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YAZARLARA NOT

Genel Bilgiler

YAD, Yonetim ve Organizasyon alanindaki tiim metodolojik ve kuramsal bakis
acilarina esit uzaklikta durur. Ozgiinliik ve yeni bilgi iretimi YAD’1n temel ilkesidir.
YAD’mn yaymm dili Tiirk¢e’dir.

YAD’a Onerilen ¢alismalara iligkin yayim kararlari, yazar ve hakem kimliginin
karsilikli gizli tutuldugu bir siirecte hakem degerlendirmelerine dayandirimaktdir.
Caligmas1 yayimlanmak {iizere kabul edilen yazara, ¢alismanin yayimlandigi dergi
iicretsiz olarak gonderilmektedir.

Y AD’da arastirma notlar1 ve kitap elestirilerine de yer verilmektedir.

Onerilecek Calismalarda Aranan Bigimsel Ozellikler

YAD’a onerilen calisma, elektronik ya da kagit ortaminda yayimlanmamis veya
yaymm igin 6nerilmemis olmalidir. Onerilen galisma, “Word for Windows” un 5-7
versiyonlarinda yazilmis bir “Word” dosyas1 ve bu dosyanin kapak sayfasi hari¢ pdf
versiyonu olmak tiizere iki dosya halinde e-posta yoluyla dergi editdriine
gonderilmelidir. Kullanilacak yazi karakteri Times New Roman (12 punto), kenar
pay1 3’er cm., satir aralig1 iki ve sagdan-soldan bloklanmis olmalidir. Bu 6zellikler,
dipnot, kaynakga, alint1, ek boliimleri kapsayacak bi¢cimde tiim yaz1 i¢in gegerlidir.
Dipnotlar, yararlanilan kaynaklar, ekler, cizelgeler ve cizimler, ana metnin i¢inde
degil, ayr sayfalar halinde ana metnin sonunda ve bu tanimlamadaki sirastyla yer
almalidir. Yukarida belirtilen bi¢cim kosullarina uyularak yazilmis olan yazi,
biitiiniiyle 40 sayfay1 gegmemelidir.

Kapak sayfas1 ve ozet: Yazinin ilk sayfasi olan kapak sayfasinda, ¢alismanin
baslig1, yazar ad1 ya da adlar1 (biiyiik harfle), adres ya da adresleri (sadece sozciik bas
harfleri biiyiik) ve varsa tesekkiir notu bulunmalidir. Yazar adi, ¢alismanin sadece
kapak sayfasinda yer almalidir. ikinci sayfada, Tiirkge ve Ingilizce olmak iizere
calismanin basligi ve 100’er sozciigii gegmeyen iki 6zet yer almalidir. Calismanin
ana metni i¢iincli sayfadan baslamali ve tim sayfalara (kaynakca, ek, cizelge ve
¢izim bdliimleri dahil) sag alt kdseye gelecek bigimde sayfa numarasi konulmalidir.
Bashklar: Ana bagliklar, calismanin temel boliimleri i¢in kullanilmalidir. Cogu
calismada, ii¢c ya da dordii gegmeyen ana bagliklar, biiyiik harfle, satir ortasinda ve
koyu yazilmalidir. Basglangi¢ boliimiine “Giris” bashgi konulmamalidir. ikinci diizey
basliklar ise, satir soluna konulmali ve koyu yazilmalidir; yalnizca sozciik bas
harfleri biiyiik olmahdir. Ugiincii diizey bashklar paragraf basi kadar igerden olmal,
yalnizca ilk sozciiglin bas harfi biiyiik yazilmali ve tiim basligin koyu olmasina 6zen
gosterilmelidir. Ugiincii diizey basliktan sonra bir alt satira gegilmeyip, iki nokta iist
iste (:) konduktan sonra metne devam edilmelidir. Bagliklarin higbirinde, numara,
italik ve alt ¢izgi gibi isaretler kullanilmamalidir.

Cizelge ve Cizimler: Cizelge ve ¢izimler, metinde sOyleneni tekrarlamak amaciyla
degil, desteklemek amaciyla kullanilmalidir. Cizelgeler, her birine bir sayfa ayrilacak
bi¢cimde toplu olarak metnin sonunda eklerden sonra verilmelidir. Ekler yoksa
cizelge ve cizimler kaynakcadan sonra yer alabilir. Her ¢izelge, satir ortasina, biiyiik
harfle CIZELGE ve izleyen bir rakam ile belirtilmelidir ~ (6rnegin
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CIZELGE 3). Cizelgenin bashgi, ¢izelge numarasmin altinda ve yine satir ortasinda
olmak iizere, yalnizca sozciik bas harfleri biiyiik olmak iizere yazilmalidir. Cizelge
basligy, italik, alti ¢izili ya da koyu olmamalidir. Cizelgenin metin i¢indeki konumu;

Cizelge 3’0 buraya yerlestiriniz

bi¢iminde belirtilmelidir. Cizelgeye ait dipnotlar, dnce genel agiklamalar ve tanimlar
a, b, c

olmak iizere sirasiyla, iist-kiiciik ( o ) bi¢iminde, istatistiksel anlamlilik diizeyleri
yildiz (*) igaretiyle verilmelidir (p<0.05 i¢in *, p<0.01 i¢in ** ve p<0.001 igin ***).
Cizelgeler i¢in konulan bu kurallar ¢izimler icin de gecerlidir.
Atiflar: Chicago diizeni izlenen dergimizde, atiflar metinde, parantez iginde yazar
ad1 ve yayim yili bigiminde verilmelidir. Ornegin;
Bazi caligmalar (Blau, 1993; Blumer 1968, 1969; DiMaggio, 1982; Peterson ve
Berger, 1975) yonetim modas1 konusunda ...

Atiflarda noktalama isaretlerine ve alfabetik siraya dikkat edilmelidir. Dogrudan
alintt oldugu durumlarda, yaymn yili ve (:) isaretinden sonra sayfa numarasi
verilmelidir. Ornegin;
Abrahamson, yonetim modasimi “y6netim modasi olusum siirecinin bir riinii”
olarak degerlendirmektedir (1996: 256).

3

Yazarm adi, climle i¢inde ge¢miyorsa, parantez i¢inde, yil ve sayfa numarasiyla
birlikte belirtilmelidir. Ug satirdan fazla yer tutan dogrudan alintilar, sagdan ve
soldan igeri alinarak ana metinden ayri verilmelidir. Ikiden fazla yazar1 olan
kaynaklara atiflar ilk atifta oldugu gibi verilmeli, ikinci atiftan itibaren ilk yazarin
soyadi ve “ve digerleri” ibaresi kullanmilmalidir. Ornegin, (Lebeck ve digerleri, 1984).
Metnin iginde atifta bulunulan kaynaklar, makalenin sonunda KAYNAKCA baslig
altinda toplanir. Kaynakgadaki kaynaklar, yazarn (ya da derleyenin) soyadi, ¢ok
yazarliysa ilk yazarin soyadi, kaynak bir kuruma (6rnegin, Merkez Bankasi) ya da
stireli yayina aitse (6rnegin, Business Week), kurum ya da siireli yaymnin adinin bas
harfi dikkate alinarak alfabetik siraya gore diizenlenir. Bir yazarin ya da yazar
grubunun birden fazla yayimnina atifta bulunulmussa, bu kaynaklar yayim tarihi temel
alinarak sirayla verilir (yayim yili 6nce olan dnce verilir). Bu kaynaklar ayni yilda
yayimlanmigsa, yayim yilinin yanina a, b, ¢ gibi harfler konarak siralanir. Yazar
adlar1 her kaynak i¢in tekrarlanmalidir (¢izgi ya da bosluk konmamalidir).
Kaynakgada, iki veya ii¢ yazarli ya da editorli kitaplar, asagidaki formatlara
uyularak verilmelidir.

Clegg, S., Hardy, C. ve Nord, W. 1997. (Der.). Handbook of organization studies.
London: Sage.

Hassard, J. ve Parker, M. 1994. Postmodernism and organizations. London: Sage.

Morgan, G. 1994. Images of organization. Thousand Oaks, CA: Sage.

Makaleler ise asagidaki 6rneklere uygun olarak verilmelidir.

Lee, A. S. 1991. Integrating pozitivist and interpretive approaches to organizational
research. Organization Science, 2: 342-365.
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Robinson, D. E. 1958. Fashion theory and product design. Harvard Business
Review, 36(6): 126-138.

Muray, T. J. 1987. Bitter survivors. Business Month, May: 28-31.

Yazar adi olmayan siireli yayinlardaki makalelere ya da kurum yayimnlarina yapilan

atiflarda, kurum ya da siireli yayin ad1 yazar ad1 gibi kullanilmalidir. Ornegin, metnin

iginde:

Ulkemizde yonetim modasi pazari kurumsallasmaktadir (Human Resources, 1997).

Kaynakcada ise:

Human Resources. 1997. Yonetim Danismanlar1 Dernegi. Nisan 6: 24-27.

Derleme bir kitaptaki makale i¢in asagidaki bigime uyulmalidir:

Alvarez, J. L. 1996. The international popularization of entrepreneurial ideas.
S.R.Clegg ve G. Palmer (Der.), The politics of management knowledge: 30-98.
London: Sage.

Ekler: Ekler, metodolojik ayrintilart ve ek bilgileri icermelidir. Calismanin 6ziine
iliskin bulgular tablolar halinde ekte verilmemelidir ve ekler olanaklar Slgiisiinde
0zli olmalidir. Birden fazla ek oldugu durumda, EK A, EK B bagliklar
kullanilmalidir.

Biyografi: Calismanin yayimlanmak iizere kabul edilmesiyle birlikte yazarlardan
kisa biyografi istenecektir. Elli sozcligii gegmeyecek bu biyografide, unvan, ¢alisilan
kurum, gorev ve hangi alanlarda, ne tiir caligmalarin yapildig: yer almalidir.

Dil: Calismada kullanilan dil agik ve anlasilir olmalidir. Yabanci terimler yerine,
yerlesmis Tiirkce karsiliklari kullanilmalidir. Yazarlar karsiliklart yerlesmemis
kavramlara Tiirkce sozciikler onerme konusunda ozgiir davranmalidirlar. Boylesi
Onerilerini gerekli gordiikleri Olglide dipnotlarla destekleyebilir ve tartigmaya
acabilirler. Akademik yazilarda genellikle, ticlincii ¢ogul sahis ya da edilgen zamir
kullanilmasina karsin, ¢alismay1 asiri kisisellestirmemek kosuluyla, birinci tekil sahis
kullanilabilir.

Calismalarin Gonderilecegi Adres:

A. Selami Sargut

Baskent Universitesi /ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Baglica Kampusu 06530 Baglica/ANKARA

Tel: 0312 246 66 66 Fax: 0312 246 66 47

E-posta:ssargut@baskent.edu.tr



Yonetim Arastirmalart Dergisi
2011, cilt 11, say1 1-2, sayfa 5-34

SAHIP-YONETICILERIN KURUMSALLASMA YORUMLARI:
CEVRESEL TARAMA, CEVRESEL KARMASIKLIK
ALGILARI VE DENETIM ODAKLARININ ETKIiSi"

Mahmut BAYAZIT
Sabanci Universitesi

Selin Eser ERDIL
Sabanci Universitesi

Burcu CANACIK
Davranis Bilimleri Enstitiisii

OZET

Kurumsallagma, sahip-yoneticilerin firmalarinin biiylime stirecinde
degerlendirdikleri stratejik bir meseledir. Bu meseleye yoneticilerin getirdikleri,
firsat, tehdit ve gereklilik gibi yorumlarin stratejik kararlar1 etkiledigi
diistiniildiiginden, yorumlarin onciillerinin incelenmesi dnemlidir. Bu arastirmada,
cevresel tarama, c¢evresel karmasiklik algist ve kronik denetim odaklarinin
yoneticilerin yorumlartyla iliskileri Marmara bdlgesinde iiretim sektoriindeki 90
firmanin  sahip-yoneticilerinden  toplanan  anket verileriyle incelenmistir.
Kurumsallagmay1, dis ¢evrelerini sahsen sik¢a (az) tarayan yoneticilerin bir firsat ve
gereklilik (tehdit), denetim odag1 kaginmaci (yonelimcei) olanlarin bir tehdit (firsat ve
gereklilik) olarak yorumladiklar1 bulunmustur. Cevre karmagiklik algisiyla
kurumsallasmanin gereklilik ve firsat (tehdit) yorumlar1 arasindaki iligki negatif
(pozitif) gozlenirken; cevreyi karmasik algilayan yoneticilerin dis ¢evrelerini daha az
taradiklar1 da bulunmustur.

Anahtar kelimeler: Kurumsallagma, stratejik meselelerin yorumlanmasi, ¢evresel
tarama, ¢evresel karmagiklik algisi, denetim odaklart

%
Bu makale iigiincii yazarm Kog¢ Universitesi Psikoloji Boliimiinde birinci yazar

danismanliginda yazdigi yiiksek lisans tezine dayanmaktadir (Canacik, 2006). Bu makalenin

daha onceki bir siirtimii 16. Yonetim ve Organizasyon Kongre’sinde (Mayis, 2008, Antalya)

bir bildiri olarak sunulmustur.

Cigdem Kagigibasi, Tamer Kogel’e arastirma siirecindeki yardimlar1 ve Behliil Usdiken’e

verdigi Oneriler igin tesekkiir ederiz.

Makaleyle ilgili iletisime gegmek isteyenler Mahmut Bayazit, Sabanci Universitesi, Yénetim

Bilimleri Fakiiltesi, Orhanli, Tuzla, 34956 Istanbul adresini kullanabilirler.
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OWNER-MANAGERS’ INTERPRETATIONS OF
INSTITUTIONALIZATION: THE ROLES OF PERCEIVED
ENVIRONMENTAL COMPLEXITY, REGULATORY FOCUS AND
ENVIRONMENTAL SCANNING

ABSTRACT

Owner-managers consider institutionalization as a strategic issue in the process of
their firm’s growth. It is important to understand the potential antecedents of
managers’ opportunity, necessity or threat interpretations with potential influence on
strategic decisions. We examined relationships of environmental scanning,
environmental complexity and chronic regulatory focus with interpretations using
surveys from 90 Marmara region manufacturing firms’ owner-managers. Managers
who (in)frequently personally scan their external environment interpret
institutionalization as opportunity and necessity (threat), and those who have a
chronic prevention (promotion) focus interpret it as threat (opportunity and
necessity). While the relationships between perceived environmental complexity and
opportunity and necessity (threat) interpretations were negative (positive); the
relationship between environmental complexity and scanning frequency was
negative.

Keywords: Institutionalization, strategic issue interpretations, environmental
scanning, perceived environmental complexity, regulatory focus
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Kurumsallasma', girisimci kisiler tarafindan kurulan, yonetilen ve bir kismi
aile sirketi karakterini tasiyan firmalarin biiyiime siirecinde siirekliliklerini
saglamak i¢in degerlendirdikleri stratejik bir meseledir. Rahmetli Sakip
Sabanci "Basart Simdi Aslanin Agzinda" (1998: 115-126) kitabinda
kurumsallagmaya iligkin "Miiesseselesme, son zamanlarda her ailenin,
basarili her isadamimin hayali haline geldi" derken aile sirketlerinin
yasamlarmin  sinirlh oldugunu ve basarinin  kalict  olmasi  igin
kurumsallagmanin gerekliligini vurgulamistir. Yine ayni yazinin devaminda
"Miiesseselesin ama kitlesmeyin" diyerek de sahip-yoneticilerin (patronlarin)
zihinlerinde kurumsallagmaya dair yer alan bir c¢eligkiye deginmistir.
Miiftiioglu (1997), Karpuzoglu (2001), Findik¢1 (2004) ve Ulukan (2005)
gibi Tirkiye'de aile sirketlerinin kurumsallagsmalar1 {izerine yapilan
caligmalarin yazarlar1 da kurumsallasmanin hem olumlu yanlarina hem olasi
sakincalarina dikkat ¢ekmekte ve sahip-yOneticilerin zihinlerinde bu
meseleye dair farkli yorumlar, perspektifler barinabildigine isaret etmektedir.
Baz1 sahip-yoneticiler kurumsallasmanin gerekli hatta sirketleri i¢in bir firsat
igeren stratejik bir mesele olduguna kanaat getirirken diger sahip-yoneticiler
kurumsallagmanin sirketleri i¢in bir tehlike arz ettigine inanmaktadirlar. Peki,
bu yorum farkliliklari neden olusmaktadir? Ne yazik ki Tiirk¢e yazinda bu
soruya cevap aranmamigtir. Bu arastirmada kurumsallasma meselesine
getirilen yorum farkliliklarinin Onciilleri, bu meseleyi stratejik olarak
nitelendirebilecek orta Olcekli isletmelerin sahip-yoneticilerinin giidiisel
egilimleri ve bilissel siiregleri incelenerek ele alinmistir.

Orgiit yazininda ilk kez Barnard "Functions of the Executive"deki (1968)
"Mind in Affairs" baslikli yazisinda yoneticilerin kararlarinda bilissel
siireclerin roliine deginmistir. Barnard, orgiit i¢cinde kararlarin elde edilen
bilginin ydneticinin zihninde mantiksal ya da mantikdisi olmak iizere iki
farkli siiregten biri ile islenmesi sonucu alindigini ifade etmisti. Bu kararlarin
alindig1 orgiitler Boulding’in (1956) sistem kuraminda karmasik sistemler
olarak degerlendirilmiglerdir. Bu oOrgiitler bilgi toplamada segici, bilgilere
yapilan yorumlarda farklilasan ve tam olarak tanimlanmanus hedeflerin karar
siireclerinde rol oynadigi sistemler olarak tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda,
cevreyi algilanan gevre, orgiitleri bir yorum sistemi, yoneticileri de bilgi
is¢isi olarak tanimlayan Weick (Daft ve Weick, 1984; Weick, 1979; Weick,

! Burada bahsedilen “kurumsallagma” bir 6rgiitiin formel bir yapiya kavusmasi ve yonetiminin
profesyonellesmesi anlamma gelmektedir. Bu manada kurumsallasmanin Ingilizce karsilig
olan ve “bir kuruma (6rnegin akil hastanesine) kapatilmak” anlamina gelen
“institutionalization” teriminden farklidir. Ayrica, orgiitsel teori ve sosyoloji yazininda adi
gecen kurumsal kuramdan (institutional theory) da farkli bir anlam ifade etmektedir (bakiniz,
Ulukan, 2005). Kurumsal kuram orgiitlerin formellesmesi veya profesyonellesmesi ile birebir
alakali olmay1p genel olarak orgiitlerin politika ve uygulamalarinin benzesmelerinin nedenleri
ile ilgilenmektedir (6rnegin, Meyer ve Rowan, 1977). Ancak, bu agidan bakildiginda burada
ele alman kurumsallagsmanin bir akim olarak orgiitlerin birbirlerine benzesmesindeki roli
kurumsal kuram kullanilarak incelenebilir (8rnegin Ozen, 2002; 2004).
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1995) cevrenin algilanmasi ve c¢evredeki nesnel bilgilerin taranmasi,
kullanilmasi ve anlamlandirilmasindaki gesitlilikten dolayr ¢evrenin orgiite
etkisinin farklilagacagim ileri slirmektedir. Bu yazina dayanarak stratejik
meselelerin yorumlanisi (Dutton ve Jackson, 1987) ile bilgi isleme (Knight
ve McDaniel, 1979) kuramlar ¢er¢evesinde yapilan ¢alismalarda stratejik bir
mesele ile ilgili bilgilere nasil ulasildigi; bu bilgilere nasil anlam verildigi;
yoneticiler arasindaki anlam farkliliklarinin  sonuglar1t  ve paylasilan
anlamlarin Orgiitsel kararlar1 ve d6grenmeyi nasil etkiledigi ele alinmaktadir
(Stubbart, 1989; Walsh, 1995). Yazinda stratejik meselelerin yorumlanisi
aciklanirken daha ¢ok {i¢ ana baslik iizerinde durulmustur: a) yoneticilerin
tarama davranislarinin rolii b) yoneticilerin ¢evresel algilarinin rolii ve c)
yoneticilerin demografik 6zellikleri. Bu yorumlar1 zihinlerinde olusturan
karar verici konumundaki yoneticilerin gilidiilenme ya da kisilik gibi,
yorumlarina daha dogrudan etki edebilecek, 6zelliklerinin rolii ise goz ardi
edilmistir. Ayrica, gelismekte olan iilkeler i¢in olduk¢a Snemli olan aile
sirketlerinde kurumsallagmay1 stratejik bir mesele olarak inceleyip sahip-
yoneticilerin bu meseleye dair yorum farkliliklariin nedenlerini sorgulayan
bir ¢aligmaya bu yazinda rastlanmamustir.

Yazindaki bu eksikliklerden yola ¢ikarak, bu aragtirmada Marmara
bolgesinde g¢esitli {iretim sektorlerinde faaliyet gdsteren orta olgekli
firmalarin sahip-ydneticilerinin kurumsallasma meselesini firsat, tehdit ya da
gereklilik olarak yorumlamalarinin (Dutton ve Jackson, 1987) nedenleri ele
almmigtir. Bu yorum farkliliklaryla iligkili olarak sahip-ydneticilerin
firmalarinin dis ¢evrelerini sahsen bilgi i¢in taramalar1 (Daft ve Weick,
1984), ¢evresel karmasiklik algilari (Elenkov, 1997) ve kisisel bir 6zellik
olarak kronik denetim odaklar1 (Higgins, 1997; 1998) incelenmistir. Sahip-
yoneticilerin kurumsallasma meselesine getirdikleri yorumlarin onlarin
cevrelerindekileri bilgileri tarama sikliklar1 ile iliskisi bu yoneticilerin
stratejik meseleler hakkinda hizli ve kaliteli kararlar alabilmelerinin sirket
cevresindeki iligski aglarindan gercek-zamanl bilgiye ulagabilmelerine baglh
olduguna dayanir (Eisenhardt, 1989). Bilgiye ulasmak istemeleri ise sahip-
yoneticilerin g¢evrelerindeki karmasikligi anlamak adina bilgiye biligsel
olarak ihtiya¢ duymalarina, yani ¢evresel karmasiklik algilarima veya yeni
bilgilere ulagmakla ilgili giidiisel bir yonelime sahip olmalarina, yani kronik
denetim odaklarina baglidir. Arastirmada gorgiil yontem kullanilarak
incelenecek bu iliskiler Cizim 1°de tasvir edilmistir.
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cizim1

Kurumsallagma Meselesi Yorumlarini Agiklayan Faktorler

Kronik Denetim Kurumsallasma
Odag1 Meselesi Yorumlar
(Kagimmaci —
Yonelimcei) e Firsat (F)
R +
Dis Cevreyi
Sahsen - :
Tarama e Tehdit (T)
Siklig
+
+
o Gereklilik (G)
Cevresel
Karmasiklik >
Algisi - (F)
+(1)
-6

Takip eden boliimlerde oncelikle Tiirkiye'de aile sirketlerinde kurumsallagma
meselesinin 6nemi agiklanacak, bunu stratejik meseleler ve orgiitsel yorum
sistemlerinin tartisildigi kistm ve sirasiyla tarama davranigi, cevre
karmagiklik algis1 ve kronik denetim odaklar1 konularinda arastirma
onermelerinin sunuldugu boliimler izleyecektir.

KURAMSAL CERCEVE

Bir Stratejik Mesele olarak Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmalari

Son yillarda “Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezleri” kurulmasi (6rnegin, Bogazigi Universitesi, ODTU ve Istanbul
Kiiltir Universitesi biinyesindekiler), “Aile Isletmeleri ve Girisimcilik
Kongreleri”  diizenlenmesi (6rnegin, Istanbul Kiiltiir Universitesi’nin
diizenledigi), firmalara uzman danigsmanlik hizmeti veren sirketlerin
yayginlagsmasi; medyanin ve meslek orgiitlerinin meseleye ilgisi (6rnegin,
Ege Bolgesi Sanayi Odast ve Ankara Sanayi Odasi’nin yayinlari ve
diizenledigi toplantilar) kurumsallagsma meselesiyle ilgilenen yoneticilere bu
siirecte rehberlik etmektedir. Kurumsallasma, devlet tarafindan kurulan
"Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig1"
(KOSGEB) merkezlerinin sundugu destek ve danismanlik hizmetlerinde de
siklikla ele alinan bir konudur. Ayrica KOSGEB'in Kiigliik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelere (KOBI) verdikleri kredilere énkosul olarak talep
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ettikleri "stratejik yol haritalar’" bagvuran igletmelerin bir gelecek plani
yaratirken kurumsallagsma, markalasma gibi konular1 degerlendirmelerini sart
kosmaktadir (www.kosgeb.gov.tr). Biitliin bu olusumlar endiistrisinin biiylik
cogunlugu kiiciik ve orta oOlcekli aile isletmelerinden olusan Tiirkiye’de
kurumsallagmanin stratejik bir mesele olarak yoneticilerin glindemine
girmesini hedeflemektedir.

Aile isletmeleri, hisselerinin en az %51'i aile iiyelerine ait ve aile {iyelerinin
yonetimde s6z sahibi oldugu orgiitlenme bigimleri olarak tanimlanmakta
(Chua, Chrisman ve Sharma, 1999); aile ve is kavramlarinin birbiri ile i¢ ice
olmasi bu igletmelerin belirleyici 6zelliklerinden biri olarak belirtilmektedir.
Bir girisimci tarafindan kurulan aile igletmelerinin kendilerine has 6zellikleri
bu firmalara avantaj saglamaktadir. Ornegin, sahip ve ydneticinin ayni kisi
olmasi iglerin yapilisina hiz, esneklik ve isletmeye dinamizm tasirken aile
ruhu, sirketin kimligini sekillendirmektedir (Karpuzoglu, 2001). Ailenin
roliiniin tamamen profesyonel kistaslarla belirlenmesi ise isletmenin girisimci
ruhunu ve aile kimligini kaybetmesi olasiligmi tagimaktadir. Ote yandan
isletmenin siirekliligini saglayabilmek i¢in sahiplerinden bagimsizlastirilmasi
ve profesyonel bir platforma tasinmasi kurumsallagsmayr gilindeme
getirmektedir. Kurumsallagma, birgogu KOBI niteliginde faaliyet gdsteren bu
isletmelerin profesyonelleserek biinyelerindeki giiclii aktorlerden bagimsiz
bir kimlige kavugmalari, kurallar ve diizenlemelerle is yapis bi¢imlerinin
sistemlesmesi olarak ifade edilmektedir (Karpuzoglu, 2001). Varliklarini
siirdiirmek icin biiyiime ihtiyaci duyan KOBI'lerin sahip-yoneticileri
yonetimde yetersiz kalmaya baglayinca profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyarak iist yonetimde uzmanlagsmaya gitme, yoOneticiler ve ¢alisanlar
arasindaki kisisel iligkilerin yerini orgiit kurallarimin almasi gibi adimlarla
kurumsallagmay1 gerceklestirmektedir (Miiftiioglu, 1997, s. 228). Biiylime
stirecindeki bu firmalarin karsilagtig1 insan kaynaklari1 ve finansman ihtiyaci
isletmelerin bagimli olduklar1 aktdrler nezdinde giivenilir olmasini da
zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle karar mekanizmalarinin izlenebilir,
denetlenebilir, hesap sorulabilir ve hesap verebilir olmast KOBI'lerin
giivenirliklerini saglayabilmek, dolayisiyla siireklilikleri i¢in bir gereklilik
olarak diistiniilmektedir.

Ote yandan gerek  sahip-yoneticilerin, gerek  profesyonellerin
kurumsallagmay1 algilamalari, yorumlamalar1 arasinda farklar oldugu da
bilinmektedir (Findik¢i, 2004; Ulukan, 2005). Findik¢t (2004) orta
biiyiikliikte aile sirketlerinde, ¢alisan ve patron konumunda olan 150 kisilik
bir orneklemle yaptigi ¢alismasinda bu farkliliklart  vurgulamistir.
Katilimcilarin = %94'iiniin  sirkette kurumsallasma ve planlama sorunu
oldugunu ifade etmelerinin yaninda sirket sahiplerinin  %65'inin
profesyonellere yonelik, isin patronu gibi hareket edememek, isi
sahiplenememek, hizli hareket edememek gibi elestiriler ydnelterek
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kurumsallagmanin dezavantajlarina degindigini belirtmistir. Ayn1 ¢alismada
profesyonellerin %68'i de aile sirketlerinin, hizli karar almmmasina olanak
saglamasi, patrona kisa zamanda ulasilabilmesi, bir aile ortaminin olusmasi
gibi avantajlarim1  dile  getirmiglerdir. Tim bu farkli yorumlar
kurumsallagmaya dair hem patronlarin hem de profesyonel yoneticilerin
zihinlerinde ¢eligkili fikirler oldugu izlenimini vermektedir.

Benzer sekilde Ulukan da (2005) kurumsallasmaya dair zihinlerdeki bu
celiskiye deginerek, goriisiilen girisimciler ve yoneticilerin kurumsallagsmanin
olasi yararlar1 olarak Orgiitiin daha sistemli, diizenli calismasina olanak
tanimasi, kontrolii saglamanin kolaylagmasi, isletmenin ve islerin
devamliligimi saglamasini saydiklarini belirtmistir. Hem girisimciler hem
yoneticiler kurumsallasmanin olast sakincalarini karar alma siirecinin
uzamasi, sistemin yavaslamasi, isletmenin denetiminin kaybi, g¢alisanlarin
hantallagmas: ifadeleriyle dile getirmistir.

Bu bulgular ve degerlendirmeler kurumsallasmanin 6zellikle biiyiime
potansiyeli tasiyan orta 6lgekli isletmelerin sahip-yoneticileri igin stratejik bir
mesele olduguna isaret etmektedir. Bu arastirmanin 6rneklemini olusturan
aile isletmelerinin %90’min ihracat yaptigi, %90’1na yakininin bir web sitesi
oldugu ve interneti yaygin olarak kullandigi, %60’inda bir veya daha fazla
kalite belgesi ve toplam kalite yonetimi uygulamasi oldugu, %55’inde aile
iiyeleri disinda bir veya daha fazla iist diizey yonetici ¢alistig1 ve her ¢alisan
icin performans degerlendirmesi yapildigi bulgulari 1s18inda bu isletmelerinin
sahiplerinin de kurumsallagmay stratejik bir mesele olarak gordiikleri kabul
edilebilir.

Stratejik Meseleler ve Orgiitsel Yorumlama Siireci

Stratejik meseleler oOrgiitiin o anki ya da gelecekteki stratejisini etkileme
potansiyeli olan, amaglarina erismesine katkida bulanabilecek veya bunu
engelleyebilecek gelismeler olarak tanimlanmaktadir (Dutton ve Duncan,
1987; Dutton ve Jackson, 1987). Dutton ve Duncan (1987) bir isletme igin
cevresindeki herhangi bir olayimn stratejik bir mesele olarak ele alinmasi
stirecini bu meselenin orgiit tarafindan fark edilmesi ve orgiit yoneticilerinin
zihinsel stizgecinden gecirilerek 6nemli veya stratejik olarak nitelendirilmesi
ile iliskilendirmektedir.

Stratejik olarak nitelendirilen meseleler daha sonra ¢evreden toplanan bilgiler
1s1ginda degerlendirilerek Orgiitiin atacagir adimlart sekillendirir. Atilacak
adimlarin  sonuglarindan  ¢ikarillacak  dersler  meselelerin  tekrar
degerlendirilmelerine ve daha fazla veya farkli kaynaklardan bilgi
toplanmasina yol acgabilir. Ayni1 meseleye dair topladiklar1 farkli bilgiler,
yiikledikleri farkli anlamlar ve aldiklari farkli stratejik kararlar orgiitlerin
etkililiginde 6nemli bir rol oynar. Orgiitlerin etkililigi i¢in 6nemli olan bu
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dinamik stireci Daft ve Weick (1984) "Orgilitsel yorumlama siiregleri" olarak
tanimlamiglar ve {i¢ evreli bir model 6nermislerdir. Buna gore ilk evrede,
orgiitteki yoneticiler ¢evresini stratejik oldugunu diisiindiigii meseleler i¢in
tararlar. Cevresel tarama olarak ifade edilen bu evrede, Orgiitler bilgi
kaynaklarina  ve  c¢evreyi tarama  sikliklarina  gore  farklilik
gosterebilmektedirler. Bu farkliliklar {ist yonetim takiminin yapisi, bireysel
ozellikleri (6rnegin, Welsch ve Young, 1982), cinsiyeti (60rnegin, Smeltzer ve
Fann, 1989) gibi unsurlarla iliskilendirildigi gibi orgiitiin siire¢leri, yapisi ve
tasarimi ile de ilgili olabilmektedir.

Ikinci evre yapilan tarama sonucu orgiitiin siizgecine takilan bilgilerin
yorumlanmasi ile ilgilidir. Bu yorumlama siirecinin temelinde bilgilerin
zihinlerdeki semalar, sablonlar c¢er¢evesinde simiflandirilmasi yatmaktadir.
Siizgecten gecen sanslhi bilgiler yonetici diizeyindeki kisilerin zihinlerinde var
olan semalarla kiyaslanip siniflandirilmaktadir. Bdylece yoneticilerin
cevrelerindeki  karmagik bilgileri algilayislar1  kolaylagmaktadir. Bu
yorumlama siireci bugiine dek orgiit yapisi, orgiit siiregleri, orgiit iiyelerinin
psikolojik ve sosyal-psikolojik oOzellikleri, yoneticilerin ozellikleri ya da
sezgileri ile agiklanmigtir (Milliken, 1990; Schwenk, 1984; Thomas,
Shankster ve Mathieu, 1994; Walsh, 1988).

Yoneticilerin ¢evrelerindeki olaylara, meselelere anlam yiiklemelerini ve
ileride olabilecekleri tahmin etmelerini olast kilan bu semalari farkli
sekillerde isimlendirmek miimkiindiir (Sutcliffe, 2000). Ornegin, Jackson ve
Dutton (1988) stratejik meselelerin siiflandirilmasina dair firsat, tehdit,
gereklilik/ aciliyet ve kapasite siniflandirmalarini  6nermektedir. Bu
smiflandirmaya gore olumlu anlam yiiklenen ve zarar vermeden fayda
getirecegi beklenen meseleler “firsat”; kazang olmadan zarar getirecegi
disiiniilen ve olumsuz yorumlanan meseleler ise “tehdit” olarak
smiflandirilmaktadir. Orgiitiin  siirekliligi igin zorunluluk olarak goriilen
stratejik meseleler “gereklilik” olarak siniflandirilirken, zaman kaybetmeden
ele alinmasi gereken meselelerse "acil" olarak degerlendirilmektedir. Orgiitiin
mevcut kapasitesi kapsaminda aksiyon alabilecegi ya da alamayacagi
diisiiniilen meseleler de “kapasite” sinifina girmektedir. Onceki calismalarda
agirlikli olarak kullanilan siniflandirmalar firsat ve tehdit olmakla birlikte
(Barr ve Glynn, 2004; Chattopadhyay, Glick ve Huber, 2001; Sharma, 2000;
Thomas, Clark ve Gioia, 1993; Thomas ve McDaniel, 1990), gereklilik ve
kapasite siniflari1 da bazi1 c¢aligmalarda ele alinmistir (Ginsberg ve
Venkatraman, 1995; Julian ve Ofori-Dankwa, 2008).

Daft ve Weick'in modelinde 6grenme olarak adlandirilan {iglincii evre ise
orgiitlerin yorumlamalar1 sonucu aldiklar1 kararlar ya da aksiyonlar ve
bunlardan 6grendiklerini igerir. Bdylece orgiit yeni bilgiler edinebilir ve
onceden var olan semalarini degistirip, gilincelleyebilir. Daft ve Weick’in
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(1984) bu modeli ile yorumlama siireci dinamik olarak ele alinmaktadir.
Calismamiz, bu modelin ilk iki evresi yani ¢evresel tarama ve yorumlama
lizerinde odaklanmakta ve kurumsallasma meselesinin firsat, tehdit ve
gereklilik olarak siniflandirilmasini incelemektedir.

Cevresel Tarama: Stratejik karar alma siirecinde g¢evreyi izlemek,
denetlemek ve ¢evreye dair bilgi sahibi olmak elzemdir ¢linkii alinan kararin
saglig1 en basta toplanan bilginin, yeterli, glivenilir ve zamanli olmasiyla
ilgilidir. Cevresel taramanin 6nemi yoneticilerin yorumlama siirecine ham
bilgi seklinde girdi saglamasinda yatar. Bu mekanizmanin anlasilmasinda
orgiitiin nesnel cevresi ile algiladig1 ¢evrede araci olarak "bilgi g¢evresi"
diisiiniilebilir. Bilgi ¢evresi, orgiitliin ¢cevresinde yer alan kurulus ve orgiitlerle
etkilesimi ve yoneticilerin bu etkilesime dair olusturduklar1 anlamlar olarak
ifade edilmektedir (Sutcliffe, 2000). Stratejik meselelerin yorum siirecinde
orgiitiin bilgi ¢evresindeki ¢ok ¢esitli bilgi yiginindan ancak bazilari, karar
almada rol oynayan kisiler tarafindan, tespit edilebilmektedir. Orgiitiin tespit
ettigi bilgilerdeki gesitlilik ve farkliligin 6rgiit yoneticilerinin bilgiye ulagmak
i¢in tercih ettigi tarama yontemlerinden kaynaklandig1 yazinda siklikla ifade
edilmistir (Daft, Sormunen ve Parks, 1988; Daft ve Weick, 1984; Fahey,
King ve Narayanan, 1981; Hambrick, 1981). Bu tarama yontemleri gesitli
kistaslara  dayanarak  simiflandirilabilmektedir.  Yazinda, taramanin
formelligine (6rnegin, Daft ve digerleri, 1988), bilginin kaynagina (6rnegin,
Daft ve digerleri, 1988) ve taramanin sikligina (6rnegin, Fahey ve King,
1977) gore yapilan siniflandirmalar mevcuttur. Cevresel taramanin formelligi
ile ifade edilen bilgiye yazili, sistematik kaynaklardan mi, yoksa kisisel
kaynaklar kullanilarak enformel yollarla m1 ulasildigidir. Bilgi kaynagi
kistast ise, farkli bilgilere hangi kaynaklardan ulasildigini ele almaktadir.
Ciinkii bu bilgiler orgiitiin i¢cinden (0rnegin, diger yoneticiler, calisanlar,
sistematik yazili raporlar) saglanabildigi gibi orgiitiin dis ¢evresini (6rnegin,
medya, diger sirketlerin yoneticileri, miisteriler, devlet, profesyonel orgiitler,
danigmanlik firmalar1) tarayarak da elde edilebilir. Taramanin sikligi
kistasinda ise bir orgiitiin herhangi bir kanaldan c¢evresini tarama sikliginin
siirekli ve diizenli olabilecegi gibi, ender ve diizensiz de olabilecegi ele
almmaktadir. Bu siniflandirmalar1 kullanarak Daft ve digerleri (1988)
cevresel tarama yontemlerini dort ana smifa ayirmislardir; (a) orgiit ici ve
sahsen, (b) orgiit dis1 ve sahsen, (c) orgiit i¢i ve formel, ve (d) orgiit dis1 ve
formel. Bu ¢er¢evede, herhangi bir stratejik meseleyle ilgili olarak yoneticiler
orgiit igindeki farkli bireylerden sahsen bilgi edinebildikleri gibi orgiitiin dig
cevresindeki bilgi kaynaklarina da bagvurabilirler. Bunun yani sira bu
kisilerin orgiit i¢indeki yazili raporlar ya da orgiitiin ¢evresinden yazili
kaynaklar araciligiyla toplayacagi bilgiler olabilir. Cevresel taramanin 6nemi,
karar alan kisilerin kisithh zaman ve kapasiteleri dahilinde ¢evrelerinde olan
biteni anlamak i¢in sectikleri tarama yoOntemlerinin ve bu yontemleri
kullanarak yaptiklari taramanin sikliginin ajandalarindaki stratejik meseleleri



14 Sahip-Yoneticilerin Kurumsallagma Yorumlar:

yorumlamalarinda ve aksiyona ge¢cmelerini belirlemesinde yatmaktadir
(Sutcliffe, 1994).

