢inde bulundugu bu
gevsek bagl sistem yeniliklerin yayilimi (ahlaki ve faydaci bir mesruiyet i¢in ) ile teknik ve
kurumsal esbigimlilikleri stirekli ve yeniden iiretilmektedir.

Bu ¢ercevede vakalarin kullandiklar: ifadelerden birkagi su sekildedir (Dinger, 2013) :
V1

“sektorde meydana gelen inovasyonlar, sektdre yon verme gabalar1 ve sistemlerimizi tedarik yaptigimiz firmalarin
sistemlerine entegre etme ¢abalar1, bunlarin hepsi gergeklestirdigimiz inovasyonlarda birer etken”

“Baz1 inovasyonlar1 biiyilik firmalar bize getiriyor ve bizden istiyorlar, bazilarini bizler tedarikgilerden aliyoruz.
Bazilarim1 da bizler rakiplerimizden. AR-GE ve inovasyon yapmayanlar yagsayamaz. Bu arada inovasyon bizim
icin sadece tiriinde degil, onu iiretim bicimimizde, maliyetlerimizde, yOnetim bigimimizde olan bir sey.”

“Bu standartlar sadece liretim i¢in gegerli degil yonetim i¢in, inovasyon, AR-GE yapabilmek ve gelisebilmek
icinde gegerli.”
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V2

“Ana sanayide calistigimiz firmalar zaten direkt olarak inovasyon i¢in bizi yonlendiriyor. Onlarin istekleri ve
gereksinimleri bizi inovasyonlar1 ger¢eklestirmemiz konusunda zorluyor ve harekete gegiriyor.”

“Biz burada direkt olarak inovasyon g¢aligmalart yapiyoruz, bu inovasyon g¢aligmalarimiz da agirlikli olarak
misteri gereksinimleri dogrultusunda gergeklestiriliyor, o yiizden siirekli bir inovasyon ¢alismast siireci i¢indeyiz.
Bizim yillardir beraber ¢alistigimiz standart bir miisteri portfoyiimiiz var: Toyota, PSA, Hyundai vd. gibi, bu
miisterilerin her birinin yeni projelerinde gereksinimleri degisiyor, iriinde, iiriinlerin montaj yeterliliklerinde ya
da yeni iiriinde fiyatlar diistiriilmeye calisiliyor “otomotiv sektioriinde genel sikintilarin basinda zaten maliyetler
geliyor, ciinkii her yeni projede fiyatlart diisiirmeye calistyoruz” dolayisiyla bu istekleri miisterilerimize
saglayabilmek i¢in miigterilerimize Onerilerde bulunuyoruz, bu noktada inovasyon yapiyoruz, projelerdeki
miisteri gereksinimlerini saglayabilmek icin inovasyon yapiyoruz.”

“Daha o6nce de belirttigim gibi zaten ana sanayi bu noktada en biiyiik etken. Sonucta bu siirecte zaten hepimiz
birbirimizden etkileniyoruz, iliski i¢inde bulundugumuz firmalardan, otomotiv sektoriinde birlikte hareket edip
ortak projelerde bulustugumuz firmalardan ve diger yerlerden etkileniyoruz. Sadece iiretim olarak bakmamak
gerekiyor bu konuya, mesela bizim kardes dedigimiz, siirekli iletisim i¢inde oldugumuz bazi firmalar var, bunlar
yine otomotiv sektériinde ama bizimle ayni {irlinii liretmiyorlar ama bunlar yonetim kadrosunun bir birleriyle
yakin iligkiler kurdugu firmalar. Dolayisiyla inovasyon olarak biz bazen onlarin sistemlerini, verimliliklerimizi ve
tretim yeterliliklerimizi arttirmak igin aliyoruz. Biz kendi sistemlerimizi, {iretim standartlarimizi da onlarla
paylasiyoruz, hatta yakin zamanda bunu gerceklestirdik. Onlar bize geldiler ve biz de onlara gittik, bizim
eksilerimizi onlarin artilartyla, onlarin eksilerini de bizim artilarimizla kapatmaya calistik.”

“Degisime zaten i¢inde bulundugumuz ortamdan dolay1 uzak kalamayiz, degisim bizi alip siiriikkleyen bir sey,
sizde bir siire sonra degisimin bir parcasi oluyorsunuz, hatta bazen de yaptiginiz inovasyonlarla siz degisime yon
veriyorsunuz, baskalarini etkileyip onlari da siz degisimin i¢ine siiriikliiyorsunuz.”

“Degisime zaten i¢inde bulundugumuz ortamdan dolayr uzak kalamayiz, degisim bizi alip siiriikleyen bir sey,
sizde bir siire sonra degisimin bir pargasi oluyorsunuz, hatta bazen de yaptiginiz inovasyonlarla siz degisime yon
veriyorsunuz, bagkalarini etkileyip onlart da siz degisimin igine siiriikliiyorsunuz. Biz bu tarz sistemlerin firmanin
gelisimi i¢in ¢ok onemli oldugunu diisiiniiyoruz, bu sistemler daha 6ncede dedigim gibi degisime acik sistemler,
mesela en son yonetim kadrosu olarak EFQM miikemmellik egitimi aldik bu bizim i¢in , degisim i¢in ¢gok 6nemli
bir sey.”

V3

“Bu tabi kiiltiirle alakali bir sey, insanlar degisime karsi direnglidir, fakat onlara siirekli verilen egitimlerle ve
ikna ile biz degisimlerimizi gerceklestiriyoruz.”

“Zaten bizde soyle bir sey var, AR-GE ya da masa basinda ¢alisan herkes isi bilmez, inovasyonu en alt kademeye
kadar indirmek i¢in her kisiden senede en az bes tane Oneri vermesini istiyoruz, bu da bir inovasyondur. Tabi
bunlarin hepsi bu durumu yani degisimi ve entegrasyonu destekliyor.”

Bulgular 2:
Tablo 3: Yayilim Temasi1 Kod Dagilimlari
Kod Sistemi oML o V2 V3o Ve Vs Ve VT VB
--(Z5 YAYILIM B
(S5 YAKINLIK AVANTAIL
(3 NORMATIF DEGiSIM B
(Z) KOME ICI CALISMA AGLARI/NETWORKLER B [ ] ] (]
(53 ILISKILER (] B ] ] |
(53 REKABAET BASKISI B [ |
(T KIYASLAMA . B ] " ] .
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Grafik 2: Yayilim Temas: Kod Dagilimlar1 Grafigi

Vakalarin yayilim temasi igerisindeki ifadelerinin kodlara gore dagilimina baktigimiz zaman,
vakalarin i¢inde bulunduklar1 bu normatif baglamin meydana gelen degisimlerin yayilmasinda,
uygulamalarin kok salmasi yerine kosullarin degisimi ile nasil terk edilebilecek yapilar
oldugunu agiklamada bize 6nemli veriler sunmaktadir. Gevsek bagli sistem igerisindeki teknik
kural ve siiregler ile kurumsal kural ve siireclerin olusturdugu bu normatif baglam kiime ici
calisma aglar1, iliskiler ve kiyaslamalar yolu ile orgiitlerde rekabet edebilmek i¢in meydana
gelen inovasyonlarin “hem teknik kem de kurumsal anlamda inovasyonlarin”, degisimlerin
yayilmasini saglamaktadir. Daha once Boxenbaum ve Jonsson’in (2010) belirttigi gibi bu
durum oOrgiitler tarafindan maliyet kontroliinde bir firsat olarak algilandigi i¢in ahlaki ve
faydaci bir mesruiyet aranmaksizin meydana gelmektedir ifadesi orgiitler tarafindan dogrulanir
niteliktedir. Inovasyon ile meydana gelen bu degisim ise esbi¢imliligi degisimin bir kaynag
haline getirmektedir. Bu durum ayrica bize ¢alismamizin ana sorusuna “esbi¢imlilik degisimin
bir kaynagi olabilir mi?” bagh olarak sordugumuz “Inovasyon ve kiimelenme kurumsal
esbicimliligi yumusatarak nasil doniisiime yatkin bir esbicimlilesme saglar?” alt sorusuna da
cevaplar getirmemizi saglamaktadir.

Bu ¢ercevede vakalarin kullandiklar: ifadelerden birkagi su sekildedir (Dinger, 2013):
V1

“Birliktelikler ve iligkiler bizim igin stratejik bir 6neme sahip, biz ¢iinkii diinya devi firmalarin yaninda o kadar
bliyliik yapida bir kurulus degiliz. Bu yiizden bu birliktelikler farkli diisiinebilmemizi, 6zelikle de miisteri
ihtiyacinin karsilanmasi konusunda bir¢ok avantaj sagliyor.”

“Bu durumla ilgili $6yle bir 6rnek verebilirim, Toyota’nin Kanban sistemi biitiin diinyada herkes tarafindan kabul
edilen, uygulanmak istenen bir sey, ama bu ¢ok zor. Ciinkii Toyota’nin Japonya’daki fabrikalarindaki sistemi ile
Tirkiye’deki fabrikasindaki sistemi ve Amerika’daki fabrikasindaki sistemi ve sonuglari bir degil. Ciinkii
insanlarin kiiltiir ve zihin yapilar1 ¢ok farkli, dolayisi ile verimlilikleri de farkli. Bizim igin burada 6nemli olan
ornek aldigimiz seyi kendimize bire bir uygulamak degil, bunu kendi kiiltliriimiize, yapimiza uyarlayabilmek.
Daha 6ncede 6rnek verdigim yalin organizasyon yapisi bu durum igin bir &rnek, bu yapiy1 biz érnek aldik ama
ornek aldigimiz yalin organizasyon yapist ile bizim yalin organizasyon yapimiz arasinda farklar var, yani
yalinliklar arasinda bir fark var. Demin bunu nasil uyguladigimizi anlatmigtim.”

V2

“Biz bu inovasyonlar1 yaparken ¢ikis noktasi olarak bazen Bench Marking yoluna gidiyoruz, rakiplerimizin
irilinlerinin analizlerini yapiyoruz, gelistirebilecegimiz noktalar tespit ediyoruz ya da tamamen sifirdan bir iiriin
gelistiriyoruz.”

“Biz diizenli olarak, kendi departmanim adina sdyliiyorum, Bench Markingler yapiyoruz. Ornegin bir projeyi
kaybettiysek, o proje devreye girdigi zaman neden kaybettigimizi anlamak adina rakibimizin {iriiniinii/{iriinlerini
alip analiz ediyoruz. Bizim kaybetmemize sebep olan ne onu anlamaya ¢alistyoruz.”
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“Daha o6nce de belirttigim gibi zaten ana sanayi bu noktada en biiyiik etken. Sonucta bu siirecte zaten hepimiz
birbirimizden etkileniyoruz, iligki i¢inde bulundugumuz firmalardan, otomotiv sektoriinde birlikte hareket edip
ortak projelerde bulustugumuz firmalardan ve diger yerlerden etkileniyoruz. Sadece iiretim olarak bakmamak
gerekiyor bu konuya, mesela bizim kardes dedigimiz, siirekli iletisim i¢inde oldugumuz bazi firmalar var, bunlar
yine otomotiv sektoriinde ama bizimle ayni iriinii iretmiyorlar ama bunlar yonetim kadrosunun bir birleriyle
yakin iligkiler kurdugu firmalar. Dolayisiyla inovasyon olarak biz bazen onlarin sistemlerini, verimliliklerimizi ve
iretim yeterliliklerimizi arttirmak i¢in aliyoruz. Biz kendi sistemlerimizi, {iretim standartlarimizi da onlarla
paylastyoruz, hatta yakin zamanda bunu gerceklestirdik. Onlar bize geldiler ve biz de onlara gittik, bizim
eksilerimizi onlarin artilartyla, onlarin eksilerini de bizim artilarimizla kapatmaya calistik.”

V3

“Kendi aramizda toplantilarimiz var, gorsel veya internet ortaminda yaptigimiz toplantilar var, miisteriler ve
tedarik iligkisinde bulundugumuz firmalardan gelen beslemeler var. Tiirkiye’de ve yurt diginda calistigimiz
firmalar var onlarla karsilikli ziyaretlerde bulunuyoruz ve karsilikli bilgi aligverisinde bulunuyoruz.”

“Biz Toyoto’dan ¢ok giizel bilgiler aldik, Toyota biliyorsunuz seri iiretimden yalin iiretime gegerek otomotiv
sektoriinde degisim yaratarak en biiyiik inovasyonu gergeklestiren firma. Ben bizim basimiza gelen durumu
anlatayim, Toyota’nin tabanda kullanilan halilarin1 yapiyorduk, altmis yetmis haliy1 on bes kisi ile yaparken bizim
mithendislerimiz ile Toyota’nin miihendisleri ortak ¢alisma yapti ve sonucunda alt1 kisi ile yiiz yirmi hali iiretmeye
basladik. Bu durumdan sonra ana sanayiden de yan sanayiden de bu tarz iletisimlerle ¢esitli noktalarda 6rnek
aldigimiz sistemler, yenilikler, ya da iirlinler oldu.”

V4

“Bizim firmamizin artilarindan biri yaklagik yedi sekiz OEM ile g¢alistigimiz i¢in ve bir de iiriin gamamiz ¢ok
cesitli oldugu i¢in bizdeki bilgi giris kanali ¢ok fazla dolayisi ile yogun bir iletisim var ve bunlarin faydalarin
degisimde goriiyoruz.”

Bulgular 3:
Tablo 4: Esbigimlilik Baskilar1 Temas1 Kod Dagilimlart
Kod Sistemi COVLo V2 0 V3 Ve V5 | V6 | VT | VB |
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Grafik 3: Esbigimlilik Baskilar1 Temas1 Kod Dagilimlar1 Grafigi

187



Vakalarin esbi¢imlilik baskilart ile ilgili temada dile getirdikleri ifadelerin kodlarinin dagilimi
ise degisim ve direng temalarin1 destekler bir nitelik tasimaktadir. Vakalarin i¢inde bulundugu
inovasyon ve kiimelenmeye bagl olarak rekabetin ve doniisiimiin yogun yasandigi bu gevsek
bagl sistem ve normatif baglamda gelisen teknik kural ve siiregler ile kurumsal kural ve
stireglerin olusturdugu esbigimlestirici standartlar baglam geregi stirekli gelisimi ve dontlisiimii
gerekli kilmaktadir. Vakalara gore kiime i¢inde mesruiyeti saglayan bu standartlar (ISO/TS
16949 kalite belgesi, Ford Q1 Miikemmeliyet Belgesi, Caterpillar SQEP Kallite Miikemmeliyet
belgesi, WCM, vb.) orgiit yapilanmalarinda degisime direng gosteren bir esbi¢imlilik yaratmak
yerine iiretim, yOnetim, inovasyon gibi bir¢ok alandaki siireglerin kontrol ve kayit altina
alimmasini ve bu siireclerin belirli bir standarda oturtulmasini saglayan degisime yardimci
yapilar olarak ¢aligmaktadir. Yine vakalarin ¢oziimlenmesinden elde ettigimiz sonuglara gore
bu standartlar 6rgiitlerin bir birleri ile stratejik ortakliklar kurabilmesi, ortak bir dil ve zihniyet
gelistirebilmesi ve ortak bir rekabet modeli olusturabilmelerine Onemli o6lgiide katki
saglamaktadir. Alandaki gevsek bagl sitem geregi Orgiitler arasinda olusan bu ortak dil,
zihniyet, kurulan stratejik ortakliklar ve ortak rekabet modeli 6rgiitlerin alan i¢inde gergeklesen
inovasyonlarin ve degisimlerin belirli standartlar dogrultusunda gergeklesmesini, hizli bir
sekilde mesrulasip yayilmasimi ve kurumsal alanda hizli doniisiimlerin ger¢eklesmesini
saglamaktadir.

Bu ¢ergevede vakalarin kullandiklar: ifadelerden birkagi su sekildedir (Dinger, 2013):
V2

“Bu standartlarin elbette ki firma i¢in ¢ok biiyiik bir 6nemi var, ¢iinki bu standartlar ¢ercevesinde hareket etmek
zorundasin. Bir dizayn yaparken bu dizaynin girdisinin, prosese ¢iktisinin, bunlarin hepsinin yazili bir sekilde
kayitlarinin olmasi gerekiyor. Bu standartlar bizim diizgilin bir is akisi ¢ercevesinde hareket etmemizi sagliyor,
dolayisiyla gerceklestirdigimiz inovasyonlarda da, iiretimde de bu standartlarin etkisi var ¢ilinkii bu standartlar bu
gerceklestirdigimiz seyleri belirli bir seviyenin iistiinde gergeklestirmemizi sagliyor.”

