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OZET

KURUMSAL MANTIK DEGISiMI: ORGUTLERDE PROFESYONEL
YONETICILIK MANTIGINA GECIS UZERINE BIR ARASTIRMA

Zeynep BAYSAL
Isletme Anabilim Dal1
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nisan 2023

Danisman: Prof. Dr. Hatice Zumriut TONUS

Kurumsal mantiklar kurami ¢ergevesinde sirket mantiginin bir yansimasi olarak
Orgiitlerde geleneksel olarak kurucularin yonetimde tek s6z sahip oldugu kurucu-yonetici
mantigindan, 6rgiit yonetiminde yetkinin meslegi yonetmek olan profesyonel yoneticilere
devredildigi profesyonel yonetici mantigina gegis siireci bu ¢alismanin temel arastirma
konusunu olusturmaktadir. Calismanin amaci Orgitlerde sirket mantiginin bir yansimasi
olarak profesyonel yonetim uygulamalarina gegis siirecinin daha iyi anlagilmasina katki
saglamaktir. Nitel arastirma yontemlerinin tercih edildigi ¢alismanin  amaci
dogrultusunda siire¢ ¢alismast deseni kullanilmistir. Calismanin  6znesi olarak
profesyonel yonetime gecis siirecinde farkli deneyimler yasamis iki igletme segilerek
kurumsal mantik degisimi siirecinde neler yasadiklari arastirilmistir. Nitel veri toplama
ve analiz yontemlerinin uygulandigi ¢alismada kurumsal mantik degisimini tetikleyen
orgiit ici ve dis1 unsurlar, mantik degisimi siirecinin asamalar1 ve orgiit i¢inde farkl
diizeylerde nasil gergeklestigi sorularina cevap aranmistir. Caligma sonucunda orgiitsel
diizeyde mantik degisimine iligkin bir model 6nerisi sunulmus ve s6z konusu siirecte

ozellikle orta diizey yonetimin etkisi vurgulanmustir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal mantiklar, Sirket mantigi, Profesyonel yoneticilik



ABSTRACT

CHANGE IN INSTITUTIONAL LOGICS: A STUDY ON TRANSITIONING INTO
PROFESSIONAL MANAGEMENT LOGIC IN ORGANIZATIONS

Zeynep BAYSAL
Department of Business Administration
Management and Organization Program
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, April 2023

Supervisor: Prof. Dr. Hatice Zimrit TONUS

In the framework of the institutional logics theory, the process of transitioning from the
traditional institutional logic where the founder is the only manager of the organization
into the institutional logic where the management is handed over to the professional
managers whose occupation is to manage as a reflection of the corporation logic
comprises the main research topic of this study. The aim of this study which employs the
theory of institutional logics is to contribute in understanding the process of transitioning
into the professional management logic in organizations. In line with the purpose of this
qualitative study, process study method was used. Subjects of the study were selected
among two businesses which had different experiences in the process of transitioning into
professional management logic and their experiences in this transitioning process were
examined. In this study which utilized qualitative data collection and analysis methods,
efforts were made to answer the questions of which organizational and institutional
factors triggered the logic change, what are the steps of the logic change process and how
it occurs among different organizational levels. Results of the study include a model
suggestion for the organizational-level logic change process and the role of middle

management on the process was emphasized.

Keywords: Institutional logics, Corporation logic, Professional management
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GIRIS

Orgutler, temelleri karsilikli giiven ve ¢ikar iliskilerine dayanan dinamik sosyal
yapilardir. Bu yapilar i¢erisinde ¢esitli gii¢c dengeleri bulunmakta ve bu dengeler de 6rgiit
igindeki iligkileri ve dolayli olarak da orgiit basarisin1 etkilemektedir. Guc dengelerini
dogrudan belirleyen ve sekillendiren baslica unsurlardan biri 6rgiit igerisindeki yasal
yetki devridir. Geleneksel olarak, orgiitii yonetme yetkisi o orgiitii kuran kisinin elinde
bulunmaktadir ve bu yetki devredilene kadar bu pozisyonda korunmaktadir. Kurucu-
yonetici olarak adlandirilan bu kisiler 6rgiitiin kurulusunda kilit rol alan ve orgiitiin
yonetim siireglerinde kontrolii elinde bulunduran kisilerdir. Bununla beraber, dzellikle
Orgut belirli bir biiytikliige ulastigi zaman bir duraklama dénemine girilmekte ve érgutler
biiylimek i¢in ihtiyag duyduklari kaynaklart kendileri saglayamaz ve ellerindeki
kaynaklar1 da etkin bir sekilde yonetemez hale gelmektedirler. Dolayisiyla da orgiitler bu
esigi asabilmek igin disaridan yonetim destegi almaya ihtiya¢c duymaktadirlar. Ancak,
Ozellikle aile isletmelerinde, profesyonel yonetici olarak adlandirilan ve aile ile herhangi
bir akrabalik bagi bulunmayan bu kisilerin disaridan yalnizca 6rgiitii yonetmek amactyla
gorevlendirilmesi, Orgitii ve icindeki bireyleri etkileyen tim uygulamalar, degerler,
varsayimlar ve kurallarin, yani hakim kurumsal mantigin da degismesini gerekli
kilmaktadir. Calismanin amaci, sirket mantiginin yansimasi olarak 6rgutlerde meydana
gelen kurucu-yOnetici mantigindan profesyonel yonetici mantigina gecisin nasil

gerceklestiginin aragtirilmasidir.

Birinci boliimde arastirma sorusu, amaci, neden 6nemli oldugu ve literatiire
saglayacagi katkilara yer verilmektedir. Bu boliimde aragtirmanin temel sorusu olan
“Orgiitlerde kurucu-yonetici mantigindan profesyonel yonetici mantigina gecis nasil
gerceklesmektedir?” sorusu ve bu temel soru altinda yer alan alt arastirma sorulari ortaya
koyulmaktadir. Calismanin tamamui i¢in bir ¢ergeve olusturacak olan bu boliimde ayrica
profesyonel yoneticilik konusunun neden tercih edildigi Ulusal Tez Merkezi’'nde
yayinlanan tezler ve Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi bildirileri {izerinden
yapilan On tarama sonuglarina dayandirilarak gerekcelendirilmektedir. Calismanin
kurumsal mantiklar kurami agisindan da orgiitsel diizeyde bir mantik degisimi siireci

cergevesi ¢izmesi, goriigmelere dayanan veri toplama yontemi ve literatiirde azinlikta



kalan mikro siireglere odaklanmasi ile saglayacagi kuramsal katkilar da bu bolimde ifade

edilmektedir.

Ikinci boliimde ¢alismanin dayandigi kuramsal gerceve detayli bir sekilde ele
alinmaktadir. Arastirmanin dayandigi temel kuram, kokenleri Weber, Parsons ve Merton
gibi sosyologlara dayandirilmakla beraber (Ozen, 2015; Scott, 2017) &rgiitler baglaminda
genel gergevesi 1970'li yillarda Meyer ve Rowan (1977), Zucker (1977) ve DiMaggio ve
Powell (1983) gibi arastirmacilarin ¢alismalariyla ¢izilen kurumsal kuram ile bu kuramin
meta kurami olan ve Friedland ve Alford (1991), Scott (1995) ve Thornton & Ocasio
(1999) tarafindan tanimlanan ve gelistirilen kurumsal mantiklar kuramidir. Ayrica bu
temel kuramlar catist altinda kurumsal mantik degisimi ve catisan kurumsal mantiklar
alanlarinda gelistirilen kuramlar da bu ¢aligmanin dayanak noktalarini olusturmaktadir.
flgili boliimde kuramsal temellerin yani sira gesitli sektdrler ve alanlarda uygulanan
ampirik ¢aligmalardan da drneklere yer verilmektedir. Ote yandan ¢alismanin kuramsal
gercevesini olusturan bir diger alan da profesyonel yoneticilik konusunda yapilan
caligmalardir. Profesyonel yonetici kavrami, ¢alisma genelinde 0Orgut yonetimindeki
kisilerle bir akrabalik bag1 olmaksizin yalnizca 6rgiitii yonetmesi amaciyla orgiit disindan
calistirilan kisileri ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu bélimde dncelikle profesyonel
yoneticilik kavrami ve kuramsal temelleri incelenmektedir. Daha sonra isletmelerdeki
profesyonel yonetici kararinin onciilleri ele alinmakta ve Tiirkiye’deki aile isletmeleri
Ozelinde profesyonel yoneticilik ve kurumsal mantik degisiminin en Onemli
unsurlarindan biri olarak degerlendirilen aile ve profesyonel yonetici arasindaki ¢atisma

konusu irdelenmektedir.

Uciinci boliimde, calismada kullanilan arastirma ydntemine iliskin bilgiler
sunulmaktadir. Bu ¢er¢evede, kullanilan arastirma yontemi, arastirma deseni, arastirma
orneklemi ve aragtirmanin kisithliklart sirasiyla ele alinmakta ve bu tercihler
gerekeeleriyle birlikte agiklanmaktadir. Gergeklestirilen calismada arastirma yontemi
olarak nitel arastirma yontemi, arastirma deseni olarak da siire¢ ¢aligsmasi (process study)
deseni tercih edilmistir. Arastirma 6rneklemi amagli 6rnekleme yontemlerinden biri olan
kritik durum o6rneklemesi yontemi ile belirlenmis ve profesyonel yoneticilik
uygulamalarina gegis siirecinde farkli deneyimler yasayan iki igletme siire¢ ¢calismasinin
ozneleri olarak secilmistir. Incelenen isletmelere iliskin veri toplanmast icin goriismeler

gerceklestirilmis ve es zamanli olarak ikincil veriler (yazili basin kaynaklar1) derlenerek



analiz edilmistir. Icerik analizi ile incelenen veriler iizerinden ayirici ve dongiisel
kodlama gerceklestirilmis, analizlerde MAXQDA programi kullanilmistir. Genel
kodlamanin yani sira kuramsal kodlama, duygu ve metafor kodlama ydntemleri de
kullanilmistir. Boliimiin son kisminda yapilan analizlerin gegerlik ve giivenirlik

diizeylerinin gelistirilmesi i¢in kullanilan yontemler de detayli bir sekilde agiklanmistir.

Dordincu  bolimde, oncelikle arastirilan igletmelere iliskin genel bilgiler
verilmekte daha sonra da yapilan incelemeler ve goriismelerden elde edilen bulgular ve
bu bulgulara dayanilarak gelistirilen ¢ikarimlar ve yorumlar ifade edilmektedir. Veriler
oncelikle iki isletmenin yasadig1 siireclerin aktarilmasi seklinde sunulmustur. incelenen
isletmelerin ilgili siirecte yasadiklari tarihsel bir akis icerisinde asamali olarak verilmistir.
Daha sonra elde edilen bulgular aragtirma sorularina baglh kalinarak sunulmus ve ayni
zamanda tespit edilen alt mantiklar da irdelenmis, ayrica duygusal kodlamalar ve metafor
kodlamalara yer verilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda profesyonel yoneticilik
alanindaki kurumsal mantik degisimini tetikleyen kurumsal baskilar ve 6rgiitsel unsurlar,
orgiitsel diizeydeki mantik degisimi siirecinin asamalari ve mantik degisiminin Grgiit
icinde farkli kademelerde (iist-orta-alt) nasil baslayip yayildigi sorularmma cevap
verilmeye ¢alisilmigtir. BOlimiin ikinci kisminda elde edilen bulgulara iliskin
degerlendirmeler literatiirdeki ¢alismalar da dikkate alinarak sunulmus ve orgutsel

diizeyde mantik degisimi siirecine iliskin bir model Onerisine yer verilmistir.

Sonug boliimiinde ise ¢alismanin geneline ve elde edilen sonuglara iliskin bir 6zet
sunulmaktadir. Calismanin bagindan sonuna kadar gerceklestirilen tiim arastirmalar, veri
toplama ve analiz siirecleri kisaca agiklanmis ve elde edilen sonuglar 6zetlenmistir. Sonug
boliimiiniin son kisminda ise yapilan arastirmanin 1s18inda, gelecekte yapilabilecek
caligmalara iligkin Oneriler sunularak ¢alisma sonlandirilmaktadir. Gergeklestirilen tez
calismasinin kurumsal mantiklar ve profesyonel yoneticilik alanlarindaki kuramsal

tartigmalara ve ayni zamanda da uygulayicilara katki saglamasi amaglanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. ARASTIRMA SORUSU VE ONEMI

Arastirma amaci ve sorusunun calismanin basinda net bir sekilde ortaya koyulmast,
calisma i¢in belirgin bir gergeve gizilmesine ve daha biitiinciil bir bakis agis1 sunulmasina
katki saglayabilmektedir. Bu boliimde arastirmanin amaci, temel arastirma sorusu ve alt

sorulart ile arastirmanin 6nemi ve katki saglamasi beklenen alanlar ele alinacaktir.