Yazinda 6zellikle kiigiik 6l¢ekli isletmelerin sahsen kisisel kaynaklardan bilgi
toplamay1 tercih ettikleri ifade edilmekte ve bu durum kiiciik oSlgekli
firmalardaki kaynak yetersizligi, formel bilgi sistemlerinin olmayis1 gibi
sebeplerle agiklanmaktadir (Kagan, Lau ve Nusgart, 1990; Mohan-Neill,
1995; Smeltzer, Fann ve Nikolaisen, 1988). Benzer eksikliklerin orta 6lgekli
aile isletmelerinde de gdzlenmesi beklenebilir.

Bilgi islem kuraminda ifade edildigi gibi orgiitiin ¢evresel taramada kendi
disindaki kaynaklara siklikla bagvurmasi elinde islenmek ve yorumlanmak
iizere daha fazla malzeme birikmesine yol acar (Eisenhardt, 1989; Knight ve
McDaniel, 1979). Ayrica bu taramanin formel/yazili kaynaklara danismak
yerine kigisel olarak, karar verenin sahsi ¢evresindeki aktorlere dayanarak
yapilmasi Orgiitiin meseleye dair daha biitiinsel bilgiye sahip olmasina olanak
saglayacagi gibi, meselenin olumlu yonlerinin daha fazla vurgulanmasii da
doguracaktir (Thomas ve digerleri, 1993). Ciinkii ¢cevresinden meseleye dair
sahsen bilgi toplayan kisi i¢in karar alma siirecindeki belirsizlikler aydinlik
kazanacak ve kisi kendisini meseleyi yoOnetmek i¢in daha yetkin
hissedebilecektir.

Bu yiizden dis gevresini siklikla, sahsen miisterileri ve benzer konumdaki
diger yoneticiler gibi kisisel iliski agimi kullanarak tarayan ydneticilerin
kurumsallagma meselesine dair daha ¢ok olumlu bilgi sahibi olacaklar1 ve
sirketlerini kurumsallagtirmanin miimkiin ve arzu edilir bir stratejik yon
oldugu kanaatine varacaklari diisiiniilmektedir. Ayrica bu konuda dis
kaynaklardan sahsen sikca bilgi almalar1 yoneticilerin ¢evrelerindeki 6nemli
aktorlerin  beklentilerine duyarliliklarinin  artmast  ve bu meselenin
sitketlerinin  gelecegi i¢in son derece Onemli bir mesele olarak
yorumlamalaria yol agmasi beklenmektedir. Bunun sonucunda yoneticilerin
kurumsallagmay1 bir tehdit olarak degil bir firsat veya bir gereklilik olarak
yorumlayacaklari ongoriilmektedir.

Bu dogrultuda ilk 6nermemiz:
Ol: Sahsen yapilan dis ¢evre taramasinin sikhigi kurumsallasmanin
bir tehdit olarak yorumlanmasi ile negatif, bir firsat veya gereklilik
olarak yorumlanmasiyla pozitif iligkilidir.
Devam eden boliimde tarama davranislarinda ve dolayisi ile kurumsallagma
ile ilgili yorumlarda bir etmen olarak oOrgiitiin dis g¢evresinin karmagsiklik
algilart ve bir bireysel Ozellik olarak sahip yoneticilerin kronik denetim
odaklar1 ele alinmaktadir.
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Cevresel karmasiklik algilari: Yoneticilerin bilgi toplamak ic¢in hangi
kanali segecekleri ve c¢evre tarama sikliklari onlarin dis gevrelerini nasil
algiladiklariyla sekillenmektedir. Cevresel karmasiklik algilar1 yoneticilerin
oOrgiitiin ¢evresinin ne kadar somut ve analiz edilebilir olduguna dair algilar
olarak tanmimlanabilir. Cevresel karmasiklik algilar1 yazinda, degiskenlik ve
onem algilar1 ile birlikte, stratejik belirsizlik algilarinin bir bileseni olarak
kullanilmaktadir. Ancak Milliken (1987) ve Boyd ve Fulk (1996) stratejik
belirsizlik algillarinin farkli bilesenlerinin tarama davranisglariyla farkli
iliskileri olabilecegini belirtmis ve gdstermislerdir. Ozellikle de, gevresel
karmasiklik algilarinin  tarama davramigi ile olan iligkisinin  bazi
aragtirmalarda pozitif oldugu (O0rnegin, Jogaratnham ve Wong, 2009),
bazilarinda bir iligki olmadig1 (6rnegin, May, Stewart ve Sweo, 2000) diger
aragtirmalarda ise negatif oldugu bulunmustur (6rnegin, Boyd ve Fulk, 1996).
Bu arasgtirmada yazindaki bu farkli bulgular1 incelemek ve ¢evresel algilarin
kurumsallagma meselesine dair yorumlara etkisini daha iyi anlayabilmek i¢in
stratejik  belirsizlik kavraminin boyutlarindan karmasiklik algilarina
odaklanarak” iki karsit 5Gnerme sianmustir.

Cevrelerini karmasik olarak algilayan yoneticilerin bu karmasikliktan dogan
belirsizlikle basa ¢ikabilmek iliski aglarin1 gelistirerek ve kullanarak bir¢ok
farkli dig kaynaktan bilgiye ulagsmasi beklenmektedir. Daft ve Weick'e (1984)
gore Orgiitlin ¢evresi karmasik ve analiz edilmesi gii¢ yani belirsiz algilanirsa
yoneticiler oOrgiitlerinin disindan sahsen edindikleri bilgileri kullanmaya
meyilli olurlar (s. 290). Yoneticilerin orgiitlerinin dis ¢evresindeki diger
firmalarn  takip  ederek, miisterilerini  dinleyerek  belirsizlikleri
anlamlandirmaya calisacaklari onermesi, stratejik belirsizlik algilarinin dis
¢evre tarama sikliklari ile pozitif iligkisini gosteren bazi ¢aligmalarca (Daft ve
digerleri, 1988; Elenkov, 1997; McGee ve Sawyerr, 2003) desteklenmistir.

Belirsizligin ve karmasikligin géz ardi edilmesi yoneticilerin sahibi olduklari
sirketin uzun siire hayatta kalma sansin1 azaltacagindan (Bourgeois, 1985) bu
kisilerin algiladiklart karmasiklikla bas etme i¢gilidiisiiniin yiiksek olacagi
beklenmektedir. Bu sayede karmagiklik algisinin sahsen yapilan dig tarama
davranigini arttiracagi diistiniilmektedir. Belirsizligi giderme amagh tarama
davraniglart kurumsallasma meselesinin gereklilik veya firsat olarak
yorumlanmasina yol agacagindan (bakiniz, dénerme 1) sahip-yOneticilerin
cevre algilar1 ve kurumsallagma meselesi yorumlar1 arasinda tarama
davraniglariin araci oldugu dolayli bir iligki ongoriilmektedir. Yani sahip-
yoneticiler ¢evrelerinden topladiklar1 bilgiler 1s18inda, olusturacaklar

% Stratejik belirsizlik algilarimin diger iki boyutu olan degiskenlik ve Gnemin tarama
davraniglarina pozitif etkisi oldugu gosterilmistir (Boyd ve Fulk, 1996). Bu arastirma
kapsaminda toplanan verilerin analizlerinde bu tiir pozitif bir iligkiye rastlanmamistir. Ayrica
aragtirmada yapilan analizler stratejik belirsizligin diger iki boyutu modellere kontrol
degiskeni olarak eklenerek tekrarlandiginda sonuglarda 6nemli farkliliklar goriilmemistir. Bu
analizler istenildigi takdirde ilk yazardan temin edilebilir.
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kurumsal bir yapinin (performans yonetimi, bilgi ve kontrol sistemleri gibi)
gevrenin karmagikligindan dogacak tehditlere karsi bir tampon goérevi
gorecegini diislinebilir. Ayrica, sahip-yoneticiler kurumsallagsma ile artacak
profesyonel yonetim anlayisinin ¢evreyi daha iyi analiz ederek neden-sonug
iliskilerini daha iyi anlamalart i¢in gerekli olduguna inanabilirler. Bu
dogrultuda, eger beklendigi gibi ¢cevre karmasiklik algisi dis ¢evreyi sahsen
tarama siklig1 ile pozitif ve bu tarama siklig1 ise tehdit (firsat veya gereklilik)
yorumlariyla negatif (pozitif) iliskili ise ¢evresel karmasiklik algis1 ve tehdit
(firsat veya gereklilik) yorumlar1 arasinda ¢evresel taramanin araci oldugu
dolayl bir iliski olacaktir.

Ote yandan, cevrelerini karmasik olarak algilayan yéneticilerin  bu
karmagikliktan dogan belirsizlige kars1 firmalarinin gelecegini saglama almak
icin esnek ve organik bir yapiy1 tercih etmeleri beklenebilir. Daft (1998)
kiiresel rekabet, teknoloji ve iletisim hizindaki gelismeler, is ahldki ve
stirdiirebilirlik meseleleri, ¢alisanlarin is yerlerinden artan beklentileri gibi
unsurlarin yarattig1 belirsizliklerle dolu bir ¢evrede verimlilik, kontrol ve
koordinasyona dayali geleneksel yapilarin ¢evreye uyumsuzluga yol actigini
belirtmistir. Bourgeois ve Eisenhardt (1988) cevredeki bilgilerin heniiz
toplanmadan veya analiz edilemeden gecerliligini yitirdiklerini ve bdyle
karmasik bir ¢evreye sahipken uzun-donemli stratejik planlara bagh kalan
orgiitlerin heniiz miirekkep kurumadan pazardaki firsatlar1 kagiracaklarini
ileri siirmiiglerdir. Buna ilaveten, Daft (1998) orgiitlerin ¢evrelerindeki
karmasikliga karsit bir tampon olarak uyguladiklar1 yapisal degisikliklerin
(kurumsallagsma gibi), bu orgiitler i¢in karmasikligi daha da arttirdigindan
bahsetmistir.

Burns ve Stalker (1961) karmasiklik ve belirsizligin hakim oldugu bir
¢evrede hayatta kalabilmek i¢in, karar verme mekanizmalarinin ¢ok fazla
merkezi olmadigi, pozisyonlarn uzmanlar tarafindan degil de ¢esitli bilgi ve
becerilere sahip kisiler tarafindan dolduruldugu, olabildigince az kural ve
yonetmeliklerin kullanildigi, islerin esnek bir sekilde tanimlandigr ve
iletisimin Orgiit icinde farkli kanallardan rahat¢a aktigi organik yapilarin
gerekli oldugunu oOne siirmiislerdir. Ayrica, bu tip degisken cevrelerde
biirokrasi gibi kontrol ve kural odakli sistemlerden, bilgi paylasiminin ve
igbirliginin vurgulandigi klan tipi sosyal kontrol mekanizmalarma ve
girisimei kiiltiirlere gegisin gerekliligi tlizerinde durulmustur (Daft, 1998).
Aile sirketleri, Daft (1998) ve Burns ve Stalker’in (1961) verdikleri bu
tanimlarda bahsedilen organik, girisimei ve klan tipi Orgiitlenmelerdir
(Goffee ve Scase, 1985). Bu ylizden, gevrelerini karmasik olarak algilayan
sahip-yoneticilerin kurumsallagmay1 “kitlesmeyle” 6zdeslestirmeleri ve bu
ylizden sirketleri i¢in gereksiz bir ugras ve hatta bu tiir bir ¢evreye uyum igin
bir tehdit olarak algilamalar1 beklenebilir.

Boyd ve Fulk (1996) dis c¢evrenin karmagiklik algisinin tarama
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davranmiglarmin sikligi ile negatif iliskili oldugunu saptamislardir. Boyd ve
Fulk (1996) Perrow’a (1970) dayandirdiklari savlarinda, ¢evresini karmasik
olarak algilayan yoneticilerin stratejik meseleleri yorumlayabilmek igin,
sistematik c¢evresel tarama davraniglart yerine kisisel sezgi ve tecriibelerine
yoneldiklerini isaret etmektedir. Bu acidan yaklasildiginda c¢evrelerini
karmasik algilayan aile sirketi sahip-yoneticilerinin daha c¢ok tecriibe ve
sezgilerine dayanarak sirketlerinin mevcut esnekligini stratejik bir kaynak
olarak degerlendirecekleri ve kurumsallasma meselesini bir tehdit olarak
yorumlayacaklar1 disiiniilebilir. Bu degerlendirmeler ge¢mis tecriibe ve
sezgilere dayandigindan karmasiklik algilar1 ve meseleye getirilen yorumlar
arasindaki  iligkide tarama  davraniglarmin @ bir rol = oynamasi
beklenmemektedir.

Bu agiklamalar 1s181nda birbirine karsit iki nerme ortaya ¢ikmaktadir.
O2: Dis kaynaklardan sahsen yapilan cevresel tarama sikliginin
cevresel karmasiklik algisvmin  kurumsallasmanin ~ firsat  veya
gereklilik olarak yorumlanmast ile olan pozitif iliskisinde ve tehdit
olarak algilanmasiyla olan negatif iliskisinde araci olacaktir.
03: Cevresel karmasiklik algisi kurumsallasmanin firsat veya
gereklilik olarak yorumlanmas: ile negatif ve tehdit olarak
algilanmasi ile pozitif iliskilidir.

Denetim odaklari: Orgiitlerde yorum siireglerini farkli analiz diizeylerindeki
unsurlar etkilemektedir. Orgiitsel yapi, Orgiitiin stratejisi, tepe yonetici
grubunun ozellikleri gibi oOrgiit ve grup diizeyi degiskenlerin yam sira,
bireysel diizeyde kisisel farkliliklarin da yoneticilerin yorumlama
siireglerindeki ¢esitliligi acgiklayabilecegi tartigilmaktadir (Schneider ve De
Meyer, 1991; Thomas ve digerleri, 1994). Orgiitsel yorumlama
stireclerindeki etkin aktorler yonetici gruplari olabilecegi gibi list diizey tek
bir yonetici de olabilir. Ornegin, kiiciik ve orta dlgekli aile isletmelerinde
orgiitsel yorumlama siiregleri derken aslinda sahip-yoneticilerin zihinsel
yorumlarindan bahsedilmektedir. Ciinkii bu gibi girisimci karar alma
modeline sahip firmalarda giic genellikle tek bir kiside toplanir ve esit s6z
sahibi bir tepe yonetici grubundan bahsetmek ¢ok olasi degildir. Mintzberg
ve Waters’m (1982) ifadesiyle girisimci stratejik karar alma modelinde yeni
bir strateji “bir tek bilgili beyin” de gelisir. Bu tip orgiitlerde stratejik
diizeydeki yonetsel kararlarin mercii en iist diizeydeki yonetici, 6rnegin orta
Olcekli aile isletmelerinde sahip-yoneticiler olmaktadir. Bu isletmelerde
sahip-yoneticilerin olaylar1 yorumlayislart gogu zaman orgiitsel yorumu ifade
eder ve oOrgiitiin bu meseleye dair kararlarinin da belirleyicisidir. Dolayistyla
sahip-yoneticilerin bireysel 6zellikleri ve bu ozelliklerin onlarin stratejik
meseleleri yorumlamalarina nasil etki ettikleri incelenmelidir.
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Yapilan caligmalar karar alan yoneticilerin yas, tecriibe, egitim diizeyi gibi
demografik 0Ozelliklerinin (Hitt ve Tyler, 1991) stratejik meseleleri
yorumlayislar ile iligkili olduguna isaret etmektedir. Yoneticilerin “kontrol
odaklart” (locus of control) gibi kimi kisisel 0Ozelliklerinin meseleleri
anlamlandirmalarinda rolii oldugu da 6nceki ¢alismalarda ifade edilmektedir
(Miller, Kets de Vries ve Toulouse, 1982). Bu calisma, sosyal psikoloji
yazinindan denetim odaklar1 (regulatory focus) kurami isiginda (Higgins,
1998) bireylerin belli hedeflere ulasmak igin tercih ettikleri stratejilerin
altinda yatan farkli giidiilenme sistemlerini anlamli bir bireysel farklilik
olarak ele almaktadir.

Denetim odaklar1 kuramina gore (Higgins, 1998) insanlar ulagsmak istedikleri
sonucglardan bagimsiz olarak, bu sonuglara ulagmakta ne tip kisisel stratejiler
kullanacaklar1 konusunda farklilik gosterirler. Higgins (1998) bireylere
kilavuzluk eden kisisel standartlar olarak tanimladigi benlik semalarinin bu
kigisel stratejileri belirlemede etkili oldugunu ifade etmektedir. Bu
dogrultuda yapilan benlik siniflandirmasinda “ideal benlik” ve “olmasi
gereken benlik”, denetim odaklarinin ayirt edici ozellikleri olarak ifade
edilmektedir. Higgins’in “ideal benlik” ve “olmas1 gereken benlik” tanimlari
Maslow’un (1943) ihtiyag hiyerarsisi iizerine temellendirilmektedir. Ornegin
“olmasi gereken benlik” bireye Maslow’un (1943) tanimladigi giivenlik,
koruma ihtiyaclarini tatmin etmeye yonelik kilavuz olurken, “ideal benlik”
geligsme, kendini gerceklestirme ihtiyaglarini tatmin etmeye yonelik rehberlik
eder. Denetim odaklar1 kurami genel olarak insanlarin kendilerine dogru
gelen bu iki stratejiden, bir bagka deyisle “giidiisel yonelimlerden”
(motivational orientation) birini kullandiklarini yani benliklerinin bu
ihtiyaglardan daha ¢ok birini gerceklestirmeye odaklandigimi ifade
etmektedir. Kuramin tanimladig: iki odaktan ilki olan “yonelimci denetim
odagi”na (promotion regulatory focus) sahip bireylerin “ideal benlikleri”
kilavuzlugunda arzu ve tutkular1 gibi azami hedeflere yoneldikleri, olumlu
sonuglara ve bu sonuglara iligkin oddiillere odaklandiklar1 gosterilmigtir
(Crowe ve Higgins, 1997). “Ka¢inmaci denetim odag1” (prevention
regulatory focus) baskin olan bireylerin ise “olmasi gereken benlikleri”
kilavuzlugunda gorev ve sorumluluklari gibi asgari hedeflere yoneldikleri ve
bunlarla iliskili basarisizliklar1 ve cezalar1 engellemeye odaklandiklar: ifade
edilmektedir (Crowe ve Higgins, 1997). Bu iki denetim odag1 veya giidiisel
yonelimin bireylerin genel duygusal durumlarinda da etkisi olmaktadir.
Yonelimci odagi baskin bireyler i¢in mutluluk ve act hisleri olumlu
sonuglarin varligi ve yoklugu ile belirlenirken, kaginmaci odagi baskin
bireyler icin ise mutluluk olumsuz sonuglarin yoklugu, act ise olumsuz
sonuclarin varligi ile sekillenmektedir (Higgins, 1987). Buna bagl olarak
yonelimci bir egilimi olan insanlarin yeniliklere daha acik olduklari,
yaptiklarindan degil daha ¢ok kagirdiklari firsatlardan pismanlik duymaktan
cekindikleri ve olast kazanimlar karsisinda daha c¢ok risk aldiklar
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diistiniilmektedir (Oreg ve Bayazit, 2009). Kag¢inmaci yonelimi daha yiiksek
olanlarin ise halihazirda sahip olduklarina daha ¢ok deger verdikleri,
alacaklar1 bir aksiyonun yaratabilecegi pismanliktan ¢ekindikleri ve olasi
kayiplar karsisinda daha ¢ok risk aldiklar1 belirtilmistir (Oreg ve Bayazit,
2009).

Denetim odaklar1 kuramina dayanarak sahip-yoneticilerin kendilerine
kilavuzluk eden benlikleri ve denetim odaklar1 agisindan farklilik
gosterebilecegi  diisliniilirse  bu  farklhiliklarin  onlarin meseleleri
yorumlayislarina etki edip etmeyecegi incelenebilir. Her sahip-yonetici
sirketinin bagarili olmasinmi isteyecektir. Ama basarili olmak igin sectigi
strateji baskin denetim odagina gore farklilik gosterebilir. Bir kisim sahip-
yoOnetici i¢in basar1 ideallerindeki sirkete ulagmak, yani kurdugu sirketin
biiyiimesi, gelismesi, itibarmin artmas: olacakken; diger bir kisim igin ise
basar1 sirketin batmasmin 6nlenmesi yani aile i¢inde gatisma yasanmamasi,
aile yasam tarzinin devam etmesi gibi mevcut durumu korumaya yonelik
daha asgari hedeflerle saglanabilir. Bu basar1 kistaslar1 yonelimci odagi
baskin  yoneticileri kaginmaci odagi baskin  yoneticilere kiyasla
kurumsallagmanin gerektirdigi yeniliklere ve risklere daha agik yapmasi
beklenebilir.

Bu iki farkh giidiillenme sisteminin sahip-yoneticinin tarama ve yorumlama
davranislarinda  etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, tarama
davraniglarina yonelik olarak baskin denetim odagi kagimmaci olan sahip-
yoneticilerin dikkatlerini firmanin i¢ c¢evresinde toplayacaklar1 ve aile
firmasma ve aile fertlerine tehdit olarak algiladiklar1 bilgiler icin tetikte
olacaklar1 diigiiniilmektedir. Onlar i¢in aile {iyelerine kars1 yiikiimliiliikler,
aile baglarmin korunmasi ve ailenin menfaatleri, firmanin siirekliliginden
yani aileden sonra varligini siirdiirebilmesinden daha baskin kaygilar
olabilecektir. Bu yoneticilerden bilgi toplarken miisterilerin beklentilerindeki
degisimleri, teknolojik yenilikleri, yeni rakipleri takip etmeleri, ailenin
giivenligi ve firmanin varlig1 tehlike altinda olmadik¢a beklenmemektedir.
Ote yandan yonelimci odakli sahip-yoneticilerin dikkati daha g¢ok
orgiitlerinin dis ¢evresinde yogunlasacak ve orgiitlin bilyiimesi ve gelismesini
ilgilendiren c¢esitli meselelere ve yeniliklere dair gerekli bilgilerin hepsine
sahip olabilmek i¢in miimkiin oldugunca fazla cevre taramasi yapmaya
calisacaklardir.

Yorumlamalar agisindan bakildiginda da kurumsallagsma bir aile sirketi icin
mevcut gii¢ iligkilerinin ve orgiite hakim aile kiiltiiriinlin degisimine isaret
ettiginden kurumsallasmanin mevcut durumu korumaya meyilli ve ihtiyath
olan kacinmact odakli sahip-yoneticiler tarafindan tehdit olarak
yorumlanacagi beklenmektedir. Ote yandan, denetim odag1 yonelimci olan
sahip-yoneticiler kurumsallagsmay1 isletmelerinin basarisi, siirekliligi ve
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aileden bagimsiz olarak geliserek sag kalabilmesi i¢in 6nemli bir yol olarak
gorebilirler. Bu ylizden onlarin kurumsallagsmayi firsat ve gereklilik olarak
yorumlamalar1 beklenmektedir. Bu dogrultudaki onermemiz asagida yer
almaktadir.
O4: Baskin denetim odag1 kaginmact olan sahip-yoneticiler
kurumsallasmayi firsat veya gereklilik olarak yorumlamak yerine
tehdit olarak yorumlayacaklardwr. Bu iliskide dis kaynaklardan
sahsen yapilan gevresel taramanin stkligi araci olacaktir.

YONTEM

Orneklem

Veriler anket yontemiyle Istanbul ve Gebze bédlgesindeki 90 adet orta dlcekli
iiretici firmanin sahip-yoneticilerinden toplanmistir. Bu bolgede konuglanmis
iiretim firmalart Tirkiye’nin endiistriyel {liretiminin biiyiik bir kismini
olusturduklarindan ve c¢ogu ihracat odakli ve gelisime acgik sektorlerde
faaliyet gosterdiklerinden bu evrenin bu arastirmanin konusu i¢in uygun
oldugu disiiniilebilir.  Bolgedeki  firmalar arasindan  Grneklemin
belirlenmesinde ti¢ farkli 6l¢iit kullanilmistir: a) firmalarin ¢alisan sayisina
gore orta 6lgekli olmalar1 (50-250 kisi arasi); b) cogunluk yiizdesi tek bir kisi
tarafindan sahip olunmasi ve o kisi tarafindan ydnetiliyor olmalar1 ve c)
iiretim sektoriinde faaliyet gosteren firmalar olmalari. Bu olgiitler sayesinde,
sahip olduklar1 firma belli bir biylkligi astigindan kurumsallagmayi
stratejik bir mesele olarak gdrmeleri daha muhtemel olan ydneticilerin
ornekleme katilmasi ve veri toplamayi asir1 giic hale getirmeden genis
anlamda iretim sektoriinden firmalar arasinda anlamli karsilagtirmalar
yapilabilmesi hedeflenmistir. Belirlenen kistaslari saglayan KOBI NET'e
kayith 358 firmaya soru formlar1 gonderilmistir. Ancak geri doniis oraninin
beklenenin ¢ok altinda olmasi, aym1 soru formunda yoneticilerden hem
firmalarina ait 6nemli bilgiler hem de kendi kisisel 6zelliklerine dair bilgiler
istendiginde yoneticilerin bu bilgileri vermekte isteksiz olabildikleri veya
gonderilerin istenilen kisilere ulasmamis olabilecegi izlenimini uyandirmstir.
Bundan dolay1 yukaridaki kistaslara uyan firmalarin se¢imi kartopu 6rneklem
yontemi ile tekrarlanmis, boylece toplam 90 adet kullanilabilir anket formuna
ulasilmistir. Tiimii erkek ve tek sahip ya da biiyiik ortak olduklar1 firmalarda
genel miidiir pozisyonunda olan sahip-yoneticilerin demografik bilgileri ve
firmalarinin 6zellikleri Cizelge 1a ve 1b’de sunulmustur.
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CiZELGE 1a
Sahip-Yoneticilerin Demografik Bilgileri (N=90)

Sahip-Y 6neticilerin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet (erkek ylizdesi) %100
Firmadaki pozisyonu (genel midiir yiizdesi) %100
Ortalama Yas (y1l) 41,6 (SS=10,1)
Ortalama Ogrenim Diizeyi (yil) 14,4 (SS=2,6)
Ortalama s Tecriibesi (y1l) 21,9 (SS=6,6)
Egitim Diizeyi

Yiiksek Lisans Mezunu %353

Universite Mezunu %24

Lise Mezunu %15

Ortaokul ve Daha Diisiik Ogrenim Diizeyi %8
Egitim Gordiigi Alan

Miihendislik %358

Isletme / Ekonomi %28

CIiZELGE 1b

Arastirmaya Dahil Olan Firmalarin Ozellikleri (N=90)

Firmalarm Ozellikleri

Ortalama Yas (y1l) 18,1 (SS=13,7)
Ortalama Calisan Sayisi 85,2 (S5=46,2)
Ortalama Y o6netici Sayist 5,3 (SS=3,6)
Sirket Tipi

Anonim Ortaklik %48

Limitet Sirketler %44

Sahis Sirketleri %38
Sirket Gegmisi

Yeni Kurulan Kurumlar %76

Aileden Devir %16

Uciincii Kisilerden Devir %7
Uriinlerini ihrag edenlerin orani %90
Kalite sertifikas1 sahibi olanlarin orant %61
Ust yonetimde profesyonel yonetici ¢alisanlarn orani %56
Yaygin internet kullanimi ve web sitesi %88
Olcekler

Kullanilan &lgekler arasinda Ingilizceden uyarlanan o6lgekler makalenin
lclincli yazart tarafindan Tiirkgeye terciime edilmis ve birinci yazari
tarafindan da geri terciime edilmistir.  Terciimeler sonunda olusulan
farkliliklar tartisilmis ve dlgekler son hallerine getirilmistir.

Orgiitsel yorum olcegi: Kurumsallasma meselesine dair firsat, tehdit ve
gereklilik yorumlarint 6lgmek i¢in 16 maddeli bir 6lgek gelistirilmistir. Firsat
ve tehdit yorumlarinin maddeleri belirlenirken Jackson ve Dutton’in (1988)
calismasi esas almmis, firsat yorumlart 6 madde ile (Ornek madde:
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"Kurumsallagsma orta Olgekli bir aile sirketine gelecege yonelik kazang
getirir"), tehdit yorumlar1 6 madde ile (Ornek madde: "Kurumsallasmaya
calisgan orta Olgekli bir aile sirketi, rekabette avantajini kaybeder")
Olciilmiistiir. Gereklilik yorumlarini 6lgmek i¢in dort madde gelistirilmistir
(Omek madde: "Orta olgekli bir aile sirketinin eninde sonunda
kurumsallagmas1 gerekir"). Katilimcilardan her bir maddeye ne kadar
katildiklarin1 6 dereceli Likert tipi tepki skalasiyla (1= Kesinlikle
katilmryorum; 6= Kesinlikle katiliyorum) degerlendirmeleri istenmistir.

Orgiitsel yorum 6lceginin 3 faktorlii yapisi temel bilesenler analizi sonuglar
ile desteklenmis goziikmekle birlikte, birden ¢ok faktore yiiklenen maddeler
takip edilen analizlerden ¢ikarilmistir. Boylece firsat yorumlar i¢in 6 madde
(0=0,92), tehdit i¢in 4 madde (0=0,83) ve gereklilik i¢in 2 madde (0=0,76)
tutularak takip eden istatistiksel analizler ylirtitiilmiistiir.

Sahsen Yapilan Dis Cevre Tarama Sikhgi:  Lefevbre, Mason ve
Lefevbre’nin (1997) gelistirdigi tarama sikligi Ol¢egi esas alinarak, sahip-
yoneticilerin sorulan tarama kaynaklarina hangi siklikla bagvurdugunu 6lgen
5 dereceli bir 6l¢ek kullanilmigtir (1= hig¢bir zaman kullanilmaz; 5=¢ok sik
kullanilir). Onceki caligmalarda ifade edilen dért farkli tarama bigimine
yonelik (sahsen dis ¢evre; yazili dig ¢evre; sahsen Orgiit i¢i; yazil orgiit ici
kaynaklar) 9 madde gelistirilmis ve Daft ve digerlerinde (1988) tanimlanan 5
sektoriin her biri icin (rekabet, miisteri, teknolojik, devlet-hiikiimet ve
ekonomik sektdr) 9'ar maddeye verilen yanitlar Sl¢lilmiistiir. Ancak bu
caligmanin analizlerinde sadece sahsen ve oOrgiit disindaki kaynaklara
basvurularak yapilan cevresel tarama sikligini dlgen maddeler (Ornek madde:
"Rakiplerimiz hakkinda bilgi toplarken diger firmalarin yoneticilerinden
toplanan bilgiler kullanilmaktadir") kullanilmigtir.  Bu bes sektor igin
kullanilan tarama kaynaklar1 kisiye gore farklilik gosterebileceginden bu
Olgek bir endeks olarak tasarlanmis ve bu ylizden giivenirlik katsayisi
hesaplanmamustir.

Cevresel karmasikhik algisi: Daft ve digerlerinin (1988) caligmasi temel
almarak gelistirilen o0l¢ekle, soru formunda tanimi verilen 5 sektdriin
(rekabet, miisteri, teknolojik, devlet-hiikiimet ve ekonomik sektor)
karmagiklik diizeyi algilar1 tek bir madde ile Slgiilmiistiir (Ornek madde:
"Rekabet sektorii sizce ne derece anlasilmasi zor ve karmasiktir?").
Katilimcilardan her bir sektorii 5 dereceli bir yanit dlgegi ile ne derece
anlasilmasi zor ve karmasik bulduklarin1 (1 = ¢ok diisiik derece; 5 = ¢ok
yiiksek derece) degerlendirilmeleri istenmistir. Bes sektore verilen
karmasiklik diizeylerinin ortalamasi alinarak cevresel karmasiklik algisi
endeksi yaratilmistir. Ayrica bu 6lgek de bir endeks olarak tasarlandigindan
giivenirlik katsayis1 hesaplanmamustir.
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Kronik denetim odag olcegi: Lockwood, Jordan ve Kunda (2002)
tarafindan gelistirilen 6l¢ek yonelimci ve kaginmact denetim odaklarini 6lgen
toplam 9'ar maddelik 2 alt 6l¢ekten olugsmaktadir (Yonelimci denetim odagi
ornek madde: "Genellikle, hayatimda olumlu sonuglara ulagsmaya
odaklaninm"; Kag¢inmaci denetim odagi 6rnek madde: Sik sik hayatimdaki
basarisizliklar1 nasil engelleyebilecegimi diisliniirim"). Katilimecilardan her
bir maddeyi 6'l1 Likert tipi tepki skalasinda (1= Kesinlikle katilmiyorum; 6=
Kesinlikle katiliyorum) yanitlamalari istenmistir.

Kronik denetim odagi oOlgeginde faktdr analizi yapilarak, ¢ift yiiklenimli
maddeler eksiltildikten sonra yonelimci denetim odagi alt dlgegi 5 madde
(0=0,79) ve kaginmaci denetim odagi alt olgegi 5 madde (0=0,82) ile
olusturulmustur. Her bir katilimcinin baskin denetim odagi kisinin kaginmaci
denetim odagi skorundan ydnelimci denetim odagi skoru cikarilarak elde
edilmistir.

Kontrol degiskenleri: Sahip-yoneticilerin yas, egitim diizeyi ve is tecriibesi
gibi ozellikleri ile firmalarimin yasi, boyutu, algilanan firma performansi: ve
sahip-yoOneticilerin alinan stratejik kararlardaki etkinlik diizeyleri potansiyel
kontrol degiskenleri olarak aragtirmaya dahil edilmistir. Ayrica kontrol
amagli olarak orgiitiin kurumsallagsma diizeyi gelistirilen 18 maddelik 6l¢ekle
(Ornek madde: Firmamizda her tiirlii islemin nasil yapilacagi yazili kurallarla
belirlenmistir") ile l¢iilmiis ve sorulara verilen yanitlardan (Evet, Hayir) bir
endeks olusturulmustur. Bu endeksin degeri ile yoneticilerin kurumsallagma
yorumlarinin orta diizeyde iligkili olmas1 beklenmektedir.

Veri Analiz Yontemi

Onermelerin smanmasi igin korelasyon ve hiyerarsik regresyon analizleri
yiiriitiilmiistiir. Korelasyon analizleri SPSS'in Pearson korelasyon katsayilari
ile yorumlanmigtir. Bu analizlere dahil edilen kontrol degiskenlerinin firsat,
tehdit ve gereklilik yorumlar: ile istatistiksel olarak anlamli iligkisi olup
olmadigina bakilmis ve istatistiksel olarak anlamli ¢ikan degiskenler kontrol
degiskeni olarak regresyon analizlerine dahil edilmistir. Firsat, tehdit ve
gereklilik yorumlar1 ayr1 bagimli degiskenler olarak ele alinarak, hiyerarsik
coklu regresyon analizleri yapilmistir. Analizin ilk basamaginda oncelikle
bagimli degiskenlerle anlamli iligkisi bulunan kontrol degiskenleri
kullanilmis, ikinci asamada baskin denetim odagi denkleme eklenmistir.
Uciincii asamada ¢evresel karmasiklik algisi son olarak 4. basamakta sahsen
yapilan dis ¢evre tarama sikligi denkleme eklenmistir. Onerme 2 ve 4'iin
sinanmasinda Baron ve Kennymnin (1986) o6nerdigi bicimde yiiriitiilen
analizde araci degiskenlerin roliine bakilmistir. Bu dogrultuda hiyerarsik
regresyon analizinde ilk ve ikinci asamada denkleme giren degiskenlerin
(baskin denetim odagi ve cevresel karmasiklik algis1) kurumsallagma
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yorumlari {izerindeki istatistiksel anlamlilig1 ve etkinligini sahsen yapilan dig
cevre tarama siklig1 degiskeninin eklenmesiyle kaybetmesi beklenmistir.

BULGULAR

Arastirmada kullanilan degiskenler arasi korelasyon analizleri ve tanimlayici
istatistikler Cizelge 2'de sunulmustur.