“Biitiin bu standartlar ve gereklilikleri biitiin firmalar i¢in ayn1 ve gecerli, karsilikli iki firmada bu standartlara
sahipse zaten belli bir dl¢lide ayni dili konusuyor demektir, dolayisiyla ortaklasa diisiinebilmenize, stratejik
ortakliklar kurabilmenize de yardimci oluyor elbette ki bu standartlar.”

V3

“Bu standartlar1 ana sanayi de denetliyor, global anlamdaki yap1 da denetliyor baska kuruluslarda. Mesela diinya
capinda alinan bir kararla deniliyor ki iiretimde baz1 gazlar var ve bu gazlar1 kullanmayacaksiniz. Tiirkiye devlet
olarak da bunlara gidip imza atiyor *“ Kyoto protokolii vd.” sende mecbursun, ¢iinkii bu malzemeler zaten bir siire
sonra piyasadan kalkiyor, sende ona gore drnegin su bazli bir malzeme gelistirip kullantyorsun. Bunlara yiizde yiiz
uymak zorundasin, zaten devamli olarak hem bizim tarafimizdan hem devlet hem de ana sanayi tarafindan
denetleniyorlar. Igerisinde kursun var m1 ya da baska bir sey var mi1 diye yapilan iiriinler denetleniyor ve bunlarla
ilgili her bir iiriin i¢in sertifika aliyoruz. Onlar bizi, bizde baskalarini bu sekilde denetliyoruz, bu bir zincir ve
boyle denetleniyor. Tabi bu otomotiv sektdriinde ¢ok iyi yapiliyor ama diger sektorlerde boyle degil.”

“Yaptiginiz iriiniin dogru, kullanilabilir ve kaliteli olmasini sagliyor. Tabi dogal olarak kullandiginiz sistemler ve
gevre sartlar1 da bu sistemle hareket etmenize sizi itiyor ve bu sistem dogrultusunda inovasyonlarinizi ya da iste
sistemlerinizi vb. gelistirmenizi sagliyor, demin verdigim su bazli malzeme 6rnegindeki gibi, iiriiniiniizde ve ham
maddenizde bir inovasyon saghyor, dogal olarak iiretiminizde ve sisteminizde de.”

V4

“Soyle sdyleyeyim, ornegin sirf Ford’a ait 250 sayfa kisaltmalar var, 6rnegin size sdyle bir mail gelebilir F.Y.I
“for your information” sadece bu yazinin altinda size 50 megabaytlik bir bilgi var, siz onu desifre ediyorsunuz.
Sadece bir kapt mekanizmasinin sayfasi i¢in yaklagik 5000 sayfa standart var, siz o 5000 sayfay1 okuyacaksiniz,
irdeleyeceksiniz sonra ona gore ihtiyaglar1 belirleyeceksiniz ve tasarim yapacaksiniz. Yakit deposu igin de benzer
sekilde yine binlerce sayfa standart var, art1 sizin bunlar1 giincel bir sekilde takip etmeniz ve gerekli regiilasyonlari
uygulamaniz gerekiyor. Bu yiizden bu tiir firmalarla birlikte ¢alisirken yogun bir iligki igine giriyorsunuz, arada
standartlarin ve sartlarin olusturdugu biiyiik bir dil, zihniyet ve diisiince yapist var ve bu dili 6grenmek
zorundasiniz bir siire sonra bu iligkiler size bu zihniyeti ve diisiince yapisin1 da dgretiyor. Dogal olarak bu size
stratejik bir fayda ve ortak bir diisiinebilme yetisi ve zihniyet de sagliyor.”

“Su anda bir japon firmasi ile ¢aligmaya basladik ve onlar bizim bu bilgilerimizi aldilar sektorde calistigimiz
firmalar arastirdilar ve bu ¢aligma kararin1 ona gore aldilar. Ciinkii bu standartlar belli bir ortak payda da iletisim
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kurabilmenizi ve iiretim yapabilmenizi saglayan standartlar. Su anda Japonya da tasarlanmis bir arabanin Ford’da
iretilmesi yapilacak, bizde bu firma ile bu iiretime katiliyoruz, bu standartlar ve kullanilan bu dil sayesinde
gergeklestiriyoruz bunu, o yiizden bu standartlarin ortak zihniyet, dil ve ortak diisiinebilme yetisine sahip
olabilmemize ve stratejik ortakliklar kurabilmemize ¢ok biiyiik etkisi var.”

V5

“Gerg¢eklestirdigimiz inovasyonlarda tirlin ya da bagka bir sey fark etmez karsilikli bilgili aligverisinde bulunmak
ve iligkiler kurmak zorundayiz.” Dolayisi ile ortaklasa bir dille beraber benzer bir diisiince yapisina da sahip
oluyorsunuz.”

“Bu standartlar onlarla ayni dili konusabilmemizi sagliyor, dogal olarak onlarla ayni seyi diisiinmemize ve ortak
hareket edebilmemize de yardimei oluyor. O yiizden bu standartlar stratejik ortakliklar kurabilmemize de yardimei
oluyor.”

V6

“Bu standartlar ortak bir terminoloji olusturup, beklentileri karsilamamiz ve onlar1 bir sistem i¢ine almamizi ve
belli bir dili konugup ona gore hareket edebilmemizi sagliyor. Dogal olarak kurdugumuz stratejik ortakliklarda,
belli bir dili konusabilmemizde ve diisiinebilmemizde etkililer. Bu hem bizle tedarikgilerimiz hem de
miisterilerimiz arasinda bir ortak yap1 sagliyor. Sistemin i¢inde olabilmemizi sagliyor.”

“Kullandigimiz sistemler bizim degisimimize engel degil, ¢ilinkil onlarin amaci mevcut sistemi yazil hale getirip,
bu yazili olan sistemi insanlardan bagimsizlastirarak daha net bir sekilde kullanilabilmesi ve kurumsallagmasi igin
calistyor. Bu sistemler aslinda bir sistemin olusturulmasina doniik olarak gergeklestirilen seyler ve misterilerin
olusan beklentilerini karsilamaya doniik olan seyler ve bunlar1 yonetmek icin var olan yapilar. Degisikliklerin ve
degisimin de sistematik olarak yapilmasini ve denetlenmesini saglayan seyler, yani bu sistemler degisimi de
sistemlestiriyorlar ve yardimci oluyorlar.”

Bulgular 4:
Tablo 5: Direng Temasi1 Kod Dagilimlari
Kod Sistemi [/ A 7 B A BN S o Vo Vi V8
-5 DIRENC
(5 KATILM E § & ® ® ® 10
(5 DEGISIM MALIYETE | |
(2 TKNA (CABALAMA, ZORLAMA) ] | |
(1 UYGULAMAYT KABLL ETMEME/EDEMEME
(5 KOK SALMA
DIRENC

o [o]
DEGISIM MALIYETI KATILIM KOK SALMA UYGULAMAYI KABUL IKNA
ETMEME/EDEMEME (CABALAMA ZORLAMA)

Grafik 4: Diren¢ Temasi Kod Dagilimlar Grafigi

189



Vakalarin esbi¢imlilik baskilart ile ilgili temada dile getirdikleri ifadelerin kodlarinin dagilimi
ise degisim ve direnc¢ temalarmi destekler bir nitelik tasimaktadir. Rekabetin ve doniisiimiin
yogun yasandig1 bu ¢evre ve normatif baglamda gelisen teknik kural ve siirecler ile kurumsal
kural ve siireclerin olusturdugu esbicimlestirici standartlar gevsek bagl sistem geregi vakalar
icin siirekli gelisimi ve doniisiimii gerekli kilmaktadir. Yine sektdrdeki orgiit popiilasyonun
olusturdugu kiime igerisinde kok salma ve uygulamayi kabul etmeme,/edememe kodlarmin
olusmamasi alandaki kurumsal ve teknik baglamin doniisiimii yiiksek bir seviyede
i¢sellestirdigini gostermektedir.

Bu ¢ergevede vakalarin kullandiklart ifadelerden birkagi su sekildedir (Dinger, 2013):
V1

“Bu isin basina geldigimde, cok boliimlii bir yap1 vardi, a firmasi i¢in ayr1 bir yap1 b firmasi i¢in ayr1 bir yap1 ya
da a iirlinil i¢in ayr1 bir yap1 b iiriinii i¢in ayr1 bir yap1. Aslinda buna yap1 demeyim, daha ¢ok kademeler vardi,
benim ilk isim bu kademeleri azaltarak yalin bir organizasyon yapisin1 saglamak oldu. Ciinkii yalin bir yapida bir
degisikligi, yeniligi ya da inovasyonu kabul ettirmek ¢ok daha kolay... Simdi daha yalin ve herkese daha kolay
ulasip ikna edebildigimiz bir yapiya sahip oldugumuz ic¢in bir degisim gerektiginde ¢ok kolay bunu
halledebiliyoruz.”

V2

“Degisime zaten iginde bulundugumuz ortamdan dolay1 uzak kalamayiz, degisim bizi alip siiriikkleyen bir sey,
sizde bir siire sonra degisimin bir pargasi oluyorsunuz, hatta bazen de yaptiginiz inovasyonlarla siz degisime yon
veriyorsunuz, bagkalarini etkileyip onlari da siz degisimin igine siiriikliiyorsunuz.”

V3

“Bu tabi kiiltiirle alakali bir gsey, insanlar degisime karsi direnglidir, fakat onlara siirekli verilen egitimlerle ve
ikna ile biz degisimlerimizi gerceklestiriyoruz.”

“Zaten bizde soyle bir sey var, AR-GE ya da masa basinda ¢alisan herkes isi bilmez, inovasyonu en alt kademeye
kadar indirmek i¢in her kisiden senede en az bes tane Oneri vermesini istiyoruz, bu da bir inovasyondur. Tabi
bunlarin hepsi bu durumu yani degisimi ve entegrasyonu destekliyor.”

V4
“Degisim zaten otomotivin ruhunda var.”
V5

“Degisim siirekli olmas1 gerekiyor, biz siirekli iiretimi yetistirmeye calisiyoruz, bir gurubumuzda bizim siirekli
degisebilmemiz i¢in ¢alistyorlar, yenilikleri takip ederek.”

“Kullandigimiz sistemler ya da standartlar degisim ya da bagka bir konuda bize herhangi bir engel ¢ikartmiyor,
aksine her sey dokiimante edildigi i¢in entegrasyona yardimci oluyor.”

V7

Bugiinkii sartlarda degismezsen yasama sansin yok. Zaten kullandigimiz standartlarda degisimi tesvik eden seyler,
stirekli daha iyisini yapmamizi tesvik eden seyler.
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Sekil 7: Kod Birlikte Olugsma Modeli

Sektorel ozelliklere bagli olarak inovasyon, rekabet ve donilisiimiin yogun yasandig orgiitsel
popililasyonlarinda olusan kiime i¢indeki oOrglitlerin gdmiilii oldugu normatif baglam sadece
kurumsal bir ¢evreden degil teknik ve kurumsal g¢evrenin biitiinciil birlikteliginden meydana
gelmektedir. Bu normatif baglam c¢ergevesinde gergeklesen rekabet ve inovasyon ihtiyaci
orgiitleri gevsek bagl bir sistemin iginde konumlandirarak degisimin kurumsal bir hal almasini
saglamaktadir. Dolayisiyla orgiitler hem teknik hem de kurumsal baskilara ve gerekliliklere
bagl olarak cesitli degisimler yagamaktadirlar.

Inovasyon, rekabet ve doniisiimiin yogun yasandigi bu ¢evre ve normatif baglamda gelisen
teknik kural ve siirecler ile kurumsal kural ve siireclerin olusturdugu standartlar alanda
mesruiyete ve esbicimlesmeye neden olmaktadir. Cilinkii orgiitler alanda var olabilmek,
inovasyonlar gerceklestirebilmek ve rekabet edebilmek i¢in bu standartlar1 ve kurallar
uygulamakta ve bu sayede mesruiyet kazanmaktadirlar (Dinger, 2013: 213).

Bu mesruiyet siireci icerisinde de hem teknik hem de kurumsal baskilara ve gerekliliklere bagl
olarak cesitli degisimler yasamaktadirlar. Bu gevsek bagl sistemin olusturdugu degisim ise
orgiitlerde siirecsel bir esbi¢imlilige neden olmaktadir. Fakat bu esbicimlilikler kiime i¢inde
orgiitlerin bir birlerinin kopyalar1 olmak yerine ve kurumsal kuramin dile getirdigi gibi
uygulamalarin “kok salmasi” ve degisime “direng gostermek™ yerine oOrglitlerin ortaklasa
hareket edebilmek, ortak bir dil kurabilmek ve birlikte rekabetcilik stratejilerini gelistirebilmek
icin olusturduklar ortak bir zemindir. Alandaki kiimelenme, inovasyonlar ve yasanan yiiksek
rekabet de bu gevsek baglamin sekillenmesini saglayan itkileri olusturmaktadir. Hem teknik
hem de kurumsal gerekliliklerin yiiksek oldugu bu cevrenin olusturdugu normatif baglam
geregi Orgilitler i¢in esbicimlilik degisim bir kaynagi haline gelmektedir (Dinger, 2013: 214).
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Sekil 8: Cift Dongiilii Bakis Agisi

Orgiitlerin yapilarin1 temsil eden sekillerin siirecin sonunda aldig1 sekil bu siiregsel
esbicimliligi temsil etmektedir. Bu normatif baglam geregi olusan yapilar ve standartlar kiime
icindeki orgiitlerin bir birleri ile ortak bir zeminde bulusmasini saglamaktadir. Bu ortak zemin
ise oOrglitler arast iligkilerin kurulmasma, ortak dil ve zihniyetin gelisimine, stratejik

ortakliklara ve ortak biligsel rekabet modelinin olusturulmasma imkan vermektedir (Dinger,
2013: 214).

Bu mesrulagma siirecinde kiime igindeki orgiitler arasinda kurulan iligkiler, paylasilan bilgi ve
kaynaklar, rekabetci ve inovatif davraniglar, yasanan kiyaslamalar, gelisen zihni modellerin
yaytlimi ve ortak dil orgiitler arasinda gevsek bagli dinamik bir ¢evre yaratmaktadir. Bu
dinamik c¢evrede Pouder ve St. John’un belirttigi gibi yogun rekabet ve isbirligi arasinda bir

tansiyon olusturarak yiiksek seviyede inovasyonlar meydana getirmektedir (Pouder ve St. John,
1996: 1203).

Orgiitte performans ve maliyet acisindan yasanan sorunlar ile kurumsal alandaki tikanmalar
Oliver’in da (1992) calismasinda belirttigi gibi ¢oziilmeye neden olan fonksiyonel baskilara
dontismekte, bu baskilar da orgiitleri degisen ¢evre kosullarini ve kurumlarin ¢evrelerindeki
var olan ¢esitli uygulamalarin mesruiyetlerini sorgulamalarina neden olmaktadir. Bu durumun
sonucunda da kurum i¢in mevcut norm ve uygulamalar yikilmakta ve yeni norm ve
uygulamalar etik ya da pragmatik sebeplerle makullestirilip yaratilmaktadir (Greenwood |,
Townley ve Zilber 2002; akt: Dacin ve dig., 2002: 47).

Tiim bu siiregler sonucunda elde edilen verilerin analizi ve ulasilan soyutlamalar ¢alismamizin
ana eksenini “ esbigimlilik degisimin bir kaynagi olabilir mi?” dogrular nitelikte bir sonuca
ulagsmamizi saglamaktadir (Dinger, 2013: 215).