1.1. Arastirma Amaci ve Sorusu

Aragtirmanin amaci, kurumsal mantiklar kurami gergevesinde sirket mantiginin
yansimasi olarak orgiitlerde kurucularin yonetimde tek s6z sahip oldugu kurucu-yonetici
mantigindan, Orgiitln Ust yonetiminde yetkinin meslegi yonetmek olan profesyonel
yoneticilere devredildigi profesyonel yonetici mantigina gegisin nasil gerceklestiginin
arastirilmasidir. Gegis surecinin asamalariyla irdelenmesi ve bu degisim tizerinde etkisi
olan baglamsal ve orgiitsel unsurlarin arastirilmasi planlanmaktadir. Dolayisiyla, var olan
bir gercekligin somut delillerle ortaya koyulmasindan ziyade bahsedilen siireglerde yer
alan kisilerin deneyimlerinin ve 6znel bakis ag¢ilarinin incelenmesi ve orgiitlerde yasanan
mantik degisimlerinin ve bu siireglerde aktorlerin ve ¢cevrenin iistlendigi roliin anlagilmasi

amaclanmaktadir. Arastirmanin dayandigi temel soru sudur:

"Sirket mantiginin yansimasi olarak érgutlerde kurucu-yonetici mantigindan

profesyonel yonetici mantigina gecis nasil gerceklesmektedir?"
Bu temel soru baglaminda asagidaki alt arastirma sorularina cevap aranacaktir:

e Sirket mantiginin yansimast olarak Kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
yonetici mantigina gegiste degisimi tetikleyen kurumsal baskilar nelerdir?

e Sirket mantiginin yansimasi olarak kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
yonetici mantigina gegiste degisimi tetikleyen orgiitsel unsurlar nelerdir?

e Sirket mantiginin yansimasi olarak Kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
yonetici mantigma gecis yasayan Orgiitlerde bu siire¢ hangi asamalarla

ilerlemistir?



e Sirket mantiginin yansimasi olarak Kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
yonetici mantigina gecis Orgiitin  hangi diizeyinde (iist-orta-alt yodnetim)

baslamaktadir ve hangi yone dogru yayilmaktadir?

Siire¢ ¢alismalarinin neden-sonug iliskisi odakli varyans calismalarindan farkl
oldugunu ve yalnizca siireglere ve olaylara odaklanmasi gerektigini ileri siiren goriislerin
yani sira (Mohr, 1982) siireglerde bazi degiskenlerin etkilerinin géz ardi edilmemesi
gerektigini ileri siiren goriisler de mevcuttur (Langley, 1999). Dolayisiyla arastirma
sorulart hazirlanirken yalnizca siireglerin ve olaylarin incelenmesine odaklanilmamig
ayni zamanda bu siirecleri tetikleyen ve sekillendiren degiskenlere iliskin de bir analiz
gergeklestirilmesi amaclanmistir. Temel arastirma sorusu catisi altinda listelenen alt
aragtirma sorulari ile sirket mantiginin bir yansimasi olarak profesyonel yoneticilik
uygulamalarina gegis siirecinin hem baglamsal hem de 6rglitsel agilardan irdelenmesi, bu
degisimin asamalarinin ortaya koyulmasi ve 6zellikle literatiirde son yillarda daha ¢ok
incelenmeye baslanan (Powell & Rerup, 2017; Tchalian, 2019) mikro dizeydeki etkilerin

derinlemesine arastirilmast amaglanmaktadir.

1.2. Arastirmanin Onemi ve Katkisi

Arastirmanin 6nemi ve katkisi, orgiit kurami alaninda giincel bir konu olan
kurumsal mantiklar kuramini temel almasi ve 6zellikle kuramsal temel agisindan daha az
arastirilmis oldugu ifade edilebilecek bir alan olan profesyonel yoneticilik konusuna
odaklanmasindan kaynaklanmaktadir. Anlamli bir ¢alisma ortaya koymanin ve kurama
veya uygulamaya katkida bulunmanin ilk sart1 glincelligini koruyan konular se¢ilmesi ve
caligmanin sonunda yeni bilgiler veya degerlendirmeler ortaya koyulmasi olarak ifade
edilmektedir (Saruhan & Ozdemirci, 2016). Calismaya konu olan kurumsal mantiklar ve
profesyonel yoneticilik alanlarinin her ikisinin de bu kriterleri sagladigi, giincelligini

korumakla beraber hala arastirilmasi gereken yonlerinin oldugu diistiniilmektedir.

Ozellikle 6rgiit kurami ¢alismalarinda, kurumsal kuram son yillarda en ¢ok dikkat
¢eken ve caligmalara en sik konu olan kuramlarin basinda gelmektedir. Bununla beraber,
kurumsal mantiklar konusunun da arastirmacilarin dikkatini ¢ektigi ve hem mikro hem
makro bakis agilarina bir arada yer vermesi (Reay & Hinings, 2009; Thornton & Ocasio,

2008) nedeniyle pek cok alanda uygulandigi gortlmektedir. Kurumsal mantiklar



alanindaki uluslararasi ¢alismalarin 2011 yilindan itibaren biiylik bir artig gosterdigi ve
bu artisin her gegen sene hizlanarak bu alanda kayda deger diizeyde bir literatiir olustugu
ifade edilmektedir (Ocasio vd., 2017). Tiirkiye’de de alanin 6nde gelen kongrelerinden
biri olan ve 1993 yilindan beri diizenlenen Yonetim ve Organizasyon kongresinde 2010-
2020 yillar1 arasinda kurumsal mantiklar alaninda 25 adet bildiri yayimlanmistir (Eroglu,
2020) Dolayistyla kurumsal mantiklar konusu giincelligini koruyan, aragtirmaya deger

bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yapilan ¢alismanin kurumsal mantiklar alanindaki tartigmalara ii¢ agidan katki
saglamas1 amaglanmaktadir. Birinci katki, orgiitsel diizeyde mantik degisimini asamali
bir stire¢ olarak ele alan bir yaklasim gelistirilmesidir. Kurumsal mantiklar literatiiriinde
siklikla mantik degisiminin kaynaklar1 (Marquis & Lounsbury, 2007; Ocasio vd., 2015),
degisimi baglatan kurumsal girisimciler (Fligstein, 1997; Suddaby & Greenwood, 2005)
veya mantik degisiminin tiirleri lizerinde durulmustur. Literatiirde yer alan mantik
degisimi tiirleri Ocasio vd. (2017) tarafindan doniistiiriicii olan ve doniistiiriicii olmayan
(gelisimsel) olarak iki grupta kategorize edilmis bu basliklar altinda ¢esitli degisim tiirleri
ele alinmistir. S6z konusu calismalarda asamali bir siire¢ olarak mantik degisimi
modeline rastlanmamakla beraber, hibrit mantiklara deginilmis ancak bu mantiklar
genelde bir sonug olarak ele alinmistir (Glynn & Lounsbury, 2005; Thornton vd., 2005).
Literatirde toplumsal veya sektorel diizeydeki sirali olaylarin mantiklar tizerindeki
etkilerinin arastirilmasim1 kapsayan “olay siralamasi (event sequencing)” kavrami
gelistirilmis olmasina karsin (Thornton vd., 2005) orgltsel dizeyde bu sureclerin
arastirildigr calismalara rastlanmamaistir. Dolayisiyla, kurumsal mantik degisimini sirali
olaylardan meydana gelen asamali bir siireg olarak ele alan bir bakis agis1 gelistirilmesinin
bu anlamda bir kuramsal katki saglayacag: diisiiniilmektedir. ikinci katki, kullanilan
aragtirma yontemi ile saglanacaktir. Ozellikle yerli literatiirde, kurumsal mantiklar
konusu siklikla yalnizca ikincil verilere dayanarak arastirilan bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir (Eroglu, 2020; Onder & Usdiken, 2016; Unal, 2017). Bu ¢alismada ikincil
veri analizinin siire¢ c¢alismasiyla ve bu baglamda yiiz yiize goriismelerle
zenginlestirilmesi ile alana ydntemsel katki saglanmas1 amaglanmaktadir. Ugiincii katk1
ise calismanin odaklandigi analiz diizeyinin farklilig1 ile saglanmaktadir. Literatlrde bir
bosluk olarak degerlendirilebilecek bu husus, kurumsal mantiklara iliskin ¢alismalarin

genelde makro bakis acisina sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Genelde sektorel



(Leblebici vd., 1991; Lounsbury, 2002; Onder & Usdiken, 2016) ve hatta toplumsal
(Friedland & Alford, 1991) diizeye odaklanan calismalara karsin, oOrgiit i¢i mikro
stireclerin ve aktorlerin etkisinin arastirilmasi gerektigi ifade edilmektedir (Reay vd.,
2006). Dolayisiyla, orgiit i¢i mikro siireglere ve aktorlerin (6zellikle de orta ve alt diizey
yoneticilerin) mantik degisimi tizerindeki etkilerine odaklanan bir ¢alismanin bu alanda

anlamli bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Calismada incelenen bir diger konu olan profesyonel yoneticilik ise Tiirkiye’de
yaygin olarak uygulanmasina kargin hakkinda ¢ok kisitli ¢calisma yapilmis bir alan olarak
ifade edilmektedir (Usdiken vd., 2015). Yerel literatiirde agirlikli olarak isletmelerde
profesyonel yonetici ihtiyact ve kullanimi (Borii, 1997; Ciaroglu, 2012; Kalkan, 2018;
Yildirim, 2019) ile profesyonel yoneticilerin hangi 6zelliklerine gore secildigi (Tas &
Cavus, 2010; Usdiken vd., 2015) konularmin ele alindigi goriilmektedir. Alandaki
uluslararasi literatiire bakildiginda ise, profesyonel yoneticilik alanindaki ¢alismalarda
siklikla kurucu-yoneticiler tarafindan yonetilen isletmeler ile profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetilen isletmelerin karsilastirilmasi konu edilmekle beraber (Birley &
Norburn, 1987; Daily & Dalton, 1992), daha ¢ok profesyonel yoneticilige gecis
asamasinda olan, ya da literatiirdeki ifadeyle “esikte” yer alan isletmeler (threshold
companies) incelenmistir (Barnes & Hershon, 1976; Clifford, 2000; Flamholtz vd., 2007;
Gedajlovic vd., 2004). Ozetle profesyonel yoneticilik alanindaki ¢alismalarin gogunlukla
sonug¢ odakli oldugu ve yonetim tarzinda meydana gelen bu 6nemli degisimin nasil ve
neden ortaya ¢iktigi, hangi unsurlardan etkilendigi ve orgiit icinde nasil benimsendigi

sorularina cevap vermedigi goriilmektedir.

Aragstirilan konunun giincelligini ve anlamlili§in1 tespit etmek amaciyla segilen
konuya iligkin daha dnce yapilan arastirmalara iliskin bir 6n arastirma gergeklestirilmistir.
Ancak konunun ¢ok genis kapsamli ve uzun bir gegmise sahip olmasi nedeniyle arastirma
yalnizca konuyla ilgili Yiiksekdgretim Kurulu Baskanligi Tez Merkezi’nde yayinlanan
tezler ve Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nde sunulan bildiriler olarak
sinirlandirilmistir. Tezlerin yonetim alaninda genellikle ilk arastirmalarini yapan yeni
arastirmacilarin bakis acisini yansitmasi, Kongre’de sunulan bildirilerin ise alana yon
veren ve bir kurum olarak kabul edilen kongrenin (Ozen, 2000) Tiirk yénetim ve
organizasyon alanindaki hakim paradigmanin yillar i¢inde nasil bir degisim gosterdigini

ortaya koymasi amaclanmistir. Analize dahil edilen 19 tez ve 30 bildiri tizerinden yapilan



calismada literattrde yer alan Olcekler ve 6lgltlerden faydalanilmistir. Degerlendirmede
paradigma siniflandirmasina iligkin temel kaynaklarin (Burrell & Morgan, 1979) yani
sira, yonteme odaklanan (Ozen, 2000) ve icerige odaklanan (Sayilar, 2005) ¢alismalar
ile bunlar1 sentezleyen c¢alismalardan (Ko¢ vd., 2013; Sezerel & Tonus, 2016)
faydalanilmistir. Degerlendirmede kullanilan 6lgiitler, incelenen tez ve bildirilere iligkin
bilgiler ve analiz sonuglar1 EK-2’de verilmistir. Tezler ve kongre bildirilerine yonelik
gergeklestirilen 0n calisma sonucunda oOzellikle tezlerde kuramsal temelin yetersiz
oldugu, profesyonel yoneticilik konusunun kuramsal bir temel ile zenginlestirilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda nitel ¢alismalarin hem tezlerde hem de
kongre bildirilerinde azinlikta kaldigi goriilmektedir. Dolayisiyla yapilan ¢alismanin
kuram temelli ve nitel bir ¢alisma olmasi bu alandaki boslugun doldurulmasina katki
saglayacaktir. Ote yandan icerik bakimindan bakildiginda da profesyonel yéneticiligin
siklikla bir degisken veya sonug olarak ele alinmasi ve profesyonel yoneticiligin bir siireg
olarak ele alindig1 ve bu siirecin nasil gerceklestigine iliskin ¢aligmalarin da azinlikta
kalmasi da calismanin bu bakimdan anlamli bir katki saglayacagi seklinde

degerlendirilebilir.

Bahsedilen bu sebeplerden dolay1 yapilan arastirmanin bu alanlardaki boslugu
doldurmast ve hem akademik literatiire hem de uygulayicilara fayda saglamasi

hedeflenmektedir.