CiZELGE 2
Tanimlayici Istatistikler ve Koreldsyon Analizleri
Ort. SS. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Firsat yorumu 486 0,87
2. Tehdit yorumu 2,72 1,04 -0,74%*
3. Gereklilik yorumu 45 1,04 0,70%*% -0,54%%*
4. Sahsen dis ¢evre
tarama siklig1 2,96 0,55 0,34%% -0,32%*% (,39%*
5. Cevresel -
karmagikhik algis1 3,37 0,75 -0,23* 0,27**% 0,34** -0,38**
6. Denetim odag1 ® S04 096 -020f  020F  -021% -027% 0,14
7. Yoneticinin yagt 41,55 10,06 -0,10 0,05 -0,12 -0,14 0,03 0,09
8. Yoneticinin egitim
diizeyi (y1l) 1437 2,60 0,14 -0,09 0,11 0,01 -0,18 -0,12  -0,09
9. Firmanin yast 18,09 13,65 0,09  -0,07 0,07 002 0,15 0,17 0,08 008
10. Yéneticinin
stratejik kararlarda
rolii 0,57 044 -0,12 0,16 -0,11  -0,35** 0,191 0,28** 0,14  -0,24* -0,13
11. Kurumsallasma
indeksi 1236 3,66 028%% -022% 028% 023% 0,13 001 0,17 0,10 007 -023*
12. Algilanan Firma
Performansi 3,65 0,76 -0,02 0,05 0,05 0,00 0,09 0,11  -0,29* 0,09 -0,13 0,12 0,04
0,25

13. Firma Boyutu 85,21 46,23 0,01 0,06 0,22* 0,01 0,02 -0,17 0,10 0,06 * -0,14 0,08 -0,11

Not: p<0,10 i¢in F, p<0,05 i¢in *, p<0,01 i¢in ** ve p<0,001 igin ***
# Denetim odagi yiiksek olanlar kaginmaci odagi yonelimei odagindan daha baskin olanlardir.

Goriildigi gibi kurumsallagma sahip-yoneticiler tarafindan ortalama olarak
tehditten ziyade firsat ve gereklilik olarak yorumlanmistir. Beklendigi gibi
kurumsallagma indeksi ile firsat ve gereklilik yorumlar1 arasinda pozitif,
tehdit yorumu ile ise negatif iliski bulunmustur. Kontrol degiskenlerinin
kurumsallagsma yorumlari ile iligkisine bakilinca, sadece firma biiyiikliigii ve
gereklilik yorumlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli iliski gézlenmistir.
Bu yiizden hiyerarsik regresyon analizleri sirasinda bagimli degisken olarak
gereklilik yorumlar1 alindig1 durumlarda firma biiytikligii degiskeni kontrol
edilmistir. Korelasyon analizleri sonucunda sahsen yapilan dig ¢evre taramasi
sikliginin firsat ve gereklilik yorumlarn ile pozitif, tehdit yorumuyla negatif
iliskili oldugu gozlenmistir. Istatistiksel olarak anlaml1 ¢ikan bu iliski ile ilk
onermemiz desteklenmistir. Bunun yani sira baskin denetim odagi ve
cevresel karmagsiklik algisinin ¢evre tarama sikligr ile negatif iliskili oldugu
da saptanmustir.

Diger ii¢ 6nermenin sinanmast i¢in yapilan hiyerarsik regresyon analizlerinin
sonuglar1 Cizelge 3’de yer almaktadir. Onerme 2’deki beklentimizin tam
aksine ikinci asamada eklenen c¢evresel karmagsiklik algisinin firsat ve
gereklilik yorumlartyla negatif, tehdit yorumuyla ise pozitif iliskide oldugu
gbzlenmigtir. Sahsen yapilan dis ¢evrenin tarama siklig1 degiskeninin aract
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roliine bakildiginda ¢evresel karmasiklik algisinin kurumsallagma yorumlar1
iizerindeki istatistiksel olarak anlamli etkisi, sahsen yapilan disg ¢evre tarama
sikliginin denkleme eklenmesiyle zayiflamistir. Ancak ¢evresel karmasiklik
algist ve sahsen yapilan dis ¢evre tarama sikliginin arasindaki iligki de
beklenin tam aksine negatif bulundugundan Onerme 2 destek bulmamustir.
Buna karsin bulgular 6nerme 3’u kismi olarak desteklemektedir. Cevresel
karmasiklik algisi degiskeninin her bir yorumla beklenen dogrusal iliskisi
gorlilmiistiir (Cizelge 3, 2. Adim). Ancak ¢evre karmagsiklik algisi ve
kurumsallagma yorumlar1 arasindaki bu iligkilerde dig ¢evre tarama sikliginin
aracilik yaptigi saptanmustir. Karmasiklik algilarmin  firsat ve tehdit
yorumlari ile anlamli iligkisi tarama siklig1 degiskeni modele eklendiginde
istatistiksel olarak anlamliligini kaybetmistir. Bunun yaninda gereklilik
yorumlar1 ile olan negatif iligkisi tarama sikligt modele eklendiginde
anlamliligini korumustur.

CIiZELGE 3
Hiyerarsik Coklu Regresyon Analizleri

Sahip-yoneticilerin Yorumlart

Firsat Tehdit Gereklilik
1. 2. 3. 1. 2. 3. 1. 2. 3.
Adim Adm Adm Adim Adm Adm Adim Adim Adim
Firma Boyutu - - - - - - 0,0041 (0,005)* (0,005)*
(0,002) (0,002)  (0,002)
Denetim Odag1* -0,18% -0,15 -0,10 0,221 0,18 0,13 -0,201 -0,14 -0,07
(0,09) (0,09) (0,09) (0,11) (0,11) (0,11) (0,11) (0,11) (0,11)
Cevresel
Karmasgiklik
Algist -0,24* -0,14 0,34** 0,24 -0.44**  -0.31*
(0,12) (0,12) (0,14) (0,15) (0,14) (0,14)
Sahsen Yapilan
Dis Cevre
Tarama Siklig1 0,41* -0,42* 0,53%*
(0,18) 0,21) (0,20)
F Istatistigi 3,611 3,95% 4,59%* 379+ 4,94%* 471%* 4,14% 746%* 7,64%*
R2 0,04 0,08 0,14 0,04 0,100 0,14 0,05 0,15 0,21
F Degerindeki
Degisim 4,16* 546* 5,89* 3,92% 10,34%*  6,97**

Not:  p<0,10; * p<0,05; ** p<0,01
* Denetim odag yiiksek olanlar kronik kaginmaci odagi yonelimci odagindan daha baskin olanlardir.

Onerme 4°de beklendigi gibi sahip-ydneticinin kronik denetim odag tipi iig
tip kurumsallagma yorumu ile de anlamli bir iliski sergilemektedir. Baskin
denetim odagi kaginmaci olanlar kurumsallasma meselesini tehdit olarak
yorumlarken, baskin denetim odagi yonelimci olan sahip-yoneticiler
kurumsallagmay1r hem firsat hem de gereklilik olarak yorumlamislardir.
Cevre tarama sikliginin araci roliiniin sinanmast i¢in 3. basamakta sahsen
yapilan cevresel tarama sikligi1 denkleme eklenmistir. Bu asamada baskin
denetim odaginin kurumsallagsma yorumlar1 {izerinde Onceki basamakta
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istatistiksel olarak anlamli bulunan etkisi kaybolmus ve araci degisken
analizinde beklendigi gibi (Baron ve Kenny, 1986) B degerleri sifira ¢ok
yaklagik degerler almistir. Bulgular sahsen yapilan ¢evresel taramanin sahip-
yoneticilerin baskin denetim odagi ve kurumsallasma yorumlar1 arasinda
araci roliinii desteklemistir.

TARTISMA

Tiirk sahip-yoneticilerin kurumsallasma meselesine dair yorumlarinin
onciillerini “Orgiitsel yorumlama siireci” modelini (Daft ve Weick, 1984)
temel alarak inceleyen bu calisma sonugclar1 itibar ile kuramsal alana ve
uygulamaya katki yapabilecek niteliktedir. Bu calisma ile dncelikli olarak
sosyal psikoloji kuramlarindan Higgins’in (1998) denetim odagi kurami
kullanilarak sahip-yoneticilerin giidiisel yonelimlerinin onlarin sirketleri i¢in
stratejik dnemde meselelere getirdikleri yorumlara etki ettigi gosterilmistir.
Buna gore, giidiisel yonelim olarak daha ¢ok, hata yapmak ve basarisiz
olmaktan kag¢inan ve kisa vadeli diisiinen sahip-yoOneticilerin sahsen
cevrelerinden bilgi toplamadiklari ve kurumsallasma meselesini kendileri
gibi orta 6l¢ekli sirketler icin bir tehdit olarak yorumladiklari goriilmistiir.
Bu tip yoneticilerin giidiisel olarak yaptiklar1 bu yorumlar dogrultusunda aile
sirketlerini ~ biiyiimekten = ve  profesyonellestirmekten  alikoyacagi
diisiintilebilir. Kronik kaginmaci odagi yonelimei odagindan daha yiiksek bu
yoneticilerin girketlerinde stratejik kararlarda 6nemli rol oynadiklari da
disiiniiliirse  sirketlerini kurumsallasma akimindan olabildigince uzak
tutacaklar1 beklenebilir. Firma biiyiikliigli ve denetim odagi degiskeni
arasindaki korelasyon katsayisinin yonii bu varsayimlari dogrular niteliktedir
(r = -.17). Ote yandan y&nelimci denetim odag1 yiiksek olan ydneticilerin dis
kaynaklardan sahsen bilgi toplamaya daha sik basvurduklar ve
kurumsallagmay1 gerekli hatta bir firsat olarak yorumlamaya daha meyilli
olduklart bulundugundan sirketlerinin biiyiimesine ve profesyonellesmesine
daha agik olacaklar1 diistiniilmektedir. Bu yoneticilerin giidiisel olarak
sirketlerinin uzun vadede basarisina ve gelismesine odaklanmalar1 ve
kurumsallagma meselesini de bu anlamda degerlendirmeleri beklenmektedir.
Bu sahip-yoneticilerin  profesyonel yoneticilere sirketlerinin  6nemli
pozisyonlarinda daha erken yer verecekleri ve onlarin is yapis sistemi
konusunda verecekleri 6nerilere daha sicak bakacaklari diisiiniilebilir.

Calismanin bir bulgusu da cevresel karmasiklik algis1 degiskeninin roliine
iliskindir. Cevresel karmagiklik algisina dair gelistirdigimiz karsit iki 6nerme
de tam olarak destek bulmamakla beraber bulgularimiz 6nerme 3’i kismi
olarak desteklemektedir. Sonuglar ¢evresini karmasik algilayan ydneticilerin
kurumsallagmay1 bir firsat ya da gereklilik olarak gormedikleri buna karsin
tehdit olarak yorumladiklart ve bu yorumlarinda dis g¢evrelerini daha az
taramalarmin kismen rol oynadigini gostermektedir. Cevresel karmasiklik
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algisinin  kurumsallagsmanin 6zellikle gereklilik olarak yorumlanmasi ile
ongoriilen yondeki dogrudan iliskisi kurumsallasmanin ¢evrelerini karmasik
olarak algilayan sahip-yoneticiler tarafindan hantallagsma, biirokratik yapiya
doniisme ve kitlesme gibi stereotipler yardimiyla algilandigma isaret
etmektedir. Buna ek olarak bulgular, sahip-yoneticilerin karar alirken Boyd
ve Fulk’un (1996) ifade ettigi gibi sezgilerine ve tecriibelerine yonelerek
karmasgik olarak algiladiklar ¢evrelerini taramay: biiyiik dl¢lide azalttiklarini
ve bu ylizden kurumsallagmayi firsat veya gereklilikten ziyade tehdit olarak
yorumladiklarini géstermektedir.

Cevre karmagiklik algis1 ve kurumsallagsmanin tehdit olarak yorumlanmasi
arasindaki tarama davranislarinin araci oldugu pozitif iliski Barr ve Glynn’in
(2004) belirsizlikten kaginma degerleri yiiksek olan toplumlarin bireylerinin
meseleler iistiindeki kontrol algilarinin zayif oldugu durumlarda onlari tehdit
olarak yorumlamaya meyilli olduklar1 bulgulariyla da agiklanabilir.
Calismanin yapildig1 iilke ve kiiltiirde belirsizlikten kaginma degerinin
yiiksek oldugu diisiintildiigiinde (Bakiniz, Hofstede, 2001; House, Hanges,
Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004) bu ¢aligmada sahip-yoneticilerin kontrol
algilar1 6nemli bir bicimleyici degisken olabilir. Bundan sonra Tiirk
orneklem gruplariyla yapilan caligmalarin kiiltiirel degerlerin rolii de
diistiniilerek tasarlanmasi ve kontrol algisinin bigimleyici roliiniin sinanmast
anlamli olacaktir.

Arastirmanin Kisitlari

Aragtirmanin 6nemli bir kisit1 bazi degiskenlerin bizim bu c¢alisma igin
gelistirdigimiz ~ dlgekler kullamlarak  dlgiilmiis  olmasidir.  Ozellikle
kurumsallagmayla ilgili yorumlar bu konuda daha 6nce herhangi bir aragtirma
olmadigindan stratejik meselelerin yorumlar1 yazimmina bagh kalarak
yarattigimiz bir 6lgekle dlgiilmiistiir. Olgeklerin giivenirlik katsayilari, faktor
yapilar1 ve diger degiskenlerle olan korelasyonlar1 bu 6lgeklerin kullanilabilir
olduguna isaret etmektedir. Yine de ileride bu dlgeklerin tekrar kullanilarak
gegerlik ve giivenirliginin kanitlanmasi gereklidir.

Orneklem biiyiikliigii calismanin bir baska kisitidir. Cevaplanan anket
sayisinin  disiikligi (N=90) her ne kadar sosyal bilimlerde neredeyse
sistematik bir sorun olsa da kullandigimiz istatistiksel analizleri sinirlamis ve
hipotezlerimizdeki aracilik iliskilerini yapisal esitlik modeli ile sinamamiza
izin vermemistir. Yaptigimiz regresyon analizlerinde ise drneklemin kiigiik
olmasi nedeniyle 0,90 giiven araligindaki bulgular da dikkate alinmistir.

Arastirmada kullanilan biitiin veriler ayn1 kaynaktan toplandigindan
sonuglara temkinli yaklagilmasi gerekir. Aym kaynaktan toplanan
degiskenler problem yaratsa da (Podsakoff, MacKenzie, Lee, ve Podsakoff,
2003), arastirmamizda inceledigimiz kisisel algilar, yonelimler ve
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davraniglarin  kisisel yorumlarla iliskisini igeren kuramsal model icin
uygundur.

Aragtirmamizin bir bagka zayif noktasi da biitiin verilerin ayni zaman
kesitinde toplanmis olmasidir. Onermelerde bahsedilen nedensel iliskiler
geemis kuramsal calismalara ve arastirmalara bagli olmasina ragmen
onermelerimizdeki iliskiler Onerilenden farkli yonlerde gelisiyor olabilir.
Ornegin, cevresel karmasiklik algis1 ve cevresel tarama iliskisinde,
cevrelerinden az bilgi toplayan yoneticilerin karmagiklik algilarinin arttigi
diisiiniilebilir. Bu ylizden bulgularimiz nedensel iliskilerin kaniti olarak
degerlendirilmemelidir. Onermelerimiz kavramlar arasindaki nedensel
iliskilerin miimkiin olan sadece birisine isaret etmektedir. Gelecekte
boylamsal arastirma desenleri kullanan ¢aligmalarin farkli nedensel iligkileri
aciga kavusturmasi gereklidir.

Son olarak, her ne kadar kurumsallasmanin Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde faaliyet gosteren orta Olgekli firmalar i¢in anlamli oldugunu
orneklemimizdeki firmalarin bazi 6zellikleriyle de destekleyerek stratejik bir
degisken olarak ele alsak da sahip-ydneticilerin kurumsallagsmay stratejik bir
mesele olarak goriip gormediklerinin agik¢a sorulmamasi ¢alismanin bagka
bir kisit1 olarak algilanabilir. Ancak bu sorunun sorulmasi ve sadece
kurumsallagmay stratejik mesele olarak degerlendirenlerin 6rnekleme dahil
edilmesi Orneklemde yanlilik yaratacaktir. Gelecekte stratejik meselelerin
yorumlanmasi {izerine yapilan ¢alismalarin incelenecek meselenin stratejik
olarak algilanip algilanmadigini dolayli yoldan 6l¢mesi anlamli olacaktir.

Cikarimlar

Denetim odaklar1 ve kurumsallagsma meselesine getirilen yorumlar arasindaki
iligki sahip-yoneticilerin kendi egilimleri hakkinda bilgi sahibi olmalarinin
Oonemini ortaya koymaktadir. Bu bilgiyle donanmis yoneticilerin iggiidiisel
olarak egilim gosterdikleri yorumlardan farkli yorumlar1 anlamaya ¢alisarak
stratejik karar alma siireclerini farkli goriislere agmalar sirketlerinin basarisi
icin faydali olabilir.

Ayrica aile sirketlerine kurumsallagsma konusunda danigmanlik yapanlarin bu
sitketlerin sahiplerinde hangi tip denetim odaginin baskin oldugunu
anlamalar1 projelerinin basaris1 i¢in Onemli olabilir. Yonelim odakli
yoneticilerin sirketlerinin kurumsallagsmasini topladiklart bilgiler 1s18inda,
belki de higbir dis zorlamaya maruz kalmadan, dogal bir gelisim siirecinin bir
pargasi gibi gordiikleri anlagilmaktadir. Kaginmaci odagi baskin olan sahip-
yoneticilerin ise refleks olarak kendilerini dis diinyaya kapadiklar1 ve
sirketlerinin kurumsallagmasini gerekli gérmedikleri ve hatta bir tehdit olarak
gordiikleri i¢in dig ¢evreden bu konuda gelecek baskilara daha fazla direng
gostermeleri beklenebilir.
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Denetim odaklarinin kurumsallasma meselesi ile bulunan iliskisi acaba farkl
stratejik meselelerde de gozlenebilir mi? Ornegin, sahip-yoneticilerin
gelisgmek ve kazanmak i¢in risk almasini gerektiren yeni bir pazara agilim,
yeni bir iretim teknolojisinin benimsenmesi gibi stratejik meselelerin,
yonelimci odaklar1 baskin olanlar tarafindan firsat olarak yorumlanmasi
beklenebilir. Gelecekteki aragtirmalar denetim odagi degiskenini bu tip farkli
stratejik meselelerle iliskilendirebilirlerse denetim odaklarinin rolii daha net
anlagilacaktir.

Bunun yanisira, g¢evrenin karmagik algilanmasinin ¢evresel tarama
davraniglarii nasil etkilediginin farkinda olan sahip-yoneticiler boyle
durumlarda daha az tarama davranisi gosterip kendi sezgi ve tecriibelerine
dayanmak yerine c¢evrelerini daha fazla taramaya &zen gosterebilirler.
Ozellikle de tecriibelerinin azhigindan sezgileri gelismemis olabilecek geng
sahip-yoneticilerin bu konuda daha dikkatli olmalarn  gerektigi
disiiniilmektedir. Cevredeki olgular1 géz ardi etmek ne kadar tehlikeli ise,
heniiz gelismemis onsezilerle karar vermek de o kadar tehlikeli olacaktir. Bu
acidan ¢evrelerini karmasik olarak algilayan sahip-yoneticilerin sirket
igindeki giicleri ne olursa olsun kararlari almada sadece kendi sezgilerine
giivenmemeleri ve diger aile liyelerinin ¢evreden topladiklari bilgilere de
basvurmalari iyi olacaktir. Bdylece orgiitlerinin karmagsik algilanan ¢evreye
uyum saglayabilmesi i¢in ihtiya¢ duyduklari bilgileri edinme ve analiz etme
sansina sahip olabilirler. Bu ylizden gelecekteki calismalar c¢evresini
karmagik algilayan yoneticilerin kurumsallagma gibi stratejik bir meseleyi
tehdit olarak yorumlamalarinin girket performansina etkisine bakarsa ¢evre
tarama davraniglarinin 6nemi daha iyi anlasilabilir.

SONUC

Bu ¢alisma, Tiirk ekonomisinde dnemli bir yer tutan orta 6l¢ekli firmalarda
karar vericileri konumundaki sahip-yoneticilerinin kurumsallagsma ile ilgili
yorumlarindaki farkliliklarin nedenlerini bu yoneticilerin davraniglari, algilari
ve kisilik ozelliklerine dayanarak incelemistir. Bulgular Tiirk sahip-
yoneticilerin bu meseleye getirdikleri yorumlarin denetim odaklar1 ve
cevresel algilarindan dogan tarama davranislariyla belirlendigine isaret
etmektedir. Bu arastirma bulgular Tiirkiye’de kurumsallasma meselesine
getirilen yorumlarin nedenlerini ortaya koydugu i¢in ulusal yazina énemli bir
katkidir. Uluslararas1 yazin i¢in de bulgular, stratejik meselelerin
yorumlanmasinda psikolojik 6zelliklerin roliinii gOstermesi ag¢isindan
anlamlidir.
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OZET

Bu c¢aligmada yonetim uygulamalarinin mesrulastirilmasinda izlenen retorik
stratejilerinin  ekonomik dalgalanmalardan nasil ve ne dlglide etkilendigi
incelenmektedir. Calismada bu amaca ulasabilmek maksadiyla, Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) ni Tiirkiye baglaminda mesrulastirmaya calisan aktorlerin ¢ikardigi
tek kalite dergisi olan “Once Kalite’de 1992-2009 yillar1 arasinda yayinlanan
sOylesiler ve makalelerde ikna unsuru icerdigine hiikkmedilen metin pargalar
oncelikle retorik analizi ile incelenmekte, ardindan da veriler zaman serisi analizine
tabi tutulmaktadir. Aragtirmanin bulgular1 zaman serilerinde 2001, 2003 ve 2006
yillarinda kirilmalar oldugunu gostermektedir. Arastirmacilarin tekrar ana metinlere
donerek gergeklestirdikleri incelemeler, 2001 ve 2003°deki kirilmalarin Kasim 2000
ve Subat 2001 ekonomik krizlerinin TKY retorigine yansimasinin bir sonucu
oldugunu gostermektedir. Calismanin bir diger bulgusu da, serilerin duragan oldugu,
bir diger deyisle, TKY retoriginin kirilmalar sonrasinda ana durusuna geri dondiigii
ve temel seyrini degistirmedigidir.

Anahtar Kelimeler: Retorik, Toplam Kalite Yonetimi, Ekonomik Kriz, Retorik
Analizi, Birim Kok Testleri ve Yapisal Kirilma Analizi, Tiirkiye.

THE EFFECTS OF ECONOMIC CRISIS ON RHETORICAL
STRATEGIES: THE TQM CASE

ABSTRACT

In this study, it is examined that how and which extent the rhetorical strategies, used
to legitimate management techniques, are affected by economic fluctuations. To
achieve this aim, firstly, extracts of interviews and articles which appeared in “Once
Kalite” between 1992 and 2009 published by those who actively endeavor to
legitimate TQM, were analysed with rhetorical analysis and then, this data was also
assayed through time series analysis. The findings revealed some interruptions in the
years of 2001, 2003 and 2006. When the researchers examined the full texts, it was
seen that the breakages in 2001 and 2003 were rhetorical reflections of the economic
crisis of November 2000 and February 2001. The other striking finding of the study
is that the series are stable, that is, TQM rhetoric returns to its main position after an
interruption.

Keywords: Rhetoric, Total Quality Management, Economic Crisis, Rhetorical
Analysis, Unit-Root Tests and Structural Break Analysis, Turkey.
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Onemi bilimin birgok dalinda uzunca bir siire yadsman ve yalnizca bir bilgi
takas araci olarak algilanarak basite indirgenen dil, “dilbilimsel doniis
(linguistic turn)” (Alvesson ve Kirreman, 2000a, 2000b) sonrasinda eski
ihtisamli  konumuna yeniden kavusmus izlenimi vermektedir. Son
zamanlarda yoOnetim ve Orgiit kurami sahasinda hazirlanan dil eksenli
caligmalar miktar agisindan gegmise nazaran daha zengin olmalarina ragmen,
aktorlerce kullanilan dilsel stratejilerin igeriginin hangi kosullardan ve ne
sekilde etkilenerek farklilagtigini anlamaya yonelik aragtirmalarin sayisi bir
hayli azdir. Bu ¢aligmada aktorlerin bir orgiit formu, orgiitsel uygulama veya
izlek (prosediir) vb. gesitli unsurlari mesrulagtirmak i¢in kullandiklar
retoriksel stratejilerin  baglamsal faktorlerden etkilenip etkilenmedigi
aragtiritlmaktadir. Daha net ifade edilmesi gerekirse, caligmada Tiirkiye’de
asiller karsisindaki konumlari her zaman sorunlu olagelmis profesyonel
yoneticilerin (Ozen, 2002), gerek TKY gerekse bu ydnetim teknigi iizerinden
kendi meslek gruplarint mesrulastirma ¢abalarina odaklanilmakta ve bu
aktorlerin mesrulastirma c¢abalar1 esnasinda yararlandiklar1 retoriksel
stratejilerin ekonomik krizlerden etkilenip etkilenmedigi sorgulanmaktadir.
Bu kuramsal sorunsal, baglam kavramini 6rgiit kurami ve retorik ile
iliskilendirmek agisindan da ayri bir 6nem tasiyor gibi gériinmektedir. Cilinkii
gerek Orgiit kuramini gerekse retorik analizini temel alan birgok ¢alismada
ana sorunlardan bir tanesi baglamin goz ardi edilmesidir (Alvarez, 1998;
Jarzabkowski ve Sillince, 2007; Johns, 1991, 2006; Makitalo ve Séljo, 2002).
Aktorlerin  TKY’yi mesrulagtirmaya yonelik retoriklerinin  ekonomik
krizlerden etkilenebilecegi diisliniilmiistiir ¢linkii TKY bir¢ok calismada ya
makro ekonomi ile iligkilendirilmis (6rnegin Juran, 1988; Sandholm, 1988)
ya da gerek orgiitsel-endiistriyel diizeyde finansal darbogazlardan gerekse
ulusal diizeyde ekonomik krizlerden ¢ikista ve uluslararasi rekabette bir arag
(6rnegin Deming, 1996; Huang ve Chen, 1998; Huang ve Lin, 2002; Lai vd.,
2002; Yang, 2003) olarak sunulmustur. Calismanin yukarida dile getirilen
amacina uygun olarak, once TKY’yi mesrulastirmaya calisan aktorlerin
cikardigr bir dergi olan Once Kalite’de, 1992-2009 zaman araliginda
yayinlanan ve ikna unsuru igeren makale ve sOylesiler tespit edilerek, retorik
analizine tabi tutulacaktir. Ardindan, arastirmanin birinci kismindan elde
edilen veriler, caligmanin ikinci kisminda zaman serileri analiziyle
degerlendirilerek, mesrulastirict  aktorlerin -~ kullandiklar1  retoriksel
stratejilerde ekonomik krizlere baglhh olarak bir degisiklik yasanip
yasanmadig1 anlasilmaya caligilacaktir.

Bu amaca paralel olarak, dncelikle ¢alismaya zemin olusturulan kavramlarin
yazarlar i¢in ne anlam ifade ettigi kavramsal cergeve basligi altinda ele
almmaktadir. Ardindan yontem baglig1 altinda ¢aligmada kullanilan veriye,
caligmanin bilimsel alt yapisini gliclendirmek adina tercih edilen gegerlilik ve
giivenilirlik stratejilerine ve veri analiz yontemine deginilmektedir. Calisma,
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arastirma bulgularinin okuyucularla paylasilmasiyla devam edip, sonug
kismiyla tamamlanmaktadir.

KURAMSAL CERCEVE

Mesruiyet

Bu arastirmanin iizerine bina edildigi ana kavramlarindan bir tanesi olan
mesruiyeti Suchman (1995: 574), “bir varligin eylemlerinin, sosyal olarak
insa edilmis normlar, degerler, inanglar ve tanimlar sistemi agisindan arzu
edilir, uygun veya makul olduguna iligkin genel algi veya varsayim” olarak
kavramsallagtirmaktadir. Bu tamimdaki “algi” vurgusuna kosut olarak
Ashforth ve Gibbs (1990) de, orgiitiin izledigi yol ve ulastigi sonuglarin
sosyal norm, deger ve beklentilerle uyumlu gériinmesinin mesruiyet
kazanmasi i¢in kéfi oldugunun altin1 gizerler.

Ilgili yazin mesruiyetin farkl1 tiirlerinin olduguna isaret etmektedir. Yazinda
olduk¢a Onemli bir yer edinen g¢alismasinda Suchman (1995), mesruiyetin
biligsel, ahlaki ve pragmatik olmak {iizere ii¢ ¢esidinden bahsetmektedir.
“Biligsel mesruiyet (cognitive legitimacy)”, bir orgiitsel formun, izlegin,
faaliyetin vb. paydaslarin sosyal olarak inga ettikleri “makul” ya da
“anlamli”lik algisina uygunlugu ile ilgilidir. Eger orgiit yapisi, izlek veya
faaliyet alternatifi yokmuscasina onaylanmissa, “dogru kabul edilmis (taken
for grantedness)”’lik mertebesine ulagmis olacaktir. “Ahlaki mesruiyet (moral
legitimacy)” veya Aldrich ve Fiol (1994: 646)’un ifadesiyle ise “sosyo-
politik mesruiyet”, bahsedilen 6gelerin sosyal olarak kabul gérmiis norm ve
degerlerle tutarliligiyla ilintilidir. Ahlaki mesruiyette, pragmatik mesruiyetin
aksine, birincil olarak faaliyetin degerlendiricisine fayda saglayip
saglamadigina degil, “isin dogru yapilis bicimi” olup olmadig1 kistasina gore
degerlendirme yapilir (Green, 2004; Suchman, 1995). Ahlaki mesruiyetin
kendi igerisinde sonugsal, izleksel, yapisal ve kisisel olmak iizere dort de alt
tiric vardir. Son olarak, “pragmatik mesruiyet” ise degerlendiricilerin,
orgiitiin kendi ¢ikarlarini ne derece gerceklestirdigine, bir diger deyisle onun
aracsal degerine yonelik algilartyla baglantilidir. Yukarida dile getirilen bu
mesruiyet tlirlerinin giinlilk hayatta kosutluklar arz etmesi gibi, kimi zaman
zitliklar gdstermeleri de saskinlikla karsilanacak bir durum degildir. Ornegin,
bir yandan bir meslek kurulusu tarafindan akredite edilmis bir orgiitiin, diger
yandan diizenleyici kurallar ihlal ettigine hitkkmedilmesi miimkiindiir (Ruef
ve Scott, 1998). Mesruiyet hassas bir kavramdir ¢iinkii arastirmalar
mesruiyetin hayati olarak nitelenebilecek birgcok ardilinin oldugunu ortaya
koymaktadir (Brinkerhoff, 2005). Ornegin bazi arastirmalar mesruiyetin
orgiitlerin yagama sanslarinin (Ruef ve Scott, 1998) ve kit kaynaklar1 orgiite
cekebilme becerisinin (Ashforth ve Gibbs, 1990) belirleyicisi oldugunu
gostermektedir.
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Aktorlerin mesruiyet kazanmak icin izleyebilecekleri, “uyum saglamak
(conforming)”, “manipiile etmek (manipulating)” ve “haberdar etmek
(informing) gibi cesitli stratejiler meveuttur (Brinkerhoff, 2005; Suchman,
1995). Uyum saglamak, orgiitlerin mesru olarak kabul edilen yap1, izlek ve
sistemleri benimsemeleriyle iligkili bir stratejidir ve siklikla esbi¢imlenmeyle
neticelenmektedir. Manipiile etmek ise, mevcut mit ve seremoniler
icerisinden secim yaparak mesruiyeti saglamak yerine, yenilerini yaratmak
suretiyle mesruiyeti insa etmeyi hedefler. Haberdar etmek stratejisinde ise,
sosyal olarak mesru amag ve faaliyetlere atifta bulunan bir terminolojiyi esas
alan iletigim igeriginin tercihi s6z konusudur. Bu calismada da, Tiirkiye
ortaminda profesyonel yoneticilerin kendilerine yukarida dile getirilen
faydalar1 saglama potansiyeline sahip olduguna inandiklar1 TKY’yi ve bu
teknik iizerinden kendi pozisyonlarmi, sosyal olarak kabul gdérmiis bir
terimler demetini kullanmak suretiyle mesrulastirmaya yonelik ikna
¢abalarina odaklanilmaktadir.

Baglam

Rousseau ve Fried (2001)’a gore etimolojik kokleri Latince’de “birlestirmek”
ya da “baglamak” manasina gelen bir kelimeye dayanan baglami Capelli ve
Sherer (1991: 56), “genellikle, arastirmaya konu olanlarin istiinde bir analiz
diizeyine isaret eden, fenomenin aydinlatilmasina yardimci olan, fenomenle
ilgili ¢evre” olarak tanimlamaktadirlar (Capelli ve Sherer, 1991°den aktaran
Johns, 2006). Aldrich ve Fiol (1994) ve Johns (2006) baglamin ilgili analiz
birimi i¢in hem firsat hem de kisitlar yarattifina dikkat c¢ekerler. Baglam
iizerine mevcut yazin incelendiginde, iizerinde asagi yukar1 hem fikir olunan
noktalardan bir tanesi de baglamin analiz diizeyleri arasi isleyisidir (Johns,
1991, 2006; Morgeson vd., 2010). Baska bir diger deyisle, bir analiz
diizeyindeki durumsal degiskenler diger bir analiz diizeyindeki degiskenleri
etkilemektedir. Her ne kadar bu isleyisin asagidan yukariya dogru
gerceklesmesi miimkiinse de (6rnegin Johns (1991) bir 6rgiitiin sirlarint ifsa
eden bir calisanin durumunu asagidan yukar isleyise emsal gosterir),
genellikle c¢alismalar, tipki bu arastirmada oldugu gibi, yukaridan asagiya
dogru bir etki siirecini ele almaktadirlar (6rnegin Morgeson vd., 2010). Dile
getirilen bu iliski bu ¢aligmada da bir 6rnegi sunulan ana etki seklinde
olabilecegi gibi, baglamsal degiskenin diger analiz diizeyindeki degiskenin
farkli bir degiskenle olan iligkisini bi¢imlendirmesi (moderation) yoniinde de
gerceklesebilmektedir (Johns, 1991, 2006; Morgeson vd., 2010). Ote yandan
ilgili yazinda takim (McShane ve von Glinow, 2003), orgiit (Pugh vd., 1969),
meslek (Morgeson vd., 2010), ulus (Johns, 2006; Morgeson vd., 2010),
sosyal-kurumsal (Aldrich ve Fiol, 1994; Kostova ve Roth, 2002) vb. farkl
diizey ve tiirlerde baglam kavramsallastirmalar1 yapilmaktadir. Morgeson ve
arkadaslart (2010: 353) mesleki baglami, “bir meslegin etrafin1 kusatan
gevre” olarak tanimlamaktadirlar. Bu calismada da bir meslek grubunun,
profesyonel yoneticilerin, mesleki baglamlarinin bir boyutunda (ekonomi)



Eryilmaz ve Eryilmaz 39

gerceklesen gelismeler (ekonomik kriz) sonrasinda retoriklerinde bir
degisiklik yasanip yasanmadigi arastirilmaktadir. Arastirmacilar bu tiir bir
olasiligin miimkiin oldugu inancina sahiptirler ¢linkii Nugus (2009: 307)’un
da ifade ettigi gibi siklikla “retoriksel stratejiler baglama gomiiliidiirler”. Bir
diger ifadeyle sOylemler ve onlarin ikna unsuru igeren parcalart olan
retorikler (Jarzabkowski ve Sillince, 2007) baglamin Ozelliklerinden ve
ondaki gelismelerden etkilenirler. Bu durumda, baglamin degismesiyle ya
dogrudan retoriksel stratejiler degisecek ya da retorik ayni kalacak ancak ona
atfedilen anlamlar degisecektir (Jarzabkowski ve Sillince, 2007).

Ekonomik Kriz

Cesitli bilim dallarinda ve giinliik konusma dilinde ¢ok yaygin bigimde
kullanilan kriz kavraminin etimolojik kdkeni Yunanca “krisis” kelimesine
dayanmaktadir (Aktan, 2004). Kavram, sosyal bilimler alanina 1960’I
yillarda giris yapmistir (Zerenler ve iraz, 2006). Ekonomik kriz “ekonomide
aniden ve beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan olaylarin makro agidan iilke
ekonomisini, mikro agidan ise firmalar1 ciddi anlamda sarsacak sonuglar
ortaya ¢ikarmasidir” seklinde tanimlanabilir (Aktan ve Sen, 2002). Ekonomik
krizler ekonomik nedenlerden ve politik istikrarsizliktan kaynaklanmaktadir.
Bir diger ifadeyle, ekonomik krizler genellikle ekonomik ve siyasal
konjonktiirdeki ve yapilardaki olumsuzluklarin yansimalarinin bir bileskesi
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ozbilen, 1998). Ama netice olarak su sdylenebilir
ki, ekonomik krizler makro ekonomik istikrarsizligin genel bir sonucudur
(Aktan ve Sen, 2002).

Ekonomik krizlere iliskin genel bir ¢ergeve sunulduktan sonra, bu ¢aligmada
sik sik atifta bulunulacak olan 1994, 2000 ve 2001 krizleri hakkinda bilgi
vermek yerinde olacaktir. Bu senelerin kriz yillar1 olarak ele alinmasinda
yazindaki Keyder (2001), Uygur (2001), Kazgan (2005) gibi caligmalarin
yam sira, Ozellikle Kibritgioglu (2002)’nun aragtirmasindan yararlanilmstir.
Kibritgioglu (2002) calismasinda, hesaplamis oldugu finansal ve doviz
kurlarina iliskin endeksler sayesinde Tiirkiye’de yasanan kriz dénemlerini
iktisat yazinina paralel olarak saptayabilmistir. Tiirkiye 1980 sonrasinda, 24
Ocak kararlarinin olumsuz sonuglarinin faturasiyla ilk olarak 1994°te
yasadig1 bir doviz kriziyle karsilagmistir (Yiiksel ve Murat, 2002). 1994
krizinin en belirgin 6zelligi yogun bir finans sektorii kriziyle birlikte ortaya
¢ikan bir doviz krizi olmasidir (Celasun, 2002). 1994 yilinda krize giren
ekonomi nedeniyle “5 Nisan 1994 Ekonomik Kararlar1” alinmak zorunda
kalinmustir. Bu kararlara ragmen uzun dénemde ekonomide yapisal doniigiim
ve makro ekonomik istikrar saglanamamis ve Tiirkiye ekonomisi 24 Ocak
1980’den sonra ikinci biiyiik ekonomik krizi 2000 y1li sonlarinda ve 2001 y1lt
baslarinda yasamustir (Yiiksel ve Murat, 2002).
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2000 yilinda IMF destegi ile uygulanan “Enflasyonu Diigiirme Programi
(EDP)” bazi makro degiskenlerde iyilesmeler saglamigsa da, temel ekonomik
gostergeler hala saptirici (spekiilatif) bir atagi miimkiin kilacak olciide zayift
(Cakmak, 2007). Bu nedenle, 22 Kasim 2000 tarihinde Tiirkiye ekonomisi
1994 krizinin ardindan yeni bir krizle sarsildi. Bu, finansal sistem kaynakli ve
basat aktorii de bankacilik kesimi olan bir krizdi (Karagor, 2006). Kasim
2000 krizinden sonra piyasalar Subat 2001°de yeni ve derin bir sokla
karsilagti (Cakmak, 2007). Kasim 2000°de bankacilik sektdriinde baglayan
kriz 19 Subat 2001 tarihinde déviz krizine doniserek ikiz kriz karakterine
biirlinmiistiir (Karagor, 2006). 2001 finansal krizi beklenmedik derecede
ekonomik daralmayla sonuglanmig ve Tiirkiye’nin orta vadeli perspektifini
degistiren ¢ok boyutlu yeni kosullar1 da beraberinde getirmistir. (Celasun,
2002). Tiirkiye’de, Subat 2001 Krizi’nden sonra, 15 Mayis 2001 tarihinde
IMF destekli “Gtliglii Ekonomiye Gegis Programi (GEGP)” yiiriirliige
girmistir. GEGP; mali sektoriin yeniden yapilandirilmasi, devlette seffafligin
artirtlmasi ve kamu finansmaninin giiclendirilmesi, ekonomide rekabetin ve
etkinligin artirillmasi ve sosyal dayanismanin giiglendirilmesi alanlarinda 15
yasal diizenlemeyi 6ngérmiistiir (Topalli, 2006).