Vaka calismasi stratejisi ve nitel icerik analizi yontemi ile gergeklestirilen bu g¢alismada
inovasyon, rekabet, doniisiim, kurumsal kuram, yayilim ve gevsek baglama (loose coupling)
gibi ¢ok sayida kavramin bulunmasi bu kavramlarin iliski ve etkilesimlerinin derinlemesine
incelenmesini saha arastirmasi baglaminda  zorlastirmaktadir. Kavramlarin ikili, tglii
kombinasyonlarla mikro, meso ve makro seviyede incelenmesi daha sonraki caligmalar icin
daha biitiinciil bir yaklasim elde edilmesine yardimci olabilir. Caligma, kullanilan kavramlar
arasindaki iliskilerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla gergeklestirilecek genellenebilir arastirmalar
ve yeni nitel calismalar i¢in bir onciil niteligi tasimaktadir. Farkli sektorler ve bu sektorlere
bagl gelisen teknik ve kurumsal baglamlar iizerine yapilacak arastirmalar bu calismanin
sagladig katkiy1 zenginlestirebilir. Orgiitlerin hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek igin
gergeklestirdikleri ¢abalar ve ¢alismalarin kurumsal kuram perspektifinden incelenmesi kurama
ve agiklayiciligina katkida bulunabilir. Yine inovasyon ve ozellikle kiimelenmenin kuramla
bagdastirildig1 caligmalar stratejik yonetim alaniyla ilgili katkilarda bulunabilir (Dinger, 2013:
226).
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BU TOPRAKLARDA iSADAMI OLMAK

0Ozan AGLARGOZ, Anadolu Universitesi

Ozet

Bu calismanin amaci isadami kavraminin betimlenmesidir. Isadami1 kavrami oldukca farkli
anlamlar1 i¢inde barindiran karmasik bir kavramdir. Isadami icinde bulundugu kurumsal
cevreyi etkilemekte ve ayn1 zamanda bu cevreden etkilenmektedir. Isadami faaliyet gosterdigi
kurumsal cevreyi yaratmak, siirdiirmek ve yikmak amaciyla cesitli isler yapmaktadir. Bu
calismada isadami  kavrami isadaminin  yiiriittigi  kurumsal isler araciligiyla
betimlenmektedir. Amacli olarak segilen kurumsal bir biyografi aracilifiyla, baglam bagimh
olarak, isadaminin 6ncelikle genel kabul gormiis isadami1 tanimini yiktig1, daha sonra isadami
kavramina iligkin yeni bir anlam iiretme cabasina giristigi ve daha sonraki donemde de
isadam1  kavramini siirdiirme ve giliglendirme adina farkli kurumsal islere giristigi
belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal ig, isadami, kurumsal biyografi, kuram olusturma.

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.

GIRIS

Biiyilik Tiirkge Sozliikte is adami kavrami “kazang saglamak amaciyla ticaret veya sanayiye
yatinm yapan kisi” olarak tanimlaniyor. Oxford’un sozliigiinde “ticaretle, ozellikle idari
seviyede, ugrasan kisi seklinde bir tanim verilmis. Tanima ek olarak verilen es anlamli
sOzciikler listesi ise olduk¢a uzun; bu listede girisimci kavrami da var, {iretici kavrami da var,

tedarikgei, tliccar, acente, dagitimei, depocu, perakendeci, miiteahhit ve hatta kodaman diye bir
kavram da var. Isadami; her sey, ama belki de hi¢bir sey!

Peki, kimdir bu isadami, ne is yapar, nasil ¢alisir, neye dnem verir? Baglam denilen dipsiz
kuyu isadamini nasil etkiler? Bunlar ve benzeri sorulara cevap vermede kullanilabilecek bir
yaklasim Sargut (2001)’den yola c¢ikarak kiiltiirel degerlerin Orgiit ve yOnetim {izerindeki
etkileri ve bunun isadami kavramina yansimalarini betimlemek seklinde olabilir. Bir baska
yol ise Bugra (2006)’da oldugu gibi isadaminin faaliyet gosterdigi is sistemi icindeki
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manevralarindan bir anlam ¢ikartmaya c¢alismaktir. Sargut (2001)’de ve Bugra (2006)’da
kismen deginilen, fakat biitlinciil bir yaklasimla yeniden degerlendirildiginde, isadami
kavramini betimleme potansiyeli olan bir baska yol ise isadaminin faaliyet gosterdigi
kurumlarla olan etkilesiminin analiz edilmesidir. Bu ¢aligma kapsaminda isadami kavrami
giristigi  kurumsal islerin (Lawrence ve Suddaby, 2006) kesfi yoluyla betimlenmeye
caligilacaktir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Kurumsal kuram kapsaminda yiiriitiillen ¢alismalardan c¢ikarilan genel sonug¢ kurumlarin
aktoriin davranislarin1 yonlendirdigi seklindedir (Meyer ve Rowan, 1977; Dimaggio ve
Powell, 1983; Greenwood ve Hinings, 1996). Kurumsal yaklasim gelenegi; genel olarak
kurumsal kosullar sonucunda ortaya cikan orgiitsel benzerliklerin agiklanmasi konusuna
odaklanmis olsa da, 90’11 yillarla birlikte aktoriin kurumlar ve kurumsal alan tlizerindeki etkisi
ve aktoriin kurumlart ve kurumsal alani degistirme kapasitesi konusuna iligkin yeni bir
arastirma akiminin ortaya c¢ikarak, gelistigi belirtilmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006:
215).

Cagdas kurumsal kuram alaninda birey neredeyse gozden kaybolmustur (Greenwood
vd.,2008). Fakat geleneksek kurumsalcilikta birey ve kurum arasindaki etkilesim
yadsinmamaktadir (Berger ve Luckman, 1966). Birey ve kurumlar arasindaki etkilesime
dikkat ceken daha yakin tarihli arastirmalara Zucker (1977) ve Barley (1986) o6rnek olarak
gosterilebilir (Lawrence vd., 2011: 54). “Eski” kurumsalcililkta aktore yiliklenen rol agisindan
Selznick (1957) 6ne ¢ikmaktadir. Selznick (1957) orgiitlerin kurumsallagmasinda liderin kilit
roliine vurgu yapmaktadir (Kraatz, 2009). Kurumsal kuramin tarihsel gelisiminde; kurumlarin
yaratilmasinda kurumsal girisimcilik (Eisenstadt, 1980; DiMaggio, 1988) kavraminin énemli
bir a¢ilim sagladigini belirtmek de yerinde olacaktir. Kurumlarin doniisimi ve yikimi
(Oliver, 1992; Ahmadjian ve Robinson, 2001) gibi konularda da, yogun olmamakla birlikte,
filizlenen bir ilginin varligindan s6z edilmektedir. Kurumlarin rgiitsel eylemlere olan etkisini
aragtirmaya odaklanan kurumsal caligmalarin yani sira Orgiitsel ve bireysel aktorlerin
eylemlerinin kurumlar {izerindeki etkisini anlamaya calisan bir arastirma yaklasimi da artan
derecede 6nem kazandigi ve gelecekte kurumsal kuram kapsaminda yiiriitiilen ¢aligmalarin
onemli bir boyutunu olusturacagi belirtilmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 216).

Kurumsal kuram Orgiitleri anlama c¢abalarinda baskin kuramsal yaklasim olarak
degerlendirilebilir. Bu durum ilgili kurama ayrilan kongre zamanlarimin ve akademik
dergilerin incelenmesiyle agik¢a goriilecektir. Fakat kurumsal kuram kendi kuramsal
baskinliginin altinda ezilmekte ve ¢ikis yolu aramaktadir. Kurumsal kuram kapsaminda ele
alinan kurumsallagsma, kurumsal degisim ve kurumsal mantiklar gibi alanin makrodinamigini
anlamaya odakli konular biiylik ¢apli sosyal ve ekonomik degisimleri anlama konusuna
odaklanmaktadir. Boyle bir yaklasim altinda Orgiitsel aktorlerin yaganmigliklari ve bu
yasanmigliklarla veya bu yasanmishklar aracilifiyla yapilan ve yapilandiran kurumlar
neredeyse kaybolmustur. iste kurumsal is kavrami kurumsal paradigmay icine diistiigii bu
darbogazdan kurtarabilme potansiyel olan bir kavram olarak diisiiniilmektedir (Lawrence vd.,
2011: 52).

Kurumlar ve is (¢calisma- work) konusu orgiit kuramlar1 alaninda yogun bir sekilde fakat farkl
acilardan ele alinmaktadir (Lawrence vd., 2013: 1023). Kurumsal is kavramini tam olarak
anlayabilmek icin kavramin bilesenlerine odaklanmak yerinde olacaktir. Kurum kavramina
iligkin ¢esitli tanimlar mevcuttur. Kurumsal is yaklasiminda kurumlari bireysel ve kolektif
aktorlerin davranis ve inaniglarim1 eylemsel, bilissel ve duygusal acidan ¢esitli sablonlar
sunarak sekillendiren (DiMaggio ve Powell, 1991; Meyer ve Rowan, 1977; Scott; 2008) ve bu
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sablonlara uyulmadigr durumlarda aktoriin bazi maliyetlere katlanmak zorunda kaldigi
(DiMaggio ve Powell, 1983; Jepperson, 1991) sosyal yasamin siireklilik arz eden (Hughes,
1936’dan aktaran Lawrence ve Suddaby, 2006) bilesenleri seklinde tanimlanmaktadir.
Kurumsal is kavramina iliskin ¢alismalarda ¢ikis noktas: isin kendisidir. is kavrami bireysel
veya kolektif aktorlerin sahip olduklar1 rolleri, iliski kaliplarini, kaynaklar1 ve rutinleri
kendilerine sunan i¢inde yasadiklari, ¢alistiklari, eylemde bulunduklar1 kurumsal yapilarla bas
etmeleri, uyum saglamalari; bu yapilar1 desteklemeleri, yikmalari, diizeltmeye calismalari,
dontistiirmeleri veya yeni kurumsal yapilarin yaratilmast yoniindeki cabalari seklinde
diistintilmelidir (Lawrence vd., 2011: 53).

Is kavramma iliskin 6rgiit kuramlar1 alanindaki yaklasim olduk¢a karmasiktir. Philips ve
Lawrence (2012: 223) is kavramina olan ilgiyi aragtirma konusu yapmis ve orgiit kuramlari
alaninda 15 farkli is tiiriiniin varligima deginmistir. Erigilen tiim bu is kavramlarinin ortak
noktasi ise aktoriin i¢inde bulundugu baglami sosyal veya sembolik agidan manipiile etme
cabasini biinyelerinde barindirmalaridir (Philips ve Lawrence, 2012: 224).

Kurumsal is kavrami bireysel veya orgiitsel aktorlerin kurumlar: yaratmak, siirdiirmek ve
vikmak adina giristikleri amagl eylemler seklinde tanimlanmaktadir (Lawrence ve Suddaby,
2006: 215). Kavramin ii¢ temel ayirt edici ozelligi oldugu belirtilmektedir. Oncelikle
kurumsal isi yapan aktor eylemlerinde diisiiniimsel, hedef odakli ve yetkin bir sekilde hareket
etmektedir, ikinci olarak kurumsal is alaninda aktoriin eylemleri kurumsal dinamigin
odaginda yer almaktadir ve son olarak kurumsal is yapi, eyleyen ve bunlar arasindaki
karsilikli iliskilerin anlasilmasina aracilik etmektedir (Battilana vd, 2009). Kurumsal is
kavrami arastirmacilarin arastirma nesnelerini degistirmeleri konusunda
cesaretlendirmektedir. Arastirmacilar orgiitsel alanda yasanan biiyiik capli sosyal doniisiimler
yerine kurumlar ve kurumlarin i¢ini dolduran aktorler arasindaki iliskiyi daha yakindan
incelemeye odaklanmaktadir (Lawrence vd., 2011: 57). Kurumsal is kavramina iligkin orijinal
tanimda yer alan amacli eylemler sozii kurumsal isin yiiksek diizeyde bilingli bir niyetle
girigilen is oldugunu gostermek icin kullanilmaktadir. Amagsiz bir sekilde girisilen islerin de
kurumsal diizeyde oOnemli etkileri olabilir fakat bu eylemleri kurumsal 1is olarak
degerlendiremeyiz (Lawrence vd., 2009: 11-13).

Kurumsal is kavramini tam olarak anlayabilmek i¢in kavramin dogrultusunu, bir bagka
ifadeyle yoniinii dogru bir sekilde ortaya koymak gerekmektedir. Kurumlarla eylem arasinda
sireklilik arz eden karsilikli bir iliski vardir (Sekil 1.). Bu iliskide kurumlar eylemi
bicimlendiren belli sablonlar ve s6z konusu bu sablonlara uyulmasini zorunlu kilan
diizenleyici mekanizmalar sunmaktadir. Eylem ise sunulan sablon ve diizenleyici
mekanizmalar iizerinde etkili olmaktadir. Bu tiir bir etkilesimsel yap1 i¢inde kurumsal is daha
¢ok eylemin kurumlar {izerindeki etkisine odaklanmaktadir. Bir bagka ifadeyle kurumsal is
alaninda arastirma odagi aktoriin ve aktoriin eylemlerinin kurumlar tzerindeki etkisidir
(Lawrence vd., 2009: 7).
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Sekil 1. Kurumlar ve Eylem Arasindaki Siirekli iliski

T

Kurumlar Eyvlem

v

Kaynak: Lawrence vd., 2009: 7.

Kurumsal is kavrami gelismekte olan bir kavramidir (Zilber, 2013). Kavramin alt yapisi
Lawrence ve Suddaby (2006) ile betimlenmis, gorgiil caligmalar araciligiyla 6rneklendirilmesi
ve giliclendirilmesi silireci devam etmektedir (Lawrence ve Philips, 2013: 1024). Yeni
kurumsalcilik baglaminda aktore ve eyleme olan ilgi, aktoriin (kurumsal) eylemlerini anlama
ve siniflandirma c¢abalarinin yogunlasmasina neden olmustur. Bu tiir cabalarin en somut
¢iktist Lawrence ve Sudaby (2006) tarafindan ortaya atilan kurumsal is kavramidir. Kurumsal
is kavramini ortaya atan Lawrence ve Suddaby (2006), ayni eserde 1990 — 2006 yillart
arasinda Administrative Science Quarterly, Academy of Management Journal ve Organization
Studies dergilerini tarayarak kurumsal is kavraminin izini stirmislerdir. Ytrtttiikleri analiz
cergevesinde kurumlarin yaratilmasi, siirdiiriilmesi ve yikilmasma iligkin kurumsal isleri
tanilamaya ve ortak Ozelliklerini betimlemeye c¢alismislardir (Lawrence ve Suddaby, 2006:
220).

Kurumlarin Yaratilmasi

Kurumlarin yaratilmasi konusunda yapilan degerlendirmede, bu isin li¢ farkli kategoride
smiflandirilabilen dokuz farkli yolla gergeklestirildigi belirtilmektedir. Ilk kategori (Tablo 1a)
de aktoriin agik bir sekilde ve politik olarak kurallari, miilkiyet haklarini ve sinirlart yeniden
yapilandirarak maddesel kaynaklara erisim yollarmmi yeniden betimlemesi s6z konusudur.
Genel olarak degerlendirildiginde miidafaa, tanimlama ve yetkilendirme gibi kurumsal islerde
tic ortak ozelligin varligr gbze carpmaktadir. Bu isler arasinda karsilikli destekleyici bir
dongiiniin olusacag1 goéz ardi edilmemelidir. Ikinci olarak bu tiir kurumsal isler sonucunda
meydana gelen kurumsal degisimin evrimsel degil devrimsel bir degisim olacagi
diisiiniilmektedir. Ugiincii olarak da her ne kadar devlet zorlayic1 veya diizenleyici gii¢ olarak
ortaya ¢ikiyor olsa da devlet dis1 kurumlarinda bu tiir giiclere sahip olabilecekleri goz ardi
edilmemelidir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 223).
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Tablo 1a. Kurumlarin Yaratilmasinda Politik Isler.

Kurumsal Is Tiirii | Tamm Gorgiil Anekdot

Miidafaa Dogrudan ve oOnceden planlanmig | ABD saglik sektoriinde faaliyet gosteren

(advocacy) sosyal ikna teknikleri aracilifiyla | ¢ikar gruplarinin kaynaklara erisim amaciyla
siyasal ve diizenleyici  destegin | lobicilik, giindem degistirme, yeni yasal
harekete gegirilmesidir. diizenleme Onerileri getirme veya var olan

yasal diizenlemelere karsi ¢ikma gibi
faaliyetlere  girismeleri  6rnek  olarak
gosterilebilir (Galvin, 2002: 73-74).

Tanimlama Tanimlama faaliyetlerinde kurumsal | ISO uygulamalarinin ortaya ¢ikist ve kiiresel
(defining) alanda belli bir stati veya kimlik | yayitliminda sertifikalandirmanm tamimlayici
kazandiran kural sistemlerinin | bigimde kullanilmast ormek  olarak

tanimlanmasi, lyelige iliskin sinirlarin | gdsterilebilir (Giiler vd., 2002).
veya lyelik hiyerarsisinin belirlenmesi
s0z konusudur.

Yetkilendirme Yetkilendirme  miilkiyet  haklarin | Kanada, British Columbia’daki aktorlerin
(vesting) cergevesini belirleyen kurallarin ortaya | “Siirdiiriilebilir ~ Ormancilik  Yo6netimi”
konulmasi olarak diislinilmektedir. | sisteminin bir kurum olarak yaratiimasi
Yetkilendirme isi devletin yetkisini | amaciyla erken-kurumlar arasindaki rekabet
kullanarak miilkiyet haklarini yeniden | ve ortaklasa yaratim siiregleri kapsamindaki
dagittigi durumlarda ortaya | cabalar 6rnek olarak gosterilebilir (Zietsma
¢ikmaktadir. ve McKbnight, 2009).