IKINCi BOLUM

2. KURAMSAL CERCEVE

Genel anlamda kuramlar bir olgunun ne oldugunu anlamamiza ve 0 alanda
gelecekte neler olabilecegini tahmin etmemize yardimci olan rehberler olarak
tanimlanabilir (H. Keskin vd., 2016). Kuramsal bir ¢ergeve olmaksizin yapilan uygulama,
temeli olmayan bir bina gibi ylkselmeden ¢6kmeye mahkumdur. Dolayisiyla her
aragtirmanin Oncelikle saglam bir kuramsal temel iizerinde insa edilmesi gerekir. Bu
bolimde, arastirmanin temelini olusturan iki konu olan kuramsal mantiklar ve

profesyonel yoneticilik alanlarinda gelistirilen kuramlar detaylariyla ele alinacaktir.

2.1. Kurumsal Mantiklar

Kurumsal mantiklar kavramu ilk kez Alford ve Friedland (1985, s. 428) tarafindan
kullanilmis ve tantmlanmustir. ilgili calismada kullanilan tanimiyla kurumsal mantiklar,
davraniglar1 diizenleyen agik normlarin, bir yaptirimi olan yasal bir kuralin ve tiim sosyal
iligkilere isleyen iistii kapali bir eylem 6n kabuliiniin ampirik ve tarihsel agidan gegerli
birlesimi olarak ifade edilmektedir. Bu tanim daha sonra gesitli ¢alismalarla gelistirilerek
(Friedland & Alford, 1991; Scott, 2014a; Thornton & Ocasio, 1999) giiniimiizde yaygin
olarak kullanildig1 halini almistir. Daha net bir ifadeyle, kurumsal mantiklar bireylerin ve
orgiitlerin davraniglarini etkileyen fakat ayn1 zamanda da belirli 61¢iide onlardan etkilenen
ve neyin mesru olup neyin olmadigini belirleyen hékim uygulamalar, normlar,

varsayimlar, degerler, inanglar ve kurallardir.

Arastirmanin dayandigi temel kuram, kurumsal mantiklar kuramidir. Kurumsal
mantiklar kurami, kdkenleri Weber, Parsons ve Merton gibi sosyologlara dayandirilmakla
beraber (Ozen, 2015; Scott, 2017) orgiitler baglamindaki temel calismalar1 1970'li
yillarda Meyer ve Rowan (1977), Zucker (1977) ve DiMaggio ve Powell (1983) gibi
aragtirmacilar tarafindan gergeklestirilen kurumsal kuramin meta kuramm olarak
tanimlanmaktadir. Bu meta kuram, kurumlarin altta yatan eylem mantiklar1 yoluyla
bireyler ve Orgiitlerin heterojenligini, duraganligini  ve degisimlerini nasil
sekillendirdigini agiklamaktadir. Kurumsal kuramdan ayrisan en 6nemli 6zelligi, odak
noktasinin esbi¢imsellik degil, farklilasmis kurumsal mantiklarin ¢esitli baglamlardaki

bireyler ve 6rgitler Gizerindeki etkileri olmasidir (Thornton & Ocasio, 2008). Ote yandan,
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Friedland ve Alford (1991, s. 243-244)’a gore, yeni kurumsal kuram, kurumsal alanlarin
sahip olduklar1 oriintiilere neden sahip olduklarini ve yeni kurumsal bigimlerin hangi
kosullar altinda ortaya ¢iktigini agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Kurumsal mantiklar
kurami1 bu bosluklar1 doldurmaya ¢alismakta ve bu amag¢ dogrultusunda kurumlarin hem
somut uygulamalar hem de sembollerden meydana geldigini ve birbiriyle ¢atisan bir¢cok
kurumsal mantiktan meydana gelen toplumsal baglamm bireyin davraniglarini

aciklamada vazgegilemez bir rol oynadigini ileri siirmektedir (Friedland & Alford, 1991).

Orgiit kuramlarinin neredeyse hepsinde oldugu gibi, kurumsal mantiklar fikrinin
ilk tohumlar1 da toplumsal yasami anlamaya ve agiklamaya ¢alisan sosyolojik kuramlar
ile atilmistir. Kurami ortaya atan ilk calismalari incelemeden once, dayandiklari

sosyolojik temellerin irdelenmesi yerinde olacaktir.

2.1.1. Kurumsal mantiklar kuraminin sosyolojik temelleri

Kurumsal mantiklar kuraminin 6ncii ¢alismalarinin 1980°1i ve 1990’1l yillarda
ortaya c¢ikmis olmasina karsin, bireyler ve orgiitlerin i¢inde bulunduklari baglam
icerisinde hakim olan uygulamalar, degerler, inanglar ve kurallardan etkilenmesi fikri
gecmisi ¢ok daha eskiye dayanan ve gesitli disiplinler tarafindan ele alinmig olan bir
konudur. Toplumlarin bir¢ok alt sistemden meydana gelmesi nedeniyle, toplumsal
diizeydeki degisimler de bu sistemlerin birbirini etkilemesi yoluyla ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin ekonomide meydana gelen degisimler kiiltiirii ve politikay1 etkilemekte ancak
ayni zamanda kiiltiir ve politikadaki degisimler de ekonomiyi etkilemektedir (Kumar,
2013, s. 83). Ozellikle sosyoloji bilim dalinda ¢alismalar yapan arastirmacilar tarafindan
toplum diizeyinde ele alinan bu konu, kurumsal mantiklar kurammin da temelini

olusturan 6nemli varsayimlarin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Kurumsal kuramin ve kurumsal mantiklarin temelinde belki de en derinde yer alan
varsayim dis diinyanin ve i¢indeki kurumlarin sosyal olarak insa edilmis oldugu
goriisiidiir. Birgok arastirmaci tarafindan kurumsal kuram ve kurumsal mantiklarin ¢ikis
noktas olarak kabul edilen bu varsayim (H. Keskin vd., 2016; Sargut & Ozen, 2015;
Tolbert & Zucker, 1999), Berger ve Luckmann (1966) tarafindan yazilan “The Social
Construction of Reality” (Gercekligin Sosyal Insast) eserine dayanmaktadir. Sosyal insaci
yaklagimin ilk olarak Max Weber, Max Scheler ve Alfred Schutz tarafindan gelistirilen

fikirlerle ortaya ¢ikmasina karsin kapsamli bir sekilde ele alinarak kavramsallastiriimasi
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Berger ve Luckmann’in eseri ile olmustur (H. Keskin vd., 2016). Sosyal ger¢ekligin
disarida var oldugunu kabul eden realist ontolojiye karsi, sosyal insaci yaklagim sosyal
gergekligin - bireyler tarafindan olusturuldugu varsayimimi ileri  siirmektedir.
Kurumsallasma ve mesrulagsma siireclerini detayli bir sekilde ele alan Berger ve
Luckmann (1966) bu siireclerde aliskanliklarin, rutinlerin, sembollerin ve dilin 6nemini
vurgulamaktadir. Sosyal insac1 yaklasima gore toplum hem nesnel hem de 6znel bir
gerceklige sahiptir ve bu gergeklikler digsallastirma, nesnellestirme ve icsellestirme
olmak {lizere lic asamada meydana gelmektedir. S6z konusu agamalar Sekil 2.1.1.1°de

gosterilmistir.

Daissallastirma Nesnellestirme Icsellestirme

Sekil 2.1.1.1. Sosyal Gergekligin Insasi (Berger& Luckmann, 1966)

[k asamada kurumsal diinya birey tarafindan digsallastirilmakta yani kendisinden
bagimsiz olarak disarida var oldugu seklinde algilanmakta, ikinci asamada
nesnellestirilmekte yani kisiden kisiye degismeyen, objektif bir 6zellik kazanmakta,
liclincli asamada ise yeniden igsellestirilmekte yani birey tarafindan anlamli kabul
edilerek mesru hale gelmektedir. Burada vurgulanan en 6nemli husus bunlarin bireyin
eylemleri sonucu olmasi, yani sosyal diinyanin, kurumlarin ve mesrulugun insanin bilissel

stirecleri sonucunda insa edilmesidir (Berger & Luckmann, 1966, s. 78-79).

Kurumsal mantiklarin temellerini olusturan goriisler ortaya koyan bir diger
sosyolog da biirokrasiyi yalnizca devlet yonetimi ile ilgili bir kavram olmaktan ¢ikararak
orgutlere uygulayan Max Weber’dir (H. Keskin vd., 2016). Toplumsal fenomenleri
anlamaya odaklanan Weber kiiltlirel semboller ve somut uygulamalarin altinda yatan
alternatif anlamlarin 6nemini vurgulamistir. “Verstehen” (Almanca “anlamak”) kelimesi
ile kavramsallagtirilan bu yaklagim, sanilanin aksine yalnizca fenomenlerin stibjektif bir
sekilde yorumlanmasina degil, ger¢ek anlamin ortaya ¢ikarilabilmesi igin sistematik ve
kapsamli aragtirmalar yapilmasini gerektirmektedir (Ritzer & Stepnisky, 2014; Thornton

vd., 2014). Weber tarafindan sosyolojiye ve yontembilime yapilan en 6nemli katkilardan
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biri de kurumsal mantiklar alaninda da sikca kullanilan ideal tipler yontemidir. Olgular
arasinda karsilagtirma yapilmasini kolaylagtiran bu yorumsamaci analiz ydntemi
literatiirde siklikla iki kurumsal mantigin temel Ozellikleri agisindan birbiriyle
karsilastirilmasi igin kullanilmistir (Durand vd., 2013; Rao vd., 2003; Thornton & Ocasio,
2008).

Islevselci goriisiin temsilcilerinden biri olarak kabul edilen Durkheim da her ne
kadar toplumun sahip oldugu giicii ve etkiyi vurgulayarak bireyi belirlenimci bir
konumda degerlendirmis olsa da kurumsal mantiklar kuramina katki saglayan birtakim
varsayimlar da ileri stirmiistiir. Toplumu maddi (somut) ve maddi olmayan (sembolik) iki
tiir olgudan meydana gelen bir yap1 olarak degerlendiren Durkheim, 6zellikle maddi
olmayan olgularin 6nemini belirterek kurumsal mantiklar literatlriinde sik¢a topluma
iligkin temel varsayimlardan biri olarak degerlendirilen bu bakis acisini (Friedland &
Alford, 1991; Thornton & Ocasio, 2008) ilk ortaya koyan kisilerden olmustur (Ritzer &
Stepnisky, 2014).

Orgiitleri biiyiik 6lglide kurumsal cevreleri tarafindan kosullandirilan yapilar
olarak goren Parsons da kurumsal kuramin ve kurumsal mantiklar kuraminin ortaya
¢ikisinda 6nemli rol oynayan sosyologlardan biridir (Meyer & Rowan, 1977). Yapisal
islevselci gelenekten gelen ve orgiitleri genelde toplumda biiytik bir isleve katki saglayan
bir amaca ulagmaya ¢alisan sosyal sistemler olarak tanimlayan Parsons, Orgiitleri s6z
konusu amaclarin1 tanimlayan ve mesrulastiran, kurumsallagmis bir deger sistemi
acisindan analiz etmektedir (Parsons, 1956). Parsons tarafindan ileri siiriilen goriisler
daha sonra 6grencisi olan Merton tarafindan gelistirilmistir. Meslektaslartyla birlikte
orgiitlerin modern toplumsal siireclerde rol alan bagimsiz sosyal aktorler olarak
goriildiigli ilk caligmalardan birini ortaya koyan Merton, orgiitlerin sosyal degisim
dinamiklerini inceleyerek o zamana kadar goz ard1 edilen ve daha sonra kurumsal mantik
degisimi literatiriinin de temelini olusturacak alanlara 1s1k tutmaya calismistir (H.
Keskin vd., 2016; Tolbert & Zucker, 1999).

Giddens tarafindan ortaya koyulan yapilasma kurami da kurumsal mantiklarin
altinda yatan temel fikirlerden birini olusturmaktadir. Parsons ve Merton gibi yapisal
islevselci kuramcilarin aksine Giddens eyleyen-yapi ikiligini ele almakta ve yapilarin
bireylerin davraniglarii etkiledigini ancak ayni zamanda da bireylerin de yapilar ve
kurumlari sekillendirdigini ve yeniden iirettigini ileri siirmektedir (Giddens, 1976, 1984).
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Kurumsal mantiklar kuraminin temel varsayimlarindan biri olan gomiilii eyleyenlik
(Thornton & Ocasio, 2008) kavraminin dayanagini olusturan bu goriis, kurumsal
mantiklarin hem kisitlayan hem de miimkiin kilan dzelligini yansitmaktadir. Ote yandan
toplumun birbiriyle baglantili bircok sosyal sistemden meydana gelir sekilde
tanimlanmast da makro kurumsal mantiklar kurami ile paralellik gostermektedir
(Giddens, 1984). Giddens’in yapilasma kuraminin temel savlarindan biri olan
diistintimsellik (refleksivite) kavrami, yani sosyal pratiklerin bir dongi icinde strekli
incelenmesi ve yeniden iiretilmesi de kurumsal mantiklarin kavramsallastirilmasinda
faydalanilan bakis agilarindan biridir (Giddens, 1984; Ritzer & Stepnisky, 2014; Scott,
2008).