Orgiitler agisindan ise kriz “6rgiitiin yasamin1 tehdit eden ve neden, sonug ve
¢Oziim yollarina iliskin muglaklikla ve kararlarin hizla verilmesine iliskin bir
inangla karakterize olmus, diisiik olasilikl1 ve yiiksek etkiye sahip bir olaydir”
(Pearson ve Claire, 1998: 60). Orgiitlerin ekonomik krizlerden olumlu ya da
olumsuz yénde etkilenmeleri miimkiindiir. Ozellikle iilke ekonomilerinde
yasanan makro ekonomik krizler oOrgiitleri de derinden -etkilemektedir
(Ozdevecioglu, 2002). Krizlerin ekonomiler veya orgiitler iizerindeki etkileri
uzun veya kisa vadeli olabilir. Bu siirenin uzunlugu ekonominin veya orgiitiin
krize kars1 gerekli tedbirleri zamaninda alip almamasina ve bunlar1 uygulayip
uygulamamasina baglidir (Keskin, 2004).

Kriz yonetimi yazinina goére, orgiitlerin kriz donemlerinde ekonomik krizlere
karsi etkin onlemler alabilmeleri, mevcut tehlike ve tehditlerden en az zararla
¢ikabilmeleri ve kriz ortamindaki gelismeleri firsata gevirebilmeleri ancak
etkin bir “kriz yonetimi” sayesinde miimkiindiir. Bir¢ok ¢aligmada (6rnegin
Deming,1996; Huang ve Chen, 1998; Huang ve Lin, 2002; Yang, 2003),
oncelikle kriz donemlerinde ortaya ¢ikabilecek tehlike ve tehditleri onleme,
bunlarla karsilasma kacinilmaz bir hal aldiginda ise bu tehditleri firsata
doniistiirebilmek icin TKY’nin uygulanmasi salik verilmektedir. Ciinkii,
TKY destekeilerine gore bu felsefesinin biiylik 6l¢lide koruyucu (proaktif)
dogas1 (Ramasamy, 2005; Ross, 1999), onu hakkiyla uygulayan orgiitlerin
kriz tecriibeleri yasama olasiligim1 biiyiik Olclide diisiirecektir. TKY
felsefesinin orgiitsel 6grenme odakli dogasi (Montes vd., 2003; Sitkin vd.,
1994; Terziovski vd., 2000) ise, kriz sirasinda ve sonrasinda orgiitiin bir
durum analizi yaparak, krizden bazi dersler ¢ikarmasina ve bu gergevede yeni
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onlemler yiiriirlige koymasina yardimeci olabilecektir (Aktan, 2004).
Ekonomiyle bu derece iliskilendirilen bir yonetim felsefesine yonelik
mesrulastirict retorigin de ekonomik krizlerden etkilenmesi gayet dogal
goriinmektedir. Nitekim Habermas’da mesruiyet krizlerinin ekonominin iyi
yonetilmemesinden kaynaklanan “rasyonalite krizleri’ni takip ettigini dile
getirmektedir (Pearson ve Claire, 1998; Shrivastava vd., 1988).

Retorik

Gerek sosyal bilimlerde gerekse diger bilim dallarinda uzunca bir siire ¢ok
gbzde olan dilin 6nemi bir donem goz ardi edilmistir. Ancak son zamanlarda
sosyal bilimlerin birgok ¢aligma sahasinda gozlemlenen “dilbilimsel doniis
(linguistic turn)” (Alvesson ve Kérreman, 2000a, 2000b; Green, 2004)
sonrasinda, dilin yalnizca bir bilgi takas araci olmanin Otesinde Orgiitsel
baglamda gercegi ve 0znelligi insa etme (Green vd., 2008; Heracleous ve
Barrett, 2001; Knights ve Morgan, 1991) konusundaki kayda deger rolii daha
belirgin hale gelmistir. Sosyal kurmaci epistemoloji tabanli bu calismalara
gore, sOylemsel varliklar olarak kabul edilen aktorler farkli analiz
diizeylerinde, tiirlii soylemsel ve retoriksel stratejiler izleyerek karsi teze
sahip dinleyicileri ikna etmeye c¢alismaktadirlar. Iste tam bu noktada
karsimiza, aktorlerin ekonomik krizlere bagli olarak yonetim bilgisini
mesrulastirirken kullandiklar1 retoriksel strateji demetinin igeriginde bir
degisiklik yasanip yasanmadigimi  arastiran calismamizda anahtar
kavramlardan biri olan retorik ¢ikmaktadir.

Yazinda “Klasik” ve “Yeni” olmak {izere iki ana retorik okulunun
mevcudiyeti dikkatleri ¢ekmesine ragmen, ilgisini daha ziyade aktoér ve onun
ilettikleri lizerine yogunlastiran klasik retorik (Green vd., 2009) ele alinirsa,
bu akim igerisinde de kokleri ¢ok eskilere dayanan ve kavrama birbirinden
hayli farkli manalar yiikleyen {ii¢ alt ekoliin varligi goze carpmaktadir
(Meyer, 2009). Bu okullardan bir tanesine hamilik yapan Platon retorigi
kandirma ve aldatma olgulariyla iliskilendirmis ve dinleyicilerin manipiile
edilmesi olarak kavramsallastirmistir. Quintilianus ise retorigi giizel ve siislii
konusma sanat1 olarak betimlemekte ve tartismanin elestirel yakasina daha
yakin bir noktada saf tutan Platon’a gore kavrama kars1 daha tarafsiz bir tavir
takinmaktadir. Ozellikle orgiitler yazininda “yalnizca bir retorikten ibaret”
veya “beyhude retorik” (Hamilton, 2000) ifadelerini kullanan bazi ¢aligmalar
bu ikinci akimdan bazi esintiler tagiyor hissi yaratmaktadirlar. Son olarak,
Aristo (1991: 13) ise retorigi “miimkiin ikna yollarin1 gorebilme yetenegi”
olarak tanimlamaktadir. Bu anlamda Aristo’nun, ismi yukaridaki satirlarda
zikredilen ii¢ filozof igerisinde retorige en miispet manay: yiikleyen oldugunu
(Meyer, 2009) iddia etmek de abes olmayacaktir. Orgiitler ve retorik
yazininin hatirt sayilir bir kismi (6rnegin Green, 2004; Green vd., 2008; Ozen
ve Berkman, 2007; Suddaby ve Greenwood, 2005; Symon, 2000)
Aristotalyen  retorik  anlayigina  kosut bir durus sergiliyor  gibi
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gorlinmektedirler. Bu calismada da daha ziyade ii¢lincii kavramsallagtirma
temel alinacak ve retorik dinleyicileri ikna etme sanati anlaminda
kullanilacaktir (Green, 2004; Symon, 2000, 2008).

Her ne kadar bir¢ok farkli retorik tiirii ve ikna formu sunulsa da (6rnegin
Brimeyer vd., 2004; Jarzabkowski ve Sillince, 2007; King ve Kugler, 2000;
Potter, 1996; Sillince, 2005; Suddabby ve Greenwood, 2005), en temel
(Aristotle, 1991) ve yazinda (6rnegin Alpaslan vd., 2008; Erkama ve Vaara,
basimda; Eryilmaz ve Unal, 2009; Green, 2004; Green vd., 2008; Green vd.,
2009; Hanson, 1999; Ozen ve Berkman, 2007; Ozen, 2009a, 2009b) en ¢ok
tercih edilen gerekcelendirme kategorizasyonu Aristo (1991)’nun “Artistik
Tkna Yollarr” olarak adlandirdig1 “Duygusal Retorik-DR (Pathos)”, “Ussal
Retorik-UR (Logos)” ve “Ahlaki Retorik-AR (Ethos)” lgliisiinden olusandir.
Bu ii¢clemenin ilk bogumunu temsil eden DR gerek¢elendirmede aktor,
dinleyicinin kizginlik, dostanelik, husumet, korku, giiven, utang, arsizlik,
nezaket, sefkat, acimasizlik, tutku, aggozliiliik, rekabetcilik, kiskanclik vb.
duygularina dokunmak suretiyle onu ikna etmeye (Aristotle, 1991) ve
pragmatik mesruiyet (Suchman, 1995) iiretmeye gayret eder. Ikinci
gerekeelendirme tiirii olan UR’de ise aktor bilimsellik, etkinlik, etkililik,
verimlilik, amagclar, somut sonuglar, sistem ve yontem gibi kavramlara vurgu
yapmak suretiyle karsisindakinin mantigina hitap etmeye calisir. Tipki DR
gibi, UR de pragmatik mesruiyetin insasina hizmet etmektedir. Aristo (1991),
kendisinden 6nce yazilmis retorik el kitaplarmi haddinden fazla duygulara
odaklanmakla itham etmis ve mantiksal bir tezin nasil kullanilabilecegini
gozler Oniine sermeye c¢alismistir. Bu baglamda, Aristo’nun retorik
anlayisinin emsallerine gore daha UR yiiklii oldugunu iddia etmek yanlis
olmayacaktir. Son olarak AR stratejisi, ahlak, etik, gelenekler, hak ve adalet
gibi unsurlara odaklanir ve diger ikisinin aksine ahlaki mesruiyet iiretme
egilimindedir. Ayrica DR ve UR bireysel endise ve ¢ikarlara vurgu yaparken,
AR sosyal ve toplu cikarlara odaklanir (Green 2004; Green vd., 2008). Ote
yandan, 6zellikle aktér ve dinleyicinin birbirlerine agina oldugu durumlarda,
AR aktoriin dinleyicinin goziinde sahip oldugu erdem (virtue-arete) ve iyi
niyet (goodwill-eunoia) seviyesinden ve algilanan yetkinliginden
(competence-phronesis) beslenir (Hartelius ve Browning, 2008; Meyer,
2009). Ancak taraflarin 6zellikle dinleyicinin konugmacinin ahlaki seviyesine
iligkin herhangi bir bilgisi olmadig1 veya sinirli seviyede oldugu durumlarda,
aktoriin ahlaki mesruiyeti saglamak ig¢in tiimden gelimci bir tarz izleyerek
toplumda bir¢ok insanin paylastig1 dogrulara ve geleneklere yani endoxa’lara
ve baskin makro sdylemlere atifta bulunmasi beklenir bir durumdur. Bu
konuda yazindaki oldukga etkileyici arastirmalardan bir tanesi Lawrence ve
Phillips (2004)’e aittir. Yazarlar makro sdylemleri “herhangi bir kurumsal
alanin smirlar1 6tesine gecerek toplum tarafindan biiyiik 6l¢iide kabul gormiis
genis sOylem ve bunlarla ilgili kurumlar seti” olarak tanimlamislardir.
Aragtirmacilar, Kanada’nin Victoria eyaleti civarinda kar amagli balina
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gozlemleme endiistrisinin  dogusuna, makro soOylemlerdeki balina
kavramsallastirmasinda, zaman igerisinde olumsuzdan olumluya dogru
yasanan evrimin zemin olusturduguna vurgu yaparak makro sdylemlerin
onemine dikkat ¢ekerler.

Retorik stratejilere yonetim bilgisinin tagiyiciligini iistlenen akademisyenler
(Alvarez, 1998; Eryilmaz ve Unal, 2009; Ozen, 2009b; Pessali, 2006),
yoneticiler ve is adamlar1 (Alvarez, 1998; Green vd., 2008; Jarzabkowski ve
Sillince, 2007; Ozen ve Berkman, 2007; Ozen, 2009b; Sandberg, 2003;
Sillince, 2005; Zbaracki, 1998), yonetim gurulari (Alvarez, 1998; Ozen,
1999), danismanlik sirketleri (Mazza, 1998; Ozen, 2009b), meslek birlikleri
(Newell vd., 1998), orgiitler (Symon, 2008) ve politikacilar (Alvarez, 1998)
vb. cesitli aktorlerce bagvurulabilmektedir. Gayet dogaldir ki, farkli aktorler
siklikla farkli retoriksel strateji kompozisyonlar: sergileyeceklerdir. Ornegin
akademisyenler daha fazla bilime ve akla vurgu yapan (Eryilmaz ve Unal,
2009; Ozen, 1999) dolayisiyla daha UR yiiklii bir retorik stratejisi izleme
egilimindelerken, yonetim gurulan siklikla dncelikle degerlere ve duygulara
vurgu yapan retoriksel stratejilere (AR ve DR) agirlik vermektedirler
(Alvarez, 1998; Ozen, 1999).

Yonetim ile ilgili bircok ¢aligma sahasinda oldugu gibi bu aragtirmanin ilgili
oldugu yazin da biiyiik olciide aktoriin ve baglamin birbirinden tamamen
soyutlanmis olduklar1 hissiyatini uyandirmaktadir. Halbuki metinleri yerel ve
daha genis baglamdaki gelismelerden bagimsiz olarak ele almak sihhatli bir
yaklagim degildir (Brimeyer vd., 2004; Hammersley, 1997; Symon, 2000) ve
retorik kuraminda baglam, 6zellikle iki sebeple siddetle 6nem arz eder gibi
goriinmektedir. Birincisi, dinleyici bir tezin giliciinii ancak konugmanin
slirecini, icerigini ve alternatif tezleri, bir diger deyisle “tartigma baglami
(argumentive context)’n1 (Billig, 1996’dan aktaran Symon, 2000;
Jarzabkowski ve Sillince, 2007) Oziimseyebildigi oOlciide saghkli
degerlendirebilecektir. Ikincisi, baglam ve retorik (ya da aktor) arasindaki
neden-sonu¢ baginin anlagilmasi, aktorlerin retoriklerinin kimi zaman
degisen baglamsal unsurlardan etkilenebildigi gerceginin anlagilabilmesi
acisindan da 6nemlidir. Retorik yazini incelendiginde, aslinda Klasik Retorik
calismalarinin  dahi zengin bir baglam vurgusuna sahip olduklar
goriilebilecektir. Klasik retorikte “zamana karsi hassasiyet (kairos)”, “tezin
baglamsal odagi (audience)” ve “tezin hem ana hem de izleyiciye uygunlugu
(decorum)” (Suddaby ve Greenwood, 2005: 44) kavramlarina sik¢a vurgu
yapildigr gozlemlenmektedir. Bu anlayisa gore, dinleyicinin duygusal
durumu ile konusmacinin duygu vurgusu tutarli olmalidir. Dinleyici ¢ok
duygusal bir aninda degilse, konusmact mantik agirlikli bir konusma
yapmalidir (Jarzabkowski ve Sillince, 2007). Ozetle, Nugus (2009: 307)’un
da vurguladigi gibi “retoriksel stratejiler siklikla baglama gomiiliidiirler”. Bu
dogrultuda calismada, Tiirkiye ortamina 80’li yillarin sonu ve 90’1 yillarin
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basinda uluslararas1 sirketlerin ve biiyiik holding sirketlerin profesyonel
yoneticilerinin ~ katkilartyla  giris  yaptigi  gozlemlenen  TKY’nin
mesrulastirilmast ve bu mesruiyetin siirdiiriilmesi i¢in aktorlerce kullanilan
ikna stratejilerinde baglamsal unsurlardaki degisime kosut olarak bir
farklilagsma yasanip yasanmadig1 incelenecektir.

Yazinda baglamsal unsurlarin giindeme gelecek yonetim sdylem ve
retoriginin belirlenmesi siirecinde etkili oldugunu dile getiren arastirmalar
mevcuttur. Ornegin Barley ve Kunda (1992), 1870’lerden 1990’lara kadar
Amerikan yonetim diisiincesine damgasmi vuran bes ayri retorik tespit
etmislerdir. Yazarlar bu bes retorikten endiistriyel iyilestirme, insan iligkileri
ve Orgiit kiiltiiri-kaliteyi normatif, bilimsel yonetim ve sistem rasyonalizmini
ise ussal kontrol retorigi iist baslklar1 altinda toplamislardir. Normatif
retorigin ana diislincesi, insanin duygularina yatirim yaparak onu daha
verimli kilmaktir. Bu dogrultuda normatif retorik, aile, grup, takim, kiiltiir
gibi insan1 odaga alan egretilemelerden destek almaktadir. Ote yandan ussal
retorigin temel varsayimi ise, optimal verimliligi yakalamani ve oOrgiitsel
amaglara ulagmanin yolunun is siireglerini formel ve ussal hale getirmekten
gectigidir. Ussal retorik bu nedenledir ki, siklikla “makine olarak orgiit ve
makinenin diglisi olarak insan” ve “sistem olarak Orgiit ve sistemin bir
bogumu (node) olarak insan” egretilemelerinden faydalanmaktadir
(Abrahamson, 1997). Bu baglamda normatif retorigin bu ¢alismadaki AR,
ussal retorigin ise UR stratejisi ile paralellik arz ettigini soylemek yanlig
olmayacaktir. Ilaveten Abrahamson (1997: 493), yeni ussal retoriklerin uzun
ekonomik canlanma donemlerinin, normatif retoriklerinse ekonomik daralma
donemlerinin basinda ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir. Ekonomik canlanma
donemlerinde ussal retorik 6n plana ¢ikmaktadir ¢linkii ekonomik canlanma
orgiitlerin teknolojik yenilik yapmasina, teknolojik yenilik ise biiyiik dl¢iide,
mithendis ve bilim insanlarinin orgiitlerde kilit pozisyonlara gelmesine
baghdir. Orgiit icerisinde {ist ydnetim pozisyonlarma gelen miihendis ve
bilim insanlar1 ise, teknolojik yeniliklere uyumlu yonetim teknikleri arayigina
girecekler ve neticede, orgiite bir makine ya da sistem olarak yaklasan,
siirecleri ussal hale getirmeye odaklanan yonetsel yeniliklere meyil
edeceklerdir. Abrahamson (1997)’a gore ekonomik daralma donemlerinde ise
normatif retorik 6n plana ¢ikacaktir. Ciinkii normatif verimlilik arttirma
teknikleri, uzun donemli asagi dogru salinimlar esnasinda, ussal verimlilik
arttirma  tekniklerinin  “ucuz  ikamesi” durumundadirlar. Isverenler,
isgorenlerin fikir ve duygularina odaklanan ve ussal olanlar kadar yatirim
gerektirmeyen normatif teknikler araciligiyla, verimlilik artigimi diisiik
maliyetlerle kotarma umudundadirlar. Barley ve Kunda (1992) ve
Abrahamson (1997)’un c¢aligmalarindan yola ¢ikarak, bu arastirmada
ekonomik kriz donemleriyle beraber TKY’nin mesrulastirilmasinda AR
stratejisinin kullaniminin yiikselise gececegini beklemek miimkiindiir.
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Bu noktada mevcut calismanin ekonomik gelismeler ile retorik arasinda
baglanti kuran yazindaki diger calismalardan farkliliklarini ortaya koymak
faydali olacaktir. Birincisi, hem Barley ve Kunda (1992) hem de
Abrahamson (1997), ¢aligmalarinda yonetim ideolojisinin bizzat kendisini bir
retorik olarak ele almaktadirlar. Oysa bu calismada yonetim ideolojisine
degil, onu mesrulastirmaya calisan retoriklere odaklanilmaktadir. Ikincisi,
Alvarez (1998: 16), Scott ve Christensen’in kurumsalci kuram 6zelinden yola
cikarak, orgiit kuraminin daha zamana yayili ve baglama duyarh
aragtirmalara ihtiya¢ duydugunun altin1 ¢izmektedir. Bu ¢alisma da, baglama
diger bir¢oklarina kiyasla yaptigi daha agik vurgu ve daha uzun zamana
yayili veriyi temel alan metodolojisiyle yazindaki bu eksikligi gideren,
bilindigi kadariyla az sayidaki calismadan bir tanesidir. Ugiinciisii, hem
Barley ve Kunda (1992), hem de Abrahamson (1997) ekonomik daralma ve
genislemelerin retoriklerin dogus zamanmi belirledigini bulgulamislardir.
Oysa bu arastirmada daha 6zelde ekonomik krizlerin mevcut retoriklerin
karakterlerini de oOnemli oOlglide degistirebilecegi iddia edilmektedir.
Dérdiinciisii, bu iki ¢alismada uzun donemli yani yaklasik 50 senelik makro
ekonomik dalgalarin retorikler iizerine etkilerine yogunlasilmaktadir. Ancak
mevcut ¢alismada daha kisa vadeli ekonomik krizlerin yonetim diisiincesi
mesrulagtirmaya ¢aligilirken kullanilan retorik stratejilerine etkisine
odaklanilmaktadir. Bu dogrultuda, aktorlerin baglamsal degisikliklerden
stiratle etkilenip etkilenmedikleri aragtirilmaktadir. Besincisi, diger iki
calisgmada ekonomik gelismelere paralel olarak yonetim diisiincelerinin
yerlerini birbirlerine devrettiklerinden bahsedilmektedir. Ote yandan bu
calismada, ekonomik krizler sonrasinda egemen ydnetim diisiincesinin
(TKY) degismedigi ancak, aktorlerin orgiitsel baglamda kendi pozisyonlarini
giiclendiren yonetim tekniginin mesruiyetini siirdiirmek i¢in ekonomik soklar
oncesinde tercih ettikleri retoriksel strateji kombinasyonlarinda bir
farklilagsma yarattiklar1 tahmin edilmektedir. Altinc1 ve son olarak, ekonomik
gelismeler ve retorik stratejiler baglantisini kuran onceki bu iki ¢aligma,
yonetim bilgisinin {iretimi agisindan merkez konumunda bulunan bir iilkede
(ABD) gergeklestirilmigtir. Oysa mevcut ¢alisma, TKY acisindan
diistintildiigiinde “cevre” konumundaki bir iilkede (Tiirkiye) bu iliskiyi
incelemesi nedeniyle de digerlerinden farklilagmaktadir.

Son olarak, bu ¢alismada uluslararas1 arenada gordiigii ilgi nedeniyle “viriis”
egretilemesiyle betimlenen (Pastor vd., 1998) ve Tiirkiye’de de hem
akademisyenlerin hem de uygulamacilarin su ana kadar en fazla ragbet
ettikleri yonetim felsefesi olarak kabul edilen TKY *nin (Ozen, 2002) Tiirkiye
ortaminda, uluslararas1 sirketlerin (Yildirnm, 1999) ve biyiik holding
orgiitlerin  profesyonel yoneticilerince mesrulastirilmast  6rnegi  ele
almmaktadir. 1930’1u yillarda Kuzey Amerika’da icat edilmesine ragmen ilk
olarak Japon is diinyasi tarafindan sahiplenilen TKY (Pastor vd., 1998), bir
yandan yliksek kalitede iirlin ve/veya hizmeti miisteriye sunmay1 hedefleyen,
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ayrica Orgiit calisanlarinin istikrarini, tatminini ve gelisimini saglamayi
amaglayan bir uygulamalar setidir (Green vd., 2009). TKY Tiirkiye’ye
1980°1i yillarin sonlart ve 1990’11 yillarin baslarinda, devletin ithal ikameci
politikalar1 terk etmeye ve daha liberal ekonomi politikalarina yonelmeye
basladig1 bir ortamda girmigstir. Bu donemde, ortami yatirima uygun olarak
goren cok uluslu sirketler Tiirkiye’yi 6nemli bir yatirim bolgesi olarak kabul
etmeye baglamiglardir. Dolayisiyla TKY Tiirkiye ortamina oncelikle ¢ok
uluslu sirketler ve bu sirketlerin profesyonel yoéneticileri araciligiyla
tanitilmig gibi goriinmektedir. Ayrica 1993 yilinda kurulan KalDer, verdikleri
seminer ve konferanslarla ve yazdiklan kitap ve makalelerle danigsmanlar ve
akademisyenler de kalite tekniklerinin yayilimina katkida bulunan diger basat
aktorlerdir (Yildirim, 1999). TKY’nin Tiirkiye’ye girisine 6n ayak olan
onemli aktorlerden biri olan ¢ok uluslu ve holding sirketlerin profesyonel
yoneticileri, teknigin giris sonrasinda mesruiyetinin ingasinda da en 6nemli
rolii tistlenmis goriinmektedirler. Caligmada TKY 6rnegi ele alinmistir ¢iinkii
TKY hem simdiye kadar Tiirkiye baglaminda is diinyasinca en fazla ragbet
goren yonetim teknigidir hem de teknigin Tiirkiye baglaminda goreli uzun
geemisi, Alvarez (1998)’in orgiit kuraminin zayif noktalarindan biri olarak
gordiigii eksikligi gidererek, zamana yayili bir aragtirma yapabilmek igin
uygun zemini hazirlamaktadir. Aslinda sdylemler farkli kesimlerin “metinler
arasitligr (intertextuality)” ile insa olsalar da (Thomas, 1998, 2004), bu
caligmada TKY sOyleminin Tiirkiye’de ingasina ana katkiy1 yapan kesim olan
yoneticilerin retorigine odaklanmanin daha dogru olacagi kanaatine
vartlmistir. Calismanin bu durusu aktor roliinii siklikla yoneticilere bahseden
baskin yazinla (6rnegin Abdallah, 2009; Green vd., 2008; Ozen ve Berkman,
2007; Zbaracki, 1998) da tutarlidir. Son olarak, TKY retoriginin yasanan
ekonomik krizlerden etkilenebilecegi varsayilarak bu ¢aligma hazirlanmigtir.
Ciinkii TKY, yazinda bir¢ok ¢alismada (6rnegin; Deming, 1996; Huang ve
Chen, 1998; Huang ve Lin, 2002; Juran, 1988; Lai vd., 2002; Sandholm,
1988; Yang, 2003) ekonomik krizlerden ¢ikigin ve ulusal diizeyde ekonomik
gelisimin bir araci olarak sunulmaktadir.

YONTEM

Veri

Calismanin veri setini, Once Kalite dergisinde 1992-2009 yillar1 arasinda
TKY’ni Tiirkiye’de mesrulastirma ugrasis1 veren aktorlerce kaleme alinan
makaleler ve onlarla yapilan sdylesilerde TKY ’nin benimsenmesini tesvik
etmeye yonelik ikna unsurlar igerdigi tespit edilen metin parcalari
olusturmaktadir. Arastirmacilar beraberce calisarak, 1993 ve 1996 yillar
icerisinde yer alan alt donemler disinda, “Once Kalite” dergisinin tiim
sayilarina ulasarak, bu sayilardaki makale ve soOylesileri analize dahil
etmislerdir. Calismaya “Once Kalite” dergisindeki makalelerin esas
alimmasinin gerekgeleri, Oncelikle derginin TKY’nin yayilimina Onciiliik
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eden aktorlerden KalDer’in yayinlarindan bir tanesi olmasi (Yildirim, 1999),
derginin profesyonel yoneticilerin TKY hakkinda yazilarima oncelik veren
yayin profili ve Tiirkiye’de “kalite camiasinin tek dergisi olma misyonunu
iistlenmis olmasidir” (http://www.kalder.org/index.php?option=com_content
&view=article&id=175& Itemid=71). Metin parcalarinin belirlenmesi
esnasinda, gerek yazindan gerekse konuyla ilgili akademisyenlerden'
elektronik posta yoluyla elde edilen bilgilerden yola ¢ikilarak metin
pargalarinin nasil belirlenecegine iligkin arastirmacilar arasi ortak bir anlayis
gelistirilmistir.  Analize dahil edilecek metinlerin  bliyiikk bir kismi
aragtirmacilar tarafindan beraberce belirlenmis ve ardindan kalan az sayidaki
makalenin incelemesini arastirmacilar bagimsiz olarak yaparak metin
parcalarin1  belirlemislerdir. Analize dahil edilecek metin pargalari
belirlenirken, ikna c¢abalarinin nerede baslaylp nerede son buldugu
anlasilmaya calisilmistir. Bu pargalar kimi zaman sadece bir ciimleyi bazense
birkag paragrafi icermektedir. Bu metinlerin sahipleri siklikla bir ulusal veya
uluslararas: kalite Odiiliinii almis veya odiile aday gosterilmis veya TKY
felsefesini basariyla hayata gecirdigi diisiiniilen sirketlerin ve KalDer’in {ist
diizey yoneticileriydi. Calismanin veri seti ilk planda 479 makale ve 1062
metin pargasindan olusmaktaydi. Ancak sonradan arastirmacilarin fikir
aligverigleri sonrasinda ikna unsuru barindirmadigma hiikkmedilen dort
parganin c¢alismadan ¢ikarilmasiyla nihai metin pargasi sayist 1058’e
gerilemistir. Arastirmacilar ilaveten bu metin pargalarinda hangi retorik
temalarinin bulundugunu da birlikte belirlediler. Retorik temalar, TKY ’nin
benimsenmesini mesrulagtirmak i¢in metin pargasinin kullandigi ana tezdir
(Ozen ve Berkman, 2007). Retorik temalar ayrica belli kararsizlik anlarinda
retoriksel stratejinin belirlenmesinde de yardimci bir islev iistlenmistir ¢iinkii
baz1 temalar belli retoriksel stratejilerle iligkilidir. Ornegin kiiresel rekabette
hayatta kalabilme retorik temasi korku duygusunu tetikledigi icin DR
stratejisi ile ilgilidir (Ozen ve Berkman, 2007).

Gegerlilik ve Giivenilirlik

Gegerlilik ve giivenilirlik kavramlari bir ¢alismanin bilimsel saglig1 agisindan
onem arz etmektedir. Nitekim Barley ve Kunda (1992)’nin yazina damgasini
vuran caligmas1 gegerlilik ve giivenilirlik kavramlarina deginmedigi icin
yogun bi¢cimde Abrahamson (1997)’un elestiri oklarina hedef olmustur. Bu
dogrultuda ilk olarak, 1992—2009 arasindaki zaman diliminde dergide, TKY
ile 1ilintilendirilen bazi kavramlari temel alan ¢aligmalara da yer
verildiginden, ¢alismanin gecerliligini saglamak adina, ¢aligmanin yazarlar
bu metinlerin arastirma kapsamina alinip alinmayacagi sualine cevap
aradilar. Bilindigi gibi yazinda kalite yonetimi, miisteri memnuniyeti, kaizen,

' Arastirmacilar bu noktada retorik analizi konusundaki deneyimlerini biiyiik bir comertlikle
paylasan, Yildirim Beyazit Universitesi’nden Prof. Dr. Siikrii Ozen’e, University of Southern
California’dan Yard. Dog. Dr. Sandy E. Green’e ve Georgia State University’den Dog. Dr.
George L. Pullman’a tesekkiirii bir borg bilirler.
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kiyaslama, alt1 sigma gibi kimi zaman TKY ile es anlamli, kimi zaman ise
TKY felsefesinin veya araglar setinin bir pargast olarak kullanilan kavramlar
mevcuttur. Bu kavramlardan hangilerinin TKY baghig1 altinda toplandig:
hususunda bir karara varabilmek i¢in Abrahamson (1997)’den esinlenerek
tasarlanan bir yonteme kosut olarak, Emerald veri tabaninda “TQM” anahtar
kelimesi ile bir tarama yapilmistir. Tarama sonucunda aragtirmacilarin
karsisina 6228 makale gelmis olup, bu makalelerden ilk 1000 tanesinin
baslik, 6zet ve anahtar kelimeleri incelenmek suretiyle tekrarli olarak TKY
ile iliskilendirilen ve onun semsiyesi altinda oldugu kabul edilen
kavramlardan (6rnegin kalite, kalite yonetimi, kalite yonetim sistemi, stirekli
gelisme, takim c¢aligmasi, toplam kalite, toplam kalite sistemi, toplam kalite
kontrol vb.) olusan bir kavramlar seti elde edilmistir. Gerek bu kavramlar seti
belirtilen veri tabaninda TKY ile iligkili olarak sunulduklari igin, gerekse
birincil olarak bu kavramlara odaklanan parcalarin sayisi dogrudan TKY
kavramina odaklanan metin pargalarina nazaran olduk¢a smirl oldugu igin,
belirlenen set igerisinde yer alan kavramlara odaklanan metin parcalarinin da
caligmaya dahil edilmesinde bir sakinca goriilmemistir. Ek olarak,
arastirmacilarin ¢alismanin metodolojik zeminini giiclendirme gayesiyle
gergeklestirdikleri ekstra gabalar, TKY ile iliski olduguna kanaat getirilen
kavram listesinin gerek Green vd. (2009)’nin TKY ile ilgili ¢aligmasinda
gelistirilen kavram topluluguyla, gerekse kalite kavraminin tarihsel
gelisimine yaptiklart 6nemli katkilarla anilan Deming (1996) ve Ishikawa
(1986) gibi TKY gurularinin yazdiklar1 kitaplarin igerigi ile ¢ok biiyiik
Olciide oOrtiistiiglinii ortaya koymaktadir. Ayrica dergide yayinlanan bazi
caligmalarda, kimi orgiitlerin TKY faaliyetlerini “topyekiin kalite” (Benzer,
2003), “biitiinsel kalite” (Selami Giiven Antal ile sdylesi, Agustos 2003; Zeki
Birlik ile soylesi, Kasim-Aralik 2000), “toplam yonetim kalitesi”
(Kavrakoglu, 2002) gibi isimlerle adlandirmayi daha yerinde bulduklar
gozlemlenmistir. Bu dogrultuda, arastirmacilar bu calismalarin da
nihayetinde TKY makalesi olarak ele almabilecegi konusunda uzlasiya
vararak, bu calismalarda TKY’nin benimsetilmesine yonelik ikna unsuru
igeren parcalari da arastirmaya dahil etmislerdir.

Arastirmacilar ayrica yine gecerliligi saglamak adina “katilimecr teyidi’ne
(Yildinnm ve Simsek, 2005) benzer bir strateji izlediler. Arastirmacilar,
belirledikleri metin parcasinda yer alan ikna unsurunun hangi retoriksel
strateji ile ilgili oldugunu anlayabilmek i¢in, ana metnin bu ikna unsurlarini
icermeyen parcalarindan yaptiklart kodlamanin dogruluguna dair kanitlar
toplamaya gayret etmislerdir. Ornegin, bir aktdriin kendisi ile yapilan
sOyleside “kaliteli yasam” kavramini DR retoriksel stratejisi ile tutarh
bicimde kullandig1 diisiiniilmiistiir. Ancak arastirmacilar emin olabilmek igin
ana metnin tamamini inceledikten ve asagidakine benzer ifadeler bulduktan
sonra kararlarinin dogruluguna olan inanglarimi pekistirmislerdir:
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Takdir, begeni, 6vgii ve hatta kiskanclik sozciiklerinin Kalite'li
yasami tanimlayan ifadeler oldugunu diisiiniiyorum. (Ibrahim
Aybar ile sdylesi, 2003: 21). (italikler arastirmacilar tarafindan
eklenmistir.)

Ayrica arastirmacilar tesadiifi olarak segilen 80 metin parcasini nesnelligi
saglamak adina (Neuendorf, 2002) birbirlerinden bagimsiz olarak
degerlendirmislerdir. ~ Gergeklestirilen ilk  degerlendirme sonrasinda
degerleyiciler arast giivenilirlik katsayisinin 0.74 oldugu tespit edilmistir. Bu
katsay1 her ne kadar yazinda genel olarak kabul edilen giivenilirlik katsayisi
smirt olan 0.70’in (Tavsancil ve Aslan, 2001) istiindeyse de, arastirmacilar
degerlendiriciler aras1 giivenilirligi daha da arttirmanin  ¢arelerini
aramuslardir. Oncelikle bir araya gelerek kodlama farkliliklarinin hangi
noktalarda ortaya c¢iktigimi anlamaya calismiglardir. Ardindan da farkli
siniflara atadiklar1 pargalari tartigarak, metin parcasinin nihai olarak hangi
sinifa atanacagi konusunda fikir birligine varmislardir. Bu islem farkli
orneklemler iizerinde birka¢ defa tekrarlanmis ve uzlasi miktariin yaklagik
0.80 oldugu (0.803) noktada, katsaymin yazindaki diger retorik temelli
caligmalardan yola ¢ikilarak (6rnegin Green vd., 2008) yeterli olduguna
kanaat getirilerek bu islemin durdurulmasina karar verilmistir. Degerleyiciler
aras1 giivenilirlik hesaplamasi i¢in 6rmekleme dahil edilen metin parcalarin
sayist 203°tli ve bu rakam ana kiitlenin yaklagik %19’unu temsil etmektedir.
Yazinda, degerleyiciler arasi giivenilirlik katsayisint hesaplamak icin
kullanilacak 6rneklem biiyiikliigii i¢in net bir oranin telaffuz edilmedigi ve
cesitli caligmalarda oOrneklem/ana kiitle oraninin %10 ile %100 arasinda
degistigi goriilmektedir (Neuendorf, 2002). Bu baglamda, degerleyiciler arasi
giivenilirlik katsayisini hesaplamak i¢in olusturulan 6rneklem biiyiikliigiiniin
yeterli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Son olarak ¢aligmada yine
giivenilirligi saglamak adina, veri toplama ve analiz silirecinin miimkiin
oldugunca ayrintili bigimde izah edilmesine (Yildirim ve Simsek, 2005) 6zen
gosterilmistir.