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 220-223.

Kurumlarin yaratilmasina iligkin diger bir kategoride (Tablo 1b.) aktoriin inang sisteminin
yeniden yapilandirilmasi s6z konusu olmaktadir. Genel olarak degerlendirildiginde kimlik
yapilandirma, normatif baglantilar1 degistirme ve normatif aglarin kurulmasi gibi kurumlarin
kurulmasina odaklanan kurumsal islerin ortak yani yapilan isin kurumun normatif yapisina
odaklanmasidir. Bir bagka deyisle bu isler kurumlarin karakterinde yatan rollere, degerlere ve
normlara odaklanmaktadir. Bu ortk yonlerine ragmen yapilan igler arasindaki fark kurumlarin
normatif yapisin1 betimleyen baglamsal iliskilerde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin kimlik
yapilandirma aktorle alan arasinda bir iliskiye odaklanirken, normatif baglantilarin degisimi
normlarla bu normlarin {redigi kurumsal alan arasindaki iliskiye, normatif aglarin
yapilandirilmast ise kurumsal alan igindeki aktorleri iliskilendiren normatif kaliplara
odaklanmaktadir. Kisaca 0zetlemek gerekirse, aktor-alan, norm-alan ve aktor-aktér seklinde
bir etkilesimin varligindan s6z edildigini belirtebiliriz (Lawrence ve Suddaby, 2006: 225).
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Tablo 1b. Kurumlarin Yaratilmasinda Yapuandirmact Isler.

Kurumsal Is Tiirii | Tamm Gorgiil Anekdot
Kimlik Aktorle  aktoriin - faaliyet | Alandaki aktorlerin  geri-doniisiim igini yeni ve
yapilandirma gosterdigi alan arasindaki | bagimsiz bir mesleki kimlik olarak tanimlamasi ve bu
iliskinin tanimlanmasidir. | kimligi makro g¢evrecilik hareketiyle iligkilendirmesi
Kimlik aktoriin iginde yer | ¢abalarinin orgiitsel diizeydeki kadrolama
aldigi kurumsal alanla olan | uygulamalari iizerinde etkili olmasi Ornek olarak
iligkisini betimlemektedir. gosterilebilir (Lounsbury, 2001: 50).
Normatif Uygulamalarin altinda yatan | Israil’de yer alan, tecaviiz kurbanlarina hizmet
cagrigimlarin ahlaki ve Kkiiltiirel temellerin | vermek amaciyla feminist paradigmaya dayali olarak
degistirilmesi yeniden formiile edilmesidir. | kurulan kriz merkezinin, zaman i¢inde tedavi edici
Genelde var olan kuruma | paradigmayr ve iliskili uygulamalar1 biinyesine
paralel veya tamamlayict bir | katmasi ve merkezin politik bir kurum olarak degil
bagka kurumun ortaya ¢ikmasi | de, tibbi bir kurum olarak yeniden yaratilmasi drnek
ve var olan  kurumun | olarak gosterilebilir (Zilber, 2002).
varliginin sorgulanmast
sonucunu dogurur.
Normatif aglarin Normatif aglar orgiitler arast | Filistin’de, ¢ocuklarin beslenme sorunlariyla ilgili
kurulmasi baglantilar araciligiyla kurallar | faaliyet gosteren kar amaci giitmeyen bir kurulugsun

olusturan ve bu kurallara
uyumun, gdzetimin ve
degerlendirmenin akran
denetimi seklinde yiiriitildigi
yapilardir.

Medecins san Frontiers, CARE, Oslo Universitesi
Beslenme Okulu, Peace on Earth, UNICEF, WFP,
Oxfam,

Pharmaciens san Frontiers gibi aktorlerle kurdugu
baglantilarin tiim bu aktorlerin ¢ikarlarini es zamanlt
olarak tatmin eden bir kurumun ortaya c¢ikmasina
onciiliikk etmesi 6rnek olarak gosterilebilir (Lawrence
vd., 2002).

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 223-225.

Kurumlarin yaratilmasinda son kategori (Tablo Ic.) de anlam sistemlerinin smirlarinin
degistirilmesi amaciyla soyut anlam kaliplarinin yeniden tasarlanmasit s6z konusudur.
Olusturulan biligsel altyap: sayesinde alan i¢inde anlamli ve anlasilabilir etkilesim kaliplart
ortaya konmus olmaktadir. Tabii ki bilissel yonii agir basan bu tiir islerin aktoriin yeni
kurumlart olusturma konusundaki c¢abalarina destek olmakta ve yenilik¢i uygulamalarin

getirdigi riskleri azalma yoniinde etki yaptigi da alti ¢izilmesi gereken bir durumdur

(Lawrence ve Suddaby, 2006: 228).
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Tablo 1c. Kurumlarin Yaratiimasinda Bilissel Isler.

Kurumsal is Tiiru

Tanim

Gorgiil Anekdot

Benzesim (Mimicry)

Aktoriin yeni kurumsal kural,
teknoloji ~ ve  uygulamalara
uyumu kolaylastirmak amaciyla
daha 6nceden var olan, yogun
bir sekilde kabul gormiis kural
teknoloji  ve  uygulamalarla
bagdastirma yoluna gitmesidir.

Thomas  Edison’un  elektrik  15181m
kurumsallagtirmak amactyla, herhangi bir
islevsel gereksinim olmamasina ragmen,
toplumun daha 6nceden aliskin oldugu gaz
sistemiyle benzer bir tasarimi tercih etmesi
ornek olarak gosterilebilir (Hargadon ve
Douglas, 2001).

Kuramlagtirma (Theorizing) | Soyut kategorilerin | Alman Otomobil Birligi (VDA — Verein
gelistirilmesi, Ozelliklerinin | der ~ Automobilindustrie)’nin ~ hurdaya
betimlenmesi ve kategoriler | ¢ikacak araglarin  geri  doniisiimiinde
arasindaki neden sonug | paydaslarmi ve otoriteleri ikna etmesinde,
iligkilerinin acikliga | kollektif  ¢abalarin  “VDA  concept”
kavusturulmasidir. seklinde isimlendirilmesi 6rnek olarak
Kuramlagtirma c¢abalarinin en | gosterilebilir (Orsato vd, 2002: 645-647).
somut uygulamasi

isimlendirmedir.

Thomas Edison’un binalara elektrik
kablosu ddgenebilmesi amaciyla okullarin
elektrik miihendisligi alaninda egitim
programlar1 agmalart konusunda lobilicik
faaliyetleri yliriitmesi ve bu faaliyetler
basarisizlikla sonuglandiginda kendi egitim
programini gelistirerek uygulamasi 6rnek
olarak gosterilebilir (Hargadon ve Douglas,
2001).

Egitme (Educating) Aktorlerin yeni kurumu biligsel
olarak desteklemeleri amaciyla
gerekli bilgi ve yetenekle

donatilmasina iligkin ¢abalardir.

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 225-229.

Kurumlarin Siirdiiriilmesi

Bir¢ok arastirma (Hirsch ve Bermiss, 2009; Trank ve Washington, 2009; Zilber, 2009) giiclii
oldugu kabul edilen kurumlarin bile etkili ve gecerli olarak kalabilmesi i¢in ¢aba gosterilmesi
gerektigini gostermektedir (Lawrence vd., 2009: 8). Lawrence ve Suddaby (2006: 230)
kurumlarin siirdiiriilmesine iliskin tigerli gruplar (Tablo 2a ve Tablo 2b) halinde alt1 farkl
kurumsal is tanimlamaktadir. ilk grupta kurallar araciligiyla kurumlarin siirdiiriilmesi, ikinci
grupta ise normlar araciligiyla kurumlarin siirdiiriilmesi s6z konusudur. Kurumlarin
stirdiiriilmesinde kurallara dayali olarak yiirtitiilen isleri genel olarak degerlendirdigimizde bu
tir islerin kurumsal aktorlerin uyum durumlariyla 6diill ve yaptirim mekanizmalarini
iliskilendirmek araciligiyla ¢alistiklarin1 goérmekteyiz. Bu tiir isler kurumlari egbicimli kilan
zorlayic1 etkinin altinda yatan nedenler seklinde diisiiniilebilir. Bu islerden yoksun bir
kurumsal alandaki zorlayici etki bos vaatlerden dteye gecemeyerek kurumsal kontrol islevini
etkili bir sekilde yerine getiremeyecektir. Normlara dayali olarak kurumlarin siirdiiriilmesinde
var olan norm ve diigiince sisteminin yeniden yaratilmasia odakli olarak girigilen kurumsal
islerden s6z edilmektedir. Kurumlarin siirdiiriilmesinde ilk grup is kavranabilirlikleri
acisindan yiiksek, diger grup ise kavranabilirli§i daha diisiik olarak nitelendirilmektedir.
Kurumlarin siirdiiriilmesi konusu basit bir eylemsizlik durumu veya degisim yoklugu seklinde
diistiniilmemeli, olduk¢a dnemli ¢aba gerektiren bir i oldugu unutulmamalidir (Lawrence ve
Suddaby, 2006: 230-234).
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Tablo 2a. Kurallar Araciligiyla Kurumlarin Siirdiiriilmesi.

Kurumsal Is Tiirii Tamm Gorgiil Anekdot
Etkinlestirme (Enabling work) | Kurumlarin ~ devamliligini | ABD’de radyo sektdriinde diizenleyici
saglamak amaciyla | kuruluslarin kamu yarari, erisim kolaylig1 ve
kolaylagtirici, tamamlayict | ihtiyaglarla iliskili olarak frekans tahsisi
ve destekleyici kurallarin | konusunda sahip olduklar: diizenleyici giiciin
olusturulmasidir. var olan yapry1 koruyucu bir etki yaratmasi
ornek olarak gosterilebilir (Leblebici vd.,
1991: 341).
Gozetim (Policing) Zorlama, denetim ve gozlem | Kémiir madeninde kosullarin  giivenli

yoluyla alana uyum
saglanmasina iligkin
faaliyetlerdir. Yaptinm ve

tesvik mekanizmalarini
zamanli olarak icerebilir.

es

olmamasi nedeniyle c¢aligmaktan ¢ekinen

calisanlarin daha kot islere atanmasi
yoluyla  kurumsallasmis  uygulamalara
uyumun saglanmasi ornek olarak

gosterilebilir (Wicks, 2001).

Caydirma (Deterrence)

Kurumsal alanda bilingli bir
itaat yaratmak amaciyla
zorlayict ve tehditkar
siirlamalar getirmektir.

Alanin baskin aktorii olan gaz sirketlerine
altyapt ve vergi konusunda herhangi bir
maliyet yliklenmezken, elektrik sistemi igin
isletme lisans1 bagvurusu yapan Thomas
Edison’dan ticret ve kar pay1 talep edilmesi
ornek olarak gosterilebilir (Hargadon ve
Douglas, 2001: 485).

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 230-232.

Tablo 2b. Normlar Araciligryla Kurumlarin Siirdiiriilmesi.

Kurumsal s Tiirii

Tanim

Gorgiil Anekdot

Olumlama/K&tiilleme
(Valourizing/Demonizing)

Oldukg¢a olumlu veya oldukca
olumsuz oOrnekler araciligiyla
kurumun dayandigi normatif
dayanagm kamuya anlatilmasi
seklinde yiiriitiilen iglerdir.

Avustralya’daki Hristiyan Kardesler isimli
kolejde, “abilerin” rekabet, macgoluk ve
siddet gibi kilit kurumlarin devamliliginin
saglanmasi amaciyla uyum gosteremeyen
ogrencilerin  cinsel icerikli asagilayici
hakaretlere maruz birakilmasi 6rnek olarak
gosterilebilir (Angus, 1993).

Mitlestirme Aktorler tarafindan kurumun | Avustralya’daki Hristiyan Kardesler isimli

(Mythologizing) normatif temellerini korumak | kolejde, okul miudirlerinin korkusuz,
amaciyla gegmisin  mitler | adanmug, esinlendiren  “biliyik adam”
araciligiyla  korunmast  ve | seklinde efsanelestirilmesi Ornek olarak
stirdiiriilmesidir. gosterilebilir (Angus, 1993).

Katistrma ve rutinlestirme | Kurumun normatif | Tecaviiz magdurlarina destek olan kriz

(embedding ve routinizing) | dayanaklarinin giinliik | merkezinde ise alinacak ¢alisanlarin feminist
faaliyetlere ve orgiitsel | ideolojiyi benimsemis kapali bir sosyal ag
uygulamalara niifuz | icirisinden  secilerek  ¢alisanlar  arasi
ettirilmesidir. benzesimin sirdiiriilmesi ¢abalar1  6rnek

olarak gosterilebilir (Zilber, 2002)

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 232-234.

Kurumlarmm Yikilmasi

Kurumlarin yikilmasina iligkin kurumsal ¢aligsmalar1 Selznick (1957)’ye kadar gotiirebilmek
miimkiindiir. Kurumlarin yikilmasi Oliver (1992)’in ¢6ziilme kavramiyla yeniden Oonem

kazanmasina ragmen alanda yiiriitiilen gorgiil calismalar agisindan oldukca bakir bir goriiniim

arz etmektedir (Lawrence vd., 2009: 10). Kurumsal alanda ¢ikarlar1 tatmin edilmeyen
aktorlerin miimkiin olan zamanlarda harekete gegerek var olan kurumsal diizenlemeleri
yikmak adina faaliyet gostermeleri yadirganacak bir durum degildir. Kurumlarin ortadan
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kaldirilmasina odaklanan kurumsal isler (Tablo 3) iiyeleri kurumlara uymaya yonelten
mekanizmalara saldirilmas1 veya zarar verilmesi yoluyla gerceklestirilmektedir Kurumsal
degisime iligkin arastirmalarda odak noktasi genelde yeni kurumlarin ortaya c¢ikisi veya
yaratilmasidir. Tabii ki yeni kurumlarin ortaya ¢ikisi bir bakima eski kurumlarin ortadan
kaldirilmasi olarak yorumlanabilir, fakat bu durum kurumlarin ortadan kaldirilmasinda tek ve

baskin yol olarak diisiinlilmemelidir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 235).

Tablo 3. Kurumlarin Yikilmasina Yonelik Kurumsal Isler.

Kurumsal s Tiirii Tanim Gorgiil Anekdot

Odiillerin/Cezalarin Devlet veya devlet benzeri | ABD sinema endiistrisinin erken dénemlerinde

iligkisizlestirilmesi orgiitler araciligiyla ¢esitli | Edison Trust’in kendisine rekabetci istiinlik

(disconnecting sanctions) | kurallarin, uygulamalarin ve | saglamak amaciyla yarattigi ve devamu igin
teknolojilerin ~ odiiller  ve | ¢abaladigt teknolojik kurumlarin, mahkeme
cezalarla iligkilerinin | karariyla gegersiz kilinmast 6rnek olarak
sonlandirilmasidir. gosterilebilir (Jones, 2001).

Ahlaki dayanaklarin Uygulama, kural veya | Japonya’daki  kiigiilme  uygulamalarinda

ortadan kaldirilmasi
(disassociating moral
foundations)

teknolojinin kiiltiirel baglam
icindeki ahlaki bagini
kopartmak yoluyla kurumlarin
ortadan kaldirilmasidir.

stirecin hizin1 ve yayilim siirecini belirlemede
normatif etkenlerin belirleyiciligi drnek olarak
gosterilebilir (Ahmadjian ve Robinson, 2001).

Varsayimlarin ve
Inanglarin Unutturulmasi
(Undermining
assumptions and beliefs)

Kabul edilmis uygulama, kural
ve teknolojilerden
vazge¢cmenin getirdigi
maliyetlerin temel varsayim
ve inanglarin unutturulmasi
yoluyla goz zard1 edilmesidir.

Komir madeninde saglik ve giivenlik
gerekgeleriyle  uygulanan  komiir  tozu
yogunluk seviyesine iliskin kurallarin g6z ardi
edilmesi  ve bu durumun  zamanla
normallesmesi Ornek olarak gosterilebilir
(Wicks, 2001).

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 234-238.

YONTEM

Kurumsal 1s kavrami arastirmacilarin arastirma nesnelerini degistirmeleri konusunda
cesaretlendirmektedir. Aragtirmacilar orgiitsel alanda yaganan biiyiik ¢apli sosyal doniisiimler
yerine kurumlar ve kurumlarin i¢ini dolduran aktorler arasindaki iligkiyi daha yakindan
incelemeye odaklanmaktadir. Kurumsal is kavrami bireyi kurumsallagma siirecine uyum
saglayan bir aktor olarak nitelemek yerine motivasyonu, iligkileri ve davraniglar araciligiyla
kurumlar iizerinde dogrudan etkiye sahip bir eyleyen olarak nitelendirilmesi gerekmektedir
Bu noktada kurumsal biyografi olarak adlandirilan kavram ise yarayabilir. Kurumsal
biyografi de kendisini bigimlendiren kurumlart yaratmak, siirdiirmek veya yok etmek icin
aktoriin giristigi isler kesfedilmeye calisilmaktadir. (Lawrence, vd. 2011: 54-57).