Kurumsal mantiklar literatirinin temelini olusturan sosyolojik yaklagimlar
arasinda ad1 sikca anilan bir diger sosyolog da Pierre Bourdieu ve ortaya koymus oldugu
“habitus” kavramidir. Ortaya koydugu fikirler ile yonetim ve organizasyon alaninda pek
cok konuya 151k tutan Bourdieu tarafindan bir “egilimler sistemi” olarak tanimlanan
(Bourdieu & Wacquant, 1992) habitus kavrami kisilerin sosyal alanlar1 tarafindan
olusturulan ve bilingaltlarina isleyerek egilimlerini ve bu egilimler dogrultusunda
verecekleri kararlar1 sekillendiren ve yonlendiren bir sistem olarak aciklanmaktadir
(Karakislak, 2019). Kisinin i¢inde bulundugu cevre tarafindan sekillendirilen habitus bir
kurumsal mantiga benzer sekilde kisinin egilimlerini belirlemektedir. Ornegin daha ¢ocuk
yasta aile isletmesinde ¢alismaya baslayan ikinci nesil bir aile liyesi aile yonetimini
koruma habitusuna sahip iken yurtdisinda egitim goren ve aile isletmesinde ancak
egitimini tamamlay1p bir yetiskin oldugunda ¢alismaya baslayan ikinci nesil aile Gyesinin
profesyonel yonetime egilim gosteren bir habitusa sahip olmasi daha olasidir. Bu ve
benzeri yaklagimlarini ele aldigi Outline of a Theory of Practice (Pratik Teorisinin Ana
Hatlar1) adli eserinde Bourdieu, Pratik Teorisi olarak adlandirilan teorisini agiklarken
hem yapiy1 hem de eyleyeni dikkate alarak toplumun ve kiiltiiriin olusumunda her ikisinin
de roliinti vurgulamaktadir (Bourdieu, 1977). Yapi, eyleyenlik, kurumsal alanlar ve bu
alanlar1 etkileyen mantiklarin agiklanmasinda 6nemli bir sosyolojik temel saglayan Pratik
Teorisi, kurumsal mantiklar literaturtiniin ilk yazarlarindan olarak kabul edilen Friedland
(2009) tarafindan da “amagsiz bir sekilde nesnel olarak anlamli, kurallar olmaksizin bir
Oriintliye sahip ve mantik tarafindan yonetilmeyen bir eylem mantigi” olarak

tanimlanmustir.
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Sosyologlarin ortaya koydugu c¢alismalar temelinde gelistirilen kurumsal
mantiklar kuraminin 6rgiit kuramlari agisindan ele alinmaya baglanmas1 1980’11 yillardan
sonra gerceklesmistir. Bu baglamda oncelikle toplumsal diizeyde ele alinan mantiklar
daha sonra diger analiz diizeylerinde de irdelenmeye baslamis ve boylelikle bir orgiit

kurami olarak kurumsal mantiklar kuraminin 6ncii ¢aligmalari ortaya ¢ikmustir.

2.1.2. Kurumsal mantiklar kuraminin 6ncii kuramsal ¢alismalar1 ve temel

kavramlan

Sosyolojik yaklasimlarin kurumsal mantiklar fikrinin ortaya ¢ikmasini saglayan
analizleri, varsayimlar1 ve iddialarini bir araya getirerek ilk kavramsallastiran ve bu isim
altinda ortaya koyan ilk ¢alisma R. R. Alford ve R. Friedland tarafindan 1985 yilinda
yazilan “Powers of Theory: Capitalism, the State and Democracy” (Kuramin Giigleri:
Kapitalizm, Devlet ve Demokrasi) adli eserdir. Bireyin davramslarimin orgiitsel ve
toplumsal faktorler dikkate ahinmadan aciklanamayacagi iddiasim savunduklar1 bu
calismada, Alford ve Friedland bireyler iizerinde etki sahibi olan ve birbiriyle ¢atisan
Uc¢c kurumsal duzen olarak kapitalizm, devlet birokrasisi ve demokrasiyi ele
almaktadirlar (Alford & Friedland, 1985). Kurumsal mantiklar ifadesinin ilk kez
kullanildig1 ve bu fikrin ilk kez kavramsallastirildigi bu ¢aligma kuramin ¢ikis noktasi

olarak kabul edilmektedir.

Kurumsal mantiklar kavramina iliskin Oncii ¢alismalardan biri de R. Jackall
tarafindan yazilan ve ilk basim1 1988 yilinda gergeklestirilen “Moral Mazes: The World
of Corporate Managers” (Ahlaki Labirentler: Kurumsal Isletme Yoneticilerinin
Diinyas1) (Jackall, 2010) adli eserdir. Eserde kurumsal mantiklar diinyanin nasil
isledigine iliskin sosyal olarak olusturulmus ve paylasilan bir anlayis olarak
Ozetlenmistir. Calisma boyunca sik¢a kullanilan kavram daha sonra detayl bir sekilde su

tanimla agiklanmistir:

“Halihazirda birgok kez kullanmis bulundugum kurumsal mantik kavrami, kullandigim
sekliyle, bireylerden ziyade orgiitler veya sistemlerin bir sekilde tabiatinda var olan bir tiir
kor islevsel gereklilik anlamma gelmez. Bunun yerine, belirli bir baglamdaki erkekler ve
kadinlarin davraniglari ve beraberinde gelen bakis agilariin belirli bir 6l¢tide diizenlenmesini
ve Ongoriilebilir olmasini saglayacak bicimde yarattiklar: ve yeniden yarattiklar1 karmasik,
deneysel olarak olusturulmus ve dolayisiyla kosullara bagh bir dizi kural, 6diil ve yaptirim1

kastediyorum. Kisa ve 6z bir ifadeyle, kurumsal mantik belirli bir sosyal diinyanin isleyis

14



bicimidir; elbette, her ne kadar bireyler kurumlarin mantiklarini sekillendirmede rol alsalar
da siklikla bu mantiklart nesnel bir dizi norm olarak deneyimlerler.” (Jackall, [1988], 2010,
5.118)

Yorumsamact bir yaklasimla igletme yOneticilerinin mesleki etik degerlerini
analiz eden ¢alismada {i¢ isletmedeki cesitli pozisyonlara ve 6zelliklere sahip kisilerle
goriismeler gergeklestirilerek bu kisilerin davraniglarinmi etkileyen unsurlar ele alinmustir.
Caligmada kurumsal mantiklar orgiitler diizeyinde degerlendirilmis ve her ne kadar bir
Olciide bireyler tarafindan sekillendirilseler de daha ¢ok orgiit tiyelerinin davraniglarini
etkileyen bir normlar ve kurallar dizisi olarak kavramsallagtirilmigtir (Jackall, 2010;

Thornton & Ocasio, 2008).

Kuramin ilk tohumlarinin atildig1 bu ¢alismalardan sonra, 1991 yilinda, kurumsal
mantiklarin detayli bir sekilde ele alindig1 ve neredeyse tiim arastirmacilar tarafindan
yaklagimin dayandirildigi temel c¢alisma olan “Bringing Society Back In: Symbols,
Practices and Institutional Contradictions” (Toplumu Tekrar Konuya Dahil Etmek:
Semboller, Uygulamalar ve Kurumsal Celiskiler) isimli ¢alisma yine R. Friedland ve R.
R. Alford tarafindan yaymnlanmstir (Friedland & Alford, 1991). Onceki ¢alismalarini
gelistiren yazarlar bu eserde sosyal bilimlerde toplumun g6z ardi edilmesini elestirerek,
bireyi, orgiitii ve toplumu i¢ ice gecmis ve her biri ayn1 derecede gerekli analiz
diizeyleri olarak ele almaktadirlar. Calismada toplumun — daha dogrusu kapitalist Bati
toplumunun — temelde bes merkezi kurumu oldugu ileri stiriilmekte bunlarinin her birinin
merkezinde bir kurumsal mantik oldugu ifade edilmektedir. Bahsedilen kurumlar; 1)
Kapitalist Piyasa, 2) Blirokratik Devlet, 3) Demokrasi, 4) Cekirdek Aile ve 5) Hristiyanlik
Dinidir. Kisilerin bireyselligini, tercihlerini ve 6zgiirliigiinii sekillendiren bu kurumlarin
merkezinde yer alan kurumsal mantiklar, sembolik temellere sahip, o6rgutsel olarak
yapilandirilmis, siyasi olarak savunulan ve teknik ve somut bir sekilde kisitlanan ve
dolayistyla belirli tarihi sinirlara sahip olan bir dizi somut uygulama ve sembolik yap1
olarak ifade edilmektedir. Eser genelinde yapilan vurgu kurumlarin hem somut
uygulamalardan hem de bunun yaninda sembolik sistemlerden meydana geldigi
yonundedir. Friedland ve Alford drnek olarak bireylerin galismak istemesinin veya oy
kullanma davranisinin yalnizca materyalist bir yaklasimla ve sonu¢ odakli (para
kazanmak veya iilke yonetiminde sz sahibi olmak) bir bakis agisiyla agiklanamayacagin
ileri siirerek bu davraniglarin ancak beraberinde getirdigi sembolik anlamlar bakimindan
degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedirler (Friedland & Alford, 1991).
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Friedland ve Alford (1991)’in ileri siirdiigi ve daha sonra gatisan kurumsal
mantiklar literatlrinlin ortaya ¢ikmasini saglayan temel goriislerden biri de toplumun
potansiyel olarak birbiriyle ¢atisma icinde olan kurumlararasi bir sistem olarak
betimlenmesidir. Kurumlarin ve merkezlerinde yer alan mantiklarin tek baslarina
degerlendirilemeyecegi, bunlarin birbirine bagl fakat ayni zamanda da birbiriyle ¢atisma
icinde olan sistemler olarak analiz edilmesi gerektigi ileri siriilmiistiir (s. 241). Bu
degerlendirmeler yapilirken de bireyler, orgiitler ve toplum olarak ifade edilen (¢ analiz
diizeyinin her birine esit dnem verilerek analizlere dahil edilmesi gerektigi ifade
edilmistir. Yazarlara gore bireyin en 6nemli goriildiigii yaklagimlar her sosyal etkilesimde
diinyanin yeniden sekillendigi asir1 nesnel ve soyut goriisler ortaya koymakta; orgiitiin
temel alindig1 yaklasimlar her seye ve her yere hakim, yalnizca maddi kaynaklara erisim
sayesinde stratejik kararlar alma konusunda olaganiistii serbestlige sahip yapilari
abartmakta; topluma odaklanan yaklasimlar ise toplumun bireyler ve drgutler tzerinde
belirlenimci etkiye sahip oldugu yapisal islevselci bir goriis ileri siirmektedirler. Tek
analiz diizeyine odaklanan bakis agilarinin aksine Friedland ve Alford birey, orgit ve
toplum olmak Uzere ii¢ diizeyin i¢ ige gecmis sekilde ele alinmasi gerektigini
savunmaktadirlar (S. 241-242). Bireylerin ve Orgiitlerin davraniglart kurumsal olarak
kisitlanmakta fakat belirlenmemektedir ve dolayisiyla bir¢cok analiz diizeyinin ve catisan
kurumsal mantiklarin bir arada kullanilmasi islevselci yaklasima karsi bir durus

sergilenmesini saglamaktadir (S. 256).

Kurumsal mantiklar kuramina iligskin en temel ¢alismanin toplumsal diizeydeki
kurumsal mantiklara odaklanmis olmasina karsin, daha sonra yapilan ¢alismalarda odak
noktasi toplumdan uzaklasarak orgiitsel alanlara ve sektorlere dogru kaymistir (Ocasio
vd., 2017). Yiiksekogretim yaymlarindan saglik hizmetlerine, Fransiz mutfagindan
muhasebe ve finans sektorlerine kadar ¢ok cesitli alanlarda yapilan ampirik ¢aligmalarin
ardindan, kuramin genel c¢ergevesinin ¢izilmesini amaglayan temel kuramsal
calismalardan biri Thornton ve Ocasio (2008) tarafindan ortaya koyulmustur. Yazarlara
gore kurumsal mantiklar meta-kuraminin temelini olusturan bes ilke bulunmaktadir:
1) Gomula eyleyenlik, 2) Kurumlararasi bir sistem olarak toplum, 3) Kurumlarin somut
ve kiiltiirel temelleri, 4) Coklu diizeyde kurumlar ve 5) Tarihsel kosul bagimlilik (s. 103-
109).
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Gomiilii eyleyenlik (embedded agency) kavrami, bireyler ve orgiitlerin ¢ikarlari,
kimlikleri, degerleri ve varsayimlarinin hakim kurumsal mantiklarin i¢ine gomiilii oldugu
varsayimina dayanmaktadir (Thornton & Ocasio, 2008, s. 103-104). Gomuli olma
durumu eyleyenin bir oda i¢inde olmasi seklinde ifade edilebilir; eyleyen hareket edebilir
ancak hareketleri odanin duvarlari tarafindan sinirlandirilir. Kurumsal mantiklart makro
yapisalct yaklagimlardan uzaklastiran gomull eyleyenlik varsayimi, bireysel ve orgutsel
eylemlerin kurumlardan etkilenmekle beraber ayni zamanda kurumlarin da bireyler ve
orgiitler tarafindan olusturuldugu gériisiine dayanmaktadir (bkz. Sosyal Insac1 Yaklagim,
Berger & Luckmann, 1966). Bu durum kurumsal kuram arastirmacilari tarafindan
siklikla bir paradoks olarak ele alinmisg ve bireyler ve orgiitlerin kurumsal cevreleri
tarafindan sekillendirilirken s6z konusu kurumlar1 ve dolayisiyla kurumsal mantiklari

nasil degistirebilecekleri sorusuna cevap aranmistir (Battilana & D’aunno, 2009).