Veri Analiz Yontemi

Aragtirmanin ilk kisminda retorik analizinden faydalanilmigtir. Retorik
analizi esnasinda TKY hakkinda makale yazan ve soOylesiler veren
yoneticilerin teknigi hangi ikna yollar1 ile mesrulastirmaya c¢alistiklari
anlagilmaya calisilmistir. Bunun i¢in ilk 6nce tiim TKY ile ilgili makaleler
taranarak, birey ve oOrgiitlerin TKY’ni benimsemeleri i¢in ikna unsurlar
igeren metin pargalari tespit edilmistir. Pargalarin tespitinden sonra, metin
pargalarinin hangi ikna tiirii veya tiirlerini i¢erdigine hiikiim verebilmek igin
yazinda daha dnce yapilmis ¢aligmalardan (6rnegin Green, 2004; Green vd.,
2008; Ozen ve Berkman, 2007) yola cikilarak ¢ok kati olmayan bir kod
tablosu hazirlanmistir. Baglamin ehemmiyetini savunan ¢alismanin 6ziiyle
tutarlt bigimde, aktdrlerin kavrami kullandiklar1 baglam hesaba katilarak ikna
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unsurunun hangi kategoriye (6rmegin DR, UR, AR) atanacagina karar
verilmistir. Ornegin “katilimci  y&netim” kavramn  orgiitiin ~ etkinligini
arttirmak ic¢in bir ara¢ olarak sunuluyorsa UR, calisanlarin ydnetime
katilmas1 suretiyle toplumun demokratiklesme ideallerine katki olarak
degerlendiriliyorsa AR olarak kabul edilmistir. Bu anlamda arastirmanin ilk
kisminda tiimdengelimci bir analiz izlegi takip edildigini sOylemek
miimkiindiir.

Aragtirmanin ikinci kismindaysa zaman serileri analizinden yararlanilmistir.
Zaman serisi, kronolojik olarak diizenlenmis bir gdzlem setidir (Parzen,
1961: 951). Calismada ekonomik krizlerin retorik se¢imi iizerine etkileri
arastirilirken zaman serisi analizi kullanilmasiin birinci nedeni DR, UR ve
AR degiskenlerinin zaman serisi 0zelligine sahip olmasidir. Bir diger
nedense, ilgili yazinda (6rnegin Chang vd., 2009; Cutler vd., 2002; Davis,
1941; Gasiorowski, 1995; Hamilton, 1989; Kim vd., 2004; Korkmaz vd.,
2010) ekonomik krizlerin belli bir degisken iizerine etkileri incelenirken
siklikla zaman serileri analizinden faydalanilmasidir. Herhangi bir zaman
serisi analizi bir degiskenin zaman i¢indeki hareketini gozlemler. Baska bir
ifadeyle bir zaman serisi, ilgilenilen bir biyiikliigiin zaman igerisinde
siralanmig Ol¢iimlerinin bir kiimesidir. Degiskenlere iliskin gozlemler aylik,
lic aylik, yillik olabilecegi gibi haftalik, hatta giinliik dahi olabilir. Ornegin;
aylik igsizlik oranlari, yillik enflasyon oranlari vb. (Ar1 vd., 2009). Zaman
serisi analizinin amaci gozlem kiimesince temsil edilen ger¢egin anlagilmasi
ve zaman serisindeki degiskenlerin gelecekteki degerlerinin tahmin
edilmesidir. Yani serinin gecmis degerlerinin  dikkate alinarak
tanimlanmasidir.

Zaman serileri tesadiifi (random) degiskenlerle yani olasilik kurallarina bagl
(stokastik) degiskenlerle caligir. Zaman serilerinin bu 6zelligi degiskenin
duraganlhig ile ilgilidir. Olasilik kurallarina bagl bir siire¢ izleyen zaman
serilerinin duragan olup olmamasi oldukca onemlidir. Olasilik kurallarina
bagl veya tesadiifi bir degiskenin zaman i¢inde ortalamasinin, varyansinin ve
otokovaryansmin sabit olmasina duraganlik denir. Duraganlik, serilerin
degerlerinin belli bir degere yaklastigi ya da beklenen degeri etrafinda
dalgalandigi anlamina gelmektedir. Eger bir zaman serisi duragan degilse
serinin davranisi sadece ele alinan tahmin donemi igin gegerli olacaktir.
Ancak seri hakkinda diger donemler i¢in bir genelleme yapilamayacak ve
krizden kaynaklanan soklar kalici etki gosterecektir. Bu nedenle zaman
serilerinin kullanildig1 c¢aligmalara serilerin duraganliginin arastirilmasiyla
baslanmasi standart bir hal almistir. Bu ¢alismada da ilk olarak serilerin
biitiinlesme dereceleri yani duragan olup olmadiklar1 genisletilmis Dickey-
Fuller (1979) (ADF) testi, Phillips ve Perron (1988) (PP) testi ve
Kwiatkowski, Phillips, Schmidt ve Shin (1992) (KPSS) birim kdk testleri ile
arastirilmistir.
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Herhangi bir degiskene ait zaman serileri, genellikle analiz donemi i¢inde sok
ya da kriz etkisi igermektedirler. Bu etki de seride yapisal kirllmaya yol
agmaktadir (Asik, 2003). Zaman serilerinde yapisal kirilma varsa ve bu
yapisal kirilma dikkate alinmadan birim kok testi uygulanirsa, serinin
duragan olmama ihtimalinin yiiksek olacagi ileri siiriilmektedir. Halbuki
kirilma dikkate alindiginda, duragan olmayan bir serinin duragan oldugu
gorlilmektedir. Bu nedenle birim kok testlerinin yani sira yapisal kirilma
testlerinin de yapilmasi gerekmektedir. Yapisal kirilmanin hangi dénemde
gergeklestiginin bilindigi bir durumda, kirilmanin digsal olarak belirlendigi
testlerden yararlanabilmektedir. Ancak kirilma doneminin bilinmedigi
durumda, kirilmanmn varliginin test edilmesi ve varsa kirilma noktasinin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu ¢alismada da, Lee ve Strazicich (2001, 2003)
ile Bai ve Perron (1998, 2003) tarafindan gelistirilen ve krizler sonucu
serilerde meydana gelen kirilmalarin 6nceden bilinmedigi digsal yapisal
kirilma testleri uygulanmistir.

Duragan zaman serilerinde soklarin etkisi zamanla ortadan kalkacak ve
seriler uzun donemde ortalamalarina geri doneceklerdir. Duragan serilerin
uzun donem tahminleri, serilerin kosulsuz ortalamalarina yakinsayacaktir.
Duragan olmayan zaman serilerinin ise zamana bagimli ve sonsuza giden
varyanslart olacaktir. Duragan seriler (birim koke sahip olmayan) uzun
donemde ortalamalar1 etrafinda dalgalanirken (kaliciyken), duragan olmayan
seriler (birim koke sahip olan) soklardan kalic1 olarak etkilenip yollarindan
sapmaktadirlar (Aslan, 2009). Bu calismada faydalanilan zaman serileri
analizine iligkin ayrintili agiklamalar EK A’da sunulmaktadir.

BULGULAR

Retorik Analizine iliskin Bulgular

Metin parcalar1 incelendiginde Dbircok farkli retoriksel tema ile
karsilagilmistir. Arastirmacilarin metin pargalarinda en sik rastladiklar
temalar kiiresel rekabette hayatta kalabilmek, kaliteli yasam, c¢alisan
psikolojisi, bireysel mutluluk, insan odaklilik, insan kalitesi, bilimsellik,
amag¢ birligi, yiiksek verimlilik, karhlik, etkililik ve etkinlik, diisiik
maliyetler, miispet is sonuglari, siire¢ yonetimi, sistematiklik, siirekli gelisme,
katilimeilik, yasam felsefesi, aile yasami ve kalite uyumu, toplumsal
doniisiim ve kalite, cagdaslik ve muasir medeniyetler seviyesine ulagmak,
yasam tarzi (bigimi) olarak kalite, endiistriyel demokrasi, kiiresellesme,
iilkenin rekabet giicii, sosyal devlet, Tiirkiye’nin AB siireci ve kalite anlayisi
arasindaki baglantilardi.

Metin pargalarinin ikna kategorilerine dagilimina bakildiginda ise, bir metin
parcasinda tek bir retoriksel strateji kullanildiginda, en fazla yararlanilan ikna
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unsurunun UR (139 kez, %13.13) oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, aktorler
dinleyicilerini ikna etmeye calisirken tek ikna unsuru kullanmayi tercih
ediyorlarsa, onceligi mantiga verdiklerini gostermektedir. Aktorlerin bu
egilimi oncelikle UR’ye vurgu yapan Aristo (1991)’nun retorik anlayisi ve
onceki bazi calismalarm bulgular (6regin Eryilmaz ve Unal, 2009) ile
tutarlidir. Daha 6nce de vurgulandigi gibi, UR birincil olarak pragmatik
mesruiyetin ingasina hizmet etmektedir. Benzer bi¢imde tekli ikna unsuru
alternatifleri igerisinde DR’nin en az basvurulan segenek olmasi (101 kez,
9%9.54) da yazindaki bazi ¢aligmalarin (6rnegin Hanson, 1999) bulgulan ile
paralellik arz etmektedir. Asagida DR, UR ve AR gerek¢elendirmelerin tek
baslarina kullanildigi durumlara iliskin 6rnekler sunulmaktadir:

Kalitenin bir meziyet degil, mecburiyet oldugu gilinlimiizde en
zor sinav, piyasada olusan yeni rekabet kosullarinda ayakta
kalabilmeyi basarabilmektedir. (Ozkaya, 2000: 26). (DR).
(Italikler arastirmacilar tarafindan eklenmistir.)

Maliye Bakanligi’nda baslatilan kalite c¢aligmalar1 kapsaminda
bir vergi dairemizde gerceklestirilen kalite iyilestirme faaliyeti
ile yoklama ve teblig isi i¢in harcanan zamani %33 azaltmis, 8
ayda 22 milyar lira tasarruf saglamistir. Bir SSK hastanemizde
kalite caligmalar1 sonucu higbir ek yatirim ve harcama yapmadan
hasta sayisi %35 artmasina ragmen yatak doluluk oranimi
%102°den, %85’e indirmis bu yolla yilda yaklasik 27 bin dolar
tasarruf saglanmustir. Bir sigorta il miidiirliigiinde yapilan
iyilestirme c¢aligmalari sonucu arsiv yeniden diizenlenmis, arsiv
icin ek bina yatinmindan vazgecilmistir. (Telek, 2004: 22).
(UR).

Nereden nereye geldik, kalite kontrol, kalite giivenligi, Toplam
Kalite derken, galiba isin 6ziinii de yakaladik ve kalitenin bir
yasam bicimi olarak algilanmasi sonucuna vardik. Biraz da
felsefe katarsak, kaliteyi baska nasil tanimlayabiliriz sorusunu
belki de “lyinin, gizelin ve dogrunun sentezi” olarak
cevaplayabiliriz. Zaten biitiin sosyal ogretiler, hatta dinler
insanlara tiim yasantilart i¢in bu ii¢ unsuru hedeflemiyor mu?
Kaliteyi ‘bir yasam bicimi’ seklinde tamimlayarak belki de
farkinda olmadan, evrensel ve ¢ok zor bir hedefi se¢mis
oluyoruz. (Cavusoglu, 2002: 15). (4R). (italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir.)

Iki ikna unsurunun bir arada kullan1ldig1 durumlarda ise en fazla tercih edilen
retoriksel strateji tliri DR ve UR’un bir arada kullanildig1 ikna unsurudur
(147 kez, %13.89). Bu bulgu aktorlerin dinleyicilerini hitap etme ugrasilar
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esnasinda, bir yandan mantiga hitap etmeye calisirken, diger yandan da bu
cabalarin1  duygulara dokunarak giiclendirmeye gayret ettiklerini
gostermektedir. Ayrica bulgular aktorlerin bir ikna unsurunu tek bagina
kullanmak yerine (369 kez, yaklasik %35) genellikle bir diger ikna unsuru ile
destekleme egiliminde olduklarim1 (414 kez, yaklasitk %39) ortaya
koymaktadir. Asagida ikili ikna wunsurlarina iliskin baz1 Grnekler
sunulmaktadir.

TKY’nin kilit sozciigii ivilestirme sanirim. lyilestirmelerini,
kiigiik adimlar halinde olsa bile yapabilen kurulusiar
bulunduklar1 noktadan ileriye gidiyorlar. Bu da sizi daha ¢ok
motive ediyor. lyi bir motivasyon yeni basarili ¢alismalarin
kapisint araliyor. (Kanaat ile sdylesi, 2003: 15). (DR + UR).
(Italikler arastirmacilar tarafindan eklenmistir).

Toplam Kalite Yo6netimi’ne olan inancim, bu felsefenin, yasam
tarzimin insan ve topluluklarin geligimine katkisini agikca
goriiyor olmam.... (Oker, 2003: 32). (DR + AR). (Italikler
arastirmacilar tarafindan eklenmistir).

Toplam Kalite Yonetiminin Tiirkiye 'nin rekabet giiciinii
arttirmasinda ¢ok onemli bir rol oynayabilecegine inanityorum.
Ustelik bu katkiy1 TKY, disaridan bir kaynak gereksinimi
olmadan saglayabilir. Bu yonden TKY, kalkinmada birgok diger
kanal gibi disaridan kaynak gereksinimi olmamasi yoniiyle ¢ok
onemlidir. (Uzer, 2002: 20). (UR + AR). (Italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir).

Bu noktada belki de en ilgi ¢ekici bulgu, en fazla tercih edilen ikna yapisinin,
igerisinde DR, UR ve AR’1 ayn1 anda barindiran retoriksel strateji olmasidir
(275 kez, %25.99). Bu bulgu, ¢ogunlukla UR ikna unsurunu kullanma yolunu
tercih eden aktorlerin dinleyicilerine seslenislerinde AR’1 da kullanmakla
yetinmeyip, bir de DR’ye bagvurduklarini géstermektedir. UR-AR ikilisinin
¢iftli ikna unsurlar1 arasinda aktorlerce en az tercih edilen secenek oldugu
diistintildiigiinde, DR’nin UR ve AR arasinda bir koprii vazifesi gordigii
anlasilmaktadir. Yukarida da ifade edildigi gibi UR-AR ikilisi ¢iftli ikna
unsurlari arasinda en az tercih edilen (127 kez, %12), tiim retoriksel strateji
alternatifleri i¢inde ise “sadece DR”den sonra en az bagvurulan ikinci ikna
unsuruyken, DR’nin katilimiyla olusan DR-UR-AR retoriksel stratejisi en
cok tercih edilen ikna unsuru haline gelmistir. Asagida DR-UR-AR’dan
olusan ikna yapisina iligskin 6rnekler sunulmaktadir.

TKY nin bir sistem, bir yasam bi¢imi oldugunu anlamak yerine
bazi kavramlara (miisteri kavrami vb.) takilarak TKY sistemini
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kabul etmediklerini c¢ok farkli ortamlarda gozledim. Oysa
“Kalite” kavramuin temeli insandir diyorsak biz egitimcilerin
de en onemli gorevi “kaliteli bireyler” yetistirmektir. Gelecegi
sekillendirme sorumlulugu tasiyan bizlerin diretim hatasi yapma
sans1 yoktur. Kisacas1 yaptigimiz iste sifir hata kaginilmazdir
diye digiiniip hareket etmemiz gereckmektedir. Bu da “Siire¢
Yonetimi” ve “Siirekli Lyilesme” ile gerceklesebilir. Ustelik iyi
yetigmis, egitimli insan kaynagini elinde bulunduran bir sektorde
“KALITE” olgusu kaginilmazdir. (Akpmar ile sdylesi, 2003:
16). (DR + UR + AR). (ltalikler arastirmacilar tarafindan
eklenmistir).

Bulgularin  sayisallastirilmis  hali  ayrintili  bigimde Cizelge 1°de
sunulmaktadir.

CiZELGE 1

Ikna Alternatiflerinin Metin Parcalarina Gore Dagilimi

Ikna Unsuru Frekans
Sadece DR 101 (%9.54)
Sadece UR 139 (%13.13)
Sadece AR 129 (%12.19)
DR + UR 147 (%13.89)
DR + AR 140 (%13.23)
UR + AR 127 (%12.00)
DR + UR + AR 275 (%25.99)
Toplam 1058 (%100)

Green ve meslektaslart (2004, 2008) aktorlerin retorik kullaniminda belli bir
donem boyunca 6nce DR’ye, ardindan ise sirastyla UR ve AR’a agirlik
vereceklerini ileri siirmiislerdir. Ozen (2009b) ise merkez iilkeden (ABD)
cevre lilkeye (Tiirkiye) transfer edilmis bir uygulama durumundaki TKY ’nin,
once AR, sonra DR, en sonunda ise UR agirlikli bir retorikle
mesrulastirilacagmi ileri siirmekte ve bu iddiasmni bulgularla kismen
desteklemektedir. Ote yandan arastirmacilarin bu c¢alismanin kapsadigi
zaman araligint (1992-2009) gelecek boliimde ayrintili olarak anlatacaklari
kirilma anlarii (2001, 2003 ve 2006 yillar1) dikkate alarak dort parcaya
ayirmak suretiyle gercgeklestirdikleri analizler, aktorlerin TKY’yi Tiirkiye
baglaminda mesrulagtirma cabalarinda ilk (1992-2001) ve ikinci donem
(2001-2003) agirlign AR retoriksel stratejisine, {iiglincii donemde UR
stratejisine (2003-2006), dordiincii dénemde (2006-2009) ise tekrar AR ikna
unsuruna verdiklerini gdzler Oniine sermektedir. Bu bulgu kismen Ozen
(2009b) ile tutarlidir. Ciinkii Ozen, bir uygulamanin merkez iilkeden ¢evre
iilkeye girisinin AR ile olacagmi o6ngdrmektedir. Ote yandan mevcut
calismanin bu noktadaki diger bulgulari, gerek Ozen ve Berkman (2007)’mn
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gerekse TKY baglaminda onlarla ayn1 veri setini paylasan Ozen (2009b)’in
bulgularindan kismen de olsa farklidir. Ciinkii calismanin bulgulari, Ozen
(2009b)’in ifade ettiginden farkli olarak, AR’yi DR’nin degil, UR’nin takip
ettigini gostermektedir. Ancak bu farklilk bilyiik 6lgiide Ozen ve
Berkman’in calismalarini1 daha ziyade halka agik konugmalar, gazete
haberleri ve kitaplarla, mevcut ¢alismanin ise daha ¢ok is diinyasina yonelik,
spesifik bir dergiyle desteklemis olmasindan kaynaklaniyormus gibi
goriinmektedir.” Ayrica her iki ¢alismanin bulgularindaki bu farkliligin temel
aldiklar1 zaman araliklarindaki (1992-1999 ve 1992-2009) farkliliktan
dogmus olmasi da mimkiindiir. Son olarak, ¢aligmanin toplamda en ¢ok
kullanilan retoriksel stratejinin UR oldugu ydniindeki bulgusu ise, Ozen ve
Berkman (2007)’1n spesifik dergilerde UR vurgusunun daha yogun olacagi
yoniindeki tahminlerini desteklemektedir.

Zaman Serileri Analizine iliskin Bulgular

Bu caligmada daha 6nce de vurgulandigi gibi, 1992: 01-2009: 09 donemine
ait ceyrek yillilk DR, UR ve AR retoriksel strateji kullanim oranlari
verilerinin logaritmalar1 kullanilmistir. Her ii¢ seriye ait zaman grafikleri
Cizim 1(a), (b) ve (¢)’de ayr ayri, Cizim 2’de ise birlikte gdsterilmistir.
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CIZIM 1(a): DR Serisinin Zaman Grafigi

*Yazarlar bu noktada kendilerine énemli agihmlar saglayan hakemlere tesekkiirii bir borg
bilirler.
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CiZiM 2: DR, UR ve AR Serilerinin Birlikte Zaman Grafigi

Cizim 1 ve 2’de DR, UR ve AR’a ait zaman grafikleri yer almaktadir. Zaman
grafiklerinde asagiya dogru azalmalar azalan trend egilimini, yukar1 dogru
artmalar ise artan trend egilimini gostermektedir. Her ne kadar zaman serileri
analizlerinde trend i¢in belirli bir siire gerekse de, bu ¢aligmada 6rneklemin
goreli kiiciikligli nedeniyle ¢ok kisa donemler trend olarak ele alinmistir.
Serilerin zaman grafiklerine bakildiginda, serilerin birlikte ayni yolu
izlemedikleri goriilmektedir. Bu durumda her ii¢ seri arasinda uzun dénemli
bir iligki olmadig1 sOylenebilir. Her {i¢ seriye ait zaman grafiklerinin kabaca
incelenmesinin ardindan serilerin zaman serisi Ozellikleri igin ilk olarak
Cizelge 2°de birim kok sonuglart sunulmaktadir.

Cizelge 2’de galigmada kullanilan serilerin duraganliklarini test etmek igin
serilere  uygulanan birim kok sonuglari  goriilmektedir. Sonuglar
incelendiginde her ii¢ seri i¢in kesmeli ve trendli model kalibina gdre birim
kok testlerinin uygulandigi goriilmektedir. ADF birim kok testi uygulanirken
tahmin edilen modellere gecikme sayis1 Akaike (AIC), Schwarz (SIC) bilgi
kriterleri ve Lagrange Carpanlar1 (LM) testi yardimiyla belirlenmistir. Her ii¢
degerlendirme kistas1 kullanilarak, tahmin edilen modellerden DR ve UR’a
ait olan modele 2 gecikme, AR’a ait olan modele ise 1 gecikme eklendiginde
artiklardaki serisel korelasyonun ortadan kalktigi goriilmiistir. ADF testi
sonucu her ii¢ serinin de birim koke sahip olmadigi yani duragan oldugu
gozlemlenmektedir. PP birim kok testinde de tipki ADF testinde oldugu gibi
her ii¢ serinin de duragan oldugu yani birim kok igermedigi sonucuna
ulasilmaktadir. Animsanabilecegi gibi, KPSS testinde diger birim kok
testlerinden farkli olarak bos hipotez duraganligi temsil ederken, alternatif
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hipotez ise serinin birim kdke sahip oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla
KPSS testi sonuglarina gére DR ve AR duraganken, diger testlerin aksine
UR’un duragan olmadigi sonucuna ulasilmistir. O halde ADF ve PP birim
kok testi sonuglarma gore her ii¢ serinin de duragan oldugu ve serilerde
herhangi bir donemde ortaya ¢ikmis soklarin (krizlerin) etkilerinin zaman
icinde ortadan kalktigi ve serilerin zaman patikalarinin degismedigi
sOylenebilir. Bu bulgular 6rneklem donemi iginde krizlerden kaynaklanan
soklarin serileri uzun donemde etkilemedigini ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla serilerdeki trend egilimleri stokastik degil tamamiyla
deterministik (6ngoriilebilir) trenddir.

CIiZELGE 2
Birim Kok Test Sonuglar1 Birim Kok Testleri
Diizey Degerler

ADF PP KPSS
DR -4,092664 -6,419222 0,107815
UR -4,897630 -7,553031 0,239164
AR -7,205082 -7,139018 0,116855
%3 Kritik Deger -3,475305 -3,455305 0,146000

Not 1: Testler sabit ve trendli olarak yapilmustir.

Not 2: Gecikme sayist Akaike (AIC), Schwarz (SIC) bilgi kriterleri ve LM testine gére
belirlenmigtir.

Not 3: Newey-West tarafindan olusturulan bant genisligi kullanilmistir.

Daha 6ncede belirtildigi gibi geleneksel birim kok testlerinin serilerde yapisal
kirilmanin varligi durumunda sahte birim kok bulmaya meyilli olmalarindan
dolay1 Cizelge 3’de yapisal kirilmay1 dikkate alan Lee ve Strazicich’e ait
yapisal kirilmali birim kok testi sonucglar1 yer almaktadir. Lee ve Strazicich
(2003) birim kdk sinama sonuglarina gére DR’ye ait zaman serisinde 2003 ve
2006 yillarinda, UR’de 2001 ve 2003 yillarinda, AR’da ise 2003 ve 2006
yillarinda yapisal kirilmalara rastlanmaktadir. Diger bir ifadeyle, her ii¢
seride de 2003 yilinda yapisal kirilmayla karsilasiilmaktadir. UR’de 2001°de,
DR ve AR’da ise 2006 yilinda yapisal kirilmalar s6z konusudur. Bai-Perron
coklu yapisal kirilma testine gore ise, her ii¢ seride de 2001 ve 2003
yillarinda yapisal kirilmalar s6z konusudur. Bu durumda her iki yapisal
kirilma testi bir arada degerlendirilirse, dncelikle 2001 ardindan da 2003
yilinda yasanan yapisal kirilmalar oldukca dikkat ¢ekicidir. Bu durumda
2001, 2003 ve 2006 yillarinda serilerin yapilarinda bir 6nceki doneme gore
degisiklik meydana gelmistir. Ancak Lee ve Strazicich (2003) birim kok
testine gore her ii¢ serinin de duragan oldugu sonucuna ulasilmistir. Elde
edilen bu netice, geleneksel ADF, PP ve KPSS testlerinden elde edilen
sonuglart degistirmemis (KPSS testinde UR’nin duragan olmamasi disinda)
ve yapisal kirilmalarin dikkate alinmasi sonucunda yine serilerin duragan
oldugu goriilmiistir.
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CIiZELGE 3
Lee ve Strazicich (2003) Birim K6k Sinama Sonuglari

Seriler Model Gecikme Kirllma A t-istatistigi %5 Kritik

Tarihi Deger

DR Diizey ve 2 2003:4 0,7
Egim -7,3182 -5,73

Kirilmasi 2006:4 0,8

UR Diizey ve 3 2001:4 0,7
Egim -7,1154 -5,73

Kirilmast 2003:3 0,8

AR Diizey ve 0 2003:1 0,7
Egim 7,4976 -5,73

Kirilmasi 2006:2 0,8

Not: Kritik degerler Lee ve Strazicich (2003)’ten alinmustir.

Bulgular, yukarida da ifade edildigi gibi ii¢ ayr1 donemde kirilma oldugunu
ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki, 2001 yilinda sadece UR serisinde
meydana gelen kirilmadir. Kirillma o6ncesi donem olan 1992-2001 yillari
incelendiginde, aktorler tarafindan daha g¢ok AR stratejisi kullanildigt
goriilmektedir. Bu sonug, TKY nin Tiirkiye’ye transferinin erken déneminde
AR stratejisinin agirlikli olarak kullamldigini bulgulayan Ozen (2009b) ile
tutarlidir. 2001 yilindaki kirilmanin ardindan her ii¢ seride de artig
gozlenmistir. 2001°deki kirilmadan sonra ise, yine AR’nin daha ¢ok
kullanildig1 gozlemlenmektedir. Bir diger kirilma yil1 olan 2003°te ise her ii¢
seride de kirillmaya rastlanmaktadir. S6z konusu kirilma sonrasinda, UR ve
DR kullaniminda bir artis, AR’de ise bir azalis goze carpmaktadir. 2003
kirilma 6ncesi incelendiginde daha ¢ok kullanilan AR’nin yerini 2003 teki
kirilma sonrasinda UR’nin aldig1 goriilmektedir. 2006°da rastlanan tigiincii
kirilmada ise, sadece AR ve DR’ye ait serilerde kirilma vardir. Her {i¢ seride
de kirilma sonrasi artis gozlenmigstir. Fakat kirilma sonrasinda aktorlerin,
diger iki retoriksel stratejiden ziyade agilikli olarak AR kullandiklari
goriilmektedir. Sonug olarak, aktorlerin TKY’yi mesrulagtirma siirecinde,
Kasim 2000 krizinde AR, Subat 2001 krizinde UR ve Tiirkiye’nin AB’ye tam
iiyelik miizakere siirecinde ise tekrar AR retoriksel stratejilerini daha c¢ok
tercih etmiglerdir. Bu bulgular Abrahamson (1997)’un ekonomik daralma
donemlerinde normatif retorigin (bizim c¢aligmamiz igin AR stratejisi)
yiikselise gececegi yoniindeki beklentisi ile biiyiik Olclide tutarhidir. Son
olarak sOylenebilecek sey ise, ¢calismanin tiim zaman araligi olan 1992-2009
doneminde, UR’nin ii¢ temel retoriksel strateji arasinda en fazla kullanilan
strateji oldugudur. Bu bulgu, Ozen ve Berkman (2007)’1n spesifik dergilerde
UR’nin diger retoriksel stratejilere agir basacagmma yonelik tahminini
desteklemektedir.
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Ozetle, krizler sonucu serilerde kirilmalar meydana gelmis olmasina ragmen
(calismada Kasim 2000 krizinin 1 y1l sonra (2001°deki kirilma), Subat 2001
krizinin 2 y1l sonra (2003’teki kirilma) ve 2005’teki AB tam iiyelik miizakere
stirecinin ise 1 yil sonra (2006’daki kirilma) retorikler iizerine etki ettigi
sonucuna ulagilmigtir), zaman igerisinde krizlerin yaratmis oldugu etkiler
ortadan kalkmis ve seriler, UR ve AR retoriksel stratejilerin yiiksek ve
birbirlerine olduk¢a yakin, DR’nin ise daha diisiik seviyelerde kullanildig:
eski dengelerine yeniden geri donmiislerdir. Genel olarak denilebilir ki,
Tiirkiye’de 1994, Kasim 2000, Subat 2001 ve 2008 yillarinda yasanan
krizlerden Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri serilerde yapisal degisimlere
neden olmustur. Sonug olarak ele alinan donem boyunca yapilan ekonomik
reformlar ve yasanan ekonomik krizlere ragmen DR, UR ve AR serileri
istikrarlidir. Bu nedenle aktorlerin retorik secimlerinde radikal degisimler
yasanmamigtir.

SONUC

Bu c¢alismada, baglamsal wunsurlarin aktorlerin = yOnetim  bilgisini
mesrulastirirken kullanacaklar1 retorik stratejilerin igerigini goreli olarak
etkileyip etkilemedigi arastirllmigtir. Arastirmanin bulgular, aktorlerin
kullandigt DR, UR ve AR ikna unsuru kombinasyonunun 2001, 2003 ve
2006 yillarinda onceki donemlerden onemli oOlglide farklilagtigini ortaya
koymaktadir. 2001 ve 2003 yillarinda zaman serilerinde go6zlemlenen
kirilmanin nedeninin sirastyla 2000 ve 2001°de yasanan ekonomik krizler
oldugu goriilmektedir. Ornegin, her ne kadar 2003 yilinda bariz bir ekonomik
krizden bahsetmek miimkiin gibi goériinmese de, doneme ait ana metinler
incelendiginde, 2001 krizinin etkilerinin aktorlerin dimaglarindan silinmedigi
ve etkilerin 6zellikle 2003 yilinda mesrulagtirict aktorlerin retorigine carpici
bicimde yansidig1 gdzlemlenmektedir. Ornegin;

Tiirkiye’de is diinyasinin giindemine agirlikli olarak 1990’1
yillarin basinda giren kalite ve toplam kalite yonetiminin ne
kadar hayati bir konu oldugu ise, en ¢ok 2001 krizi ve
sonrasinda ortaya ¢ikti (Betil, 2003: 22). (italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir).

Burada ancak bazi ornekleri verilebiln [verilebilen] TKY
calismalart ile sirketimiz kriz donemini basar1 ile gec¢mis,
personel ¢ikartmamis, ¢alisan ve miisteri memnuniyetini artirmis
ve yatirimlarini siirdiirmiistiir (Anonim, 2003: 31).

Kaliteyi, daha detayda kaliteli calisan, kaliteli iirtin, kaliteli siire¢
gibi kavramlar1 “yani sira” bir is olmaktan ¢ikaran, kaliteyi
gercek anlamda yasam felsefesi yapan sirketler krizleri daha az
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kayipla atlatiyorlar. Bildiginiz gibi c¢ok agir konstriiksiyona
sahip binalar depremde (krizde) en fazla zarar1 alirlar [goriirler].
Binanin “gliglii”, “hafif” ve “esnek” malzemeden yapilmis
olmasi ise onu depremlere karsi koruyan en onemli 6zelligidir
(Cumhur Giizel ile sdylesi, 2003: 28).

Aragtirmalar  ekonomik krizlerin farkli degiskenler iizerinde etkisini
gosterirken, farkh uzunluktaki donemleri gerektirebilecegini
bulgulamaktadir. Ornegin Kim vd. (2004) ekonomik krizin 6liim oranlarini,
krizden yaklastk bir sene sonra arttirmaya basladigini, kalp
rahatsizliklarindaki artisin ise krizden hemen sonra artis gostermeye
basladigini bulgulamislardir. Bu c¢alismada da, Kasim 2000 krizinin 1 yil
sonra (2001°deki kirilma), Subat 2001 krizinin 2 yil sonra (2003 teki kirilma)
ve 2005°teki AB tam iiyelik miizakere siirecinin ise 1 yil sonra (2006’daki
kirilma) mesrulastirici aktorlerin retorigine etki ettigi sonucuna ulagilmstir.
Bu calismanin bulgularinda da goriilebilecegi gibi, farkli yapidaki ekonomik
krizlerin ondan etkilenen aktdrlerin retorigine yansimasi da farkli uzunlukta
donemleri gerektirebilecektir. Ote yandan krizin etkilerinin aktorlerin
retorigine hemen yansimamasinin da ¢esitli nedenleri olabilir. Bunlardan ilk
akla geleni, oncelikle ekonomik krizlerin retoriksel stratejileri etkilemesi
durumunun sosyoekonomik bir etki olarak degerlendirilmesidir. Koyuncu ve
Senses’e (2004) gore, krizlerin sosyoekonomik etkilerinin incelenmesinde
g6z Onilinde bulundurulmasi gereken en Onemli unsur kapsanacak zaman
araligidir. Krizlerin sosyoekonomik gostergeler iizerindeki etkisi finans
piyasalar1 ve reel sektdr gostergeleri iizerindeki etkilerinden daha sonraki bir
asamada hissedildigi i¢in bu etkilerin tiimiiyle ortaya ¢ikmasi igin yeterli
siirenin gegmesi esastir. Hatta sosyoekonomik etkilerin toplam etkisi, kriz
sonrasinda uygulanan program ve politikalarin etkilerini de kapsadigindan
analiz donemi bunlarin uygulama sonuglarinin da ortaya c¢ikabilecegi
uzunlukta bir zaman araligini esas almalidir. Krizler, birgok durumda ani
olarak ortaya ¢ikmis olsalar da bunlarin kdkenleri kriz 6ncesinde uygulanan
ekonomi politikalariyla ve alinmayan ve/veya alinmakta gecikilen énlemlerle
yakindan iligkilidir. Bu nedenle bu calismada da, ekonomik krizlerin
retoriksel stratejiler iizerinde gecikmeli etki gostermesi dogal bir sonug
olarak karsilanmaktadir. Gecikmeli etkinin ikinci bir olasi nedeni ise, bu
birincisiyle de yakindan iligkili goriinmektedir, W.F. Ogburn’iin “Kiiltiirel
Gecikme (Cultural Lag) Kurami”dir. Ogburn’e gore toplumsal veya
uluslararas1 bir degisim yasandiginda, bu degisimden ilk olarak toplumun
teknoloji, ekonomi vb. somut 6geleri etkilenecektir. Aradan belli bir siire
gectikten sonra, toplumun egitim, yasalar vb. soyut bir diger deyisle kiiltiirel
Ogelerinde degisim de somut dgelerdeki degisimi takip edecektir (Kizilgelik,
1994). Dolayisiyla, ekonomik krizlerin etkilerinin kendisini ilk Once
ekonomik gostergeler gibi somut Ogelerde, belli bir miiddet sonra ise
kiiltiriin bir parcasi olan dilde ve dolayisiyla retorikte gdstermis olmasi
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miimkiindiir. Ayrica, arastirmacilarin KalDer’in su anki genel yayin
yonetmeni ile telefonda gergeklestirdikleri ve yarim saat civarinda siiren bir
yari-yapilandirilmis gériisme, 2004 yili dncesinde Once Kalite’nin hakemli
bir dergi niteliginde oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, zaman alici
hakem siirecleri de gilincelin aktorlerin retoriklerine gecikmeli olarak
yansimasinin bir diger nedeni olabilir.

Ote yandan 1994 ve 2008 krizlerinin ise serilerde herhangi bir kirilmaya
neden olmadigi goriilmektedir. Ancak, ekonomik krizlerin etkilerinin TKY
retorigine iki sene sonra bile yansiyabildigi diistiniildiigiinde, 2008 krizinin
Tiirkiye’yi etkileyen bir kriz oldugu disiiniiliirse aktorlerin retorigi
iizerindeki etkilerinin 2010 yili igerisinde gerceklesmesini beklemek de
miimkiindiir. 1994 yilinda yasanan krizin kirilmaya neden olmamasini ise,
seride kirilmanin gergeklesmesi miimkiin donemlerden biri olan 1996 yil
i¢in yeterli verinin bulunmamasi ile izah etmek imkan dahilindedir. Ayrica
kirilma sonrasinda, aktdrlerin genel retoriksel stratejilerini siirdiirdiikleri, bir
baska deyisle, baglamdaki degisiklige karsi bir tepki verdikten sonra eski
tarzlarina (UR’nin en fazla, AR’nin ona yakin, DR nin ise en az kullanildig1)
dondiikleri goriilmektedir. Bu anlamda aragtirmanin bulgularinin, aktérlerin
retorik  stratejilerindeki  farklilagmalarin  baglamsal degisimlerin  bir
fonksiyonu olabilecegi yoniindeki fikri kismen destekledigini sdylemek
miimkiindiir.

Yapilan inceleme sonrasinda, kirilmanin gerceklestigi bir diger yil olan
2006’daki ana metinlerde ise, daha oOnceki ve sonraki yillara ait ana
metinlerde benzeri goriilmemis bi¢cimde, Tiirkiye’nin AB ile iligkileri ve
tiyelik siirecine sikga atifta bulunuldugu goriilmektedir. Ornegin;

...Saninm Tiirkiye yakinda ABD diizeyine ulasacaktir, uzun
donemde ise Tiirkiye uygulamasinin Avrupa Birligi iilkelerine
ornek teskil edecegine, tilkemizin AB iiyeligi siirecine katkist
olacagina inancimiz var (Hakan Kilit¢ioglu ve Biilent
Kilingarslan ile sdylesi, 2006: 21) (italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir).