Calismanin kesifsel yapisiyla uyumlu olmasi agisindan ¢alisma kapsaminda Glaser ve Strauss
(1967) tarafindan gelistirilen kuram olusturma yaklasimi benimsenmistir. Kuram olusturma
nitel arastirma yaklasimlari arasinda en ¢ok tercih edileni olmakla, beraber belki de en ¢ok
sOmiiriilenidir (Suddaby, 2006). Kuram olusturma yaklagimi Glaser ve Strauss tarafindan
ortaya atildig1 sekilde kalmamis ve zaman icinde yaklasimi ortaya atan iki yazarin yaklagima
iliskin “Strauss’un Yolu” ve “Glaser’in Yolu” seklinde farklilasan goriisler ileri siirdiikleri
goriilmistiir (Myers, 2009: 109). Strauss ve Corbin (1990)’da 6ne siiriilen goriisler yaklagimin
kesifsel yoniinii torpiiledigi ve siirlayiciligi dolayisiyla elestirilmektedir (Glaser, 1992). Bu
calismanin yontemsel durus itibariyle Glaser (1992)’ye daha yakin oldugunu belirtmek
yerinde olacaktir.
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Daha once belirtildigi gibi arastirmanin temel amaci kurumsal biyografiler araciligiyla
isadami1 kavramini betimlemektir. Bu amactan hareket ederek arastirmanin gorgiil materyalini
olusturacak kurumsal biyografi arayisini girilmis (Patton, 2002: 230) ve bu arayis sonucunda
Vehbi Kog tercih edilerek analiz stirecinde kullanilmigtir. Vehbi Kog tercihinin amagl olarak
yapildig1r aciktir. Bu tercihin temelinde Vehbi Koc¢’un kendisi tarafindan kaleme alinan
biyografilerin yaymlanmis olmast (Kog, 1973; 1987), ayrica bu eserlerin Can Diindar
tarafindan yeniden gbézden gegirilerek (Diindar, 2006; 2008) tekrar yayinlanmis olmasidir.
Gorgiil metaryele erisim kolayliginin yaninda, Ko¢ Grubu’nun ¢esitlenmis sektorel dagilima,
Vehbi Kog¢’un Miisliiman ve Tiirk kokenli bir isadami olarak 1901-1996 yillar1 arasinda
yasamis olmast da calisma kapsaminda tercih edilisini destekleyen faktorler arasinda
sayilabilir.

ANALIZ

Caligmanin gorgilil materyalinin omurgasint Vehbi Kog¢ tarafindan kaleme alinan Hayat
Hikayem baglikli eser teskil etmektedir. Bu eseri genel olarak, Emirbayer ve Mische
(1998)’nin deyimiyle izdiistimsel eyleyen olarak nitelendirilebilir. Diger kaynaklar (Kog,
1987; Diindar, 2006; Diindar, 2008) Kog (1973)’de deginilen kurumsal islere iliskin bilgilerin
nirengilenmesi acisindan kullanilmistir.

Hayat Hikdyem baslikli eserde yer alan kurumsal isler tanimlanmistir. Eser kapsaminda
toplam 452 adet kurumsal is olarak nitelendirilebilecek eylem, sdylem ve ima bulunmustur
(Tablo 4). Daha sonra kuram olusturma yaklagiminin temel ¢ikis noktasi olan agik kodlama
siirecine gecilmis ve 452 eylemin igerigi analiz edilerek 82 koda ulasilmistir. 82 kod
aracilifiyla kurumlarin  yaratilmasi, siirdiiriilmesi ve yikilmasina iligkin eylemler
betimlenerek, isadami kavraminin kesifsel cercevesinin ¢izilmesi saglanacaktir (Ladnsisalmi
vd, 2004: 246).
Tablo 4. Kurumsal Is Gostergeleri.

Kurumsal Eylem | 1966 yili Otosan’in fiberglass bir binek araba
yapmak i¢in yogun ¢alisma devresi oldu...

Kurumsal Otomobil isinin bagina iyi bir miidiir bulmak

Soylem sartt1. ..

Kurumsal ima Cocuklugumun gectigi Ankara’da otomobil
yoktu....

Isadamm Kavraminin Yapilandirilmasinda Kurumsal Isler
Isadami Algisinda Gayrimiislim Tekelinin Yikilmast

Isadami kavramimin yapilandirilmasida Kog’un giristigi kurumsal isleri analiz ettigimizde,
bu stirecin Oncelikle bir yikim siireciyle basladig acik bir sekilde goriilmektedir. Kog erken
genclik donemlerinde Ankara’nin biitiin ticaretinin Ermeni, Rum ve Musevilerin elinde
oldugunu belirtmekte ve Miisliiman Tiirklerin, iilkenin sahibi olmalarina ragmen ¢ogunlukla
bu {li¢ zlimrenin emrinde c¢alisan, basit hayat sliren kimseler olarak betimlemektedir.
Miisliimanlar ve gayrimiislimlerin servetlerine iliskin karsilastirmalar yapmakta ve aradaki
farka vurgu yapmaktadir. Yapilan isler agisindan da Tiirkler ’in 6zel bir uzmanlik bilgisinden
yoksun olduklarini, yaptiklar: tek isin bakkalliktan ibaret oldugunu belirtmektedir. Esnaflik
doneminde is bilmezlikten dolay1 ¢ogu kez giiliing duruma diistiiklerine, bu durumun isleri
blyilidiiglinde de devam ettigini belirtmektedir. Kog¢’a gore yapilast gereken ilk is,
isadamligina iliskin temel varsayimlarin ve inang¢larin unutturulmasidir.
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Esek kotii oldugu igin biitiin Hristiyan ¢ocuklar: yolda kendi esekleriyle beni gegerlerdi.
Esege babamin atinin arpasindan ¢alar yedirivdim. Kulaklarint dikmez, canlilik géstermezdi.
Kisaca, tam o swralarda esnaf olmayr kararlastirdim. Eger Allah bana 50.000 liralik bir servet

verirse, Ankara’da bes katlh giizel bir magaza acacagim diye kendime soz verdim.
Okumamayi kararlagtirdim (Kog, 1973: 15).

Isadam Kavraminin Yaratilmasi

Gayrimiislimlerle Benzesim

Kog¢ anilarinin bir¢ok yerinde babasini risk almaktan kacinan ve genellikle kira gelirleriyle
gecinme hevesinde olan birisi olarak tanimlamaktadir. Babasinin gilivenini kazandiktan sonra
gelisme, c¢esitlenme ve intikam arzusuyla c¢evresindeki is firsatlarii gozlemlemeye
basladigini belirtmektedir.

Ankara’daki  iglerimiz  zamanla  bakkaliyeden hirdavata, hirdavattan koselecilige,
koselecilikten yapr malzemesine ¢evrilince, bizim islerin de bir kismi Galata’ya aktarma
olmaya basladi (Kog, 1973, 25).

Her ne kadar isadamlig1 kavraminin ingasi siireci gayrimiislimlerden bir intikam alma cabasi
olarak ortaya c¢iksa da uygulama da, hemen hemen tiim, islerinde isi bilen bir gayrimiislimle
ortakliga gittigi gorilmektedir. Bu durum aktoriin yeni kurumsal kural, teknoloji ve
uygulamalara uyumu kolaylastirmak amaciyla daha onceden var olan, yogun bir sekilde
kabul gormiis kural teknoloji ve uygulamalarla bagdastirma yoluna gitmesi seklinde
yorumlanabilir. Kog¢ is kurarken ve cesitlendirirken siirekli olarak gayrimiislimlerle bir
benzesim cabasi isine girmektedir.

Carsida Rum, Ermeni, Musevi komsularimiz vardi. Bu komgularin ne gibi isler tuttuklarin
inceledim (Kog, 1973: 26).

Ebeogullarinin yaninda Kosti adinda iyi bir satici vardi. Bu saticiyr almayt kafaya koydum,
ugrastim, fazla para teklif ettim ve almayr basardim...Kosti bana bu meslekte ¢ok sey ogretti,
bu iste benim hocam oldu. Ilk saticim Bay Kosti’'nin benim is hayatimda biiyiik yeri vardir
(Kog, 1973: 26).

Alaninda uzman ve teknik bilgisi kuvvetli kisilerden yararlanma daha sonraki donemlerde
girisilen islerde onemli bir ilke olarak kabul edilmekte, esnafliktan tliccarliga, tiiccarliktan
sanayicilige geciste uzmanlik bilgisi bireylerden degil de da ortaklik kurulan yabanci
isletmelerden elde edilmektedir.

Siemens acentaligi, Siemens ile ortak olarak 1959 yilinda ortak olarak kurdugumuz Simko
sirketine devredildi... Biitiin istek ve hedefim, Siemens’in Tiirkiye'ye yatirim yapmasiydi.
Yatirnm yaparlarsa, Tiirkiye ile ve bizlerle iliskilerinin kolay kolay kesilmeyecegine
inaniyordum (Kog, 1973: 94).

Isadami: Hizmet Adami

Isadami kavramma iliskin tanimlarin farklih@ ve tanimlarin iginde yer alan kavramlarin
coklugu kavramin tam olarak anlagilmasini zorlastirmaktadir. Fakat tanimlarda hi¢bir zaman
isadamliginin vatana hizmet etmek seklinde tarif edildigi goriilmemektedir. Kog¢’da bu
durumun farkindadir. Genisleyen ve gelisen islerini sekteye ugratmamak ve isadamligin1 daha
sempatik bir kavram olarak yeniden konumlandirmak istemektedir. Bu nedenle isadami
kavramina iliskin normatif cagrigisimlar1 yeniden tanimlama gayretine girmistir. Bu is
uygulamalarin altinda yatan ahlaki ve kiiltiirel temellerin yeniden formiile edilmesidir.
Genelde var olan kuruma paralel veya tamamlayici bir bagka kurumun ortaya ¢ikmasi ve var
olan kurumun varliginin sorgulanmasi sonucunu dogurur.

Iste bu kosullar altinda, bu yollardan mal getirir, hem ordunun hem halkin ihtiyacini
karsilardik (Kog, 1973: 32).
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Kog¢ Toplulugu sirketlerinin ¢ogu yurt ekonomisine katkist olan, iilke yoniinden verimli ve
vararl sirketlerdi. Bunlarin yasamasi ve gelismesi gerekliydi (Kog, 1973: 100).

Isadamin Yol Haritas

Koc¢’un anilarimi bir biitiin olarak ele aldigimizda isadamina iliskin belli bir gelisim rotasi
cizdigini gérmekteyiz. Bu rota sosyal ve kiiltiirel temeller dolayisiyla 6ncelikle bakkalliktan
baslamaktadir. Bakkalliktan sonraki agsama komisyonculuktur. Komisyonculukta daha az risk
fakat kitlesel satis s6z konusu olmaktadir. Komisyonculugun sagladigi getiriler isadamini
“eksiltmecilige” dogru yoneltmektedir. Eksiltmecilik aslinda isadaminin rotasinin devlet
kurumuyla kesistigi nokta olarak diisiiniilmelidir. Eksiltmecilikte hem komisyonculuk gibi
belli {irtinlerin ihale karsiliginda kamu kurumlarma satis1 s6z konusu olmaktadir hem de
ingaat-taahhiit islerine girisilmektedir. Ancak eksiltmecilik siirecini basariyla tamamlayan
isadamini tiretime geg¢is yoniinde girisimlerde bulunabilecektir. Kog’a gore iiretim isi daha
¢ok miisterisi hazir olan ve hammadde temininde sorun yasanma riski diigiik alanlarda
yiiriitiilmelidir. Isadaminin mal {iretiminin yaninda hizmet iiretimini de degerlendirmesi
gerektigine inanan Kog’a gore, ilk agilim yapilmasi gereken hizmet isi turizm isidir. isadami
bu islerin tiimiini siirdiirebilir veya gelistik¢e ana faaliyet konusu disinda kalan isleri tasfiye
edebilir, fakat Kog¢’a gore birakmamasi gereken yegane ig, magazaciliktir. Bu tutum belki de
ise bakkal olarak baglamanin 6dnemli bir tarihsel sonucudur. Kog’a gore bir seyi satmak en az
yapmak kadar 6nemlidir. Ayrica isadamimin ¢ikis noktas1 neresi olursa olsun hedefi Istanbul
olmalidir.

Ankara bana ufak gelmege bagsladi, biitin hevesim Istanbul’da bir magaza a¢makt: (Koc,
1973: 40).

U¢ ay daha Cankiri’da kaldik. Bu siirede bos durmadim. Cankiri piyasasini inceledim.
Cankari’da hirdavat isiyle ugrasan Posyan’lardan kdgit, zarf ve diger hirdavat esyasi alarak
Ankara’ya gondermege basladim (Kog, 1973 29).

Geseryanlar bu biiyiik binada Sahibinin Ses gramafon plaklarini, Philco radyolarini,
Kelvinator buz dolaplarini satwyorlardi...Birkag konusmadan sonra biz bu firmanin Ankara
saticist olduk (Kog, 1973: 35).

Tecriibelerden Ogrenme

Kog’a gore isadaminin en ayirt edici dzelligi siirekli dgrenme istegidir. Isadamlarmin en
onemli 6grenme kaynaklari baskalarin tecriibeleri ve is gezileridir. Tecriibelerden 6grenme
konusunda Oncelikle alaninda uzman bireyleri ise alma veya ortak etme iyi bir alternatif
olabilir. Bunun disinda isadaminin iyi bir gézlem yetenegi de olmalidir. Bigimsel egitim,
yabanci dil bilgisi de Kog’un iizerinde yogun bir sekilde durdugu egitimle ilgili konulardir.
Hayatta basarili  olmamin sirlart  arasinda belki de en Oonemlisinin  baskalarinin
tecriibelerinden yararlanmak, verilen ogiitleri can kulagu ile dinlemek, ilgili yayinlar: dikkatle
okumak ve kazanilan bilgileri degerlendirmek olduguna inaniyorum (Kog, 1973 Onsoz).

Biraz tamindiktan, biraz para kazandiktan sonra daha ilerleyebilmek icin Avrupa’ya gitmek
hevesine diistiim (Kog, 1973: 59).

Isimlendirme

Kurumsal igler arasinda kuramlastirma da Kog¢ tarafindan isadami kimliginin ortaya
cikarilmasinda girisilen onemli bir istir. Soyut kategorilerin gelistirilmesi, 6zelliklerinin
betimlenmesi ve kategoriler arasindaki neden sonug iliskilerinin agiklia kavusturulmasi
seklinde tanimladigimiz kuramlastirma ¢abalarinin en somut uygulamasi isimlendirmedir.
Stkisik duruma diigmiisler, bana ortaklik teklif ettiler...Sirketin adi “Ko¢ — Boru” olmasi
sartiyla ortaklhigi kabul ettim (Kog, 1973: 36).

Béylece Kogzade Ahmet Vehbi Firmasi kurulmus oldu (Kog, 1973: 40).
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1937 yihnda Istanbul subemizi “Vehbi Kog¢ ve Ortaklari Kollektif Sirketi” adiyla
Fermenciler’de kurduk...%15 hissesi Israil Efendinin, %15 Hissesi Emin Bey’in ve %70
Hissesi de benimdi (Kog, 1973 41).

Galata Grubumuz Kog Ticaret A.S. 'nin Galata subesi oldu (Kog, 1973: 44).

Bu tiir “Kog¢” baglantili isimlendirme 6rneklerini ¢ogaltmak miimkiindiir. Vehbi Ko¢’un bu
davranig1 isimlendirme araciligiyla isadami olarak varligim1 duyurmak ve aslinda giiclii bir
markalama ¢abasidir

Isadamh@inin Siirdiiriilmesi

Cesitlenme

Isadamligmin siirdiiriilmesi aslinda islerin siirdiiriilmesidir. Bu noktada Kog¢’un baslangic
noktasindan itibaren bir isleri biiylitiirken cesitlendirme isteginin oldugu goriilmektedir.
Islerin ¢esitlenmesinde herhangi bir kalibin varligina rastlanmamustir. Cesitlenme isadaminin
is yaptig1 sektorel cevrenin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir. Isadami sektorel
cevredeki degisimleri yakindan takip ederek, firsatlar1 degerlendiren bir kisi olarak
tanimlanmaktadir.