Kurumlararas1 bir sistem olarak toplum yaklasmm ise, toplumun bircok
kurumsal diizenden ve kurumsal mantiktan olusan bir sistem olarak degerlendirilmesini
ifade etmektedir. Friedland ve Alford (1991) tarafindan kapitalist piyasa, biirokratik
devlet, demokrasi, ¢ekirdek aile ve Hristiyanlik dini olarak ifade edilen bu mantiklar,
daha sonra gelistirilerek yedi temel makro kurumsal mantik olarak kategorize edilmistir:
1) Aile (Family), 2) Topluluk (Community), 3) Din (religion), 4) Piyasa (Market) , 5)
Devlet (State), 6) Meslekler (Professions) ve 7) Sirket (Corporation) (Thornton vd., 2014;
Thornton & Ocasio, 2008). Toplumun kurumlararasi bir sistem olarak
kavramsallastirilmas: bireylerin ve orgiitlerin ¢oklu mantiklardan ve bu mantiklar
arasindaki catigmalardan nasil etkilendiginin arastirilmasina ve homojenlik ve
esbi¢imlilik yerine heterojenlik ve eyleyenligin vurgulanmasina imkan saglamaktadir

(Thornton & Ocasio, 2008, s. 104).

Kurumlarin somut ve Kiiltiirel temellerinin vurgulanmasi da Friedland ve
Alford (1991) tarafindan ileri siiriilen fikre dayanmaktadir. Thornton ve Ocasio (2008)
bu durumu aile ve dinin normalde ekonomik ¢evrelerin bir pargast olarak
degerlendirilmemesine karsin iirlin ve hizmet iiretimi, dagitimi ve tiikketimini dogrudan
etkilemesi ile orneklendirmektedir. Ayni1 durum piyasalarin normalde kiiltiirel agidan
degerlendirilmemesine karsin aslinda kiiltiirel ve sosyal yapidan dogrudan etkilenmesi
acisindan da gecerlidir. Thornton ve Ocasio (2008)’nun bu varsayima yaptiklar katki,

kiiltiirel ve sembolik agiklamalara normlarin 6nemini eklemeleridir. Yazarlara gore
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kurumlar sosyal aktorlere bir dizi kosul bagimli sosyal normlar sunmakta ve aktorlerin
davraniglari sonuglar tarafindan degil bu normlara uygun olup olmama mantigi tarafindan
sekillendirilmektedir (Thornton & Ocasio, 2008, s. 106).

Thornton ve Ocasio (2008) tarafindan ileri stiriilen diger iki ilke de ¢oklu diizeyde
kurumlar ve tarihsel kosul bagimliliktir. Yazarlara gore, kurumsal mantiklar kurami
cesitli analiz diizeylerinde kuram gelistirilmesine ve arastirma yapilmasma imkan
saglamaktadir. Toplum, 0orgit, endistri ve Orgiitsel alan diizeylerinde yapilan
calismalardan verilen 6rneklerle kuramin bu kapasitesi agiklanmaya ¢aligilmistir (s. 108).
Ote yandan kuramin tarihsel kosul bagimlilig1 da vurgulanan bir diger 6zelligidir. Buna
gore, yapilan arastirmalar kurumsal mantiklarin etkilerini ortaya koyarken, ayni zamanda
da sahip olduklari etkinin ve Onemin zaman iginde degiskenlik gosterdigini ortaya
cikarmistir. Cesitli makro ekonomik degiskenlerin kontrol degiskeni olarak kullanildig:
bu caligmalarda kurumsal mantiklarin zaman i¢inde degistigi ve dolayisiyla icinde

bulundugu dénemin baglami icerisinde degerlendirilmesi gerektigi ifade edilmektedir (s.

108-109).

Calismada detayli bir sekilde ele alinan konulardan biri de kurumsal mantiklarin
bireysel ve ¢rgutsel eylemleri nasil sekillendirdigidir (Thornton & Ocasio, 2008).
Yazarlara gore kurumsal mantiklarin bireyler ve orgiitleri etkilemek icin kullandigi
mekanizmalardan biri ortak kimliklerle 6zdeslesmedir. Meslekler, etnik gruplar ve
orgiitler gibi sosyal gruplarin sahip oldugu ortak (collective) kimlikler kurumsallasti§inda
kendi kurumsal mantiklarini olusturmakta ve aktorler bu mantiklar ile kendilerini
Ozdeslestirmektedir (s. 111). Kurumsal mantiklarin etkiledigi bir diger alan da gii¢ ve
statiidiir. Orgiitlerde giic ve statiiniin kazanilmasmi, korunmasini ve kaybedilmesini
saglayan kurallar ve iliskiler kurumsal mantiklar tarafindan sekillendirilmektedir (s. 112).
Kurumsal mantiklarin etkileri ayn1 zamanda siiflandirmalar ve kategoriler iizerinden de
kendini gostermektedir. Ornegin orgiitsel diizeydeki mantiklar, normalde dogada
olmayan ve sosyal olarak insa edilmis CEO, insan kaynaklari, bolgelere gore ayrilmis
orgiit yapilar1 gibi kategoriler olusturarak bireysel ve oOrgiitsel davraniglar
etkilemektedirler (s. 113). Son olarak, kurumsal mantiklar 6rgiitlerdeki karar vericilerin
neye onem ve dikkat vereceklerini belirleyerek bireyler ve orgutler Gzerinde etki
yaratmaktadir. Buna gore hakim kurumsal mantik orgiitteki karar vericilerin hangi

sorunlara ve ¢ozlimlere oncelik verecegini belirleyen bir dizi kural ve diizenleme ortaya
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koymakta ve bu sekilde yalnizca hdkim mantikla tutarlilik i¢inde olan sorunlarin dikkate

alinmasini saglamaktadir (s.114).

Kurumsal mantiklara iligkin glncel kuram gelistirme c¢abalarindan biri de
kurumsal mantiklarin nasil ortaya ¢iktigimn inceleyen Weber vd. (2013) tarafindan
ortaya koyulmustur. Mantiklarin igsel dinamiklerini ve zaman i¢inde nasil
yapilandiklarini inceleyen ¢ok az calisma oldugunu ileri siiren aragtirmacilar, mantigin
ingasint anlamak i¢in mantig1 olusturan kiiltiirel kategorilerin belirlenmesi gerektigini

ifade etmektedirler (s. 356). Degisim siireci Sekil 2.1.2.1°de gosterilmistir.

Kaltirel Repertuar Mantik

Yapilasma 17

Sekil 2.1.2.1. Kiiltiirel Repertuarin Mantiga Dontismesi (Weber vd., 2013)

Geligtirilen kuramin hayvancilik sektoriinde yapilan karma yontemli bir
calismayla da test edildigi bu calismaya gore, bir kiiltiirel sistemin mantik olabilmesi i¢in
dort unsuru saglamasi gerekmektedir. Bunlar mantigin yayillma kapasitesi, icerdigi
unsurlarin birbiriyle bagliligi, i¢ yap1 ve orgiitlenmenin kapsami ve sistemin daha genis

bir baglam i¢inde ayirt edici olmasidir (Weber vd., 2013, s. 357-358).

Kurumsal mantiklara iliskin genel kuramlar ve varsayimlarin yaninda, ilgili
literatiirtin daha biiylik bir kismmin daha kisitli aragtirma alanlarina odaklandigi
goriilmektedir. Ozellikle kurumsal mantik degisimi ve coklu ve ¢atisan kurumsal

mantiklar konular literatiirde olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir.
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21.2.1. Kurumsal mantik degigimi

Kurumsal mantiklardaki degisim konusu bireyleri, orgiitleri ve hatta toplumlari
etkileyen biiyiik capli doniisiimler yaratmasi nedeniyle bir¢ok aragtirmacinin ilgisini
cekmistir. Ilgili calismalarda siklikla kurumsal mantik degisiminin nedenleri ve sonuglar
aciklanmaya calisilmaktadir ancak kurumsal doniisiimleri agiklamada ne belirsizlik ne de
gli¢c kendi basina yeterlidir. Kurumsal doniisiimler diinyanin ayn1 zamanda hem somut
hem de sembolik olarak doniisiimii ile ger¢eklesmektedir (Friedland & Alford, 1991, s.
246).

Thornton, Jones ve Kury (2005)’e gore kurumsal mantik degisimi ¢ mekanizma
araciligiyla meydana gelmektedir. Bunlar kurumsal girisimciler (institutional
entrepreneurs), yapisal ortiisme (structural overlap) ve olay siralamasi (event sequencing)
olarak ifade edilmektedir (Thornton vd., 2005; Thornton & Ocasio, 2008). Yazarlara gore
kurumsal girisimciler kurumsal mantiklar arasindaki catismalardan dogan firsatlari
degerlendirerek  degisimi  bagslatan  bireysel veya oOrgltsel aktorler olarak
tanimlanmaktadir. Yapisal ortiisme ise 0rnegin isletme satin almalar1 ve birlesmelerinde
meydana geldigi gibi 6nceden birbirinden ayr1 olan bireysel ve orgiitsel roller ve yapilarin
bir araya gelmek zorunda kalmasi durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu da farkh
mantiklarin bir araya gelmesine ve siklikla ¢atigsmalarina veya hibrit mantiklarin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Son olarak, olay siralamasi da yapilar1 sarsan ve doniistiiren
ve sirali olarak meydana gelen olaylar1 ifade etmektedir. Bir kartopunun biiyiiyerek bir
¢iga doniismesine benzetilebilecek bu kavram, olaylarin tarih igerisinde birbirini

izleyerek adim adim kurumsal mantiklar1 degistirmesi siirecini kavramsallagtirmaktadir.

Kurumsal mantik degisimine iliskin en kapsamli modellerden biri de Misangyi
vd. (2008) tarafindan gelistirilmistir. Diger kurumsal mantik degisimi kuramlarindan
farkli olarak amagcli/bilingli mantik degisimini arastiran ve bu baglamda yolsuzluk
konusunu ele alan arastirmacilar, kurumsal degisimde temelde {i¢c unsurun Onemli
oldugunu ifade etmislerdir. Bu unsurlar kurumsal mantiklar, kaynaklar ve sosyal
aktorlerdir.  Kurumsal  degisimin  amag¢hi  bir  sekilde, yani istenerek
gerceklestirilebilecegini ileri siiren aragtirmacilara gore, kurumsal degisim kurumsal
girisimcilerin ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve sembolik kaynaklar1 kullanmasi yoluyla

mevcut mantig1 degistirmesi seklinde meydana gelmektedir. Bu siireg icerisinde degisimi
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savunan kurumsal girisimciler ayn1 zamanda mevcut diizenden fayda saglayan statiiko

savunuculari ile de karsilasacaklardir. Gelistirilen model Sekil 2.1.2.1.1°de verilmistir.

Mevcut mantik Yeni mantik
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giiclendirdigi Sosyal
aktorler: Statliiko

savunucular1 J, v

Degisimi destekleyen
Sosyal aktorler:
Kurumsal girisimciler
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\ Kaynaklar: Ekonomik, Kiltirel, | =%

Sosyal, Sembolik

Kurumsal alan

Sekil 2.1.2.1.1. Misangyi vd. (2008) ‘nin Amagli Mantik Degisimi Modeli

Sekilde dikkat ¢eken bir unsur da eski ve yeni mantiklarin birbiriyle kesisiyor
olmasidir. Modele gore yeni mantiklar eski mantik temelinde gelismektedir ve 6zellikle
bazi uygulamalarin her iki mantikta da goriilmesi miimkiindiir. Burada farkli olan, ilgili
davranisin iki mantikta farkli sekillerde yorumlanmasidir. Bunu yolsuzluk iizerinden
aciklayan aragtirmacilara gore, ornegin bir orgiitte adam kayirma statiiko savunuculari
tarafindan sadakat olarak goriiliirken kurumsal girisimciler tarafindan nepotizm olarak
yorumlanmaktadir (Misangyi vd., 2008). Bu ¢alismaya gore, kurumsal mantik degisimi
bilingli ve amagli olarak gerceklestirilebilecek bir siiregtir ve bunun i¢in de sorunun teshis
edici (diagnostic), ongoriicii (prognostic) ve motive edici (motivational) sekillerde
cergevelenmesi, yani oncelikle sorunun ve soruna neden olan kisilerin belirlenmesi,
sorunun ¢Ozilmesi igin neler yapilmasi gerektiginin ortaya koyulmasi ve bu ¢dziimlerin

nasil ve neden ise yarayacagi konusunda ilgili taraflarin ikna edilmesi gerekmektedir.
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Misangyi vd. (2008) bu noktada 6zellikle motive edici gerceveleme yollarinin altini
cizmekte ve gercek bir degisim saglanmasi igin yeni kimlikler olusturulmasi ve bunlarin

hem sembollere hem de uygulamalara yansitilmasi gerektigini ifade etmektedirler.

Kurumsal mantik degisimine iliskin temel modellerden biri de Ocasio,
Loewenstein, & Nigam (2015) tarafindan gelistirilen modeldir. Bu modelde iletisimin
kurumsal mantiklar1 olusturan temel ilkeleri degistirmede nasil kullanilabilecegi ele

alinmaktadir. Yazarlarin gelistirdigi model Sekil 2.1.3.1.2°de gosterilmistir.