Genelde AB’ye uyum ve iiyelik stireci kamu yonetiminde kalite
agisindan da elverigli hedefler iceriyor. AB nin kendi icinde de
kamu yonetiminde kalite artisi arayislarimin siirmesi, tek tek
iilkelerde saglanan kapsamli gelismelere ragmen bu alanda
heniiz AB geneli diizeyinde gergeklesen diizenlemelerin goreli
olarak siirli kalmis olmasi Tiirkiye’de bu diizeyde yapilacak
olan iyilestirmelere aktif olarak katilma olanagi sunacaktir
(Yusuf Isik ile sdylesi, 2006: 29) (italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir).
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KalDer Avrupa Mikemmellige Yolculuk programini baslatti.
Burada amag¢ Tirkiye’deki kuruluslarin rekabet giiglerini
arttirmalarina yardimer olmak. Ciinkii bu kuruluslarin Avrupa
Birligi miizakere siirecinde olumlu katki saglayacaklar: biliniyor
(Cahit Durmaz ile sdylesi, 2006: 27) (italikler arastirmacilar
tarafindan eklenmistir).

Ozellikle 3 Ekim 2005’te Liiksemburg’ta toplanan “AB Genel Isler ve Dis
Iliskiler Konseyi”nin Tiirkiye ile AB’ye iiyelik miizakereleri belgesini
onaylamasi ve 12 Aralik 2005 tarihinde baglatilan Tiirk kamu ve 6zel sektorii
ile tliketicilerinin kalite alt yapist ile AB miiktesebat1 uygulamalar1 hakkinda
biling seviyesini yilkseltmeye yonelik “Kalite Altyapis1 Iletisim
Kampanyasi”’nin (Kalayci, 2006: 50) 2006 yilindaki metinlerde yogun
bicimde gozlemlenen AB ile iliskilere yonelik atiflarin temel nedeni oldugu
tahmin edilmektedir.

Calismanin Onceki sayfalarinda da vurgulandigr gibi bu arastirmayi
onciillerinden ayirdigi diisiiniilen bazi farkliliklart mevcuttur. Her seyden
once, yazindaki oncii ¢aligmalar (6rnegin Abrahamson, 1997; Barley ve
Kunda, 1992) bizzat yonetim tekniklerinin kendisini bir retorik olarak ele
alirlarken, bu caligmada, ilgili yonetim teknigini mesrulastirmaya yonelik
retoriksel stratejilere odaklanilmaktadir. Tkincisi, dnceki ¢alismalar ekonomik
gelismeler ve retorik arasindaki iliskiyi, ilgili yonetim teknigi i¢in merkez
konumda olan iilke (ABD) baglaminda incelerken, bu c¢alismada ayni iligki
cevre iilke (Tiirkiye) baglaminda masaya yatirilmaya ¢alisilmistir. Ugiinciisii,
onceki calismalar uzun dénemli ekonomik gelismelerin retorikler, 6zellikle
yonetim diisiincelerinin ortaya ¢ikis anlart iizerine (sarkag¢ tezi) etkilerini
aragtirmislardir. Oysa mevcut calisma ekonomik krizler gibi daha spesifik bir
baglamsal degiskenin aktorlerin retorigi lizerine etkilerini irdelemektedir.
Ayrica yeni bir yonetim akimmin dogusu degil, yerlesik bir yonetim
felsefesine ait retorigin baglamdaki farklilasmalara kosut olarak igeriginde
bir degisiklik yasanip yasanmadigi arastirilmaktadir. Son olarak, Alvarez
(1998) ve Johns (2006), baglama yonelik zayif vurguyu o6rgiit ¢caligmalar i¢in
biiyiik bir eksiklik olarak nitelendirmektedirler. Jarzabkowski ve Sillince
(2007) de baglamin goz ardi edilmesinin séylem ve retorik analizinin
kapasitesini diisiirdiigiinii vurgulamaktadirlar. Mevcut c¢alisma, baglama
acikca atifta bulunan dogasiyla bu sorunu belli dlglilerde gideren smirl
sayidaki ¢aligmadan bir tanesi gibi goriinmektedir.

Ote yandan calismanin hic siiphesiz ki bazi kisitlar1 mevcuttur. Caligmanin
gorilinen en biiyiik sikintis1 bazi donemleri temsil edecek veriye ulagilamamis
olmasidir. Veri eksikliginin baslica iki nedeni ise, kimi donemlerde derginin
yayinlanmamig olmasi ve arastirmacilarin ilgili sayilara ulasgamamalaridir. Bu
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kisidin ¢alismanin  bulgularim1  kismen etkilemis olmasi da kuvvetle
muhtemeldir. Ornegin 1994 ekonomik krizinin seride kirilma yaratmamis
olmasinin arkasinda, bu krizin 2001 krizine kiyasla ¢ok etkin sonuglara sahip
olmayan bir kriz olmasi kadar, arastirmacilarin 1996 yilinin son iki ¢eyregine
iliskin veriye ulasamamis olmalarinin bulunmasi da olasidir.

Son olarak ¢aligmanin bulgular1 ve Tiirkiye baglami gelecekteki aragtirmalar
icin agilim saglar gibi goriinmektedir. Ornegin arastirmacilar, seride 2006
yilinda yaganan kirilmanin bir makro baglamsal degisken olan makro siyasi
gelismelerden etkilenmis olabilecegi diislincesine sahip olmuslardir.
Dolayisiyla gelecekteki ¢alismalarin makro (6rnegin iilkenin savunma temelli
bazi uluslararas: ittifaklara dahil olmasi) ve daha mikro diizeyde siyasi
gelismelerin (6rnegin iktidar degisimleri vb.) aktorlerin retorikleri iizerine
tesirlerini incelemeleri miimkiindiir. Ayrica kimi ¢aligmalarda (6rnegin
Anonim, 2006; Durmaz, 2006) orgiitlerin TKY uygulamaya ve hem ulusal
hem de Avrupa kalite odiillerini kazanmaya yonelik gayretlerinin
Tiirkiye’nin Avrupa ile biitiinlesmesi agisindan 0nem arz ettigine vurgu
yapilmaktadir. Bu anlamda, konuya ilgi duyan arastirmacilarin gelecekte
yapilacak caligmalarda degiskenler arasindaki nedensellik iligkisini tersine
cevirerek yonetim retoriklerinin baglami sekillendirme giiciinii aragtirmalari
yerinde olacaktir. Bu aragtirma problemi, Johns (2006)’un esine c¢ok fazla
rastlanmayan olarak nitelendirdigi, baglamin asagidan yukar1 dogru bir
siirecle etkilenmesi durumuna da drnek olusturabilmesi agisindan da ayri bir
onem tasimaktadir. Ek olarak Tiirkiye’nin goreli olarak istikrarsiz ekonomik
ve politik yapist da bu dogrultuda yapilacak ¢alismalar icin potansiyel tastyor
izlenimi vermektedir. Ciinkii ekonomik ve politik istikrarin biiylik Ol¢iide
giivence altina alindig1 bir ortamda aktorlerin retoriksel strateji tercihlerinde
bir degisiklik olmadig1 takdirde, bu duraganligin aktorlerin 6zgiir iradelerinin
mi yoksa gizli belirlenimci unsurlarin  m1  bir sonucu oldugunu
degerlendirmek olduk¢a giic bir hal alacaktir. Son olarak, Green ve
meslektaslar1 (2004, 2009) ve Ozen (2009a, 2009b) calismalarinda, yonetim
uygulamalarinin mesrulastirilma siirecinde izlenen retorik dizileri konusunu
ayrintili olarak ele almiglardir. Gelecekteki ¢caligmalarda ise, aksi istikamette,
yonetim uygulamalariin gayri mesrulastirilmasi ve kurumsallagmis yonetim
uygulamalarinin  ¢oziiliimii esnasinda izlenmesi beklenebilecek retorik
dizileri lizerine ¢aligsma yapilmasi miimkiindiir.
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EK A

Aragtirmanin ikinci kisminda ise zaman serileri analizinden faydalanilmistir.
Retoriksel stratejilerin her bir déonem icin kullanim oranlari hesaplanirken
belirli bir ¢eyrek donemdeki DR, UR ve AR kullanim oranlarinin toplami
100 olarak kabul edilerek her bir retorik kullanim oraninin 100 toplami
icindeki orani tespit edilmistir. Bu durumu asagidaki gibi formiillestirmek
miimkiindiir;

t

Retorik Kullanim Orani= ——
XZ + Yl + ZZ

Yukaridaki formiilde X, ’nin t dénemindeki DR kullanim oranini, Y, ’nin t

donemindeki UR kullanim oranini ve Z, ’nin de t dénemindeki AR kullanim

oranini temsil ettigi varsayildiginda, X, Y, ve Z, ’nin toplami 100°c esit
olacaktir. Elde edilen retorik kullanim orani ise ii¢ ikna unsurundan birinin t
donemindeki toplam (100) i¢indeki oranini temsil edecektir. Verilerin ¢eyrek
yillik donemler itibariyle toplam igindeki oranlarmmin hesaplanmasinin
ardindan, tiim oranlarda yaklasik degeri 2,718 olan “e sayis1” ile toplamak
suretiyle yeni bir diizenleme yapilmistir. Bu sayede bazi donemlerde veri
yoklugu nedeniyle “0” olarak hesaplanan degerlerin logaritmalarinin alinmasi
saglanarak, veri yoklugunun zaman serisi analizi {izerindeki etkileri asgari
diizeye indirgenmistir. Son olarak, 2005 yili baz alinarak verilerin nihai
degerleri hesaplanmustir.

Bu ¢alismanin ana amaci daha 6nce de vurgulandigi gibi, Turkiye’de 1994,
2000, 2001 ve 2008 yillarinda yasanan ekonomik krizler 6zelinde, baglamsal
unsurlarda yasanan degisimlerin TKY’ni mesrulagtirmada kullanilan
retorigin igerigi tizerinde etkisi olup olmadigini aragtirmaktir. Bu nedenle
oncelikle yukarida anlatildig1 bigimde hesaplanan DR, UR ve AR’a ait zaman
serilerine birim kok testi uygulanarak, serilerin birim kok igerip
igermediginin arastirilmasi gerekmektedir. Ayrica her {i¢ zaman serisi igin
yapilan birim kok smamalarinin en saglikli sonuglart gosterebilmeleri igin
yapisal kirilmalar da dikkate alinacaktir.

Duraganlik herhangi bir veride belirli bir zamanda siirekli artma veya
azalmanin olmadigi, verilerin zaman iginde bir yatay eksen boyunca sagilim
gosterdigi anlamina gelmektedir. Bir diger deyisle duraganlik, verilerin sabit
bir ortalama etrafinda dalgalanmasi ve dalgalanma varyansinin &zellikle
zaman boyunca sabit kalmasi seklinde ifade edilebilir (Seviiktekin ve
Nargelecekenler, 2007). Zaman serilerinin duragan olmasi olarak ifade edilen
sey ise, zaman i¢inde varyansin ve ortalamanin sabit olmasi ve gecikmeli iki
zaman doneminde degiskenlerin kovaryansinin degiskenler arasindaki
gecikmeye bagli olup zamana bagli olmamasidir. Bu durumda;



74 Ekonomik Krizlerin Retoriksel Stratejilere Etkisi: TKY Ornegi

Ortalama = E(Y,) = p
Varyans = var(Y p)° = &
Kovaryans = y= E((Ye W(Yer- 1)

seklinde olacaktir (Gujarati, 1995: 712-713).

Zaman serileri analizlerinde herhangi bir serinin duragan olmasi aym
zamanda ilgili serinin birim kok icermedigi, duragan olmamasi ise serinin
birim kok igerdigi anlamina gelmektedir. Serilerin birim kok igermesi,
serilerin yasanan herhangi bir soktan (krizden) sonra ortalamasima geri
donme egilimi gostermedigi manasina gelmektedir. Bagka bir ifadeyle sokun
serinin seyrini etkiledigi sdylenebilir (Emirmahmutoglu vd., 2005). Bir
zaman serisinde birim kokiin varligini arastiran ve yazinda ¢okca kabul géren
ilk test Dickey-Fuller (1979, 1981) testi (Seviiktekin ve Nargelecekenler,
2007) olmakla birlikte, siklikla tercih edilen diger birim kok testleri
“Gelistirilmis Dickey-Fuller (ADF)”, “Phillips-Perron (PP)” ve “KPSS”dir
(Kilig, 2009).

Dickey-Fuller testinin kullanimini agiklamak i¢in asagidaki veri iireten siirec
kullanabilir;

Model: ¥, = pY, | +u,
u, = Stokastik hata terimi

Esitlik agsagidaki gibi gosterilebilir;
Ye = Vi = (p_l)yt—l +u,

Denklemin her iki tarafindan y, , ¢ikarildiginda, (o -1) = y olmak iizere
denklem asagidaki sekle gelmektedir.
Ay, =w,_, +u,
Hy:p=1,H, :p<0
(p-1)=0veyay=0durumunda y, serisi bir birim kok icermektedir. Ancak

| o) | <1 ise seri duragan olur (Simsek ve Halag, 2003).

Yukarida ele alinan DF test modelinin igerdigi kabul edilen otoregresif siire¢
sayist AR (1) kabul edilmektedir. Ancak tiim zaman serilerinde durum boyle
olmamaktadir. Bundan dolay: test denklemi en genel haliyle su sekilde
kullanilmaktadir:
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ADF denklemi (en genis) :
AY, =a+bt+pY(t—1)+c) AY(t-1)+u,

Ancak ADF’de hata teriminin otokorelasyonlar1 yiiksek dereceden negatif
oldugunda PP testi hata teriminin Orneklem hatasi ile karsilagilmaktadir
(Onder vd., 2005). ADF denkleminde gecikme uzunlugu genellikle “Akaike
Bilgi Kriteri (Akaike Information Criterion; AIC)” veya “Schwarz Kriteri
(Schwarz Criterion; SC)” kullanilarak tespit edilmektedir (Karaca, 2005).
Philips-Perron ¢aligmalarinda Dickey-Fuller tarafindan ileri siiriilen birim
kok testini genellestirerek parametrik olmayan bir yaklagimla yeni bir birim
kok testi gelistirmislerdir. Ancak bu yaklasimda hata teriminin
otokorelasyonlar1 yiiksek dereceden negatif oldugunda PP testi hata teriminin
orneklem hatasi ile karsilagilmaktadir. Ancak bu diizeltme yapildiginda PP
testi ADF testine gore daha giicliidiir.

KPSS testinde ise amag gozlenen serideki deterministik trendin arindirilarak
serinin duraganlastiriimasidir. KPSS testinde kurulan birim kok hipotezi
ADF testleri i¢in kurulan hipotezlerden farklidir. Bos hipotez serinin duragan
oldugunu, buna karsin alternatif hipotez ise seride birim kok oldugunu ima
etmektedir. Bos hipotezdeki duraganlik seriler trendden arindirildiklari igin
temelde trend duraganligi gostermektedir. Bu sayede trendden arindirilan
serideki birim kok olmama durumu, aslinda serinin trend duraganligini
gostermektedir (Seviiktekin ve Nargelegekenler, 2005).

Zaman serileri, genellikle analiz donemi icinde sok ya da kriz etkisi
igermektedirler. Baglama ait politika ve yapilardaki degisimlerden (6rnegin
ekonomik ve siyasi gelismeler) kaynaklanan bu etkiler de seride yapisal
kirilmalara yol a¢maktadir (Korkmaz vd., 2009). Yapisal kirilmanin
(degisimin) kesin tanimini yazin vermemekteyse de, genellikle regresyon
parametrelerindeki degismeler olarak yorumlanabilir (Yurdakul, 2009).
Zaman serilerinde yapisal kirilma varsa ve bu yapisal kirilma dikkate
almmadan birim kok testi uygulanirsa, serinin duragan olmama ihtimalinin
yiksek oldugu ifade edilmektedir (Korkmaz vd., 2009: 45). Ciinkii yapisal
kirilma birim kok simamalarina dahil edilmezse bos hipotezin yanliglikla
reddedilmesine neden olabilir (Yamak ve Korkmaz, 2009). ADF, PP ve
KPSS gibi geleneksel birim kok testleri 6rneklem donemi iginde gergeklesen
onemli olaylar1 dikkate almamaktadirlar (Yavuz, 2006). Bu nedenle bu testler
serilerde yapisal kirilmanin varligi durumunda sahte birim kok bulmaya
meyilli olduklarindan dolay1 elestiri oklarina hedef olmaktadirlar. Halbuki
kirilma dikkate alindiginda, duragan olmayan bir serinin duragan oldugu
goriilmektedir. Bu nedenden otiirli serideki yapisal kirilmay1 géz oniinde
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bulunduran testler gelistirilmistir (Korkmaz vd., 2009). Buradaki temel gaye,
birim-kok testi {izerindeki regresyon parametrelerindeki degismelerin etkisini
bulmaktir (Yurdakul, 2009).

Perron 1989 yilindaki ¢aligmasinda trend fonksiyonunda bir defalik kirilma
meydana gelmesi halinde uygulanan ADF birim kok sinamasinin gergekte
yanlis olan bos hipotezi reddetmede basarisiz oldugunu goézler Oniine
sermistir. Arastirmaci, serinin trend fonksiyonunda meydana gelen kirilma
durumunda, serinin deterministik bir trend etrafinda duragan dalgalanmalar
gosterebilecegini iddia etmis ve ADF birim kok testine alternatif bir test
gelistirmigtir. Perron’un gelistirdigi birim kok testi, serinin sadece bir
noktasinda kirilma meydana geldigi varsayimi iizerine bina edilmistir. Seride
meydana gelen bu kirllma zamaninin ise Onsel olarak bilindigi
varsayllmaktadir. Christiano ise 1992 yilindaki c¢alismasinda, Perron’un
onerdigi Onsellik varsayimini elestirerek, kirilma noktasinin ic¢sel olarak
belirlenmesi gerektigi diislincesini savunmustur (Emirmahmutogullart vd.,
2009).

Yapisal kirilmalarla ilgili olarak en son gelistirilen ve en giivenilir olarak
takdim edilen test ise Lee ve Strazicich (2001, 2003)’e aittir. Bu
arastirmacilar alternatif hipotezlerinde kesinlikle yonelim duraganligi ima
eden iki kirilmali birim kok smamasini 6nermektedirler. Bu test Perron’un
1989 yilindaki c¢aligmasinda tanimladigi Model A, B ve C’yi dikkate
almaktadir. Ayrica sinama, Schmidt ve Philips tarafindan 1992’de 6nerilen
Lagrange Carpanlar1 (LM) birim kok sinamasmma dayanmaktadir (Eryigit,
2008).

Bu calismada kullanilan iki kirilmali LM birim kok istatistigi, LM ilkesine
gore agagidaki baglasimla elde edilir:

AY, =5 AZ, + ¢S, +u,

Buna gore ¢ = 0 olarak tanimlanan birim kok sinamasi ve LM istatistigi,

p=T¢

7 = ¢ = 0 bos hipotezini sinamak i¢in hesaplanan t-istatistigi

seklinde olacaktir. Model A ve Model C igin kritik degerler Lee ve
Strazicich’in 2003 yilindaki ¢calismasinda verilmektedir (Eryigit, 2008).
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Bai ve Perron ise, 1998 ve 2003 yillarindaki ¢aligsmalarinda serilerde ¢oklu
yapisal kirilmay1 test edebilmek icin alternatif bir yontem oOnermislerdir.
Arastirmacilar, hata kareleri toplamimin global minimum degerlerini elde
eden etkili bir algoritma gelistirmislerdir. Bu algoritma, dinamik
programlama temeline dayanmakta ve her bir kirilma noktas1 i¢in “En Kiiglik
Kareler” yontemini gerektirmektedir (Cevik vd., 2009). Bu ¢aligmada yapisal
kirilmalar dikkate alinirken Lee ve Strazicich’e ait iki kirtlmali LM birim kok
sinama testi ve birim kokii dikkate almadan sadece serilerdeki c¢oklu
kirilmayr  inceleyen  Bai-Perron  ¢oklu  yapisal kirilma  testleri
kullanilmaktadir.
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OZET

Yeni Kurumsal Kuram yazini incelendiginde, o&zellikle 1990 sonrasi bazi
calismalarin, ayni orgiitsel alanda yer alan ve ayni kurumsal baskilarla karsi karsiya
kalan orgiitlerin bu baskilara nasil olup da farkli yanitlar verebildigini agiklamaya
calistig1 goriilmektedir. Ancak, bu caligmalarda aktoriin rolii gérece az c¢aligilmustir.
Son donemde, Kurumsal Is yazinmin gelisimi ile birlikte, bahsi gecen siireclerde
aktoriin rolii daha detayli olarak incelenmeye baslanmistir. Calismamizda, bu
baglamda, Orgiitlerin kurumsal baskilara vermis olduklari yanitlar arasindaki
farkliliklarin, bu baskilarin orgiitlerdeki kritik karar alicilar tarafindan nasil
algilandigs ile iligkili olup olmadigim arastirilmigtir. Arastirma bulgulari, kurumsal
baskilara verilen orgiitsel yanitlar arasindaki farkliliklar, bu kurumsal baskilarin
kritik karar alicilar tarafindan oOrgiitiin kaynak ve kontroliine yonelik bir tehdit
ve/veya firsat olarak algilanmasindan kaynaklanabilecegini gostermektedir.

Anahtar kelimeler: Yeni Kurumsal Kuram, kurumsal is, ussal se¢im, kritik karar
alici
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THE ROLE OF THE KEY DECISION MAKERS’ THREAT-
OPPORTUNITY PERCEPTION ON ORGANIZATIONAL
RESPONSES TO INSTITUTIONAL PRESSURES: AN
EVALUATION THROUGH THE CORPORATE
GOVERNANCE BEHAVIORS OF PUBLICLY OWNED
TURKISH BANKS

ABSTRACT

A review of the New Institutional Theory literature shows us that some studies,
especially which were published after 1990, tried to explain how organizations from
the same institutional fields were able to give different responses to the same
organizational pressures. However, in these studies, the role of the agency and actor
was relatively neglected. Recently, with the emergence and development of
Institutional Work literature, the role of the agency and the actor in organizational
responses to institutional pressures has gained more importance. In this respect, in
our study it was questioned whether different organizational responses to the same
institutional pressures resulted from the perceptual differences of key decision
makers in organizations. Results indicated that organizations from the same
institutional fields would give different responses to the same institutional pressures
since the key decision makers of those organizations perceive an institutional
pressure as a threat or opportunity for organizational control and/or organizational
resources.

Keywords: New Institutional Theory, institutional work, rational choice, key
decision maker

Orgiitlerin kurumsal baskilar karsisinda secim sansi var midir? Bir diger
ifadeyle, aym orgiitsel alanda yer alan ve aymi kurumsal baskilarla karsi
karsiya kalan oOrgiitler, bu baskilara farkli yanitlar verebilir mi? Yeni
Kurumsal Kuram’in (YKK) temel formiilasyonunu belirleyen ¢aligmalarinda
DiMaggio ve Powell (1983)’mn One siirdiigii mesruiyet arayisi iizerinden
esbicimlesme tezleriyle ters diisen bu durumun, Orgiitsel yasamin bir
gercekligi  oldugu, ozellikle 1990 sonrasi bazi YKK c¢alismalarinda
vurgulanmistir (6rnegin: Kraatz ve Zajac, 1996). Konuyla ilgili en 6nemli
caligmalardan birini gerceklestiren Oliver (1991), aym oOrgiitsel alan
igerisinde yer alan oOrgiitlerin alanda mesruiyet kazanmak adina uyum
gostermek zorunda olduklar1  kurumlar karsisinda farkli  yanitlar
verebilecegini savunmaktadir. Yine bu donemde gerceklestirilen pek c¢ok
kuramsal ve gorgiil calisma (6rnegin: Leblebici vd. 1991; Goodstein, 1994;
DiMaggio, 1988; Perkmann ve Spicer, 2007) &rgiitlerin, kurumsal baskilar
karsisinda baslangigta diisiiniildiigii kadar pasif olmadiklarini ve aktoriin,
ussal secime dayali stratejilerin, politik davranig ve ¢ikar kavramlarinin
kurumsal baskilar karsisinda orgiitlere bir hareket alani saglayabildigini
vurgulamaktadir. Aktoriin kurumsallagsma stirecindeki roliine odaklanan ve
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kurumlarin insa edilmesi, korunmasi, asindirilip degistirilmesi siireclerinde
bireye ve birey lizerinden oOrgiite aktif rol bigen bu c¢aligmalar, zaman
icerisinde YKK yazin1 i¢inde Kurumsal Is (KI) (Institutional Work) adl1 bir
caligma alan1 olugturmuslardir (Lawrence ve Suddaby, 2006).

Gorlilmektedir ki, ayn orgiitsel alanda yer alan ve aym1 kurumsal baskilarla
karsilasan orgiitler, bu kurumsal baskilara farkli yanitlar verebilmektedirler.
Bu noktada ortaya ¢ikan yeni soru, bahsi gecen farkli davramiglarin nasil
aciklanabilecegi ve aktoriin bu siireclerde nasil bir rolii oldugudur. George
vd. (2006), orgiitlerde kritik karar alici pozisyonlarda yer alan yoneticilerin,
kurumsal baskilar1 orgiitiin kaynak ve/veya kontroliine yonelik bir tehdit
ve/veya firsat olarak algilamalar1 iizerinden Orgiitiin kurumsal baskilara
verecegi yanitin belirlendigini iddia etmektedirler.

Bu ¢aligmanin temel amaci, George vd. (2006)’nin kuramsal iddialarindan
hareketle olusturulan argiimanlari, Tiirkiye kosullarimi gozeterek revize edip,
gorgiil olarak simamaktir. Bu caba, birkag nedenden otiiri 6nemlidir.
Oncelikle, George vd. (2006) tarafindan one siiriilen, “bir orgiitsel alanda
ayni kurumsal baski karsisinda gozlemlenen orgiitsel yanit c¢esitliligi,
orgiitlerde kritik karar alicilarin kurumsal baskiya iliskin tehdit-firsat algist
tizerinden agiklanabilir” iddiasinin, alanin 6nde gelen ulusal ve uluslararasi
dergilerinde yayinlanan ¢aligmalar géz oniinde bulunduruldugunda, gorgiil
olarak yeterince smanmadigi anlagilmaktadir. Calisma, bahsi gegen
argiimani, bir kurumsal baski olarak ele alman Kurumsal Y&netim ilkeleri
(KYI)’ne halka agik yedi bankanimn verdigi farkli yanitlar1 coklu drnek olay
yontemiyle (COOY) inceleyerek test etmesi nedeniyle Ki yazinma katki
saglama potansiyeli tagimaktadir. KI yazininin, YKK alaninin en giincel
caligma alanlarindan birini olusturmasi ve Lawrence vd. (2006)’nin belirttigi
gibi, YKK yazini i¢inde bugiine kadar daginik bir sekilde sunulan farkli bakig
acilarint birlestirme potansiyeli tagimasi, bu alanda yapilacak kuramsal ve
gorgiil caligmalart gerekli ve anlamli kilmaktadir. Bir diger deyisle,
calismada One siiriilen sav ve elde edilen bulgularin, ayn1 orgiitsel alanda
aynt kurumsal baskilarla karsilagan oOrgiitlerin  davramig ¢esitliliginin
nedenlerinin anlasilmasina ve bu siireclerde aktoriin roliiniin ac¢iklanmasina
katki saglama potansiyeli tagidigi ifade edilebilir.

Izleyen béliimlerde sirasiyla; arastirma sorusuyla ilgili yazin gdzden
gecirilmekte ve c¢alismaya arka plan olusturan kuramsal ¢ergeve
aciklanmakta, calismada izlenen yoOnteme iliskin bilgiler aktarilmakta,
aragtirma bulgular1 sunulmakta ve en nihayet arastirmaya arka plan olusturan
kuramsal c¢er¢eve, arastirma sonucunda ulagilan bulgular 1s181nda
degerlendirilerek ¢aligmanin yazina katkisi tartisiimaktadir.
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KURAMSAL CERCEVE

YKK yazini incelendiginde, ayni orgiitsel alanda yer alan ve ayni kurumsal
baskilarla karst karsiya kalan oOrgiitlerin bu baskilar karsisinda gdsterdigi
davranig cesitliligine odaklanan g¢alismalarin konuya birbirlerinden farkl
aciklamalar  getirdikleri ~ gdzlenmektedir. ~ Zucker  (1987),  “bir
kurumsallagtirma g¢abasi1 basarili oldugunda neden bazi Orgiitler kurumsal
¢evreleri tarafindan sekillendirilirken bazilar1 bundan etkilenmez?” seklinde
ifade ettigi bu soruya, li¢ farkli mekanizma {izerinden yanit vermektedir.
Buna gore, orgiitiin i¢csel ama¢ ve degerlerinin, dig ¢evredeki kurumsal
aktorler goziinde mesruiyet kazanma gereksiniminin ve Orgiitiin kontrol ve
giliciiniin kurumsal baskilara verilecek yanitlarda etkili olacagir iddia
edilmektedir. Bu ¢aligmanin temel eksikligi, hangi kosulda orgiit tarafindan
ne sekilde bir davranis sergileneceginin agiklanmamis olmasidir. Godrick ve
Salancik (1996) kurumsal baskilarla karsilagan aktorlerin, karsilastiklari
baskilarin goérece belirsizlik icerdigi durumlarda alternatif davraniglar
arasindan se¢cim yapmalarinin miimkiin oldugunu ifade etmektedir.
Aragtirmacilara gore, bu gibi belirsizlikler, kurumsal baskilara hedef olan
aktorlere serbest hareket etme ortami saglayacak ve kurumsal baskilar
karsisinda izlenen yontemler farklilagabilecektir. Bu durumun dogal bir
sonucu olarak, orgiitsel alanda esbigimlilikten ziyade gesitlilik gézlenecektir.
Marquis ve Lounsbury (2007), bankacilik sektoriinde gergeklestirdikleri
gorgiil ¢aligmalarinda, Orgiitiin dig ¢evresinde yer alan ve orgiite kurumsal
baskilarda bulunmaya muktedir olan birden fazla aktoriin s6z konusu oldugu
durumlarda, bu aktorler arasindaki ¢ikar catismalarinin sonucunda beliren
farkli kurumsal mantiklardan hareketle oOrgiitlerin kurumsal baskilara
verecekleri yanitlarin gesitlilik gosterebilecegini belirtmektedir. Ancak, bu
calismada da, baskiya maruz kalan Orgiitlerin, birbirleriyle rekabet halinde
olan bu kurumsal mantiklardan herhangi birine uyum saglamama
olasihigindan bahsedilmedigini vurgulamak gerekir. Ote yandan, &rgiit
alternatif kurumsal mantiklardan birine uyum sagladiginda, neden bir diger
kurumsal mantiga degil de o kurumsal mantiga uyum saglar sorusu da, bu
caligmada yanit1 bulunmayan bir soru olarak dikkat ¢ekmektedir. Kurumsal
mantiklardaki cesitlilige odaklanan diger ¢alismalarda da (6rnegin: Thornton,
2002) benzer bakis agisinin hakim oldugu goézlenmektedir. Bu c¢aligmalarin
en Onemli Ozelligi, aktore bigilen roliin son derece pasif olmasi, hatta
incelemeye konu edilen siire¢lerde aktore herhangi bir rol bicilmemis
olmasidir. Esasen, bu c¢alismalarin temel iddiasi, kurumsal mantiklardaki
celigki ve catigmalarin orgiitlere kisitli da olsa bir se¢im imkani sagladigi
seklinde ifade edilebilir.

Ote yandan, orgiitlerin kurumsal baskilar karsisinda sergilemis oldugu
davranis ¢esitliliginin nedenlerini  Orglitlere  6zgli birtakim  6zellikler
iizerinden aciklayan calismalar da bulunmaktadir. Ornegin Lounsbury (2001)
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geri donilisim konusunda c¢evreden gelen kurumsal baskilara iiniversiteler
tarafindan verilen yanitlarin ¢esitliligine odaklandigi ¢alismasinda, orgiitler
aras1 farkliliklari, bir sivil toplum kurulugunun {iniversitelerde temsilciligi
bulunup bulunmamasi ile agiklamaktadir. Bu durum, orgiitler arasi ag
diizeneklerinin, orgiitlerin ayn1 kurumsal bask1 karsisinda farkli uygulamalari
benimsemesine neden oldugunu gostermektedir.

Oliver (1991)’e gore orgiitler, kurumsal baskilar karsisinda bes farkli strateji
izleyebilirler: boyun egme (uyum), kaginma, uzlagma, direnme ve maniple
etme. Oliver (1991), oOrgiitin bu stratejilerden hangisini izleyeceginin
onceden kestirilmesinin miimkiin oldugunu savunurken, bu Ongoriyii
kurumsal baskinin bazi &zellikleri iizerinden gerceklestirmektedir. Buna
gore; kurumsal baskinin kim tarafindan yapildigi, neden yapildigi, baskinin
baglaminin ne oldugu, baskinin tiirli ve nasil yapildigina gore, verilecek
orgiitsel yanitlar farklilik gosterebilmektedir. Oliver’in (1991) kuramsal
ongoriilerinin ~ gorgiil sinamast Goodstein (1994)  tarafindan
gerceklestirilmistir.  Goodstein  (1994), kurumsal baskilarla verimlilik
arasinda pozitif bir iliski oldugunda, Orgiitlerin kurumlart benimseme
egiliminde olduklarini, aksi takdirde direng gosterdiklerini ve/veya kaginma
ya da uzlagma davranislar sergilediklerini belirtmektedir. Bu ¢aligmanin en
onemli bulgularindan birisi, Oliver (1991)’in gelistirdigi, alanda bir kurumsal
diizenlemeden fayda saglayan ¢ok sayida orgiit oldugunda diger orgiitlerin de
bu kurumsal baskiya uyum gosterecegi hipotezinin reddedilmis olmasidir. Bu
bulgu, orgiitlerin kurumsal baskilara verdikleri yanitlarin sadece esbigimlilik,
mesruiyet arayist ve kaynak bagimliligi gibi etmenlerle agiklanamayacagini
gostermektedir.

Ancak, bu c¢alisma dikkatlice incelendiginde, Oliver’in de YKK’in arka
planina hakim olan mantiklardan 6diin vermekten kagimndigi anlasilmaktadir.
Bu mantik, en temelde, kurumsallagsma siirecinin aktore digsal oldugunu ve
kurumsallagma siirecinin sosyal bir olay olarak ussal se¢cimden ve ¢ikara
yonelik eylemden bagimsiz olarak olustugunu iddia etmektedir. Oliver
(1991) de, bu kabuliin disina ¢ikmadigi c¢aligmasinda, orgiitlerin kurumsal
baskilara verdikleri yanitlar1 kendilerinin se¢gmedigini, 6rgiitle baskiy1 yapan
aktor arasindaki bagimlilik iliskisinin Orgiit tarafindan izlenecek stratejiyi
belirledigini savunmaktadir.

Buraya kadar agiklanan ¢alismalar ortak 6zellikleri agisindan incelendiginde,
ayni Orgiitsel alanda yer alan orgiitlerin bir kurumsal baski karsisinda
gostermis oldugu davranis ¢esitliligini agiklama g¢abasinda orgiite ya da
orgiiti yonetenlere aktif bir rol bigilmedigi ve bireyin ussal sec¢imi
olgusunun, strateji vurgusu yapan c¢aligmalarda dahi, analize katilmadigi
goriilmektedir. Izleyen boliimde bu durumun nedenleri ve yazinda yasanan
giincel degisimler agiklanmaktadir.
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Kurumsal Is Kavramm Baglaminda YKK Cahsmalarinda Aktor ve Ussal
Secim

KI kavrami, bireylerin ve kolektif gruplarin yeni kurumlar insa etmek, var
olanlar1 korumak veya degistirmek icin gerceklestirdikleri eylemleri konu
edinmektedir. (Lawrence vd., 2011; Lawrence ve Suddaby, 2006). Konunun
yeni olmasinin temel sebebi olarak, kurumsallasmay1 nesnel ve aktore digsal
bir siire¢ olarak goren bakis acisindan (Berger ve Luckmann, 1967) 6diin
vererek gerceklestiren ¢alismalarin, uzun yillar boyunca YKK’1n 6nde gelen
aragtirmacilar1 tarafindan kuramdan sapma olarak kabul edilmis olmasi
gosterilebilir. Bu elestiriler igerisinde, Scott’in, aktorlerin ¢ikara yonelik
davraniglariin verili alinamayacagi, bu davraniglarin da kurumsal olarak
bi¢imlendigi ve tanimlandig1 goriisii ve yine Meyer ve Scott’in, ¢evrenin
kokenini insanlarda aramanin kurumsal analizden taviz vermek anlamina
gelecegi vurgularinin 6zellikle dikkat ¢ekici oldugu belirtilebilir (Scott 1987;
Meyer ve Scott, 1992 ve Ozen, 2007).

DiMaggio (1988), kurumsal girisimci kavrami baglaminda, kaynaklari elinde
bulunduran aktorlerin, kendi c¢ikarlarina yonelik firsatlar gordiiklerinde
kurumlar inga etmeye ¢alisabileceklerini belirtmektedir. Ancak, Lawrence ve
Suddaby (2006), Ki kavraminin bundan daha genis bir anlam icerdigini ifade
etmekte ve sadece kaynaklar elinde bulunduran giiclii aktorlerin degil,
kenarda kalmis diger aktorlerin de kurumlar {izerinde etkisi olabilecegini
savunmaktadir. Ki yazinin baslangi¢ donemini olusturdugu ifade edilebilecek
diger bir calismada Oliver (1991), kurumsallasma olgusunun farkh
siireclerinde aktorlerin stratejik eylemlerinin onemli bir etkisi oldugunu
ortaya koymustur. Dolayisiyla, giinlimiizde YKK yazini i¢inde yeni bir
agihm olarak nitelenebilecek KI perspektifi, kurumsallasmanin tiim
asamalarinda (kurumun insasi, korunmasi, degistirilmesi ve ortadan
kalkmasi) aktoriin ¢ikara yonelik eylemenin de analize dahil edilmesi
gerektigine isaret etmektedir. Ancak, Perkmann ve Spicer (2007)’in da
belirttigi  gibi, aktorlerin kurumsallagsmanin ¢esitli siireclerinde etkili
olabilmeleri, politik, analitik ve kiltiirel birtakim yeteneklere sahip
olmalarina baglidir.