Atatiirk’iin Ankara’yr basken yapmasi sehre biiyiik bir canlilik getirdi. Bayindirlik ve yapt
isleri basladi. Ben de bakkaliye, koselecilik ve hirdavat iglerini biraktim, yapt malzemesi igine
girdim (Kog, 1973: 48).

Cesitlenme konusunda herhangi bir kalip onerilmese de, isler genisletilirken genelde geriye
dogru dikey biitliinlesme ¢abasinin varlig1 géze carpmaktadir. Hammaddeye yaklastik¢a riskin
azalacagi, gelirin artacagi seklinde bir goriis hakimdir. Bu durum belki ilk baslarda dogru gibi
kabul edilse de, gliniimiizde islerin boyle yilirimedigi acgiktir. Kog’ta onceleri hammaddeye
yaklasarak karlilik diizeyini artirmak hevesindeyken, daha sonraki donemde hammadde
tedarikini garanti altina alarak iiretim isini daha karli kilmak amaciyla bu tiir bir biitlinlesik
yapiy1 tercih ettigi agikca goriilmektedir.

Kosele isinde en kuvvetli iki rakip bunlardi. Bu meslekte eski ve tecriibeli insanlardi. Kosele
isi bakkaliyeden ¢ok daha iyi bir isti. Bozulmasi, modasinin ge¢cmesi yoktu. Kosele ve deri
altinsa, ayakkabi olduktan sonra giimiig, belki de bakir kadar degeri kalyyordu (Kog, 1973:
26).

Memleket ¢ok giizel bir fabrika kazandi, is giicii yaratti, biiyiik doviz tasarrufu sagland.
Bugiin buzdolabi ve ocaklar, tiipler bu fabrikanin mamulleri ile yapilmaktadr (Kog, 1973:
111).

Siyasetle Gevsek-Siki Iliskiler

Isadammin ortaya cikisinda siyasetle en 6nemli kesisim noktasi, daha dnce sozii edilen,
eksiltmeler hususundadir. Bu seviyeden sonra isadaminin siyasetle oldukg¢a siki fakat aym
zamanda da bir o kadar gevsek iliskiler i¢cinde olmas1 gerekmektedir. Siyasetle iligkilerin siki
olmasinin devletin en biiylik miisteri olmasindan kaynaklanmaktadir. Devlet yetistirdigi insan
kaynaklar1 6zel sektoriin ilk uzman isgiiciinii olusturmustur. Ayrica devlet cesitli ihaleler
araciligiyla bazi isadamlarin1 gelistirme bazilarini ise zorlama konusunda oldukg¢a aktif rol
oynamaktadir. Ko¢’un anilarinda siyasetle olan iliskiler 6nemli bir yer tutmaktadir.
Diizenleyicileri/diizenlemeleri diizenlemek isadami olmanin temel bir gerekliligidir. Kog
siyaset kurumuyla tanigmasimi tarihsel gelisimin dogal bir sonucu olarak nitelendirmekte,
bunun reissen bir se¢cim oldugunu siirekli vurgulamaktadir.

29 Ekim 1919 giinii Reis Miift Rifat Efendi 'nin Baskanligi’'nda Ankara’da kurulan Miidafaa-i
Hukuk-u Milliye Cemiyetine babam da girmisti. O giinkii kosullarda duruma gore 3000 kurus
maddi yardim da yapmuis. Biiyiiklerimin istegi ile ben de 19 yasimda bu Cemiyete girdim.
Miidafaa-i Hukuk Cemiyeti sonradan Cumhuriyet Halk Partisi oldu. Ben de bu yoldan CHP'li
oldum (Kog, 1973: 133).
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Bu tiir bir vurgunun sebebi, anilarin ilerleyen boliimlerinde ortaya konan ¢esitli olaylar
aracilifiyla aciklanmaktadir. Demokrat Parti donemi aslinda isadami icin siyasetle olmasi
gereken iligkinin betimlendigi ve giiniimiizde de yansimalarini gérdiiglimiiz bir ikna siirecidir.
Ko¢ CHP’de cesitli gorevler aldigin1 yadsimamakta fakat bu islerin aktif politikayla ilgisi
olmadigini, sadece kendi alaninda danigsmanlik hizmetleri verdigini belirtmektedir. Cok partili
donemin her iki partisine de maddi yardim yaptigin1 gizlememekte, hatta gerekirse yine
yapacagini belirtmektedir. Aktif politikada isadaminin yerinin olmadigini, politikaya girmesi
durumunda Kog¢ Grubu'nun dolayisiyla isadamlhiginin = siirdiiriilemeyecegini  stirekli
vurgulamaktadir.

O zaman politikaya atilsaydim, bugiinkii Ko¢ Miiessesesi kurulamayacakti (Kog, 1973: 135).

Gelisen sartlar Kog¢’un aktif olmasa da CHP iginde kalmasimi zorlastirmis ve baskilar
artmistir. Anilarin belki de en kasvetli satirlart bu boliimde yer almaktadir. Sonugta islerinin
devamliligin1 saglamak adina herhangi mantikli bir neden gérmemesine ragmen, CHP’den
istifa ederek tarafsiz kalmak konusunda baskilara dayanamamistir. Bu durum isadaminin
siyaset kurumuyla baglarinin hem siki em de zayif olmasi gerektigini gostermesi agisindan
oldukca dnemlidir. Gelecekte kurulusuna dnciiliik edecegi TUSIAD gibi kurumlarm, kurulma
gayesi, kanimca, isadaminin siyasetle ilgili iliskilerde savunmasiz birakmamak ve
stirekliliginin saglanmasina katki gostermek adinadir.

Tarafsiz vatandaslar da onceleri CHP 'den biiyiik ¢ikarlar elde ettigimi, doymadigimi, bu defa
da daha ¢ok ¢ikar saglamak, vurgun yapmak i¢in DP’ye girdigimi sanacaklar ve benim
karaktersiz bir adam olduguma hiikmedeceklerdir (Kog, 1973: 143).

Holdinglesme

Kog i¢in en énemli amag sahip oldugu, kurdugu ve gelistirdigi isletmelerin siirekliliklerinin
saglanmasidir. Bu konuda olduk¢a yogun c¢aba gostermistir. Sireklilik konusunda
endiselenme sebeplerinin basinda aile isletmelerinin kisa Omiirlii olduguna iliskin inanci
gelmektedir. Bu inancin en Onemli destekleyicisi olarak yillar iginde aile baglarinin
zayiflamas1 ve ise gereken Onemim verilmemesidir. Kurdugu isletmelerin devamliligin
oncelikle vatanseverlik ve memlekete hizmet gibi daha iist normatif baglantilar kurarak
mesrulastirmaktadir. Kiiltiirel yapmin kisisel ¢ikar catismalart dogurmaya olduk¢a yatkin
oldugu ve bu nedenle isletmelerin yetkin olmayan kisilerin yonetiminde yok olup gidecegini
diistinmektedir. Tiim bu sorunlar1 ¢6zebilmek icin is arkadaslari, alan uzmanlar, is yaptig
yabanci isletmelerin temsilcileriyle goriis alis verisinde bulunmaktadir. Bu goriigmelerden
¢ikan sonu¢ “holding” adinda yeni bir Orgiitsel formun uyarlanarak, isletmelerin holdingin
katilimiyla yonetilmesinin saglanmasidir. Holding formunun tasarimi ve gelisiminde Vehbi
Kog¢’un giristigi kurumsal islerin 6nemli bir yeri vardir.

Bu diistince ile ilk asamada toplulugun, yurda mal olmus biiyiik sirketlerinin siirekliliklerini
saglamak igin bunlari gercek anonim gsirketler halinde gelistirmekle beraber, bir Holding
sirketi ¢evresinde toplamak ve Holding’in bir kisim hisselerini, ailenin sahsi tesirinde
kalmayacak bir Vakfa mal etmek bana en ¢ikar yol goziikmiistii...(Kog, 1973: 101).

Vakiflasma

Vatanseverligin ve dissal kendilik kontroliiniin dogal bir sonucu olarak isadam1 gelirinin belli
bir kismin1 hayir islerinde kullanmalidir seklinde bir goriis Ko¢ un vakiflasma seriiveninin de
temel cikis noktasidir. Vakif ayrica kurulan holdingin énemli bir hissedar1 olarak, holdingin
yonetiminde aile etkisini azaltabilecek bir gii¢ olarak nitelendirilmektedir.

Hayatimda elde edebildigim bagsaryt Allaha, yurduma, degerli ¢alisma arkadaslarimin
isbirligine ve ¢alisma sevgime bor¢luydum...sosyal hizmet ve bagislarimizi kurumlastirmak ve
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boylece bunlarin benden sonra da siirekliligini saglamakti. Bu ikinci amacim Vehbi Kog
Vakfi’ni kurdugum zaman gergeklesti (Kog,1973: 127).

Isadami toplumun géziinde olumlu bir yer edinmelidir. Bunun yolu da hayir islerine vakit ve
sermaye ayirmaktan gecmektedir. Vakif ve holding arasinda kurulacak karsilikli etkilesim
hem kurumsal sosyal sorumluluk c¢abalarini rasyonellestirecek hem de holding yonetiminde
aile etkisini azaltabilecektir. Bu sekilde islerin ve isadaminin varligi daha giiclii bir sekilde
stirekli kilinacaktir.

Mitlestirme

Kog’un siireklilik adina bagvurdugu bir diger kurumsal is tiirli mitlestirmedir. Kog¢ anilarinin
cesitli boliimlerinde Ankarali olduguna vurgu yapmaktadir.

Ankaralyyim. Aile seceremden anlasildigina gére ana tarafindan 600, baba tarafindan da 250
villik Ankarali bir aileden geliyorum (Kog, 1973: 8).

Ko¢’un soyunu arastirtmast ve sonug¢ olarak kendinin ve esinin Hact Bayram-1 Veli
Hazretleri’nin 19’uncu kusak torunu oldugunu kanitlama c¢abasi, siireklilik adina
mitlestirmenin ¢arpici bir 6rnegi olarak yorumlanabilir.

SONUC

Aktor ve kurumlar konusu oldukg¢a verimli bir arastirma alani olarak degerlendirilmektedir.
Bu alanda son yillarda daha ¢ok aktoriin eylemlerinin kurumlar iizerindeki etkisinin
arastirilmasi yoniindedir. Aktor artik kurumsal ¢evresine uyum saglayan tepkisiz bir varlik
olarak diisiiniilmemekte, kurumsal siireglerde aktoriinde sdyleyecek sozii oldugunun alti
cizilmektedir.

Bu calisma kapsaminda Tiirkiye 6zelinde isadami kavramimin kurumsal igler araciligiyla
betimlenmesine calisilmistir. Isadami kavramimm betimlenmesi icin amacli olarak secim
yapilmis ve Vehbi Kog’un anilari analiz edilmistir.

Isadami kavramim yapilandiran bir aktdr olarak Kog, dncelikle alanda gecerli olan isadami
kavramin1 yikmaya gayret etmis, daha sonra baglama 6zel bir isadami kavrami olusturmaya
girismis ve devam eden siirecte bu kavramin stirdiiriilmesi yoniinde ¢aba gostermistir.

Calisma kapsaminda yiirlitiilen analiz siirecinde kodlamanin yalmizca yazar tarafinda
yapilmas1 ve sadece Vehbi Kog tarafindan kaleme anilarin analiz edilmesi elestiri konusu
olabilir. Kodlama siirecinin bagka bir alan uzmaniyla tekrar edilmesi c¢alismanin
inandiriciligina olumlu katki saglayacaktir.
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TURK YONETIM/ORGUT YAZININDA ORGUT KURAMI CALISMA
ALANI: 2002-2013 YILLARI ARASI LiISANSUSTU TEZLER UZERINE
BiR DEGERLENDIRME

Akansel YALCINKAYA, Anadolu Universitesi
Yiicel TURKER, Eskisehir Osmangazi Universitesi

GIRIS

Insanoglunun yasami orgiitlerle gevrelenmistir ve bilingli veya bilingsiz olarak &rgiitler
tarafindan sekillendirilmektedir. Orgiit arastirmalar1 alanmin cikis noktasmi temsil eden
Kuzey Amerika kaynakli kapsamli bir calismada bu husus, Baum ve Rowley (2002)
tarafindan “orgiitleri anlamak, diinyay1 anlamaktir” ciimlesi ile de ifade edilmektedir. Orgiit
kuramlar1 alaninda g¢alisan arastirmacilar, orgiitlerin davraniglarini Orgiit, orgiitler aras1 ve
orgiit-stii analiz dizeylerinde arastirmalar yaparak; hayatimizin her alaninda yer alan
orgiitleri anlamamiza yardimci olmaktadir. Orgiit arastirmalarmin tarihsel gelisimi belirli
araliklar dahilinde, bugiine degin ¢esitli arastirmacilar tarafindan ele alinmistir (March, 2007;
Usdiken ve Leblebici, 2001). Bu ¢alismalardan birinde Usdiken ve Leblebici (2001), orgiit
kuramimin dogusu ve gelisimini dort evrede incelemislerdir. Ilk evre 1800’lerin sonlarindan
1950’1lerin baslarina kadar olan donem kapsamaktadir ve igerigi kuram oncesi donemde
orgiitler ve yoOnetim iizerine yapilan c¢alismalar olusturmaktadir. 1950’lerin basindan
1970’lerin sonuna kadar olan evre ise yazarlar tarafindan ikinci evre olarak tanimlanmakta ve
kuramin simirlarinin belirlenmesine ve kosul bagimlilik kuraminin ortaya ¢ikisi ve gelisimine
odaklanmaktadir. Ugiincii evre (1970’lerin sonundan 1990’larin sonuna kadar) kuramlardaki
¢esitlenmeyi, son evre (1990’larin sonundan giinlimiize kadar) ise c¢esitlenmeyle birlikte
kuramlarin biitlinlestirilmesi ¢abasini1 kapsamina almaktadir.

Iste bu ¢alismada, orgiit kuram alanmin iilkemizdeki gelisim seyri 2002-2013 yillar1 ara
kesitindeki lisansiistii ¢calismalar baglaminda ele alinmistir. Bu baglamda, s6z konusu zaman
araliginda orgiit kurami alaninda iiretilmis olan lisansiistli ¢aligmalar belirli boyutlara gore
igerik analizine tabi tutulmustur. S6z konusu bu analiz ¢ercevesinde lisansiistii tezlerin yili,
tiirli, hangi orgiit kuramini inceledigi, bu kuramlar1 incelerken spesifik olarak belirli bir
konuya odaklanip odaklanmadigi ve yontemsel olarak nasil bir seyir izledigi belirlenmeye
calisilmigtir. Bununla birlikte, lisansiistii diizeyde oOrgiit kuramlar1 alaninda iiniversitelerin
iiretkenlik durumlar1 da incelenmis ve sonuglar rapor edilmistir.

ILGILI YAZIN: TURK YONETIM/ORGUT YAZININDA ORGUT KURAMI
CALISMA ALANI

Usdiken ve Pasadeos (1993), gerek evrensel diizeyde gerekse bir iilkede bir bilim daliyla ilgili
belirli zaman araliklartyla yapilacak bir durum tespitinin yararli olabilecegini belirterek; bu
yolla saglanacak bilginin, o bilim dalinin zaman i¢inde gosterdigi gelismeyi ve egemen olan
egilimleri anlamak, var olan sorunlar1 ortaya c¢ikarmak ve bunlar1 gidermek igin
yapilabileceklerin tartisildigi bir ortam saglayacagim ifade etmektedirler (Usdiken ve
Pasadeos, 1993: 73). Yine benzer sekilde, Erdemir (2009) de, bir¢cok alanda oldugu gibi
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Tirkiye’de yonetim/6rgiit alaninin gelisiminde de alanin kendisine yonelik bir i¢ebakisin
gerekliliginin yadsinamayacagini; bu igebakigin belli araliklarla yerine getirilmesinin, alana
yonelik beklentileri ve katkilar1 giindemde tutacak, nitelikli ve yerel baglamla barigik
calismalara 1s1k tutacagini ifade etmektedir (Erdemir, 2009: 7). Peki, bugiline degin
Tirkiye’de bu alanda ne tiir caligmalar yapilmistir? Kuzey Amerika ve Avrupa’da iiretilen
yonetim uygulamalarini (Ozen, 2002a; Ozen, 2002b; Ozen, 2009; Ozen, 2010; Ercek, 2004;
Ercek, 2006; Ercek ve Say, 2008) ve orgiit kuramlarini ithal edici (Usdiken, 1996; Usdiken ve
Cetin, 1999; Usdiken ve Wasti, 2009) konumda ve gelismekte olan bir iilke olarak
Tirkiye’de, bu alanlarda nelerin yapildig1 ¢ogunlukla arastirmaya deger bir konu olmus ve
yukaridaki soruya cevap aranmaya calisimistir (Ozcan, 2012; Alakavuklar, 2010;
Alakavuklar ve Parker, 2011; Ozen, 2004; Taysir, 2013; Duygulu ve Bagc1, 2008; Yozgat ve
Kartaltepe, 2009; Giirol vd. 2004). Bu c¢alismalardan birinde Duygulu ve Bagci (2008),
tilkemizdeki fakiilte dergilerinde oOrgiit kuramlar1 ile ilgili yayinlanmis makaleleri
incelemisler; sonu¢ olarak sadece 7 calismaya ulasabilmislerdir. Diger yandan, Giirol vd.
2004 yilinda gerceklestirmis olduklar1 calismada, 50 kisilik bir 6rneklem iizerinden yaptiklari
aragtirmalarinin sonucuna gore, kurumsal kuram Tiirkiye’de 2004 yili itibariyle acik sistem
yaklagimu ile birlikte en ¢ok calisilan makro 6rgiit kurami durumundadir (Giirol vd., 2004).