Kurumsal Mantiklar

jmmmmmmm o oo

! 1

! 1

! 1

! 1

! 1

: L

v — Kelime Dagarcig1 Boyutlar
Kategori Gruplar1
A
Teori Geligtirme Teoriler
—————»
§ Kategori
3 Terciime Kurumsal g?uplarlm'n
= o Anlatimlar birlesmesi
3
A4
Anlamlandurma | Sosyal Olgular
‘ Ll
Uygulamalar
—

Sekil 2.1.2.1.2. Ocasio vd. (2015) nin Kurumsal Mantik Degisimi Modeli

Ocasio vd. (2015) kurumsal mantiklarin degistirilmesinde ve yeniden
tiretilmesinde iletisimin, 6zellikle de kelime kullanimlarinin 6nemini vurgularken bu
baglamda koordinasyon, teori gelistirme, terciime ve anlamlandirma olmak iizere dort

siirecin altin1 ¢izmislerdir.

Kurumsal mantiklarin degisimi iizerine literatiirde gelistirilmis olan modelleri ele
alarak bir tipoloji olusturan Ocasio vd. (2017) bu degisim tiirlerini Sekil 2.1.2.1.3’te

gosterildigi sekilde dzetlemistir.
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Asimilasyon

Bir manti§in (Assimilation)

digerinin yerini
almas1 (Replacement)

Detaylandirma
(Elaboration)
Doniistiiriicii Farkli mantiklarin Gelisimsel
(Transformative) birlesmesi (Blending (Developmental)
Degisim / hybridization) Degisim

Genisleme
R . (Expansion)
Ortak kdkene sahip
mantiklarin
birbirinden ayrilmast
(Segregation) Daralma
(Contraction)

Sekil 2.1.2.1.3. Kurumsal Mantik Degisimi Tiirleri (Ocasio vd., 2017)

Yazar tarafindan gelistirilen tipolojiye gore, sol taraftaki ili¢ degisim tiiri koklii
dontisiimler saglayan tiirler iken, sag taraftaki gelisimsel olarak siniflandirilan degisim
tirleri  doniistiiriici  olmayan tiirler olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
asimilasyon dis unsurlarin mevcut mantiga eklenmesini; detaylandirma igsel tesvik
sonucu olusan siirecleri; genisleme degisimin diger alanlara dogru yayilmasini; daralma

ise degisimin kapsaminin daralmasini ifade etmektedir (Ocasio vd., 2017)

2.1.2.2.  Coklu ve cansan kurumsal mannklar

Kurumsal mantiklar literatiiriiniin bir diger énemli konu bashgit da ¢oklu ve
catisan kurumsal mantiklar olarak ifade edilebilir. Sosyal yapi igerisinde yer alan
neredeyse tiim aktdrlerin ve Orgiitlerin birden fazla kurumsal mantiga maruz kaldigini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Makro kurumsal mantiklar olarak ifade edilen aile,
topluluk, din, piyasa, devlet, meslek ve sirket mantiklarimin (Thornton vd., 2014,
Thornton & Ocasio, 2008) tiim bireyleri ve orgiitleri etkilemesinin yani sira, daha dar bir
analiz diizeyinde de (6rn. sektdr bazinda) birden fazla mantigin etkili olmas1 miimkiindjir.
Coklu kurumsal mantiklar birbirini tamamlayic1 olabilecegi gibi birbiriyle catisan
nitelikte de olabilmektedir ve bu durum da orgiitler ve aktorlerin ¢atisan mantiklarin
getirdigi farkli taleplerle nasil basa ¢iktig1 konusunu ele alan kurumsal karmaga kavramini

ortaya ¢ikarmaktadir (Ocasio vd., 2017).

Ozellikle drgiitler agisindan ele alindiginda, ¢oklu kurumsal mantiklarin varlig1 ve
bu mantiklarin catismasi sikga rastlanan bir durumdur. Ornegin aile isletmelerinde aile

mantig1 ile piyasa mantigmin catistigi gorilirken (Drencheva & Au, 2023) bazi
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isletmelerde ise bu aile mantig1 ile devlet mantiginin c¢atismasi seklinde ortaya
cikabilmektedir (Greenwood vd., 2010). Ote yandan literatiirde sik¢a goriilen arastirma
tdrlerinden biri de sektorel diizeyde var olan ¢oklu ve gatisan mantiklarin incelenmesidir.
Bu cercevede bankacilik sektoriinde (Marquis & Lounsbury, 2007), saglik sektoriinde
(Reay & Hinings, 2009), yiiksek ogretim sektoriinde (Grossi vd., 2020), yatirim fonlari
sektorunde (Lounsbury, 2007), askeriyede (Kalemci vd., 2015) ve daha pek ¢ok sektor ve

alanda yapilan ¢atisan kurumsal mantiklar konulu ¢alismaya rastlamak miimkiindiir.

Coklu kurumsal mantiklar siklikla ¢atisan mantiklar ¢ercevesinde ele alinmakla
beraber, s6z konusu mantiklarin bir arada bulundugu ve hibrit yapilar olusturdugu pek
cok drnekten de s6z etmek mumkindir (Marquis & Lounsbury, 2007; Reay & Hinings,
2005). Ornegin mikro finans alanindaki hibrit yapilari inceleyen Battilana ve Dorado
(2010) surddrdlebilir yeni tur hibrit orgiitlerin farkli mantiklar arasinda dengeyi saglayan
ortak bir orgiitsel kimlik olusturmalar1 gerektigini ileri siirmektedir. Ayrica c¢oklu
mantiklarin orgiitleri farkli sekillerde etkilemesi de miimkiindiir. Baz1 orgiitlerde ¢oklu
mantiklar orgiitlerin temel misyonu ve stratejilerini etkilerken, bazi sektorlerde veya
orgiitsel alanlarda birden fazla mantigin bir arada bulunmasina karsin bir manti§in daha
baskin oldugu, diger mantiklarin ise orgiitleri kisith diizeyde etkiledigi goriilebilmektedir

(Besharov & Smith, 2014).

Literatiirde kendine yer bulan ¢aligma alanlarindan biri de orgiitlerin kurumsal
mantiklar arasindaki catisma ile basa ¢ikmak icin neler yapabilecekleri konusunda
onerilerde bulunan ¢aligmalardir (Aysan, 2017). Bu baglamda Oliver (1991) boyun egme,
uzlagsma, kaginma ve meydan okuma yontemlerini dnerirken Smets vd. (2015) béltmlere
ayirma (segmentasyon), koprii kurma ve sinirlama olmak iizere {i¢ mekanizma ortaya
koymustur. Buna gore bélimlere ayirma gatisan mantiklarin nerede ve ne zaman uygun
olduklarma gore ayr1 ayr1 degerlendirilmesini, koprii kurma mantiklar arasinda gegici kisa
stireli baglantilar kurulmasini, siirlama ise her mantigin sinirmin belirlenerek birbirleri
ile catigmalarinin engellenmesi olarak ifade edilmektedir (Smets vd., 2015). Catisan
mantiklarla basa ¢gitkmak i¢in Onerilen bir diger yol ise Pache ve Santos (2013) tarafindan
“Truva At1” olarak adlandirilan yontemdir. Yazarlar bu yontemi bir mantiga bagli olan
ancak oOzellikle mesrulagsmak igin bagka hakim veya mesru mantiktan faydalanmak
isteyen Orgiitlerin bilingli olarak kendilerini o mantiga uyum saglamis gibi gostermeleri

olarak ifade etmektedirler.
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Kurumsal mantiklar yazini ¢ok ¢esitli konulara deginmekle beraber ¢aligmalarin
biiylik ¢ogunlugunun kurumsal mantik degisimi ve baglantili konusu olan ¢oklu ve
catisan mantiklar konusu {izerine yogunlastigi goriilmektedir. Kuramsal temeller ve
yaygin kullanilan kavramlarin ardindan bir sonraki bdlimde toplumsal dizeydeki
kurumsal mantiklara deginilerek ¢alisma agisindan Ozellikle oneme sahip olan sirket

manti81 daha detaylica ele alinacaktir.

2.1.3. Toplumsal diizeyde kurumsal mantiklar ve sirket mantigi

Temelleri Alford ve Friedland ( 1985) tarafindan atilan kurumsal mantiklar daha
sonra yine ayni yazarlar tarafindan bes temel kurum cergevesinde ele alinmigtir
(Friedland & Alford, 1991). Burokratik devlet, kapitalist piyasa, ¢cekirdek aile, demokrasi
ve Hristiyanlik dini olarak ifade edilen bu toplumsal diizeydeki kurumsal mantiklar daha
sonra Thornton ve Ocasio ( 2008) tarafindan yeniden dlizenlenerek piyasa, sirket, meslek,
devlet, aile ve din olmak Uzere alti temel toplumsal diizeyde mantik olarak
smiflandirilmistir. En son yine Thornton vd. ( 2012) tarafindan topluluk mantiginin da
eklenmesi ile birlikte toplumsal diizeydeki mantiklar temelde yedi mantik olarak

literatiirde kabul gormiistiir.

Toplumun kurumlararast bir sistem olarak tanimlandigi kurumsal mantiklar
kuraminda her bir kurumsal diizenin ileri siirdiigii ve orgiitsel ve bireysel davranislari
sekillendiren ilkeler, uygulamalar ve semboller bulunmaktadir (Thornton vd., 2012).
Toplumsal diizeydeki kurumsal mantiklarin davranislar sekillendirdigi varsayim
yapinin eyleyenligin oniinde tutuldugu ve toplumsal diizeydeki kurumsal mantiklarin
bireyin rasyonelligini sinirladigi goriisiine dayanan bir yaklagimdir (Haveman &
Gualtieri, 2017). Ancak yine de gomiilii eyleyenligi goz ard1 etmeyen bu bakis acisinda
aktorlerin toplumsal diizeydeki mantiklardan etkilendigi ama ayni zamanda da bu
mantiklar1 etkileme kabiliyetine sahip oldugu ileri siiriilmektedir. Toplumsal diizeydeki
kurumsal mantiklar ¢cogu zaman bir arada var olurken bazi durumlarda s6z konusu
mantiklarin catismasi da séz konusudur. Ornegin aile isletmelerinde sik¢a goriilen bir
durum isletmenin tizerinde etki sahibi olan aile ve piyasa mantiklarinin (Drencheva &
Au, 2023) veya aile ve topluluk mantiklarmin (Venkataraman vd., 2016) catismasi ve
isletmedeki Onemli kararlar etkilemesidir. Aile ve topluluk mantiklar1 birlikteligi,

sadakati ve duygular1 6n plana ¢ikarirken piyasa mantiginin kar ve rekabet odakli olmasi
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isletmelerde catigsmaya yol acabilmekte, yoneticilerin s6z konusu mantiklar1 dengelemek

icin bilingli bir caba gostermelerini gerektirebilmektedir.

Kurumsal mantiklarin tamaminin isletmeler iizerinde c¢esitli diizeylerde etkilere
sahip olmasina karsin profesyonel yonetim konusu 6zelinde bakildiginda daha detayli ele
alinmasi1 gerecken mantiklardan belki de en 6nemlisi sirket mantig1 (corporation logic)
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sirket mantig1 temelinde hiyerarsik ve biirokratik yonetim ve
sonuglarin net bir sekilde olgiilmesi yoluyla yiiksek performans ve yonetsel etkinligi
saglamay1 hedefleyen bir mantiktir (Xia vd., 2023). Diinya genelinde 20. Yiizyilin
sonlarinda ortaya cikan ve isletmeleri etkisi altina alan neo-liberal akimin da etkisiyle
piyasa ve sirket mantiklarinin etkisi gliclenmis ve piyasalarda ortaya ¢ikan serbestlesme
isletmeleri rekabet giiclerini koruyabilmek i¢in s6z konusu mantiklart benimsemeye
tesvik etmistir (Peck, 2013). Sirket mantiginin bir yansimasi olarak ifade edilebilecek
profesyonel yoneticilik kavrami da neo-liberal akim ile birlikte ortaya ¢ikan yonetimeilik
(managerialism) akiminin bir bileseni olarak ortaya ¢ikmis ve isletmelerin profesyonel
yoneticiler ve kurumsal yonetigim teknikleri kullanilarak daha iyi yonetilecegi fikrinin
yerlesmesini saglamistir (Aglargdz, 2019; Al-Twal, 2022; Xia vd., 2023). Sirket
mantiZinin 6zellikle aile isletmeleri lizerinde olusturdugu etkili yonetim, yiiksek karlilik
ve rekabet Uistlinliigli baskisi isletmelerde aile yonetimi ile bu sonuglara ulagilamayacagi
ve profesyonel yonetimin bir gereklilik oldugu algisini olusturmakta ve bunun sonucunda
da aile isletmeleri Ozellikle sahip olduklari kaynaklari kendileri yonetemez hale
geldiklerini diisiindiikleri noktada profesyonel yoneticiler ile c¢alismaya karar

vermektedirler.

Toplumsal diizeydeki kurumsal mantiklarin tamaminin igletmeler acisindan
Ooneme sahip olmasina karsin Ozellikle profesyonel yonetim konusu acgisindan
bakildiginda sirket mantiginin 6zellikle 6n plana ¢iktigr goriilmektedir. Kurumsal
mantiklar kuramma iligkin kuramsal bilgilerin ardindan bir sonraki bélimde kuramin

uygulandig1 ampirik ¢aligmalara yer verilecektir.