George vd. (2006), orgiitlerin kurumsal baskilara verecekleri yanitlarin
belirleyicisi olarak, orgiitte kritik karar alicilarin (yonetim kurulu bagkani,
icra kurulu baskani, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi vb.) kurumsal
baskiy1 nasil algiladig: ile (tehdit — firsat) bu baskinin neye yonelik oldugu
(kaynak — kontrol) arasinda bir iliski kurarak birtakim Ongoriilerde
bulunmaktadir. George vd.’nin c¢alismasi, Orgiitlerin kurumsal baskilar
karsisinda stratejik yanitlarini konu edinen diger ¢aligsmalardan, drgiitte mikro
boyutta kritik karar alicilarin kurumsal baskiya iliskin algilarini ele almasi
bakimindan ayrilmaktadir. George vd. (2006)’nin kuramsal agiklamalarindan
hareketle, bu caligmada aym Orgiitsel alanda yer alan ve aymi kurumsal



Taysir ve Anil 85

baskilarla karsilagan orgiitlerin, bu baskilara kimi zaman birbirlerinden farkli
yanitlar verebilecegi ileri siiriilmektedir. Buna gore, her orgiitte kritik karar
alict rollerde bulunan yoneticilerin kurumsal baskiyir hem algilama bigimi
hem de iligkilendirdigi oOrgiitsel Oznitelik farklilik gdsterebilecektir. Bu
baglamda, bir kurumsal baskiy1 6rgiitiin temel 6znitelikleri olan kaynak ya da
kontroliine (otonomi) yonelik bir tehdit olarak goren kritik karar alicilarin
gorev yaptig1 oOrgiitler, kurumsal baskiya, Oliver (1991)’in tipolojisinden
hareketle, “direnme” seklinde tepki vereceklerdir. Kritik karar alicilarin,
kurumsal baskiy1 orgiitiin 6zniteliklerine yonelik bir firsat olarak tanimlamasi
durumunda verilecek oOrgiitsel yanit ise, yine Oliver (1991)’in tipolojisinden
hareketle, “uyum” seklinde olacaktir. Kimi durumlarda ise bir kurumsal bask1
aynit anda hem tehdit hem de firsat olarak algilanabilecek ya da bir orgiitsel
Ozniteligi tehdit ederken digerine yonelik firsatlar sunabilecektir. Bu
durumda, orgiitler, ayirma (decoupling) ya da sembolik uyum adi
verilebilecek davraniglara yoneleceklerdir. Ciinkii boyle bir durumda
orgiitler, bir yandan kurumsal baskiya uyum saglamanin avantajlarmdan
yararlanmak, Ote yandan da olasi tehditlerden korunmak isteyeceklerdir.
Asagida bu savlar1 6zetleyen bir model goriilmektedir.

Cevresel Duruma Yonelik Alg:
e Tehdit ve Firsat
'§ (Kayip ve Kazang
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Kaynak: George vd. (2006)’den uyarlanmugtir.
SEKIL 1: Arastirmaya Arka Plan Olusturan Sava iliskin Model
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One siiriilen bu savin sinanabilmesi i¢in, aym drgiitsel alanda yer alan ve ayni
kurumsal baskiyla karsi karsiya olup bu baskilara birbirlerinden farkli
yanitlar veren bir drnekleme ihtiyag duyulmaktadir. Izleyen boliimde, bu
calismada one siiriilen argiimanlarin sinanmasinda kullanilan KY1 kavramina
iliskin agiklamalara yer verilmektedir.

Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Yénetim ilkeleri

Kurumsal yonetim, en basit ifadesiyle, yoneticilere bir taraftan sirketlerini
Ozgir bir sekilde yonetme imkani taniyan, ancak bu o0Ozgirliigli hesap
verebilirlik ilkesi dogrultusunda kisitlayan yonetsel diizenlemelerin
gelistirilip uygulanmasidir. KYI, 1990 ve 2000’li yillarda, hem gelismis batili
iilkelerde hem de gelismekte olan iilkelerde ortaya ¢ikan sirket skandallari
sonrasinda, Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) tarafindan
gelistirilen ve sirketlerin yonetilmeleri esnasinda uyulmasi gereken kurallari
iceren birtakim diizenlemelerden olusmaktadir. Giiniimiizde hemen hemen
tim OECD fyesi iilkelerin, &zellikle halka acik isletmelerden, OECD
tarafindan  gelistirilen KYI’ne uyum saglamalarmi talep ettikleri
goriilmektedir (Keasey vd., 2005). Tiirkiye’de KYI ile ilgili diizenleme
Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan gerceklestirilmektedir. OECD
tarafindan 1999 senesinde yayinlanan ilkeleri inceleyen ve galismalarinda bu
ilkeleri arka plana alan SPK, 2003 yilinda KYI’nin ilk siiriimiinii
yayimlamigtir. 2005 yilinda revize edilen bu ilkeler, kaleme alindiklart ilk
andan itibaren {ilkemiz kosullarina uyarlanarak ve dncelikli olarak halka acik
sirketler hedef alinarak olusturulmustur. SPK tarafindan olusturulan bu
ilkeler, isletmelerin; pay sahipleri ile iligkileri, kamuyu aydinlatma ve
seffaflik, menfaat sahipleri ile iligkileri ve yonetim kurulu yapist konularinda
uymas1 talep ve tavsiye edilen diizenlemeleri icermektedir (SPK, 2005). Bu
gelismelerin, giiniimiizde KYI’ni bir kurumsal baski haline getirdigi ifade
edilebilir.

KYI, isletmelerin yonetilmeleri esnasinda yénetim kademelerinin uymasi
talep ve/veya tavsiye edilen ilkelerden olugmaktadir. Detayi izleyen satirlarda
aciklanan bu ilkelerin bir kurumsal baski olarak nitelenmesinin en temel
sebebi, mevcut is yapma bicimleri ve Orgiit yapilar1 iizerinde radikal
degisimler Oneriyor olmalar1 ve bu ilkelerin diizenleyici kurumlar tarafindan
dayatiliyor olmasidir. Ornegin SPK, bu ilkelerin uygulamaya yansitilmamasi
durumunda, uygulanmamanin gerekgesinin agiklanmasini talep etmektedir.
Yine, bu arastirmada incelenen bankacilik sektoriiniin en 6nemli diizenleyici
aktorlerinden biri olan Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu
(BBDK), yaynladig1 bir yénetmelikle, bankalarm KYIne uyumu konusunda
birtakim diizenlemelere gitmektedir (BBDK, 2006). Tiim bu baskilara
ragmen, KYI’nin tamami degil, sadece bazilar1 bir kurumsal baski olarak
nitelenebilir. Bu baglamda, dncelikle KYT icinden hangilerinin bir kurumsal
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bask1 unsuru olarak nitelenebilecegini agiklamak gerekmektedir. Cizelge 1,
bu arastirmada her biri bir kurumsal baski unsuru olarak ele alinan KYI’ni
acgiklamaktadir.

CiZELGE 1
Arastirma Kapsaminda Incelenen KY1’leri

SPK KY1
Boliim No Ilkeye Iligskin Aciklama

Oy hakkinda imtiyaz taninmasindan kaginilir.

Imtiyazli pay sahiplerine, halka acik paylarin sahiplerinin
yonetimde temsilini engelleyecek bicimde aday gdsterme imtiyazi
taninmaz.

Oy hakkinda imtiyaz yaratilacaksa, imtiyaz basit ve anlasilabilir
olur. Adi paylar ile imtiyazli paylar arasinda denge kurulmasini
4.5. teminen, imtiyazli grubun sermayedeki payinin en fazla yiizde elli
Pay 4.5.1. | fazlasi kadar oy imtiyaz1 olabilecegi seklinde bir hiikiim esas
Sahipleri 4.5.2. | sozlesmeye konabilir (T).

Yénetim kurulunun, bu Ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanip
uygulanmadigini, uygulanmiyor ise gerekgesini ve bu prensiplere
tam olarak uymama dolayisiyla meydana gelen ¢ikar ¢atigmalarina
Kamuyu iliskin bilgileri i¢eren tek tarafli irade beyanina ve varsa buna
Aydinlatma iliskin uyum raporuna, yillik faaliyet raporunda yer verilir ve

ve Seffaflik | 1.6. kamuya agiklanir.

Yonetim kurulunda icrada gorevli olan ve olmayan tiyeler bulunur.
Yo6netim kurulu bagkani ve icra bagkani/genel miidiir ayni kisi
Yonetim 3.2. olmamasi ve yonetim kurulunun yarisindan fazlasinin icrada gorev
Kurulu 3.2.1. | almamasi saglanir.

Yonetim kurulu tiyeleri igerisinde, gorevlerini hig bir etki altinda
kalmaksizin icra etme niteligine ve potansiyeline sahip bagimsiz
tiyeler bulunur.

Y6netim kurulunun sayisi ikiden az olmamak {izere en az {igte biri
Yonetim 3.3. bagimsiz liyelerden olusur. Bagimsiz iiye sayisinin

Kurulu 3.3.1. | hesaplanmasinda kiisuratlar izleyen tam say1 olarak dikkate alinir.

(T) Tavsiye niteligi tasiyan ilke

Kaynak: SPK, KYI 2005

'Bu c¢alisma, yazarlarin birlikte calisarak tamamladiklar1 bir doktora tezinden iiretilmistir.
Caligmanin kapsamli hali olan bu tezde, on farkli KYI’nin her biri, birer kurumsal baski
unsuru olarak ele alinmig ve bu ilkelere 7 farkli banka tarafindan verilen yanitlarn
belirlenmesinde kritik karar alicilarin bu ilkelere iliskin algilarinin etkili olup olmadig1
smanmistir. Bu amagla, on ilkenin her biri i¢in ilgili kritik karar alicilardan goriis alinmig ve
kritik karar alicilarin gériisleri ile orgiitsel yanitlar arasinda arastirmada 6ne siirtildiigi sekilde
bir iligkinin var olup olmadigi incelenmistir. Caligmanin daha genis bir kitleye ulagmasi
amaciyla makale olarak yayinlanmasi asamasinda, sayfa sayisi kisiti nedeniyle, arastirma
bulgularinin tamami degil ancak bir boliimii aktarilabildiginden, Tablo 1, sadece bu calismada
incelenen 4 KY1i’ni icermektedir. Arastirma siirecinde incelenen on farkli KYI’ne bankalar
tarafindan verilen 6rgiitsel yamtlarla, KYT ile ilgili kritik karar alic1 algis1 arasindaki iliskilerin
tamanini incelemek isteyenler, yazarlarla iletisim kurarak ve/veya YOK tez servisini
kullanarak, doktora tezi olarak yaymlanmig daha genis bir metne erigebilirler.
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Yiizlerce ilkeden olusan KYI’nden hangilerinin bir kurumsal baski unsuru
olarak nitelenebilecegi konusunda bir 6n ¢aligma yapilmis ve bu esnada,
Tiirkiye’de isletmelerin KYI’ne uyumunu denetleme ve derecelendirme
yetkisine sahip olan iki kurulustan biri olan Saha Rating’in derecelendirme
uzmani ve yonetim kurulu iiyelerinin goriislerine basvurulmustur. Goriigiilen
kisiler, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi (IMKB)’de islem goren
sitketlerin kurumsal yonetim derecelendirmelerinde bizzat goérev alan
uzmanlar olduklarindan, hangi KYI’nin isletmeler tarafindan bir kurumsal
baski olarak nitelendigi konusunda bilgi sahibidirler. Bu g¢alismada ele
alinan; yonetim kurulu yapisi, yonetim kurulu — icra ayriligr gibi ilkelerin,
KYI ile ilgili ¢alismalarda da (&rnegin: Selekler-Goksen, N. ve Yildirim-
Oktem, O., 2009; Yildirrm -Oktem, O. ve Usdiken, B., 2010) kurumsalc1
bakis acisiyla iligkilendirilerek incelendigi de ayrica belirtilebilir. Ararat ve
Ugur (2006) da, Tiirkiye’deki isletmelerin KYI’ne yonelik tutumlarinda en
tartigmali alanlarin yonetim kurulu ve sahiplik yapisini diizenleyen ilkelerle
ilgili olduguna isaret etmektedir. Secilen bu ilkelere uyum konusunda
Tiirkiye’de halka acik isletmelerin gelistirdikleri yanitlarin ¢esitliligi de, bu
ilkelerin bir kurumsal baski unsuru olarak arastirmaya konu edilmesinin
kabul edilebilir oldugunu diisiindiirtmektedir.

KYI’nin bu arastirmada 6ne siiriilen savi smamak agisindan uygunluguna
karar verilirken, bu ilkelerin, uygulamada kritik karar alicilar tarafindan bir
tehdit ve/veya firsat olarak algilanmasinin miimkiin olmasi da 6nemli rol
oynamistir. Diger bir deyisle, KYI’nin, ayn1 anda farkl kritik karar alicilar
tarafindan tehdit ya da firsat olarak algilanabilecek ilkeleri igeriyor olmasi,
aragtirmaya konu edilmelerinde 6nemli bir tercih nedeni olmustur.

Bu noktada, arastirmada birer kurumsal baski unsuru olarak degerlendirilen
KYI ile arastirmada ©ne siiriilen sav arasindaki iliskiye y&nelik
beklentilerinin neler oldugu, bu beklentiye yon veren mantiksal gerekgelerle
birlikte ag¢iklanmalidir. Calismada bir kurumsal baski unsuru olarak
degerlendirilen ilk KYI, isletme hissedarlarinin imtiyazli paylara sahip
olmasindan kagmilmasini ve eger hissedarlik yapisinda bu gesit imtiyazli
paylar varsa bunlarin kaldirilmasmni talep etmektedir. Imtiyazli paylar,
sahiplerine kardan daha yiiksek oranda pay alma, yonetim kurulu yapisinin
belirlenmesinde ayricaliga sahip olma gibi haklar tanimaktadir. Dolayisiyla
imtiyazli paylar, sahiplerinin bahsi gegen konularda ne derece otonom
olacaklarin1 da belirlemektedir. Vekalet Kurami, oOrgiitiin sahibi ya da
hissedar1 olan asil ile yoneticisi olan vekil arasinda, risk farklilagmasi ve
amag farklilig1 bulunabilecegini savunmaktadir (Meydan ve Cetin, 2012). Bu
durumda, eger imtiyazli paylarin kaldirilmasi seklinde ozetlenen KYI’ne
muhatap olan isletmenin kritik karar alicisi, hem bu paya sahip olan hem de
yoneticilik yapan biriyse veya igletme igindeki pozisyonunu imtiyazli paylara
sahip hissedarlarin tercihi dogrultusunda kazanan bir profesyonelse, bahsi
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gecen ilkeyi bir tehdit olarak gorebilir. Ozellikle, kritik karar alic1 ve diger
onemli karar alicilarin ayni1 zamanda imtiyazli paya sahip hakim hissedarlar
olmalar1 durumunda, isletmenin, imtiyazli paylarin kaldirilmasi seklinde
ozetlenen KYI'ne direnmesi beklenmektedir. Bu beklentinin sebebi, aksi
davraniglarin hissedarin isletme {izerindeki kontrol alanini ve etkisini
azaltabilecek olmasidir. Diger taraftan, profesyonel yonetimin gorece yaygin
oldugu orgiitsel alanlarda, hissedar olmayan ve isletme {izerindeki kontroliinii
arttirmak isteyen bir yonetici, imtiyazli paylarin kaldirilmasimi kendisi ve
isletme lehine avantajli bir durum olarak gorebilir. Bu durumda, isletmenin
imtiyazli paylarin kaldirilmasi ilkesine uyum gostermesi beklenmektedir. Son
olarak, kritik karar alici, imtiyazli paylarin varligin isletme ve kendisi i¢in
gerekli gordiigii halde, diizenleyici kurumlarla ters diiserek mesruiyetini
yitirme kaygis1 da tasiyabilir. Bu durumda, isletmenin verecegi ongoriilen
tepki sembolik uyum seklindedir. Bu beklentinin temel gerekgesi, Meyer ve
Rowan’m (1977) da isaret ettigi gibi, orgiitlerin bu gibi durumlarda kurumsal
baskiya zaman iginde uyum saglayacaklari intibaim1 yaratma yoluna
gidebiliyor olmalaridir.

Calismada bir kurumsal baski unsuru olarak ele alinan ikinci KYI, SPK’nin
isletmelerden KY uyum raporlar1 yayinlanmasi talebidir. Bu ilke, KYI’ne
uyum gosterilmemesi durumunda dahi ilgili raporun yaymlanmasini ve
uymamam gerekgelerinin aciklanmasini talep etmektedir. Ek olarak, IMKB,
bir Kurumsal Yonetim Indeksi olugturarak, KY uyum raporlarini bagimsiz
denetim sirketlerinden geger not alarak yayinlayan igletmelere kotasyon
indirimleri saglamaktadir. Bankalara kredi veren uluslararasi kurumlar da,
KY uyum raporlarin1 diizenli olarak yaymlayan ve bagimsiz denetim
sirketlerinden gecer not alan isletmelere daha uzun vade ve diisiik faizle kredi
verebilmektedirler. Bazi aragtirmalar, (6rn. Cufat vd. 2010) KYI’ne uyumun
hisse degerine dogrudan olumlu etki yaptigini raporlamaktadir. Bahsi gecen
bu avantajlardan faydalanmak isteyen kritik karar alicilarin, KY uyum
raporlart yayinlamayi bir firsat olarak goriip, isletmenin bu ilkeye uyum
saglamasini tercih edecekleri diisiiniilebilir. Ote yandan, KYI’ne uymay1
herhangi bir nedenden otiirli tercih etmeyen ya da mevcut yapinin buna
miisaade etmedigini fark eden kritik karar alicilar, uymama nedenlerini
acgiklatan raporlarin kurum imajma zarar verecegini diislinerek bu ilkeye
direnebilirler. Son olarak, KYI’ne tam olarak uyamasa da, belirli ilkelere
uyum saglamis olan bankalarin yoneticileri, bu ilkeye sembolik uyum
bigciminde tepki verip, KY uyum raporlarini bagimsiz denetim sirketlerine
denetletmeden yayinlayabilir ve bu sekilde diizenleyici kurumlarla ters
diismekten kagmabilirler.

Calismada kurumsal baski unsuru olarak ele alman bir diger KYI, icraci
yoneticiler ile yonetim kurulu iiyelerinin birbirinden ayrilmasi ve yonetim
kurulu bagkani ile genel miidiiriin ayn1 kisi olmamasini talep eden ilkedir. Bu
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ilke, kimi kritik karar alicilar tarafindan, isletmede yonetim ile kontroliin
birbirinden ayrilmasina yonelik bir firsat olarak tanimlanabilir. Bu diislinceye
sahip kritik karar alicilarin yonettigi isletmelerde baskiya verilen tepki uyum
seklinde gergeklesebilir. Ote yandan, &zellikle sahiplik ile yonetimin
ayrilmadig1 biiyiikk aile isletmelerinde, bu ilkeye uyum gostermek,
giivensizlik ve buna bagl olarak otonominin yitirilmesi kaygisi nedeniyle bir
tehdit olarak algilanabilir. Baz1 isletmelerde, yonetim kurulu baskanligim
iistlenen kurucu, ayni zamanda genel miidiirliik gérevini de yerine getirmekte
ya da bu gorevi ayn1 zamanda yonetim kurulu {iyesi de olan aile fertlerinden
birine vermektedir. Bu tercihin en temel sebebinin, isletme kontroliiniin
ailede olmasinin istenmesi oldugu belirtilebilir. Benzer sekilde, kritik karar
alicinin, deneyimli yoneticilerden hem icrada hem de yonetim kurulunda
faydalanmak istemesi durumunda da, icraci yoneticiler ile yonetim kurulu
iiyelerinin ayrilmasi talebi, tehdit olarak algilanabilir. Bu gibi durumlarda,
isletme, yonetim kurulunda icrada gorevli liyelerin oranina miidahale eden ve
yonetim kurulu bagkani ile genel miidiiriin farkli kisiler olmasini talep eden
bu ilkeye direnme seklinde yanit verecektir. Bu gibi kaygilar1 gliden kritik
karar alicilar, ilkeye agikca direnmenin ayni zamanda bir mesruiyet sorunu da
doguracagimi diigiinebilirler. Bu durumda, tercih edilen tepki, sembolik uyum
bi¢iminde olacaktir. Calismada bir kurumsal baski unsuru olarak ele alinan
son ilke, isletmenin yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin belirli bir oranda
yer almasini talep eden ilkedir. Bu noktada, isletmeyle herhangi bir iliskisi
olmayan deneyimli kigilerin —kanaat Onderi, sektoriin onde gelen Kkisileri,
akademisyenler vb.- yonetim kuruluna bir heterojenlik getirip yaraticiligi ve
daha verimli bir tartigma ortamini tesvik edecegi diisiiniilebilir. Yonetim
kurulunun iiyeler baglaminda heterojen bir yapi arz etmesinin igletmenin
finansal performansin1 olumlu etkiledigini raporlayan ¢alismalar da
bulunmaktadir (6rnegin: Erhardt vd. 2003). Sayilan sebeplerden otiirii, kimi
kritik karar alicilar, yonetim kuruluna bagimsiz iiyeler dahil etmenin
isletmeye fayda saglayacagini diisiinebilirler. Bu gibi kritik karar alicilarin
yonettigi isletmeler, yonetim kuruluna bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin
almmasini talep eden ilkeye uyum gosterebilirler. Ote yandan, kimi kritik
karar alicilar, yonetim kuruluna bagimsiz iiyeleri dahil etmenin isletmeye
iligkin sirlarin ve stratejik bilgilerin isletme digina sizmasindan ¢ekinebilir
ve/veya bagimsiz liyelerin yonetim kurulu yapisinda var olan uyumu bozarak
isletmeye zarar verecegini disiinebilirler. Bu sekilde bir algiya sahip olan
kritik karar alicilarin yonettigi isletmelerin, yonetim kurulunda bagimsiz
yonetim kurulu {iyelerinin yer almasini talep eden ilkeye direnme seklinde
tepki vermeleri beklenmektedir. Son olarak, ilkeye agikca direnerek yonetim
kurulunda bagimsiz iiyelere yer vermemenin igletmenin diizenleyici kurumlar
ve/veya diger paydaslar nezdinde mesruiyetini agindiracagini diisiinen kritik
karar alicilarin yonettigi isletmelerin, bu ilkeye sembolik bigiminde tepki
vermesi beklenmektedir. Bednar (2012) da, medyanin, sembolik diizeyde de
olsa yonetim kurulu bagimsiz goriinen isletmelere karsi daha pozitif bir
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tutum takindigini bulgulamaktadir. Dolayistyla, medyanin bu pozitif
yorumlarindan faydalanmak isterken uygulamada onemli bir degisiklik
yapmaktan kacimmak isteyen kritik karar alicilarin yonettigi isletmeler,
yonetim kurulunda bagimsiz iiyelere yer verilmesini talep eden ilkeye
sembolik diizeyde bir uyum gosterebilirler.

YONTEM

Arastirma, “ayni Orglitsel alanda yer alan ve ayni kurumsal baskilara hedef
olan orgiitler, bu kurumsal baskilara neden birbirlerinden farkli yanitlar
vermektedirler?” sorusuna yamit aradigindan, KYi’nin hedefinde yer alan
orgiitsel alanlarin basinda gelen bankacilik sektoriiniin arastirmaya konu
edilmesinin uygun olacagi diistiniilmiistir.

Orgiitsel alanin  se¢iminde pek ¢ok farkli kriter gz Oniinde
bulundurulmustur. Daha 6nce de deginildigi gibi, KYI, éncelikle halka agik
isletmeleri hedef almaktadir. Tiirkiye’de halka agik isletmeler IMKB’de
islem gormektedir. Bu nedenle, arastirmaya konu olan oOrgiitsel alanin, bu
isletmelerin olusturduklar1 alanlar igerisinden secilmesinin dogru olacagi
diisiiniilmiistiir. Aragtirmaya konu olacak orgiitsel alanin belirlenmesinde bir
diger 6nemli faktor, kurumsal baskilara verilen yanitlarin tespit edilmesinde
kullanilacak gostergelerin, disaridan bir arastirmaci tarafindan izlenmesinin
miimkiin olup olmadigidir. Daha agik bir ifadeyle, isletmelerin bu arastirma
kapsaminda incelenen KYI’ne ne sekilde yanitlar verdiklerini anlayabilmek
adina incelenmesi gereken ikincil verilerin kolay erisilebilirligi, arastirma
kapsaminda incelenecek oOrgiitsel alanin seg¢iminde Onemli bir belirleyici
olmustur. Bu baglamda, bankacilik alaninda faaliyet gosteren halka acik
isletmelerin esas sézlesmelerinin ve kurumsal yonetim uyum raporlarinin
internet lizerinden kolaylikla elde edilebilir olmasi, bu isletmelerin tercih
edilmesinde onemli rol oynamistir. Arastirmada One siiriilen savin test
edilebilmesi igin, arastirmaya konu edilecek alanda yer alan orgiitlerin bir
kurumsal baski karsisinda ¢esitlilik gdsteren yanitlar verdiklerinin gézleniyor
olmas1 da gerekmektedir. Tiirk Bankacilik Sektorii’niin 1990’11 yillarin
sonlarinda 6nemli bir kriz yasamasi ve bu donemde bankacilik alaninda
onemli diizenlemelerin gerceklestirilmesi nedeniyle, KYI konusunda en
hassas ve paylasimci alanin bankacilik isletmelerinin olusturdugu alan
oldugu gozlemlenmistir. Yasanan krizi izleyen regiilasyon ddneminde
hayatta kalmayi basaran bankacilik isletmelerinin, kurumsal aktorler
tarafindan sik1 kurallarla izlenmelerine ragmen (Yildirim-Oktem ve Usdiken,
2010), KYI karsisinda farkli yanitlar veriyor olmalari, bu isletmelerin
aragtirma agisindan oldukca ilging bir inceleme alani olusturduklarinin
diisiiniilmesine neden olmustur. Kriz doéneminde, kimi bankalarin el
degistirme, birlesme vb. nedenlerle kapanmalarina ve KYI’nin bu
olumsuzluklarin sonucunda makro kurumsal ¢evreden gelen bir baski unsuru
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olarak belirmesine ragmen, bankacilik isletmelerinin bu baskilara verdikleri
yanitlarin g¢esitlilik géstermesi, Yeni Kurumsal Kuram’in temel argiimanlari
hatirlandiginda, oldukgea ilging bir isletme davranisi olarak degerlendirilebilir.
Bilimsel arastirmalarda Ornek Olay Yontemi (Case Study) kullaniminin,
genellikle kuram gelistirmek amaciyla tercih edildigi bilinmektedir
(Eisenhardt, 1991; Yin, 1989). Ancak son donemde bir¢ok arastirmacinin
Ornek Olay Yéntemi’nin (OOY) nedensellik iliskilerini arastirmak ve gorgiil
olarak sinamakta etkili bir yontem oldugunu belirtmekte oldugu (6rnegin:
Bitektine 2008; Johnston vd., 1999; Hillebrand vd., 2001) ve bu yontemi
izleyen g¢alismalarin seckin akademik dergilerde yayinlandigi goriilmektedir
(6rnegin: Ozcan ve Eisenhardt, 2009). Ek olarak, Yeni ve Eski Kurumsal
Kuramlara iliskin yazinda OOY ’nin ¢ok sik tercih edildigi de bilinmektedir
(6rnegin: Teagarden vd., 1995; Zilber, 2002) OOY, incelenen olgu ile
baglam arasindaki sinirlar agik¢a belli olmadiginda, giincel bir olguyu
gergeklestigi ortamda inceleyen ve birden ¢ok kaniti igeren gorgiil
sorgulamalardir (Yin, 1989). Tiirkiye’de, KYI’ne uyum talebi olduk¢a yeni
bir olgu oldugundan, arastirmanin gerceklestirildigi donem, her biri birer
ornek olay olarak incelenen isletmelerin KYI karsisinda izledikleri
stratejilerin gelistirilme asamasinin izlenmesini de miimkiin kilmaktadir. Yin
(1989)’in de belirttigi gibi, OOY kullanilarak yapilan arastirmalar,
arastirmanin “nasil ve/veya neden” sorularma yanit aramasi durumunda
kullanilmalidirlar. Bu nedenlerden &tiirii, arastirmada tercih edilen yontem
COOY olmustur. COOY kullanimu ile iddia edilen iliski agmin birbirinden
farkli orneklerde gozlemlenip gozlemlenemedigi tespit edilebilmektedir.
Yin’in (1989) de belirttigi gibi, COOY nde her bir érnek olay ayni1 konuya
iligkin deneylerin tekrarlar1 olarak degerlendirilmektedir. Ayni1 zamanda
COOY ile gerceklestirilen ¢alismalarin genellemeye imkan tanima acisindan
tekil ornek olaylarin sahip olmadigi bir avantaja sahip olduklar1 da ifade
edilebilir (Martin ve Eisenhardt, 2010).

Orneklem

Arastirmanin  gergeklestirildigi donemde IMKB’de hissesi islem goren
toplam 17 banka bulunmaktadir. Arastirma siirecinde bu isletmelerin
tamaminin  incelenmesi ve kritik karar alicilarmin  KYI'ni  nasil
algiladiklarinin tespit edilmesi hedeflenmistir. Ancak arastirmaya katilim
konusunda 8 banka goniilliilik gostermis ve arastirmaya katilmaya onay
vermistir. Bu bankalardan biri, veri toplama asamasinda arastirma igin
gereken vakti yogunluk nedeniyle ayiramadigindan analize ve bulgularin
yorumlanmasi asamasina dahil edilememistir. Sonu¢ olarak, arastirma, 7
bankanin KY1i’ne verdikleri yanitlar ve bu bankalarin kritik karar alicilarinin
KYI’ne iliskin algilar1 iizerinde gergeklestirilmistir. Bu bankalar, alfabetik
sirayla; Asya Katilim Bankasi, Denizbank, Finansbank, Is Bankas,
Sekerbank, Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi (TSKB) ve Yapi ve Kredi
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Bankas1’dir (YKB). Cizelge 2, bu bankalara iliskin genel tanimlayici bilgileri
aktarmaktadir’.

CIiZELGE 2

Arastirma Kapsaminda Incelenen Bankalar

Banka

Kurulus Tarihi

Ortaklik Yapisi

Asya
Katilim
Bankasi

1996

Ortadogu Tekstil Tic. San. A.S.: %4,64
Osman Can Pehlivan: %3,23

Birim Birlesik Insaatcilik Miimessillik San. ve
Tic. A.S.: %2,40

Abdulkadir Konukoglu: %2,23

BJ Tekstil Ticaret ve Sanayi A.S.: %2,00
Diger Ortaklar: %37,56

Halka Acik Paylar: %47,94

Toplam: %100

Denizbank

1938

Dexia Participation Belgique SA: %99,84
Halka Ag¢ik Paylar: %0,16
Toplam: %100

Finansbank

1987

National Bank of Greece: %77,22

NBGI Holdings B.V: %7,90

International Finance Cooperation: %5,00
NBG Finance PLC: %9,68

Halka Ag¢ik Paylar: %0,21

Toplam: %100

Is Bankasi

1924

Is Bankas1 Munzam Sandik Vakfi: %41,5
Atatilirk Hisseleri (Cumhuriyet Halk Partisi):
%?28,1

Halka Acik Paylar: %30,4

Toplam: %100

Sekerbank

1953

Sekerbank Personeli Munzam Sosyal Giivenlik ve
Yard. Sandig1 Vakfi: % 33.98

BTA Securities JSC: %33,98

Pancar Kooperatifleri %0,08

Halka Acik Paylar: %31,96

Toplam: %100

Tiirkiye
Sinail
Kalkinma
Bankasi

1950

Tiirkiye Is Bankasi Grubu: %50, 1
Tirkiye Vakiflar Bankas1: %8,4
Halka Agik Paylar: %41,5
Toplam: %100

Yapi ve
Kredi
Bankasi

1944

Kog Finansal Hizmetler A.S: %81,80
Halka Acik Paylar: %18,20
Toplam: %100

% Verilen bilgiler arastirmanin gergeklestirildigi donemi yansitmaktadir.
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Arastirma Degiskenleri ve Olciimleri

Aragtirmanin - bagimh  degiskeni, bankalar tarafindan KYIi’ne verilen
tepkilerdir. Bu tepkiler, daha once de belirtildigi gibi, direnme, uyum
saglama ve sembolik uyum degerlerinden birini almaktadirlar. Calismada her
biri farkl1 birer kurumsal baski unsuru olarak ele alman KYI’ne, hangi banka
tarafindan ne sekilde yanit verildiginin belirlenmesi agamasinda bankalarin
esas sozlesmeleri, 2008 yil1 kurumsal yonetim uyum raporlar1 ve web siteleri
incelenerek kodlama islemi gergeklestirilmistir. Bu kodlamalarin her bir KY1
icin ne gekilde gergeklestirildigi Ek A’da detayli olarak agiklanmaktadir.

Aragtirmanin  bagimsiz degiskeni bankacilik isletmelerinin kritik karar
alictlarmin KYT ile ilgili algilaridir. Kritik karar alicilarin algilari; tehdit
algis1 — firsat algis1 ve bu iki alginin bir arada bulunmasi seklinde degerler
almistir.  Bu algilarin  hangi orgiitsel Oznitelik (kaynak — kontrol)
iliskilendirildigi de ayrica dikkate alinmigtir. Bagimsiz degiskenlerin 6lglimii,
bankalarin kritik karar alicilar ile yapilan derinlemesine miilakatlar araciligi
ile gerceklestirilmistir. Miilakatlarda KYT ile ilgili algilar1 6lgiilen kritik karar
alicilarin tamami, 2008 yili Oncesinde bu gorevleri yiiriitmeye baslamis
kigilerdir. Milakatlar, her bir bankada toplam en az 60 dakikada
gergeklestirilmis olup, tiim miilakatlar i¢in harcanan siire 795 dakikadir.
Miilakatlar, 2009 yili ilk yarisinda, incelenen bankalarin genel miidiirliik
binalarinda gergeklestirilmistir.

KYI ile ilgili kararlarin tepe yonetimde alintyor olmasi nedeniyle, miilakatlar
bankalarin tepe yoneticileri ile gergeklestirilmigtir. Bu baglamda, bagimsiz
degiskenin 6l¢limii amaciyla, her bankada kritik karar alici pozisyonunda
bulunan kisiler arasindan KY1 ile ilgili diger kritik karar alicilarin algisini
sekillendiren yonetici tespit edilerek, o kisinin algis1 dl¢iilmeye ¢alisilmistir.
Bahsi gecen bu kritik karar alicilar, bankalarin genel miidiirleri, yonetim
kurulu baskanlar1 ya da ydnetim kurulu iiyeleridir. Iki bankada destekleme
amagh miilakatlar gergeklestirilerek kritik karar alicidan alinan bilgilerin
diger kritik karar alicilar tarafindan da teyit edilip edilmedigini sorgulamak
miimkiin olmustur. Yapilan goriismelerin tlimiine iligkin ses kayitlart alinmig
ve yaziya cevrilmistir. Bu goriismelerde kritik karar alicilara onceden
hazirlanmig bir soru formunda yer alan agik uclu sorular yoneltilmistir. Bu
sorularda kritik karar alicilara arastirmada incelenen KYI ile ilgili genel
diistinceleri sorulmus ve verilen yanitlarda tehdit — firsat algisinin varlig1 ve
bu alginin hangi Orgiitsel Oznitelik ile iliskilendirildigi belirlenmistir.
Miilakatlar esnasinda, tehdit — firsat algisinin varlig1 ya da yoklugu dogrudan
sorularak kritik karar alicinin yonlendirilmesinden 6zellikle kaginilmisgtir.
Sonuglarin  degerlendirilmesi asamasinda ise, her bir KYI’ne banka
tarafindan verilen tepki ile bu ilkeye iligkin yonetici algis1 eslestirilerek
aragtirmada One siiriilen argiimanlarin gegerli olup olmadigi tespit edilmeye
caligilmisgtir.
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Arastirmada iki degiskenin etkisi kontrol altinda tutulmaya calisilmis ve bu
degiskenlerin  etkisi, kritik karar alicilarla yapilan goriigmelerde
sorgulanmigtir. Bunlardan ilki, yabanc1 yatirimcilarin etkisidir. Chung ve Luo
(2008) gelismis tlkelerden gelismekte olan iilkelere dogru gerceklesen
yatirim hareketlerinde, gelismis iilkeden gelen yatirimcinin, beraberinde
birtakim yeni yonetim modellerini getirdigini ve bunu ortaklik yaptigi
isletmeye empoze ettigini belirtmektedir. Bu nedenle, arastirmaya konu
edilen bankacilik igletmelerinin son donemlerde yabanci kurumlar ile
yaptiklar1 ortakliklarm, KYi’ne uyum konusunda bir etkisi olup olmadiginin
dikkate alinmasi gereken bir unsur oldugu diisiiniilmektedir. Ayn1 sekilde,
bankalarin halka agiklik oranlarmin da KY1’ne iliskin yonetici algis1 iizerinde
etkisi olabilecek bir unsur oldugu diistiniilmistiir. Cilinkii bir isletmenin halka
aciklik derecesi azaldikca KYI’nin o isletme igin bir tehdit unsuru olma
ozelligi de azalmaktadir. Bu durum, SPK tarafindan yayinlanan KYI (SPK,
2005) iginde de, KYI’nin &ncelikle halka acik isletmeleri hedef alacak
sekilde diizenlendigine vurgu yapilarak belirtilmektedir. IMKB’de islem
goren bankalar, farkli oranlarda halka agiktirlar. Bu nedenle, halka agiklik
diizeyi ile KYI’ne verilecek orgiitsel yanit arasinda bir iliski aramanim
mantikli oldugu diistiniilebilir.

BULGULAR

Bu ¢alismada, her biri bir kurumsal baski unsuru olarak nitelenen dort farkl
KYI’'ne bankalar tarafindan verilen orgiitsel yamtlar Cizelge 3’de
goriilmektedir. Yukarida da belirtildigi gibi, bu tepkilerin tespit edilerek
kodlanmasinda izlenen yontem Ek A’da goriilebilir.