Dikkate deger bir sekilde, séz konusu bu ¢alismalar icinde Usdiken vd.’nin yapmuis olduklari
calismalar (Usdiken, 1996; Usdiken ve Erden, 2001; Usdiken ve Erden, 2002; Usdiken ve
Wasti, 2009; Usdiken ve Cetin, 1999; Usdiken vd., 1998) 1950°1i yillardan 2000’lerin basina
degin Tiirkiye’de orgiit calismalarinin nasil bir seyir izlediginin anlasilmasina katkida
bulunmustur. Buna karsin, son on yilda, bu dogrultuda bir ¢alisma yapilmadigi yazindan
anlasilmaktadir. Bu baglamda, son on yillik donemde Tirkiye kaynakli o6rgiit kuramlari
yazinin arastirilmasi kanimizca dnem arz etmektedir.

Son on yillik donemde Tiirkiye kaynakli orgiit kurami alaninda, 6nemli gelisme ve katkilar
gbze carpmaktadir. Bu on yilik doneme 6zgii gelismeler, orgiit kuramlar1 alaninda derleme 2
kitabm (Sargut ve Ozen, 2007; Sézen ve Basim, 2012) yaymlanmasi, bu alanda
kurumsallasan bir etkinlik olan Orgiit Kurami Calistaylari, bu siire zarfinda belirli araliklarla
yapilan Yonetim Organizasyon Yaz Seminerlerinde Orgiit kuramlarinin bir oturum olarak
belirlenmesi ve Ulusal Yonetim ve Organizasyon kongrelerinde bu alanda sunulan
bildirilerdeki artis (Sargut ve Ozen, 2007: 11) seklinde ifade edilebilir. Calisma, sdzii edilen
gelismeler dogrultusunda, Tiirkiye kaynakli orgiit kuramlar1 ¢alismalarinin son 10 yilda ne
dogrultuda ilerledigini gostermesi agisindan alana katki yapmay1 hedeflemektedir.

Calismada, orgiit calismalar1 alanindaki basat konuma sahip yeni kurumsal, orgiitsel ekoloji,
kaynak bagimliligi, islem maliyeti ve vekalet ile kosul bagimliligi kuramlar ile ilgili Tiirkiye
kaynakli lisansiistii tezlerde konu ile ilgili olarak nelerin arastirildigi yapilacak olan igerik
analizi ile belirlenmeye c¢alisilmistir. Yontemle birlikte bu alanda yapilan ¢aligmalarin hangi
kuramlara ve kuramlarin alt konularina gore dagildigi ve calismalarda kullanilan arastirma
yontemi (veri toplama yontemi, kavramsal-gorgiil, nicel-nitel-karma, boylamsal-
kesitsel) belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu sayede iilkemizde 6rgiit kurami alaninin yontemsel
acidan da ne durum oldugunu yabanci yazinla karsilagtirmali olarak ortaya koymak
hedeflenmis ve bu dogrultuda yazina katki yapilmaya ¢alisilmistir. Bu baglamda, 2002-2013
yillar arasinda 6rgiit kurami alanindaki lisanstistii tezler ¢calisma kapsamina dahil edilmistir.
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AMAC VE KAPSAM

Calismanin amaci, orgilit kuramlar1 alaninin iilkemizde gelisim ¢izgisini 2002-2013 yillarini
temel alarak ortaya koymaktir. Calismanin yi1l araliginin belirlenmesinde, ulasilabilen Ulusal
Yonetim Organizasyon Kongrelerinde orgiit kurami degerlendirme kurulunun 2002 yilinda
olusturulmas1 (Ozen ve Kalemci, 2009:98; Sarvan, 2002; Gélbasi, 2010:463) ve yazin
incelemesi sonucu Usdiken ve arkadaslari tarafindan yapilan son ¢alismanm 2002 tarihli
olmasi goz oniinde bulundurulmustur. Bu dogrultuda, bu secimde, konu ile ilgili en 6nemli ve
odak akademik etkinlik olan Orgiit Kuram1 Calistay1 ve benzer agidan dnemli bir etkinlik olan
Yonetim Organizasyon Yaz Seminerleri’nin (YOYSEM) bu yillar arasinda baslamis olmasi
da etkili olmustur.

Calismanin amaci dogrultusunda, arastirmacilar tarafindan belirlenen anahtar sozciikler
yardimiyla YOK Tez Veritabani’nda belirtilen yillar arasinda 6rgiit kuramu ile ilgili tam metin
tezler taranarak, c¢alisma kapsamina dahil edilmistir. Tezlerin belirlenmesi esnasinda
kullanilan anahtar sozciikler; kosul-bagimlilik  kurami/yaklagimi/teorisi, durumsallik
kurami/teorisi/yaklagimi, kaynak bagimmliligi kurami/yaklasimi/teorisi, Orgiitsel ekoloji
kurami/yaklagimi/teorisi, popiilasyon ekolojisi kurami/yaklagimi/teorisi, (yeni) kurumsal
kuram/yaklasim/teori, islem maliyeti kurami/yaklasimi/teorisi ve vekalet
kurami/yaklasimi/teorisi seklinde belirlenmistir. Bu kapsamda, igerik analizi igin éncelikle
YOK Tez Veri Tabaninda tam metin ulasim izni verilen tezlere ulasilmistir. Tam metnine
ulagilamayan tezlerin yazarlariyla iletisime gegilip tam metin ya da igerik analizinde
cevaplanmaya c¢alisilan boyutlara iliskin bilgiler istenmistir. Yazarlarina ulagilamayan tezler
icin ise, ilgili tezlerin danigmanlariyla irtibata gecilmis ya da bu tezlerden iiretilen bildiri ve
makale olup olmadig1 arastirilmistir. Sonug olarak, ulagilamayan 5 lisansiistii tez c¢alismasi
bulunmakta olup; sonug¢ olarak 83 lisansiistii teze ulasilmistir. Bu noktada son olarak
aragtirmanin varsayimindan bahsetmekte yarar vardir. Oncelikle, arastirmanin veri setinde yer
alan lisansiistii ¢alismalarin veri tabaninda tam, eksiksiz ve dogru olarak kayithh oldugu
varsayllmistir. Bu baglamda, lisansiistii ¢aligmalarin, yil, tiir, liniversite, enstitii ve anabilim
dal1 gibi bilgilerinin dogru olarak girilmis oldugu arastirmanin varsayimidir.

ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmanin amacina ulasabilmek i¢in s0z konusu 83 lisansiistii teze igerik analizi
uygulanmistir. Igerik analizinde kullanilan boyutlar; tezin yili, tiirii, inceledigi érgiit kuramu,
kuramin alt boyutu, ¢alismanin gorgiil mii yoksa kavramsal m1 oldugu, ¢alismada izlenilen
yontem, veri toplama yontemi, arastirmanin zaman araligi (kesitsel-boylamsal) ve tezin
iretildigi tiniversite seklinde belirlenmistir. Arastirmada kullanilan boyutlarin belirlenmesinde
Ozen (2000), Usdiken ve Wasti (2002), Sahin ve Kog¢ (2009) ve Sayilar (2005)’dan
yararlanilmustir. Igerik analizinde, s6z konusu tezler arastirmacilar tarafindan bagimsiz sekilde
kodlamis ve daha sonra bir araya gelinerek uyusma oranlarina bakilmistir. Kodlayicilar arasi
giivenirligi hesaplamak amaciyla daha énce Usdiken ve Pasadeos (1992:113)’un yaptig1 gibi
Scoot Pi degeri hesaplanmistir. Incelenen 9 boyut iizerinden sansa dayali uyusma
yiizdesi %83,14 olarak elde edilmistir. Bu deger yazinda kabul edilen %75’in iizerindedir
(Wimmer ve Dominick, 1991°den aktaran Usdiken ve Pasadeos, 1992:113).

BULGULAR

Aragtirmanin bu boliimiinde, g¢alismanin bulgular1 igerik analizi kapsaminda incelenen
boyutlar baglaminda sirastyla ifade edilecektir.
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1) Tezlerin Yillara Gore Dagilim

Tablo 1: Lisansiistii Tezlerin Yillara Gore Dagilim

Tezlerin Yillara Gore Dagilimi

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Doktora Yiiksek Lisans

Tezlerin yillara gore dagilimi incelendiginde, 2007 yilinda onceki yillara nazaran bir sigrama
oldugu gdzlenmektedir. Bu artista ilk kez 2005 yilinda Akdeniz Universitesi’nde diizenlenen
Yonetim Organizasyon Yaz Seminerinin payl oldugu disiliniilebilir. Tablonun geneline
bakildiginda, 2003 ve 2008 yili hari¢ diger tiim yillarda yazilan doktora tezleri sayisinin
yiiksek lisans tez sayisindan fazla ya da yiiksek lisans tez sayisina esit oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte, 2007 yilindan itibaren bu alanda yazilan tezlerde dnceki yillara nazaran
gozle goriiliir bir artis olmasi, orgilit kuramlari alanindaki ilk Tirkge kitabin 2007 yilinda
basilmas1 (Sargut ve Ozen, 2007), artik besincisi diizenlenecek olan Orgiit Kurami
Calistay’’nin adim adim kurumsallagsmasi ve daha Once de vurgu yapilan Yonetim
Organizasyon Yaz Semirleri’nin iki kez diizenlenmesi gibi faktorlere ve bu faktorlerin alanda
yaratmis oldugu kiimiilatif etkiye baglanabilir. Son olarak, 2013 yilinda yalnizca bir teze
ulasilmas1 2013 yilinda yazilan tezlerin heniiz YOK Tez Veritabani’'na yiiklenmemis ve
iletisime geg¢ilen arastirmacilardan tezlerin temin edilememis olmasiyla agiklanabilir.
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2) Tezlerin Tiirlerine Gore Dagilin

Sekil 1: Lisansiistii Tezlerin Tiirlerine Gore Dagilim

Tezler

Yiiksek Lisans; 38

Doktora; 45 ® Doktora

W Yiiksek Lisans

Mgili sekil incelendiginde, beklendigi gibi doktora tezlerinin yiiksek lisans tezlerinden sayica
fazla oldugu goriilmektedir. Bu durum, oOrgiit kurami derslerinin daha ¢ok doktora
programlarinda ve daha yogun sekilde verilmesine ve orgiit kuramlarinin daha ¢ok doktora
diizeyinde ¢alisilabilecegine iliskin zimni kabule baglanabilir.

3) Tezlerdeki Orgiit Kuramlarimin Yillara Gére Dagilim

Tablo 2: Tezlerdeki Orgiit Kuramlarinin Yillara Gére Dagilimi

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | TOPLAM
Kosul-Bagimlilik Kurami 1 1 1 1 1 5 1 11
Kaynak Bagimhhgi Kurami 1 1 2 2 4 1 11
Orgiitsel Ekoloji Kurami 1 1 2 2 1 1 8
Yeni Kurumsal Kuram 2 4 1 2 6 5 6 3 4 6 39
Orgiitsel iktisat Kurami 2 1 2 2 6 2 4 2 21
TOPLAM 5 1 4 6 4 12 11 8 10 18 10 1 90"’

Tablo 2 incelendiginde yeni kurumsal kuram alaninda yazilan tezlerin diger Oorgiit
kuramlarinda yazilan tezlere nazaran sayica fazla oldugu gézlenmektedir. Bu bulgu, hem yerli
(Taysir, 2013) hem de yabanci yazinda yapilmis ¢alismalar ile de paralellik arz etmektedir.
Davis, 2005 yilinda Academy of Management Kongresi’nin Organization and Management
Theory (OMT) adli alt boliimiine bildiri gonderen yazarlardan bildirilerini belirlenen 39
anahtar kelimeden 3’iinii secerek smiflandirmasini istemistir. Sonug olarak, génderilen 429
bildirinin dortte birinin yeni kurumsal kuram altinda toplandigi belirlenmistir (Davis, 2006;

37 Ayni tez iginde, birden ¢ok 6rgiit kurami kullanildiginda aragtirmacilar tarafindan her kuram ayn sekilde ele
alinip; sayisal olarak toplam degere ulagilmustir.
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Davis, 2010; Walsh vd., 2006; Haveman ve David, 2008). Yine benzer sekilde, Michael
Hendron, 2004 yilinda Y &netim Akademisi’nin yilik toplantisinda, Orgiit/Y énetim Kurami alt
gurubuna Onerilen bildiriler iizerine yaptig1 analizde, 40 farkli konuda gonderilen 1075 bildiri
icinde 92 (%38.5) bildiri ile kurumsal kuramin en ¢ok calisilan kuram oldugunu gostermektedir
(Ozen, 2010:238). Daha giincel bir ¢alismada, 1980-2007 yillar1 arasinda &rgiit kurami
alanindaki 6 akademik dergide (AMR, AMJ, ASQ, JMS, Org. Sci ve Org. Std.) ile 3
uygulamaci dergide (HBR, CMR ve SMR) yer alan yeni kurumsal kuram ile ilgili makaleleri
incelenmisler; 6zellikle 1990 yilindan sonra 6nemli bir artis oldugunu ve 2007 yilina
gelindiginde kurumsal kuram ile ilgili makalelerin toplam icinde %14’liik bir paya sahip
oldugunu bulgulamiglardir (David ve Bitektine, 2008:161). Bu dogrultudaki goriisler
kurumsal kuram ile ilgili degerlendirmelerde de kendine sik¢a yer bulmakta (Lounsbury,
2013; Suddaby, 2010; Greenwood vd., 2008:2) ve hatta kurumsalci yaklagimin da
kurumsallastig1 dile getirilmektedir (Tolbert ve Zucker, 1999:169). Ote yandan, diger orgiit
kuramlar i¢in degerlendirme yapmak gerekirse, Tiirkiye’de orgiitler ve yonetim yazininin,
orgiit kurami alaninda 1980’li yillardan sonra yasanan kuramsal gesitlenmeyi izlemedigi
soylenmektedir (Usdiken ve Pasadeos, 1993; Ozen, 2010:319). Kaynak bagimhiligi kurami
ozelinde, kuramin Tirkiye’deki ve Tiirkiye’den kaynaklanan yOnetim yazininda gordiigii
ilginin cok smirli oldugu ifade edilmistir (Usdiken, 2010:124). Bugiin ki durum ile
karsilagtirildiginda, kurama olan ilginin yeterince olmasa bile gorece arttig1 sdylenebilir. Bu
artts  sevindiricidir, zira Usdiken (2010:132), Tiirkiye’deki sirketlerin yaptiklarmin
incelenmesinin kaynak bagimlilig1 yaklasimina katki yapabilecegini ifade etmektedir.

Caligsmada, yillar itibariyle her 6rgiit kuraminin ve bu kuramlarin altindaki spesifik konularin
calisildigi da incelenmistir.

Sekil 2: Kosul-bagimhilhik Kurami

Kosul-bagimhlik Kurami

5 2 ‘ .
—— . Orgiitsel yaps; 7

Yukaridaki tablodan da goriildiigii tizere, kosul-bagimlilik kurami alaninda yazilan lisansiistii
tezler agirlikli olarak cevre ve Orgiitsel yapr alt konular etrafinda sekillendirilmistir.
Biiyiiklik ve teknoloji odakli c¢aligmalar ise, diger konulara gore daha az calisildigi
goriilmektedir.
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Sekil 3: Kaynak Bagimhhig Kuram

Kaynak Bagimlihgi Kurami

Bagimlihik
iliskilerinin
Yonetimi; 10

Kaynak bagimlilig ile ilgili ¢aligmalarin tamamina yakininin bagimlilik iligkilerinin yonetimi
ile ilgili oldugu; geriye kalan 2 tezin ise gii¢ konusuna odaklandig: sdylenebilir.