2.1.4. Kurumsal mantiklar kuraminin éncii ampirik ¢alismalari

Kurumsal mantiklar her ne kadar kuram agirlikli bir aragtirma alan1 gibi goriinse
de kuram cergevesinde ¢ok cesitli ampirik ¢alismalara rastlamak miimkiindiir. Siklikla

sektorel diizeyde gerceklestirilen arastirmalar gériilmekle beraber daha makro ve mikro
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diizeylerde ¢aligmalar da literatiirde genis bir yer kaplamaktadir. Alandaki uygulamali

calismalardan 6rnekler Tablo 2.1.4.1°de verilmistir.

Tablo 2.1.4.1. Kurumsal Mantiklar Kuraminin Baslica Ampirik Calismalar

Yazar(lar)
Leblebici vd.
Haveman & Rao
Thornton & Ocasio
Scott

Bhappu

Lounsbury
Rao vd.

Thornton vd.

Reay & Hinnings
Durand vd.

Ansari vd.

Onder & Usdiken
Sadeh & Zilber

Vismara

Gilimiisay, Smets & Morris
Frenken, Vaskelainen,
Funfschilling & Piscicelli
Shin, Lee & Bansal

Ponte & Pesci

Levanen, Lindeman, Halme,
Tervo & Lyytinen

Gerlitz, Gerken & Hulsbeck

Fonseca, Chimenti & Campos

Yil

1991
1997
1999
2000

2000

2002
2003
2005

2009
2013
2013

2016
2019

2019
2020
2020

2021
2021
2022

2023
2023

Analiz Duzeyi
Sektor

Sektor

Sektor

Orgiit, Toplum,
Orgiitsel Alan
Orgiit

Sektor
Orgtsel Alan
Sektor

Orgtsel Alan
Sektor

Uluslarasirt
(Transnational) Alan
Orgiitsel Alan

Orgiit & Ulusal

Orgiitsel Alan
Sektor
Orgiitsel Alan

Sektor
Orgiit
Ulusal & Sektér

Sektor
Orgiitsel Alan

Arastirma Alani

Radyo Yayincilig:
Tasarruf Ofisleri (Thrifts)
Yiksekdgretim Yaymciligt
Saglik Hizmetleri

Japon Firmalarinda Kurumsal
Aglar ve Yonetim

Finans

Mutfak Kaltiir

Muhasebe, Mimarlik,
Yaymecilik

Saglik Hizmetleri
Endiistriyel Tasarim

Iklim Degisikligi

Isci Sendikalari
Milletleraras1 Catisma ve
Uyum

Kitle fonlama
Bankacilik, Din

Esnek Ekonomi (Gig
Economy)

Uretim Sektori

Bilisim

Ormancilik, Yoksullukla
Miicadele

Aile Isletmeleri

Dijital Platformlar

Kurumsal mantiklar kuraminin sektorel anlamda kullanildigi ilk galismalardan

biri Leblebici vd. (1991) tarafindan yapilan ve Amerika Birlesik Devletleri’nde radyo

yayincilig1 sektoriindeki kurumsal mantik degisiminin incelendigi calismadir. Calismada
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Orgiitleraras1 bir alandaki kurumsal uygulamalarin zaman iginde nasil degistigi ele
alinmistir. Radyo yayinciligr sektoriinii dogusundan olgunlagma donemi olarak ifade
edilen 1960’11 yillara kadar inceleyen ¢alisma sektdrdeki kurumsal ve yapisal doniisiime
odaklanmustir. Sektordeki kurumsal degisimin i¢ giiclerden kaynakladigi ve her ne kadar
bilingli olarak olusturulsalar da kurumlarin kurumsal degisim acisindan farkinda olmadan

cesitli sonuglara yol actig1 da ¢aligmada ileri siiriilen tespitler arasindadir.

Orgtler ve kurumlarin birlikte evrimini (co-evolution) ele alan ve Haveman &
Rao (1997) tarafindan yapilan ¢alismada ise Amerika Birlesik Devletleri’nde goriilen bir
orgiit tiirli olan “tasarruf ofisleri” (thrifts) lizerinden bir arastirma gerceklestirilmistir.
Kurulduklar: ilk yillarda bireylere tasarruf etmeleri ve birikimleri ile kendilerine ev
alabilmeleri konusunda yardim saglayan bu yapilar zaman i¢inde degisime ugramis, dnce
yiikselig gostermis sonra diisiise gegmis ve daha sonra da evrim gegirerek farkli formlara
biirlinmiistiir. Kurumsal kuram ile 6rgiitsel ekoloji kuraminin harmanlandigi1 ¢alismada
s0z konusu sektdrde adaptasyondan ziyade secilimin 6n plana ¢iktigi ve varhigimi
stirdiremeyen eski Orgilit formlarinin yok olarak yerlerine yenilerinin geldigi tespit

edilmistir.

Thornton ve Ocasio (1999) tarafindan yiliksekégretim yaymciligr sektoriinde
gerceklestirilen ¢aligmada 1958-1990 yillar arasinda hakim mantigin nasil degistigi ve
bu degisimin bu sektordeki firmalarda yonetimin devredilmesi siireclerini nasil etkiledigi
arastiritlmistir. Buna gore ilk zamanlarda, yani editor mantifinin hakim oldugu
zamanlarda kisisel ozellikleri ile 6n plana ¢ikan kurucu-editorler goriiliirken, 1970’11
yillara gelindiginde piyasa mantiginin baskin hale gelmesi ile giicii bulundugu
pozisyondan gelen CEO’lar ortaya ¢ikmistir. Yonetimin devredilmesi siireglerinin de bu
hakim mantik tarafindan sekillendirilecegi hipotezi iizerinden yapilan arastirmanin
sonuglara gore, mantigin degismesi ile birlikte yoneticilerin odaklandigi sorunlar ve
amaglar da degismekte (6rn. Onceden itibar ve iliski odakl1 iken daha sonra rekabet ve

piyasa odakli hale gelmek) ve bu da yeni segilecek yoneticilerin bu kriterlere uygun

olanlar arasindan secilmesine neden olmaktadir.

Benzer sekilde Scott vd. (2000) tarafindan yapilan ve saglik sektoriindeki
kurumsal mantik degisimini ve bu degisimin 6rgiitsel alan diizeyinde etkilerini inceleyen
calismada da Amerika Birlesik Devletleri’nin California eyaletinin San Francisco Bay
Area isimli bolgesinde yer alan hastaneler {lizerinde bir aragtirma gerceklestirilmistir.
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Caligmada meslekte uzmanlik manti§indan profesyonel yonetim mantigina gegis
yapilagsma (structuration) ve yapi-bozum (destructuration) kavramlar1 baglaminda ele

alinmustir.

Bhappu (2000) tarafindan yapilan ¢alismada ise Japonya’daki aile isletmelerinde
bir uygulama gergeklestirilerek Japon aile mantiginin kurumsal aglar ve Japon yonetim
uygulamalar1 iizerinde etkili oldugu gosterilmistir. Yapilan arastirmada Japon
hiikiimetinin ailelerin isletmeler {izerindeki etkisini azaltma ¢abalarina karsin hala baskin
bir sekilde var olmasi nedeniyle bu durumun Orgiitlerin bilingli bir tercihi oldugu

sonucuna varilmistir.

Finans sektoriindeki kurumsal doniisiime odaklanan bir ¢alisma da Lounsbury
(2002) tarafindan gerceklestirilmis ve alandaki diizenleyici (regulatory) mantik yerine bir
piyasa mantiginin yerlesmesi profesyonel finans dernekleri/birlikleri (associations)
tizerinden arastirilmistir. Piyasa mantiginin  yerlesmesinde profesyonellesmenin
oneminin de incelendigi ¢alismada mantik degisiminin hem sonucu hem 6ncull olarak

yeni mantiga uygun meslek dallarinin ortaya ¢ikisi da ele alinmustir.

Sektorel diizeyde yapilan bir diger ¢alismada Rao vd. (2003) tarafindan Fransiz
mutfagr arastirilarak Fransa’da yeni ascilik akiminin (“nouvelle”) klasik mutfak
anlayisinin terk edilmesinde nasil bir rol oynadig1 incelenmistir. Calismanin sonucunda
kurumsal mantik degisiminin yani sira toplumsal hareketler ve sosyal kimlik insasi

konular1 agisindan da ¢ikarimlarda bulunulmustur.

Uc ayn sektdrde kurumsal mantik degisiminin arastirildigi bir calisma
gerceklestiren Thornton vd. (2005) ise muhasebe, mimarlik ve yayincilik sektorlerini
arastirma odagina alarak kapsamli bir ¢alisma ortaya koymuslardir. Kurumsal
girisimciler, yapisal ortiisme ve olay siralamasi kavramlari lizerinde durulan ¢aligmanin
sonucunda muhasebe sektoriiniin devlet mantigindan, mimarlik sektoriiniin mesleklesme
mantiZindan, yayincilik sektoriiniin de piyasa mantifindan etkilendigini tespit

etmislerdir.

Catisan kurumsal mantiklar iizerine Reay ve Hinnings (2009) yapilan ¢aligmada
da c¢atisan kurumsal mantiklarin nasil yonetilecegi konusu arastirilmistir. Calismada
catisan mantiklarin bir arada var olabilecekleri ve mantiklar arasindaki catismanin

aktorler tarafindan yonetilebilecegi ileri siiriilmiistiir. Kurumsal mantiklar arasindaki
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catismanin yonetilmesi i¢in dort mekanizma sunan arastirmacilar s6z konusu siirecte

isbirligi iligkileri gelistirmenin 6nemini vurgulamiglardir.

Durand vd. (2013) tarafindan yapilan ¢alismada ise gorgiil arastirma alani olarak
1989-2003 yillar1 arasinda Fransiz endiistriyel tasarim sektorii ele alinmis ve orgiitlerin
kurumsal mantiklar1 stratejik amacglart dogrultusunda kullandiklar1 goriisii ileri
stiriilmistiir. Calismanin vurgu yaptigi noktalardan biri de {ist diizey aktorlerin kurumsal
degisimden olumsuz etkilenme ihtimalleri olmasina karsin degisimi neden baslattiklari

paradoksudur.

Daha makro bir bakis agisindan bakilan bir ¢alismada ise Ansari vd. (2013)
uluslaragir1 (transnational) diizeye odaklanarak iklim degisikligi ile ilgili mantik
degisimini ele almislardir. Bir ekonomi kurami olan “ortak varliklarin/mallarin trajedisi
(tregedy of the commons)” kurami temelinde iklim degisikligi konusunda yaptiklari
caligmada yazarlar kirk yillik bir donemi inceleyerek makro diuzeyde etki sahibi
mantiklarin degismesi i¢in mikro diizeyde bireylerin diisiince yapilarinin nasil degismesi

gerektigini ortaya koymuslardir.

Tiirkiye baglaminda gerceklestirilen bir calismada ise Onder & Usdiken (2016)
Tirkiye’de is¢i sendikalarinin 1947-1980 yillar arasindaki tarihsel gelisimini inceleyerek
bu alandaki mantik degisimini {i¢ ayr1 donemde ele almiglardir. Calismada bir orgiitsel
alanda meydana gelen kurumsal mantik de§isiminin igsel ve gevresel faktorlerden nasil
etkilendigi incelenmis ve yeni bir kurumsal mantigin hakim mantigin yerini alma siireci

ozellikle orgiit altyapilarinin etkisi bakimindan arastirilmigtir.

Sadeh ve Zilber ( 2019) tarafindan kurumsal mantiklar kurami baglaminda tek bir
orgiit iizerinden gergeklestirilen ¢alismada ise Israil ve Filistin arasindaki etnik kdkenli
catigmalar duygular ve giic baglaminda incelenmis ve s6z konusu orgiitiin bolgedeki
hakim etno-milliyet¢i mantigi degistirme konusundaki basarilari ve basarisizliklart ele
alimmistir. Coklu kurumsal mantiklara 6rgiitsel diizeyde verilen tepkilerin duygulara ve
giice dayali dinamiklerinin irdelendigi caligmada bireylerin kurumsal mantiklar
Uzerindeki etkileri ile toplumsal diizeydeki mantiklar arasinda baglanti kurulmaya

caligilmistir.

Ote yandan ozellikle girisimcilik literatiirinde kendine 6nemli bir yer bulan

giincel bir konu olan kitle fonlama (crowdfunding) konusunu kurumsal mantiklar bakig
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acistyla inceledigi ¢alismada Vismara (2019) yatirimcilarin kitle fonlama faaliyetlerine
yonelik tutum ve davraniglarini ele almustir. Siirdiiriilebilirlik konulu kitle fonlama
faaliyetlerine odaklanan ¢alismada profesyonel yatirimcilarin piyasa mantigi ile hareket
ettigi ancak daha kiigiik ¢apli ve kisitli (restricted) yatirimcilarin, yani profesyonel
yatirimecilara kiyasla varliklarinin daha kiigiik bir kismin1 yatirmayi tercih eden
yatirimcilarin topluluk mantig1 ile hareket ettigi ve siirdiirtilebilirlik odakli ¢agrilara daha

¢ok yanit verdigi sonucuna varilmaistir.