CIZELGE 3
Aragtirma Bulgular1 Ozeti
Kurumsal Baski / Sembolik
Orgiitsel Yanit Uyum Direnme Uyum
Imtiyazli paylarm
kaldirilmasi Asya Katilim Bankasi (Tehdit)
KY Uyum
raporlarinin
yayimnlanmasi Sekerbank (Firsat)
Asya Katilim Bankasi (Firsat)

Is Bankas1 (Firsat)

Denizbank (Firsat)
fcra ile yonetim Finansbank (Firsat)
kurulu tiyelerinin TSKB (Firsat)
ayriligi Yap1 ve Kredi Bankasi (Firsat) Sekerbank (Tehdit)

Asya Katilim Bankasi (Tehdit)
Is Bankas1 (Tehdit)

Yo6netim Finansbank (Tehdit) Sekerbank
kurulunda TSKB (Tehdit) (Firsat+Tehdit)
bagimsiz iiyelerin Yap1 ve Kredi Bankasi Denizbank
yer almast (Tehdit) (Firsat+Tehdit)
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Cizelge 3 incelendiginde, yonetim kurulunda bagimsiz yoénetim kurulu
ilyeleri bulunmasini talep eden ilkeye, yedi bankadan ikisinin sembolik
uyum, besinin ise direnme seklinde yanit verdigi goriillirken, icra ile yonetim
kurulunun ayrilmasi ilkesine, bir bankanin direnme altt bankanin ise uyum
seklinde yanit verdigi goriilmektedir. Bu durum, hem tek bir ilkeye verilen
yanitlarin gesitliligini hem de KYT iist baslig1 altinda yer alan ilkelere verilen
yanitlar arasindaki ¢esitliligi yansitmaktadir. Bu baglamda, gozlenen
cesitliligin nedenlerini tespit etmek amaciyla, ilgili bankalarin kritik karar
alicilarin bu iki ilke ile ilgili yorumlarmi analiz etmek gerekmektedir.
Ornegin, ydnetim kurulunda bagimsiz ydnetim kurulu iiyelerinin bulunmasi
ilkesine direnme seklinde yanit veren bankalardan biri olan is Bankasi’nin
kritik karar alicisinin konuya iliskin yorumlari su sekildedir:

“...bagimsiz iliye diyerek konuyla hi¢ alakasi olmayan,
uzmanlig1 olmayan kisileri kullanan sirketler var veya bagimsiz
iiyeligi bir meslek haline getiren bagimsiz iiyeler var. Sirketlerde
bagimsiz tyelerin bulunmas: faydali olabilir, ancak oran
belirtmenin dogru olmadigini disiiniiyorum. Sirketlerin hisse
yapisina gdre bu uygulamanin bazi sirketlerde uygulanmasi
imkansiz dahi olabilir. Is Bankasi’n1 diisiiniin! Birinci hissedar
ile ikinci hissedar arasinda bir sey var... Bana Financial
Times’dan gelen muhabir sunu soruyor: nasil oluyor da
Cumhuriyet Halk Partisi’nin etkisinde kalmiyorsunuz? Yanit su:
Atatiirk’ten CHP’ye devrolan hisseler ile Hazine hisselerinin
toplam1 %39, biz calisanlar olarak 1932’den beri hisse
toplamisiz ve %42’si ¢aliganlara ait hisselerin. Simdi bu hisse
cogunlugu ile ben CHP’nin ve Hazine’nin ydnetsel olarak
iizerinde dururken buraya bagimsiz yonetim kurulu iiyesi
alirsam yonetsel kontroliim bundan zarar goriir, dengemiz
bozulur. Aym sekilde biz Dogan Holding ile Petrol Ofisini satin
aldik; 2,5 milyar dolar verdik, 500 milyon dolarla Tiirkiye’nin
en biiyik sermaye sirketini kurduk satin  almayi
gergeklestirebilmek igin. 2,5 milyar dolar borcun altina girdik.
%50 lik paylara sahip iki hissedariz, siz bize diyorsunuz ki 3
tane bagimsiz iiye koyun, bu bizim yine dengemizi bozar.
Ortaklarin yonetimdeki temsilini giiglestirir. Ya bu bagimsiz
iiyeler ortaklardan biri lehine davranmaya baglarsa ne olacak?”

Ilgili ilkeye benzer sekilde yanit veren bir diger banka olan Asya Katilim
Bankasi’nin kritik karar alicisinin konuya iligkin yorumlari ise su sekildedir:

“...bagimsiz iiye noktasinda bakis agisinin biraz dar oldugunu
diisiiniiyoruz. Ciinkii sen c¢ok ortakli yapisin, bir tane de X
bankas1 var diyelim o da bir patronun ya da bir grubun
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bankasi... Simdi o grubu temsilen birileri gelip atantyor diyelim
oraya veya bunlar bagiml {iye... Simdi Asya’da boyle bir sey
s0z konusu olamaz; herkes zaten birbirinden bagimsiz. Simdi
ben yonetimi topladigim zaman kimse kimseyi temsil etmiyor ki
zaten... Ufak tefek, kiminin binde iki hissesi vardir. Yani bizim
yonetimde yiizde biri gegen ortak bulunmamaktadir. Boyle bir
yapida yonetim kurulu iiyeleri bagimli midir? Bagimliysa kime
bagimlidir? Gergekten bilmiyorum bu sorunun cevabini... Peki,
bu kisileri kaldiralim, bagimsiz iiye dediginiz —ki tanimini tam
da anlayabilmis degilim- birilerini sokaktan getirelim koyalim
buraya mevzuu yine koyalim ortaya, daha iyi mi olacak yani
netice daha iyi mi ¢ikacak? Ya da sokaktan degil de belli bash
yerlerden unvan sahibi, profesyonel falan onlart koyduk,
bunlarda bir sekilde tartisacaklar... Ama sonug itibariyle su bir
realite... Bir: yonetim kuruluna girebilmek i¢in hissedar olmak
gerekiyor mu, evet gerekiyor... Hissedar olacaksaniz bu kisiler
bagimli m1 bagimsiz mi1 ben bunu soruyorum size... Bunda bir
tuhaflik var, anlayabildigimiz bir mevzu degil. Sonug itibariyle
ben ¢ok rahatim, bagmmsiz bir yapt kurdugumuzu
diigiiniiyorum... Ciinkii ortaklarin i¢cinden genel kurulda diger
ortaklar tarafindan seciliyor. Ortaklarda ¢ok ortakli bir yapi
iginde bunlar1 kendi 6zgiir iradeleri ile segiyorlarsa ben bunda
bir sorun gérmiiyorum.”

Finansbank da, yonetim kurulunda bagimsiz iiyeler bulunmasini talep eden
ilkeye direnme seklinde yamit verdigi tespit edilen bankalardandir.
Finansbank kritik karar alicisinin konuyla ilgili diistinceleri su sekildedir:

“...ben bu bankada 15 yildir gérev yapiyorum ve bu nedenle
SPK’nin bagimsizlik sartlarina haiz degilim, Hazineden gelen
bir yonetim kurulu {iyemiz var; iilkede bagimsizligi ve
tarafsizligr ile meshur bir insandir, ancak o da uzun yillardir
bankada gorev yaptig1 i¢in bagimsiz liye olamiyor. Halbuki
bizler gayet bagimsiz kisileriz yonetim i¢inde...”

Yonetim kurulunda bagimsiz iiyeler bulunmasi talebine direnme seklinde
yanit veren TSKB’nin kritik karar alicisinin konuya iligkin yorumlar1 su
sekildedir:

“Tiirkiye’de bu bagimsizlik konusu c¢ok net degil. Ornegin
disaridan bakildiginda bizde bagimsiz iiye yok denilebilir ancak
yoOnetim kurulu iiyelerinin patrondan bagimsiz olmasi esas
mesele ise bizim tliim iyelerimiz bagimsizdir. Ciinki hakim
hissedar olan Is Bankas1 da bir patron sirketi degildir. Ancak biz
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elbette istisnayiz. Bir¢ok isletmede de bagimsiz iiyelerin aslinda
bagimsiz olmadiklarmi diigiinityorum. Eger bir sirkette patron
varsa bagimsizlik olabilecegini diistinmiiyorum. Ciinkii patron
yetkilerini paylagmak istemez.”

Son olarak ayni zamanda Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’nin de bagkani
olan YKB kritik karar alicisinin konuya iligkin yorumlar su sekildedir:

“...kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglamak i¢in biirokrasi
yaratmaktan kacinmak gerekiyor. Suf uyum saglamak adina
bagimsiz iiyelerle yonetim kurulunu doldurmak da yanlis
olur...”

“Bence bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin oranla belirlenmesi
¢ok mantikli degil. Yonetim kurulunun hepsi bagimsiz olsa bile
CEO o kadar baskin olabilir ki kimseyi dinlemez. Y&netim
kurulu liyesinin bagimsizlig1 da kafasindadir. Kurallardan 6te bir
felsefe var... Kisi kurallar agisindan bagimsizdir ama patrona
sempatisi vardir. Burada formiillerin 6nemi yoktur.”

“...eger sizin bir iki hakim hissedariniz varsa ve bu hissedarlar
arasindaki hissedarlik anlagsmasi bu konular1 igermiyorsa bunlari
bastan giindeme getirmek zordur. Hissedarlar anlagmasinin da
degismesi gerekir. Hatta esas sozlesmelerin de kurumsal
yonetime uygunlugunun yeniden degerlendirilmesi gerekir.
Burada ana hissedarlarin yapilacak degisikligin deger yaratmaya
katk1 saglayacagina ikna olmas1 gerekiyor.”

“...yonetim kuruluna temsilcilerin ya da bagimsiz iiyelerin
gelmesi konusunda her kurum kendi kosullarin1 g6z oOniinde
bulundurarak bir degerlendirme yapmalidir diye diisiiniiyorum.
Bankacilik kanunu sir saklama konusunda c¢ok kati kurallar
iceriyor bu nedenle ehliyetli kisilerin yonetim kurullarina dahil
edilmesi gerekir.”

Aragtirma argiimani acisindan degerlendirildiginde, Is Bankasi, TSKB ve
YKB bankalarinin kritik karar alicilarinin, yonetim kurulunun karar alma
konusundaki 6zerkliginin bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri nedeniyle zarar
gorebilecegi seklinde bir algiya sahip olduklart goriilmektedir. Benzer
sekilde, ¢ok ortakli yapilarda hassas bir denge unsuru olan ydnetim kurulu
iiyelerinin paylasimi meselesinin, bagimsiz iiyeler nedeniyle ortaklardan
birinin hakim hale gelmesine neden olabilecegi ve bagimsiz yonetim kurulu
ilyelerinin  yeterince yetkin olmayabilecegine iligkin kaygilar goze
carpmaktadir. Finansbank ve Asya Katilim Bankas1 kritik karar alicilarimin
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vurgularinda, Ozellikle bagimsizligin tanimi ile ilgili yorumlar 6n plana
cikmaktadir. Burada her iki kritik karar alic1 da, SPK’nin bagimsizliga iliskin
sartlarinin kati1 oldugu goriisiinde birlesmekte ve hali hazirda gorev yapan
yonetim kurulu iyelerinden bir kisminin bagimsiz olduklarini iddia
etmektedirler. Tiim bu goriisler genel olarak degerlendirildiginde, kritik karar
alicilarin incelenen kurumsal baskiya iligkin algisi ile (tehdit) baskiya verilen
orgiitsel yanit (direnme) arasinda basta iddia edildigi sekilde bir iliskinin
gbzlemlendigi ifade edilebilir.

Ilgili ilkeye sembolik uyum seklinde yanit veren iki bankadan biri olan
Denizbank’1n kritik karar alicisinin konuya iliskin yorumlar1 su sekildedir:

“SPK’nin ¢ok kati bir tanimi var bagimsiz ydnetim kurulu
iyeleri ile ilgili... Biz de kii¢iik yatirimciyr temsilen bir
bagimsiz yonetim kurulu iiyesi var ancak bu kisi daha 6nce yedi
yildan uzun siire ile yonetim kurulumuzda gdrev yaptig1 icin
bagimsiz sayilmiyor. Bir bagimsiz iiyemiz daha var... Biz
acikcast bu Kkisiler ile calismaktan son derece memnunuz
birbirimize alismig durumdayiz.”

Sekerbank kritik karar alicisinin konuya iliskin yorumu ise su sekildedir:

“...bagimsiz yonetim kurulu iiyesi konusunda sdyle bir sikinti
oldugunu diisiiniiyorum. Ornegin biz de genel miidiir dahil 12
yonetim kurulu iiyesi var. Banka hisselerinin bir kisminin Kazak
ortagimiza satildigi donemde bir anlagsma gerceklestirdik ve burada
yonetim kurulu iiyelerimizi paylastik. Karar alimi igin yeterli oy
sayisi da bu sozlesmede belirtildi. Biliyorsunuz bu kararlarda iiyeler
son derece etkin bir role sahipler. Bu nedenle bizde sadece bir
bagimsiz iiye bulunuyor ancak iki iyemiz daha var ki bunlarin da
hakim ortaklarla hi¢bir bagi yok. Ancak SPK’nin bagimsizlik
sartlarin1 da tagimiyorlar.”

“...ben sunu diislinemiyorum mesela: yonetim iiyelerinin biiyiik bir
¢ogunlugunun bagimsiz iiyelerden olustugu ya da bagimsiz iiyelerin
alman kararlarda etkin oldugu bir yonetim kurulu olamaz. Bagimsiz
iiyeler daha ziyade disaridan bakan goézler olmalidirlar. Cogunlugu
onlara verdiginizde stratejik agidan banka gibi bir isletmeyi g¢ok
geriletebilir. Icract yoneticiler bagimsiz {iyelere meramlarmi
anlatamazlar. Yonetim Kurulu iiyelerinin isi bilen ve isin gilinliik
olarak i¢inde olmasi gereken kigiler olmasi gerekir.”
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Bu noktada arastirmanin kontrol degiskenlerinden biri olan halka agiklik
orani agisindan degerlendirildiginde, Denizbank’in farkli bir yap1 sergiledigi
belirtilebilir. Arastirmada incelenen bankalar i¢inde halka agiklik orani en
diisiik banka olan Denizbank’in kritik karar alicis1 her ne kadar kiiciik
yatirimcinin - yonetim kurulunda temsilinden s6z etse de, binde iki
diizeyindeki halka agiklik orani ve geri kalan hisselerin tek bir ortagin elinde
toplanmas1 nedeniyle aslinda burada bireysel yatinmcinin varligindan s6z
etmek giliclesmektedir. Buna ragmen, bankada biri SPK’nin bagimsizlik
sartlarina tam olarak haiz, biri ise bu sartlara kismen uyan iki bagimsiz
yonetim kurulu iyesininin bulundugu goézlenmektedir. G6zlenen sembolik
uyumun temel nedenini anlamak adina Denizbank’in KYI karsisindaki genel
tutumunu degerlendirmek gerektigi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, genel
olarak KYI’nin biri disinda tamamina uyum ya da sembolik diizeyde uyum
gosteren Denizbank’m KYI’ne uyum gésteren bir isletme algisini paydaslar
nezdinde olusturmak istedigi ve bu sekilde birtakim avantajlar elde etmeyi
amagladig1 anlagilmaktadir. Kritik karar alicinin agagidaki yorumlarit bunun
gostergesi olarak degerlendirilebilir:

“...biz aslinda SPK’nin bu tiir bir yonetmeliginden ¢ok daha
once 1997°de bankamizi ilk kurdugumuz tarihten baglayarak
kurumsal yonetimin temel ilkeleri olan saydamlik, hesap
verebilirlik, esitlik, sorumluluk gibi konularda biitiin alt yapilar
kurmustuk. Ekim 2004°’te hisselerimizin %25’ini halka aginca
bu hisselerin tamamina yakinina yabanci yatirnmcilar ilgi
gosterdi. Yabancilar burada neyi begendi? Performansimiz
elbette 6nemliydi, Tiirkiye’deki firsatlar Gnemliydi ancak en ¢ok
en ¢ok begendikleri sey bizim kurumsal yonetim anlayisimizdi.”

“Biz 2001°de yonetime geldigimizde hissedarlik ile yonetimi
kesin hatlar1 ile ayirdik. Ben bankayr kurma gorevi ile
gorevlendirildigimde ana hissedara yazdigim sekiz sayfalik
mektupta yer alan hususlardan biri, yonetimde aileden hig
kimsenin yer almayacagi yani Zorlu ailesinin higbir temsilcisinin
yonetimde yer almayacagi ve holdingde gorevli hi¢ kimsenin
yonetimde yer almayacagi konusunda kendilerinden garanti
istedim ve el sikistik. O dénemde bir otel odasinda tek hatli bir
telefonla kurdugumuz bu bankay1 nasil 8500 c¢alisanli, uluslar
arasi subeleri olan bir yapiya cevirdik ve hepsinden dnemlisi
nasil bankayi 4,7 katina sattik? Iste bu, miidahalenin olmamasi
ve kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi sayesinde
aciklanabilir baska hicbir seyle agiklanamaz.”

Ayni bankanin farkli bir kritik karar alicis1 ise su yorumlar1 dile
getirmektedir:
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“Kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya gecirme asamasinda
sOyle bir sey yaptik: Oncelikle bu ilkelerin hangisi bizim
yapimiza uygun; kisa, orta, uzun vadede bize yarar saglar, bunu
degerlendirdik. Genel miidiiriimiiz bu konuda ¢ok ileri goriislii
bir insan...”

Tiim bu yorumlar, bir diger kontrol degiskeni olan yabanci ortaklarin etkisi
konusunda da fikir sahibi olunmasina imkan tanimaktadir. En azindan
Denizbank &zelinde, KYI’ne gosterilen uyumun yabanci hissedarlarin
gelisinden sonra yasanan bir degisimden kaynaklanmadigi, aksine, yabanci
yatirimcilarinda isletme hisselerine karsit bir talep olusturmak adma bu
ilkelere uyum saglandig1 ifade edilebilir. Dolayistyla firsat algisi ile KY1'ne
uyum saglama arasinda bir iliski oldugu, ancak firsat algis1 dogrultusunda
gosterilen uyumun karsiliksiz bir riza gostermeden ziyade isletme ¢ikarlari
g0z Oniine alinarak gdsterilen bir uyum oldugu ifade edilebilir. Benzer bir
durum, bu ilkeye gosterdigi uyum sembolik diizeyde kalan Sekerbank igin de
ifade edilebilir. Kritik karar alicinin konuya iliskin yorumlari bu ilkeye uyum
saglanmasi durumunda ortaya ¢ikmasi muhtemel sakincalari igermektedir.
Buna ragmen, bankada bagimsiz ydnetim kurulu iiyesi bulunmaktadir.
Burada da Sekerbank’in KYI’ne uyum saglayarak birtakim avantajlar elde
etme, ancak bu avantajlar1 elde ederken tehdit olarak algiladigi noktalarda
uyum gostermekten kaginma egiliminde oldugu ifade edilebilir. Sekerbank
igin bunun en temel gostergelerinden birisi, KYi’ne uyum derecesini
bagimsiz bir kurulusa denetleterek IMKB’nin kotasyon indirimlerinden
yararlanmaya baslamig olmasidir. Son olarak, Sekerbank’da kritik karar
alicinin, bagimsiz yonetim kurulu iiyesinin disaridan bakan bir géz olmasi
durumunda faydali olacagini ifade etmesi, ilkeyi sadece tehdit olarak degil,
tehdit ve firsatin bir karigimi olarak gordiigiiniin diisiiniilmesine neden
olmaktadir.

Arastirma kapsaminda incelenen bir diger KYI, icrada gorevli yoneticiler ile
yonetim kurulunda gorevli yoneticilerin farkli kisilerden olugsmasi seklinde
Ozetlenebilir. Arastirmada, incelenen bankalarin biri diginda tiimiiniin, bu
ilkeye uyum seklinde yanit verdigi goriilmektedir. Bu baglamda 6ncelikle
direnme seklinde yanit veren Sekerbank’mn kritik karar alicisinin konuya
iliskin yorumlar1 incelenebilir:

“...bir yandan bagimsiz iiye egilimi artarken bir yandan da
murahhaslik egilimi artiyor diinyada, ¢ilinkii isi bilen kisilere
ihtiya¢ duyuluyor. Bu murahhas {iyelerin en biiylik faydasi da
yOnetimin organizasyon tizerindeki kontrol giliciinii arttirmasidir.
Bu iiyeler icrada gorev almayarak sadece alt kademelerden gelen
kredi oOnerilerini vb. denetledikleri igin yoneten ile denetleyenin
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ayni kisiler olmasi sorunu da otomatikman ortadan kalkmig
oluyor...”

Kritik karar alicinin murahhas iiye olarak ifade ettigi tiyelerin hem icracit hem
de yonetim kurulunda gérev yapan yoneticiler olduklart bilinmektedir. Kritik
karar alici, bu sekilde yonetim kurulunun igletme igindeki i¢ kontrol giiciliniin
arttigin1 diiglinmektedir. Bu baglamda, bu ilkeye uyum saglayarak mevcut
yapiy1 terk etmek, kritik karar alici agisindan kontrole yonelik bir tehdit
olarak algilanmakta ve bu nedenle de ilgili ilkeye direnme seklinde bir tepki
gosterilmektedir. Bu durum kuramsal kisimda ileri siiriilen iddianin
desteklendigi seklinde yorumlanabilir.

Icract yéneticiler ile ydnetim kurulu iiyelerinin ayrilmasi ilkesine uyum
gosterme seklinde yanit veren bankalarin kritik karar alicilarinin, bu ilkeyi
kontrole yonelik bir firsat olarak algiladiklari anlasilmaktadir. Bir 6rnek
olarak Is Bankasi kritik karar alicismin konuya iliskin yorumlarr su
sekildedir:

“,..tim dinyada icra ile yonetimin ayrigtirllmadigr onlarca
ornek sayabilirim size... Son donemdeki krizlerde iflas eden
sirketler igerisinde de vardi bu sekilde yonetilen isletmeler.
Ancak bizim grubumuzda bu bdyle degil. Her zaman icranin
bagsindaki kigilerle yonetim kurulundaki kisiler farkli kisiler
olmuslardir. Oyle ki, genel miidiir bundan bes sene &ncesine
kadar yonetim kurulu baskan wvekili unvani tasirdi onu bile
kaldirdik. Baz1 sirketlerimizde genel miidiir yonetim kurulunun
iiyesi bile degildir. Murahhaslik konusuna da keza hi¢ sicak
bakmayiz. Bir iiyemiz var ancak tamamiyla onore edici
anlamda...”

Bu ifade incelendiginde, kritik karar alicinin, icraci yoneticiler ile yonetim
kurulu iiyelerinin ayrilmasi seklinde 6zetlenen ilkeye uyum saglanmasinin,
isletme iginde kontrolii daha etkin hale getirmede bir ara¢ oldugu ve aksi
davraniglarm sirket iflaslarma neden olabilecegi seklinde bir algiya sahip
oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde TSKB kritik karar alicisi da sunlari
ifade etmektedir:

“...bir igletmede hem yonetmek hem denetlemek ayni kisilerde
toplanamaz. Bu nedenle bir isletmenin yonetilmesi i¢in icra ile
yonetim kurulu birbirinden ayrilmalidir. Denetim bu sekilde
saglanir.”

Bu ifadede de, icract yoneticiler ile yonetim kurulu iiyelerinin ayrilmasi
ilkesine uyum saglamanin, yonetimin kontrol giiciinii arttiran bir firsat olarak
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algilandigt ve algt ile wverilen Orglitsel yanit arasinda arastirma
argiimanlarinda ifade edilen sekilde bir iligski oldugu goriilmektedir.

Bulgular genel olarak degerlendirildiginde, kritik karar alicilarin “y&netim
kurulunda bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin yer almasi” ve “icrada gorevli
yoneticiler ile yonetim kurulu {iyelerinin farkl kisiler olmasi” seklinde ifade
edilen KYI’ne iliskin tehdit-firsat algilarmin kontrol kavramu ile iliskili
oldugu gorilmektedir. Bunun temel nedeni, bahsi gecen iki ilkenin
kaynaklardan ziyade Orgiitiin  kontrolii ile iligkili olmasidir. Ancak
yoneticilerin tehdit-firsat algis1 kimi zaman da kaynaklarla iligkili
olabilmektedir. Bu baglamda, bu arastirma kapsaminda incelenen dort
KYI’nden biri olan ve isletmelerden KYI’ne uyum derecelerinin paydaslar
tarafindan anlagilabilecek sekilde raporlanmasini, uyum gosterilmeyen
konularda acgiklama yapilmasini ve bu ilkelere uyum derecesinin yetkili
bagimsiz derecelendirme kuruluslari araciligi ile denetletilmesini talep eden
ilkeye iligkin yonetici algilar1 incelenebilir. Bu ilkeye gosterilen uyum
kurumsal yonetim derecelendirme notu alinarak tasdik ettirildiginde,
IMKB’nin kotasyon indirimlerinden faydalanmak, yatirime1 ¢ekmek ve uzun
vade ve diigiik faizle bor¢lanmak (kredi bulmak) miimkiin olabilmektedir. Bu
ilkeye uyum gosterme seklinde yanit veren ve KY1’ne gosterdigi uyumu ilgili
derecelendirme kuruluslar1 araciligr ile tasdik ettiren Sekerbank’in kritik
karar alicisinin konuya iligkin yorumu su sekildedir:

“...kurumsal yonetim ilkelerine uyan bir banka olmak ciddi bir
prestij sagliyor. Sdyle ki, size bor¢ veren kreditorler, borsada
islem yapan kiiciikk yatirimci ya da blok hisseler alan biiyiik
yatirimcilar sizi tercih ediyor. Bunlar kurumsal ydnetim
ilkelerinin avantajli taraflar1 ve bizim de ilkelere uymamizda bu
avantajlarin etkisi oldu. Ozellikle uluslararasilasma ya da
yabancilarla igbirligi gibi konular giindeme geldiginde mali
tablolarin yani sira yonetsel anlamda kurumsalligin gostergesi
olan uygulamalara da 6nem vermemiz gerektigine karar verdik.”

“IMKB’deki kotasyon indirimi disinda kredi veren bankalar
Kurumsal Yonetim ilkeleri’ne uyum saglayan bankalara daha
cok giiveniyor ve kredi vermede istekli oluyor. Biz de bunun
bilincindeyiz.”

Bu yorumda da acgikga goriildiigli lizere, kritik karar alici, KY uyum
raporlarinin kamuoyu ile paylasilmasi ilkesine uyum saglamalarinda bu
davranigt mali kaynak yaratmaya olanak saglayan bir firsat olarak
gormelerinin etkili oldugunu dile getirmektedir.
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Son olarak, kritik karar alicinin kurumsal baskiya uyum saglamay1 orgiitiin
kaynaklarina yonelik bir tehdit olarak algilamasi durumunda verilen tepkinin
direnme seklinde olacagi iddias1 da gorgiil olarak desteklenmektedir. Bu
noktada, bir kurumsal baski unsuru olarak ele alinan KYI’nden biri olan,
isletmede kardan pay alma ve/veya yonetim kuruluna aday gosterme
konularinda imtiyaz taniyan hisselerin bulunmamasi ilkesine direnme
seklinde yanit veren Asya Katilim Bankasi’nin kritik karar alicisinin
yorumlari incelenebilir:

“...bizim imtiyazl paylarimiz var. Ancak imtiyazli paydan kasit
nedir? Burasi bir banka... Diyelim ki burada hicbir imtiyazl
hisse olmasaydi, eskiden oldugu gibi devam etseydik ve halka
arz1 gerceklestirseydik... Iste o zaman bu ilkenin nasil bir
negatif etkisi oldugunu vurgulamak acisindan sdyliiyorum...
Bugiin hisselerimizin %60°1 B (borsada islem goriiyor) ve %40°1
A grubu hisse (borsada islem géremiyor). A grubunun imtiyazi
su: ¢ yilda bir yapilan genel kurullarda yonetim kurulu ve
denetcilerin belirlenmesi... A ve B bunlarin sec¢imini birlikte
gerceklestiriyor. Yani bunlar yonetim kuruluna aday belirleyip
Oneriyor veya denetgileri belirleyip 6neriyorlar... Ama segim ve
ibra noktasma geldiginiz zaman burada B grubu hisse sahipleri
agirlikta oldugu i¢in bunlarin so6zii geciyor. Simdi yonetim ve
denetim kurulu iiyelerinin isimlerini belirlemek ve bunlar1 genel
kurula 6nermek ne kadar onemli bir imtiyaz olabilir? Kar
payindan daha yiiksek kar almiyor 6rnegin... Ayrica onerdigi
isimleri tek basma segtirme sansi da yok A grubu hisse
sahiplerinin. Ancak bu yapiy1 terk etmek sdyle bir tehlike igerir:
Bugiin halka aciklik oranimiz %48, bu teorik olarak %60’a
kadar gidebilir. Yarin bu oran %50’yi gegti§inde BBDK’nin
haberi bile olmadan birtakim gruplar hisse toplamak yoluyla
yonetimi ele gecirebilir —hadi bunlarin adin1 da koyalim-
birtakim mafya gruplar1 hisse toplayarak paylarimi arttirir ve
genel kurulda kendi {iye adaylarini Onerir ve segtirirse ne
olacak? Banka bu sekilde kontrol altina alinabilir, cok da giizel
idare ederler burayi... Kendi yoOnetim kurullarini segctirir,
kredileri kendi istedikleri yerlere aktarirlarsa ne olacak?”

Kritik karar alicinin yorumlari, imtiyazli hisselerin kaldirilmasi seklinde
Ozetlenebilecek ilkeye uyum saglamayi, isletmesi agisindan hem kontrole
hem de kaynaga yonelik bir tehdit olarak algiladigimi gostermektedir.
Ozellikle kredilerin usulsiizce kullandirilmasi riskine yapilan vurgu, kaynaga
yonelik tehdit algisinin bir ifadesi olarak degerlendirilebilir.
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TARTISMA VE SONUC

Arastirma bulgulan gostermektedir ki, George vd. (2006)’nin de iddia ettigi
gibi, ayn1 orgiitsel alanda faaliyet gosteren ve ayni kurumsal baskilara maruz
kalan orgiitlerin kritik karar alicilarinin bu baskilar1 nasil algiladiklar: (tehdit-
firsat) ve hangi orgiitsel 6znitelik ile iliskilendirdikleri (kaynak-kontrol) orgiit
tarafindan kurumsal baskiya verilecek yanitin belirlenmesinde etkili
olmaktadir. Bu bulgu, kurumsal baskilara verilen farkli yanitlari, catigan
kurumsal mantiklarin varligiyla agiklayan ¢alismalara (6rnegin: Marquis ve
Lounsbury, 2007) bir alternatif olusturmaktadir. Ote yandan, arastirma
bulgular, orgiitler tarafindan kurumsal baskilara verilen tepkilerin, Oliver
(1991)’in iddia ettigi gibi sadece baskinin birtakim &zelliklerinden degil, bu
baskinin, baskiya maruz kalan orgiitiin kritik karar alicisi tarafindan nasil
algilandig ile de iliskili oldugunu gostermektedir. Bu yonleriyle, ¢alismanin,
kurumsallagmada aktoriin roliine odaklanan kurumsal is yazinina (Lawrence
ve Suddaby, 2006) ayn1 Orgiitsel alanda yer alip aym1 kurumsal baskilarla
kars1 karsiya kalan orgiitlerin, bu kurumsal baskilara neden esbicimli degil de
cesitlilik gosteren tepkiler verdiklerini aktorii merkeze alarak yaptigi
aciklamalarla katki sagladigi ifade edilebilir. Ancak, caligma sonuglari,
orgiitler tarafindan kurumsal baskilara verilecek yanitlarin belirlenmesinde
tehdit-firsat algisi kadar onemli olan bir diger unsurun, sektére ve Tirk is
geleneginin mevcut is yapis usullerine iliskin algilar oldugunu da
gostermektedir. Bu bulgu, Zucker (1987)’1n da vurgu yaptig1 orgiitiin igsel
ama¢ ve degerlerinin kurumsal baskiya verilecek Orgiitsel yanitta etkili
oldugu goriisiiyle uyumludur. Bu baglamda, orgiitler tarafindan kurumsal
baskilara verilecek yanitlarin belirlenmesinde kritik karar alicilarin kurumsal
baskiya iliskin algisini incelemek onemli olmakla birlikte, bu algiy1 sadece
tehdit ve firsat seklinde bir smiflandirma ile kisitlamak agiklama
potansiyelini de kisitlamaktadir. Ornegin, KYT iginde, isletmelerde kurumsal
yonetim komitesi kurulmasini ve bu komitenin bagkaninin bagimsiz yénetim
kurulu {iyesi olmasin1 talep eden bir ilke bulunmaktadir. Bu ilkeye direnme
seklinde yanit veren TSKB’nin kritik karar alicisi, bu davranisin gerekcesini
Tiirkiye’de yOnetim kurulu iyelerinin tam zamanli olarak gorev
yapmamasiyla iliskilendirerek agiklamaktadir. Burada temel wvurgu, bir
tehdit-firsat algisindan ziyade, bahsi gegen ilkenin mevcut is yapma
gelenekleriyle catisiyor olmasindadir. Arastirmada incelenen bankalarin,
yabanci ortaklara sahip olmalarina ragmen, kritik karar alicilarmin Tiirk is
gelenegi iginde yetismis bireyler olmalar1 nedeniyle, bu kiiltiirde yaygin bir
uygulama olmayan bagimsiz yonetim kurulu iyesi fikrine olumlu
bakmadiklar1 anlasilmaktadir. Bu nedenle, gelecek calismalarda kritik karar
alicilarin algisina iligskin varsayimlarin kuramsal gerekceleri ile birlikte
genisletilerek test edilmesi gerekmektedir. Bankacilik isletmelerinin Gzel
kanunla diizenlenmis (bankacilik kanunu) bir yapi i¢inde faaliyet gosteriyor
olmalari, kurumsal baskiya uyum saglamanin ilgili kanuna muhalefet etmek
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anlamina gelecegine iliskin bir algiya sahip kritik karar alicilarda bu ilkelere
direnme seklinde yanit verilmesini de beraberinde getirmektedir. Yonetime
katilma konusundaki KYI’ne direnme seklinde tepki veren bankalarin kritik
karar alicilari, bu ilkeye uyum saglanmasi durumunda yonetim kurulundaki
iiglincii sahislarin sir niteligindeki bilgiyi isletme disina ¢ikarmasindan kaygi
duymaktadirlar. Boyle bir durumda ilgili kanuna muhalefet ederek cezai
yaptirimla karsilasacaklarini belirtmektedirler.

Arastirmada kontrol degiskeni olarak ele alinan isletmelerin halka agiklik
oran1 ve yabanci yatirimer etkisinin iliski aginda 6nemli bir etkisi oldugu
tespit edilmistir. Ozellikle halka aciklik oraninin azalmasi ile birlikte
bankalarin KYI’ne uyum egiliminin arttigi, ancak bu uyumun sembolik
diizeyde kaldig1 goriilmektedir. Ote yandan yabanci yatirimcilarm bu
arastirmaya konu edilen bankalarin bazilarinda hisse satin almas ile KYI’ne
uyum arasinda bir iliski goézlenmemis, aksine, yabanci yatirimcilarin
hisselere olan ilgisini arttirmak adina kritik karar alicilarin KY1ne uyum
egiliminde olduklari tespit edilmistir.

Son olarak, arastirmanin kisitlarindan ve gelecek arastirmalar i¢in 6nerilerden
bahsedilebilir. Caligmada 6ne siiriilen arglimanlar ve bu argiimanlar sinamak
adina gergeklestirilen gorgiil arastirma, dn-kurumsallasma (Jepperson, 1991)
asamasinda olan bir kurumsal baskiy1 -KYI- konu edinmektedir. Bir diger
deyisle, bu calismada 6ne siiriilen savin, eylemden ayri tutulmas: miimkiin
olmayan ve deger asilanarak kurumsallasmis olgular karsisinda da gegerli
olup olmadig1 heniiz yanitlanmamis bir sorudur. Arastirmada incelenen yedi
ornekten ikisinde, miilakatlar, kritik karar alic1 ile degil kritik karar alicinin
KYT ile ilgili algisin1 sekillendirdigi tespit edilen yoneticilerle yapilmistir. Bu
durum, arastirmanin veri toplama asamasina iliskin bir kisit olarak
belirtilebilir.

Aragtirma silirecinde arastirmacilarin zihninde periyodik olarak beliren bir
sorunun, gelecek aragtirmalar agisindan fikir verici oldugu diistiniilmektedir.
Bu soru, “ayni oOrgiitsel alanda yer alan ve ayni kurumsal baskilara maruz
kalan orgiitlerin kritik karar alicilarinda, bu baskinin bir tehdit ya da bir firsat
olarak algilanmasina neden olan onciiller nelerdir?” seklinde ifade edilebilir.
Bu baglamda, gelecek arastirmalarda, kritik karar alicilarin kisilik 6zellikleri,
onlarin tehdit-firsat algisin1 etkileme potansiyeli olan bir degisken olarak,
arastirmaya konu edilebilir.
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EK A.
SPK KYI Sembolik
Boliim No Uyum Direnme Esbicimlilik
Oylarda imtiyaz
Oylarda imtiyaz bulunmakta ancak
bulunmakta ve bu imtiyaz halka
imtiyazli oylar acik paylarin
4.5. halka agik paylarin | yonetimde temsiline
4.5.1. | Oylarda imtiyaz yonetimde temsilini | bir engel
Pay Sahipleri | 4.5.2. | bulunmamaktadir engellemektedir olusturmamaktadir
Kurumsal Yo6netim
Uyum Raporu bir
Kurumsal Y6netim defaya mahsus
Kamuyu Uyum Raporu her | Kurumsal Yonetim | olarak yayinlansa da
Aydinlatma ve yil diizenli olarak Uyum Raporu revize
Seffaflik 1.6. | yaymlanmaktadir yaymlanmamaktadir | edilmemektedir
Yonetim kurulu
baskant ile icra
baskani farkli kisiler
olmakla birlikte
yonetim kurulu
iiyelerinin
yarisindan fazlasi
icrada gorev
Yonetim kurulu Yonetim kurulu almaktadir. Ya da
baskani ve icra baskani ve icra yonetim kurulu
bagkani aym kisi baskani ayn kisidir | iiyelerinin yaridan
degildir ve yonetim | veya yonetim fazlasi icrada gorev
kurulu iiyelerinin kurulu iiyelerinin almamakla birlikte,
yarisindan fazlasi yarisindan fazlasi yonetim kurulu
Yonetim 3.2. |icrada gorev icrada gorev baskani ve icra
Kurulu 3.2.1. | almamaktadir. almaktadir. bagkani ayni kigidir.
Yonetim kurulunun Yonetim kurulunda
sayisi ikiden az bulunan bagimsiz
olmamak tizere 1/3 tiyelerin orani
il bagimsiz toplam tiyelerin 1/3
tiyelerden iinden azdir ve/veya
olusmakta ve bu bagimsiz addedilen
iiyeler KYI'nde iiyeler SPK’nin
belirtilen KYT1’nde yaptigi
bagimsizlik Yonetim kurulunda | bagimsizlik
Yonetim 3.3. |sartlarim bagimsiz liye tanimina
Kurulu 3.3.1. | saglamaktadirlar bulunmamaktadir uymamaktadir

(T) Tavsiye niteligi tagiyan ilke
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