Sekil 4: Orgiitsel Ekoloji Kuram

Orgiitsel Ekoloji

Orgiitsel Kimlik; 1 § Gevresel Degigim;
, 1

Yag Bagimhhgy; 1

Yogunluk
bagimhihgi; 5

Orgiitsel ekoloji tezlerinde, yogunluk bagimliligi konusunun agirhikli olarak calisildign ve
neredeyse yazilan tezlerin yarisindan fazlasinin bu konu ile ilgili oldugu gortilmektedir.
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Sekil 5: Yeni Kurumsal Kuram

Yeni Kurumsal Kuram

Kurumsal Degisim;

Yayihm ; 8 o

Kurumsallagma; 6

Kurumsal 4 Kurumsal
Megruiyet; 2 o1 Esbicimlilik; 17

Kurumsal Mantik; l| Kurumsal

3 W Girisimcilik; 4

Lisansiistii tezler i¢inde en ¢ok caligilan kuram olan, yeni kurumsal kuram baglaminda en ¢ok
calisilan konunun 17 lisansiistii ¢alisma ile kurumsal esbi¢imlilik oldugu; bunu yayilim,
kurumsal degisim ve kurumsallasma konulariin takip ettigi goriilmektedir. Bununla birlikte,
kurumsal girisimcilik ve kurumsal mantik gibi yeni kurumsal kuramin son dénemdeki ilgi
cekici konularinin belli 6l¢iide gec¢ de olsa yerli yazinda takip edildigi sdylenebilir. Zira, s6z
konusu iki konuyla ilgili lisansiistii ¢aligmalarin ilk kez 2007 yilindan itibaren galisildig:
goriilmektedir. Bu baglamda, s6z konusu bulgular, yerel yazina iligkin yapilmis olan
calismalarla da paralellik arz etmektedir. Zira, Taysir (2013:382), Ulusal YOnetim ve
Organizasyon Kongresi’nde sunulan ve yazar tarafindan incelenen 66 bildirinin 27’sinde
temel meselenin esbi¢imlilik, 17’sinde kurumsal dinamiklerin yayilimi oldugu, son yillarda
kurumsal kuram arastirmalarinda 6ne ¢ikan kurumsal mantik gibi konularin heniiz en ¢ok
calisilan konular olmamakla birlikte hizla arttigin1 bulgulamistir.
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Sekil 6a: Orgiitsel iktisat Kuramlar

islem Maliyeti Kurami

Firsatcihk
Yonetigsim Maliyetleri; 1
Mekanizmalan; 1

Orgiitlararasi

Giiven; 5 islem Maliyetleri; 5

Varlik Ozgiilliigi; 1 izleme Maliyetleri;

1

Sekil 6b: Orgiitsel Iktisat Kuramlari

Vekalet Kurami

Temsil Maliyetleri;
1

Vekalet
Maliyetleri; 5

Orgiitsel iktisat kuramlarindan islem maliyeti kuraminda orgiitlerarast giiven ve islem
maliyetleri konularinin agirlikli olarak ¢alisildigr géze ¢arpmaktadir. Bununla birlikte, vekalet
kuraminda ise, vekalet maliyetleri ve bu maliyetlerin minimize edilmesi konusunun tezlerin
tamamina yakinini olusturdugu goriilmektedir.
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4) Arastirmanin Tiiriine Gore Dagihhm

Sekil 7: Lisansiistii Tezlerin Arastirmanin Tiiriine Gore Dagilim

Arastirma Turu

Kavramsal; 1

B Gorgiil
m Kavramsal

Gorgiil; 82

Sekilden de goriildiigii tizere, lisansiistii orgiit kuramlar1 ¢alismalarinin ¢ok biiyiik bir boliimii
gorgiil caligmalardan olugmaktadir. Toplam 83 lisansiistii tezin 82’si gorgiil bir arastirma
iceriyorken; yalnizca iglem maliyetleri ile ilgili 2011 yilinda yazilmig olan bir doktora tezi
kavramsal bir ¢alismadir.

5) Tezlerin Arastirma Yontemlerine Gore Daglhml38

Sekil 8: Lisansiistii Tezlerin Arastirma Yontemlerine Gore Dagilimm

Arastirma Yontemi

Karma; 9
Nitel; 27
B Karma
. ® Nicel
Nicel; 46 ( = Nitel

% Arastirmanin tiirii boliimiinde ifade edilen kavramsal ¢alisma bu kapsama dahil edilmemis olup ve ilgili
bulgular bu gozle degerlendirilmelidir.
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Yukaridaki sekil incelendiginde iilkemizdeki genel yonetim organizasyon yazininda varligini
sirdiiren ve daha onceki calismalarda (Kutanis vd., 2007: Ozen, 2000; Semerciéz ve
Dikmenli, 2005) gorgiil olarak da ortaya konmus olan nicel arastirma yontemi hakimiyetinin
orgiit kurami alaninda da var oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte, 6zellikle dikkat g¢ekici
nokta, 27 nitel calismadan 16 tanesinin yeni kurumsal kurami inceledigi ve karma 10
calismanin da benzer sekilde 4 tanesinin yeni kurumsal kurami inceledigi goriilmektedir. Bu
baglamda, bu durumun hem yerel yazindan Taysir (2013) hem de yabanci yazindan David ve
Bitektine (2009)’in ¢aligmalar ile de ayn1 dogrultuda oldugu sdylenebilir. David ve Bitektine
(2009:168), yeni kurumsal kuram ile ilgili secili dergilerde yayinlanmis makalelerin 6zellikle
2004 yilindan itibaren biiylik oranda nitel aragtirma yontemini kullandigini bulgulamislardir.
Yerel yazin igin ise, Taysir (2013:382), inceledigi 66 kongre bildirisinde gorgil
olanlarin %40.98’inin nicel, %52.46’smin nitel ve %4.92’si karma yontemli oldugunu ifade
etmistir. Ayni dogrultuda, Suddaby ve Lefsrud (2010), nitel arastirmalarin 6zellikle de 6rnek
olay yonteminin kurumsal kuram agisindan ¢ok 6nemli bir yontemsel acilim sagladigini ifade
etmektedir. Buna karsin, orgiitsel ekoloji ve orgiitsel iktisat kuramlarinin daha ziyade nicel
arastirma yontemini kullandigi soylenebilir. Ozellikle, orgiitsel ekoloji kuraminin nicel
arastirma gelenegine daha sadik (David ve Bitektine, 2009:168) ve yontemsel acidan
kurumsal kurama nazaran daha az gesitlilik arz ettigi (Haveman ve David, 2008:585) ifade
edilmektedir.

6) Tezlerin Veri Toplama Yontemlerine Gore Dagilimi
Tablo 3: Lisansiistii Tezlerin Veri Toplama Yontemlerine Gore Dagilimi

Veri Toplama Yontemi

35
30
30
25 23
20
15
15
10
6
5 4 3
1 . 1
0 — [ | —
Anket Anket ve Anket ve Anket, Gozlem, ikincil Miilakat  Milakat ve
ikincil Miilakat  Miilakat ve ikincil Kaynaklar ikincil
kaynaklar ikincil kaynaklar ve kaynaklar

Kaynaklar mulakat

Yukaridaki grafikten de goriilebilecegi tizere, orgiit kuramu ile ilgili lisansiistii tezlerde en ¢cok
kullanilan veri toplama yontemi ankettir. Bu durum, daha once iilkemizdeki yonetim
organizasyon yazinma iliskin ¢aligmalarla (Ozen, 2000; Erdemir, 2008; Usdiken ve Pasadeos,
1992) da paralellik arz etmektedir. Bunun yaninda, ikincil kaynak kullaniminin da oldukga
yiiksek oldugu ve 15 c¢alismada da yalnizca miilakat ile calisma verilerinin elde edildigi
goriilmektedir. Caligmasinda veri toplama yontemi yalnizca ikincil kaynaklar olan ya da diger
veri toplama yontemleri ile birlikte ikincil kaynaklari kullanan 33 arastirmanin 23’iiniin
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boylamsal oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, arsiv ve veri tabanmi gibi ikincil kaynaklarin
boylamsal aragtirmalar i¢in zengin veri malzemeleri oldugu ifade edilebilir.

7) Tezlerin incelenen Zaman Arahklarina Gére Dagilim

Sekil 9: Lisansiistii Tezlerin Incelenen Zaman Araliklarina Gore Dagihm

Zaman Araligi

Boylamsal; 27

® Boylamsal

Kesitsel; 55 .
H Kesitsel

Sekilden goriilebildigi gibi, oOrglit kurami alanindaki gorgiil calismalarin 6nemli bir
boliimiiniin kesitsel ¢alismalardan olustugu goriilmektedir. Bunun disinda kalan 27 ¢aligmanin
boylamsal oldugu goriilebilir. Bununla birlikte, s6z konusu 27 boylamsal c¢alismanin 6
tanesinin orglitsel ekoloji; 17 tanesinin ise yeni kurumsal kuram gibi orgiitsel alan ve orgiitsel
topluluk bazindaki degisimleri orgiitler iistii diizeyde inceleyen kuramlar oldugu sdylenebilir.
Bu durum 6zellikle, kurumsallagma, yayilim ve orgiitsel degisim arastirmalarinda boylamsal
arastirmalarin yogun sekilde kullanildiginin en 6nemli gostergesidir.
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8) Tezlerin Yapildiklar1 Universitelere Gore Dagihm

Tablo 4: Lisansiistii Tezlerin Yapildiklar1 Universitelere Gore Dagihm

YILDIZ TEKNiK UNIVERSITESI
ULUDAG UNIVERSITESI

SULEYMAN DEMIREL UNiVERSITESI
SAKARYA UNIVERSITESI

SABANCI UNIVERSITESI

ORTA DOGU TEKNiK UNiVERSITESI
MARMARA UNIVERSITESI

KOCAELI UNIVERSITESI
KARADENIZ TEKNIK UNIVERSITESI
iSTANBUL UNiVERSITESI

iISTANBUL TEKNiK UNIVERSITESI
HACETTEPE UNiVERSITESI

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJi ENSTITUSU
GAZIANTEP UNIVERSITESI

GAZi UNIVERSITESI

EGE UNIiVERSITESI

DUMLUPINAR UNiVERSITESI
DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
CUKUROVA UNIiVERSITESI
CANKAYA UNIVERSITESI

BOGAZiCi UNiVERSITESI

BILECiK SEYH EDEBALI UNiVERSITESI
BASKENT UNIVERSITESI

BALIKESIR UNiVERSITESI

ANKARA UNiVERSITESI

AKDENIZ UNiVERSITESI

AFYON KOCATEPE UNiVERSITESI

Universiteler

0 2 4 6 8 10 12 14

16

Tablo 4 incelendiginde, Orgiit kuramlar1 alaninda en fazla tez iireten iiniversitenin Bagkent
Universitesi oldugu goriilmektedir. Bu iiniversiteyi 10 lisansiistii ¢alismayla Marmara
Universitesi ve 7 lisansiistii calismayla Akdeniz Universitesi takip etmektedir. 14 lisansiistii
calismayla ilk sirada yer alan Baskent Universitesi’ndeki tezlerin 9 tanesinin yeni kurumsal
kuram tizerine olmasi dikkat ¢ekici bir veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bulgu, Bagkent
Universitesi’nin yeni kurumsal kuram agisindan énemli bir arastirma merkezi oldugu tespitini
ortaya koyan Taysir (2013:382)’le de oOrtiismektedir. Bununla birlikte, bu alanda yazilan 83
lisansiistii tezin 27 farkli {liniversitede yazilmis olmasi da orgiit kuramlarinin iilkemizde
bilinirligi ve yayginliginin énemli bir gostergesi olarak diisiiniilebilir. Yine benzer sekilde,
calisma kapsamina alman 83 tezin 50 tanesinin Ankara ve Istanbul gibi biiyiik sehirlerdeki

tiniversitelerden ¢ikmasi bu iki ili 6rgiit kurami alani i¢in merkezi bir konuma sokabilir.
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TARTISMA VE SONUC

Orgiit kuramlar1 alaninin iilkemizdeki yiiksek lisans ve doktora tezlerindeki son on yillik
gelisimini inceledigimiz bu calismada, en ¢ok calisilan kuramdan en az calisilan kurama
dogru siralandiginda kuramlarin; yeni kurumsal kuram, oOrgiitsel iktisat kuramlari, kosul-
bagimlilik kurami ve kaynak bagimliligit kurami ile orgiitsel ekoloji kurami seklinde
siralandigr gozlenmistir. Bu dogrultuda, o6zellikle 2007 yilindan itibaren orgiit kurami
alaninda yazilan tezlerde gozle goriiliir bir artis oldugu saptanmistir. Bu artisi, Yonetim
Organizasyon Yaz Seminerleri’ne, orgiit kurami alaninda yazilan yerli kitap sayisindaki
artisa, bu yil besincisi diizenlenecek olan Orgiit Kurami Calistayr’na ve tiim bunlarin
kiimiilatif etkisine baglamak miimkiindiir. Bu baglamda, 6zellikle 6rgiit kuramlar1 alaninda
tilkemizdeki ilk yerli kitap olan Sargut ve Ozen (2010)’in katkisi yadsinamazdir. Zira,
yazarlar ¢alismalariin 6nsoziinde kitaplarinin temel amacinin, 6rgiit kuramlarini tanitarak; bu
alanlarda yapilacak kavramsal ve gorgiil ¢aligmalar1 6zendirmek oldugunu ifade etmislerdir
(Sargut ve Ozen, 2010:8). Calisma kapsaminda ulasilan sonuglar, séz konusu bu amaca bir
onemli Ol¢iide ulagildigini gostermektedir. Yine, ¢alisma kapsaminda incelenen tezlerin en
fazla yeni kurumsal kuram alaninda yazildig1 onu ikinci sirada da orgiitsel iktisat kuramlarinin
izlendigi belirlenmistir. Caligma kapsamina alinan lisansiistii tezlerde nicel yontemlerin nitel
yontemlere nazaran daha fazla tercih edildigi gozlenmistir. Yiiksek lisans ve doktora tezleri
ayr1 olarak ele alindiginda da nicel yontemlerin nitel yontemlere sayisal olarak baskin oldugu
gOriilmiistiir.

Yeni kurumsal kuram 6rgiit kuramlar1 ve ¢alismalar1 alaninda hélihazirda hakim 6rgiit kurami
gibi goziikkmektedir. Arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan bulgular, bu tespiti yerel yazinimizda
lisansiistii caligmalar baglaminda dogrular niteliktedir. Calismanin bu bulgusu, Erel (2001)’in,
yeni kurumsal kuramin sahip oldugu sorunlarin iistesinden gelemeyerek marjinallesecegi ve
Orgiit kurami alaninda bir paradigma degisimine neden olabilecegi degerlendirmesiyle
ortlismemektedir.

Calismada tahmin edilebilecegi iizere cesitli kisithiliklar mevcuttur. Ilk olarak ¢alismaya
2002-2013 yillar1 arasinda yazilan yiiksek lisans ve doktora tezleri dahil edilmis ve 2002
oncesinde yazilan tezler kapsam dis1 birakilmistir. Buna gerekge olarak, Orgiit Kurami
Calistay1, Yonetim Organizasyon Yaz Seminerleri ve Tiirk¢e basimi yapilan 6rgiit kuramlari
kitaplar gibi faktorler ifade edilse de, onceki yillar1 da i¢ine alan bir arastirmanin genel seyri
daha kapsamli bir sekilde ortaya koymasi agisindan faydali olacag: diisiiniilebilir ve bu durum
calismanin bir kisit1 olarak ifade edilebilir. Buna ek olarak, tezlerin sadece YOK Tez Veri
Tabani’ndan elde edilmis olmas1 2013 yilinda ¢alismaya bir tek tezin eklenmesi sonucunu
dogurmustur. 2013 yili i¢cinde tamamlandig1 halde, heniiz veri tabanina eklenmemis tezler bu
nedenden dolay1 ¢calismanin kapsamina dahil edilememistir; bu da ¢calismanin diger bir kisitini
olusturmaktadir. Buna ek olarak iiciincii bir kisiti, paradigmal biitiinliigii saglamak amaciyla
calismaya sadece bes Orgiit kuraminin dahil edilmesi ve diger kuramlarin kapsam disinda
birakilmasi olusturmaktadir. Son olarak, ¢calismada bu alanda yazilan tezlerin yerel baglamla
ne oranda iligkili oldugunun belirlenmesi, tezlerin tamaminin ayrintili bir sekilde okunmasini
gerektirdiginden dolayi, zaman kisintis1 sebebiyle miimkiin olamamis ve ¢alismanin
iceriginde bu konuya yer verilememistir.
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