Almanya’da kurulan ilk Islami banka iizerinden gerceklestirilen bir diger
caligmada ise Glimiisay, Smets ve Morris (2020) tarafindan literatiirde diger mantiklara
kiyasla daha az yer buldugu ifade edilen din mantig1 ele alinirken bir yandan da din
mantig1 ve piyasa mantig1 arasindaki catisma ve bu g¢atismanin Orgiitsel ve bireysel
diizeydeki yansimalari incelenmistir. Polisemi (¢ok anlamlilik) ve polifoni (¢ok seslilik)
kavramlarina dayandirilan ¢alismada incelenen Orgiitiin ¢alisanlarinda meydana
gelebilecek kurumsal gerginlikleri ¢6zmek icin kullandig1 yontemler ortaya koyulmus ve
ayn1 zamanda da elastik hibridite (elastic hybridity) kavrami gelistirilerek iki mantigin
(din ve piyasa) hibrit bir yap1 olusturdugu orgiitte calisanlarin ¢atisan mantiklarla basa

cikmak i¢in nasil giiclendirildigi arastirilmistir.

Son yillarda yayginlig1 giderek artan, kisa siireli sdzlesmelere dayanan islerden
meydana gelen esnek ekonomi (gig economy) konulu ¢alismalarinda Frenken,
Vaskelainen, Funfschilling ve Piscicelli (2020) s6z konusu isler igin kullanilan ¢evrimigi
platformlar iizerinden gerceklestirdikleri calismada sirket ve piyasa mantiklarinin bu tiir
platformlar1 gii¢clendirdigini ancak ayni zamanda da bu platformlarda yer alan kisilerin
girisimciligini kisitladigini ortaya koymuslardir. Yazarlar s6z konusu sorunun ¢éziimii

icin makro-kurumsal diizeyde bir reform gerektigini ileri siirmektedirler.

Shin, Lee ve Bansal (2022) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada ise Enron
Skandal1 sonrast ABD’de iiretim sektoriindeki isletmelerin yonetisim uygulamalarindaki
hissedar odakli mantiktan paydas odakli mantiga gec¢is incelenmistir. Arastirilan bu
cergeve kapsaminda isletmelerde CEO’larin isten ¢ikarilmasinda etkili olan faktorlerin
zaman i¢indeki degisimi ele alinmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk gibi paydas odakli
uygulamalarin 2000°1i yillardan sonra aranana uygulamalar haline gelmesi ve
eksikliklerinin CEO’larin isten ¢ikarilmasina yol agabilmesi sektorde meydana gelen
mantik degisiminin bir gostergesi olarak ifade edilmistir.
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Baglamsal unsurlar olarak yer ve zamanin 6rgiitsel degisimler tizerindeki etkisinin
arastirildigr Ponte ve Pesci (2022) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada da baglamsal
unsurlarin orgiit iizerindeki kurumsal mantik baskilarinin yorumlanmasi ve mikro
diizeydeki degisimlerin  yonetilmesi i¢in nasil  kullanilabilecegi  sorularina
odaklanilmustir. Italya’da bulunan ve ¢oklu mantiklarin (topluluk mantig1 ve piyasa
mantig1) etkisi altinda bulunan bir bilisim firmasi1 iizerinden yapilan aragtirmada
isletmenin jeopolitik konumu ve i¢inde bulundugu tarihsel zaman g¢ergevesinin yeni bir
glc dengesi yaratmasi ve isletmenin tek bir mantigin (topluluk mantig) etkisi altina

girerek donligmesi siireci incelenmistir.

Coklu ve catisan mantiklarin dolayl sekilde yoksullugu siirdiirdiigii gozleminden
yola ¢ikilan bir diger c¢alismada ise Levanen vd. (2022) tarafindan Tanzanya’daki
ormancilik sektdrii lizerine yapilan aragtirma sonucunda birbiriyle catistig1 ifade edilen
lic ayr1 mantik arasinda koprii kurulabilmesi ve boylelikle yoksullugun azaltilabilmesi
icin ¢esitli yontemler Onerilmis ve bu yontemlerin nasil uygulanabilecegi detaylica

aciklanmugtir.

Literatiirde aile isletmelerinde ¢evresel siirdiiriilebilirlik konusunda aile mantigi
veya sirket mantiginin baskin olmasi gerektigi konusunda yanlis bir varsayim oldugunu
ileri siiren Gerlitz, Gerken ve Hilsbeck (2023) de Alman aile isletmeleri {izerinde
gerceklestirdikleri ¢alisma sonucunda aile ve sirket mantiklar1 arasindaki isbirligi ve
etkilesim oldugunu ortaya koymuslardir. Dolayisiyla aile isletmelerinde bu iki mantiktan
birinin baskin olmasinin gerekmedigi, aksine bu tiir isletmelerde “aile sirketi” mantigi

olarak adlandirdiklart yeni bir mantigin etkili oldugu sonucuna varmiglardir.

Son olarak da yakin zamanda yayilanmis ve girisimcilik ve kurumsal mantiklarin
bir arada ele alindig1 bir ¢alismada Fonseca vd. (da Fonseca vd., 2023) bir dijital yayin
platfomu olan YouTube iizerinde yer alan iki milyona yakin yorum iizerinden nicel
yontemler kullanarak bir analiz gergeklestirmis ve s6z konusu platformda bir girisimceilik
ekosistemi olustugunu ve piyasa mantigi ile birlikte topluluk mantiginin hakim oldugunu
ortaya koymuslardir. Video sahiplerinin diger girisimcileri yorum yapmaya tesvik etme

becerilerinin kendi islerini gelistirmelerine katki sagladig1 da bulgular arasindadir.

Kurumsal mantiklar kurami kapsaminda bu bdliimde oldukga kisitli bir kisminin

aciklanabildigi ampirik caligmalar literatiirii, sunulan 6rneklerin yam sira ¢ok cesitli
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sektor ve Orglitsel alanlarda ve analiz diizeylerinde ¢aligmalari i¢inde bulunduran zengin
bir alandir. Ornegin devlet tarafindan gerceklestirilen saglik reformunda ¢atisan kurumsal
mantiklarin rolii (Reay & Hinings, 2005), finans sektoriinde catisan mantiklarin
uygulamalarin farkli lokasyonlarda yayilimi iizerindeki etkisi (Lounsbury, 2007),
bankacilik sektoriinde ¢atisan mantiklarin kurumsal degisime direnci kolaylastirmasi
(Marquis & Lounsbury, 2007), tip egitiminde ¢oklu kurumsal mantiklarin varligir (Dunn
& Jones, 2010), uyusturucu davalarina bakan mahkemeler tizerinden ¢oklu mantiklarin
giinlik hayatta kullamimlart (McPherson & Sauder, 2013), kurumsal mantiklarin
bireylerin 6zel yasamlar1 ve iligkilerini agiklamadaki rolii (Friedland vd., 2014), saglik
sektorlinde farkli diizeylerdeki aktorlerin kurumsal mantiklart yorumlama ve eyleme
gecme diizeyleri arasindaki farklar (Currie & Spyridonidis, 2016), Tiirk saglik alaninda
kurumsal mantik degisimi siirecinde cesitli aktorler arasindaki miicadelenin zaman
icerisindeki degisimi (Ozseven vd., 2016), psikologlarin meslek mantig1 ve yonetim
mantig1 arasindaki kooptasyon (iki mantigin birbirinden unsurlar almasi) stiregleri
(Andersson & Liff, 2018), aile isletmelerinde ¢oklu kurumsal mantiklarla basa ¢ikmada
bireylerin ve resmi ve gayri-resmi ortamlarin etkisi (Boers & Andersson, 2021), bir
orgutsel alan olarak teknoparklarda ¢atisan kurumsal mantiklarin nasil bir arada var
olabildigi (V&ha-Savo vd., 2022) ve smir otesi sirket satin almalarinda iki mantigin
catismasi ve degismesi (Cheng vd., 2023) bahsedilen ¢alismalarin ele aldigi konulardan

sadece bir kismin1 olusturmaktadir.

Verilen orneklerde goriildiigii iizere kurumsal mantiklar kurami cok ¢esitli
sektorlerde ve diizeylerde uygulanabilen bir kuramdir. Kuramin farkli analiz diizeylerinde
uygulanmis daha ¢ok 6rnegi bulunmakla beraber burada yalnizca ¢ok kisitli bir kismina
yer verilebilmistir. Kuramin bu kadar genis kapsamli ve farkli diizeylerde uygulanmasi
zengin bir literatlir olugmasini saglamakla beraber bu durum bazi arastirmacilar
tarafindan elestirilmis ve neyin kurumsal mantik olup neyin olmadigi konusunda
karisikliga neden oldugu ileri siiriilmistir (Purdy vd., 2019). S6z konusu elestiriler
kurumsal mantiklar literatiiriinde kurumsal mantik olarak tanimlanan bazi semalarin
aslinda birer “cerceve” (frame) olarak ifade edilmesi gerektigini ileri siiren ¢aligmalarin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bir sonraki bdliimde kurumsal ¢erceve yaklagimi ve

kurumsal mantiklardan farki ele alinacaktir.

2.1.5. Kurumsal mantiklar kuraminda ¢erceve yaklasimi
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Kurumsal mantiklar kuraminin ¢ok ¢esitli orgiitsel alanlar ve analiz diizeylerinde
kullanilmas: ile birlikte arastirmacilar tarafindan neyin kurumsal mantik oldugu,
kurumsal mantiklarin nasil ortaya ¢iktigi ve nasil kurumsallagarak mesru hale geldigi
sorulart sorulmaya baslanmistir. Kurumsal mantik kavraminin gereginden fazla
kullanildigini ileri siiren Purdy vd. ( 2019) literatlirde bireysel duizeyde, 6rgitsel diizeyde
ve Orgiitsel alan diizeyinde var oldugu iddia edilen ¢esitli mantiklarin ger¢ekten mantik
olarak ifade edilip edilemeyecegi, kurumsal mantiklarin nasil belirlenip tanimlandig ve
degistirilip degistirilemeyecekleri konusunda belirsizlikler bulundugu ifade ederek bu
sorunlarin ¢6ziimii i¢in ¢ergeve (frame) yaklasimini 6nermislerdir. Daha alt duzeylerdeki
mantiklarin literatiirde ifade edilen temel yedi toplumsal diizeydeki mantik (Friedland &
Alford, 1991; Scott, 2014a; Thornton & Ocasio, 2008) ile baglantili olup olmamasi
gerektigini de sorgulayan yazarlar baz1 mantiklarin temel toplumsal mantiklardan kopup
gelen “yukaridan asagiya” bir sekilde ortaya c¢iktigini, bazilarimin ise bireysel ya da
orgiitsel diizeyden baglayarak “asagidan yukariya” hareket ederek mantik haline geldigini

ileri stirmiislerdir.

Kurumsal mantik kavramindan farkli olarak cerceve yaklasimi analiz diizeyine
odaklanmaksizin aktorlerin bulunduklar1 ortam igerisinde ortaya c¢ikan anlamlar
kapsamakta ve zaman i¢inde ortaya ¢ikan veya degisen anlamlarin daha iyi anlagilmasini
saglayan mikro siireclere iligkin daha derinlemesine bir kavrayis sunmaktadir. Burada
onemli olan hususlardan biri aktorlerin gergeklestirdikleri etkilesimlerde st diizey
toplumsal mantiklarla baglanti kurulmasini gerektirmemesidir (Purdy vd., 2019).
Temelleri Goffman ( 1974) tarafindan atilan gergeve yaklasimi literatiirde kurumsal
mantiklar ile baglantili olarak da kullanilmis ve cerceveleme siireci 6zellikle aktif, siirece
dayal1 bir fenomen olarak tanimlanarak aktorlerin bu gergekligin ingasi siirecinde sahip
oldugu etkiye, bir diger ifadeyle eyleyenlige vurgu yapilmistir (Benford & Snow, 2000;
M. Lounsbury vd., 2003). Kurumlarin mikro temellerine ve aktorlerin eyleyenligine
yonelik son yillarda artan ilgiye ragmen (Boxenbaum, 2019; Smets vd., 2017; Tchalian,
2019), kurumsal mantiklar kuraminin orgiitsel ve bireysel diizeydeki etkilesimleri
yeterince derinlemesine inceleyemedigi ve cergeve yaklasiminin bu boslugu doldurarak
kurumsal mantiklar kuramini zenginlestirdigi ifade edilmektedir (Purdy vd., 2019).
Ornegin aile isletmeleri agisindan bakildiginda, kurumsal mantiklar kurami aile

isletmelerini incelerken toplumsal diizeydeki temel mantiklar olan aile ve piyasa
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mantiklariin birbiriyle etkilesimini, uyumunu veya ¢atismalarini ele almakta, cerceveler
ise oOrglt icinde meydana gelen Orgute ve o Orgutin aktorlerine 6zgun slrecleri ve
etkilesimleri irdelemektedir. Dolayisiyla gerceveler mikro diizeyde anlam yaratma
stireclerini destekleyerek orgiitlerde meydana gelen degisimlerin daha iyi anlasilabilmesi

icin birer ara¢ sunmaktadir.

Kurumsal mantiklar kuraminin temelleri, gilincel yaklasimlar ve kurumsal
mantiklar kuramini temel alarak yapilan ¢aligmalarin incelenmesinin ardindan bir sonraki
kisimda ¢alismanin dayandigi ve katki saglamayi1 amagladigi bir diger literatiirii olan
profesyonel yonetim ve profesyonel yoneticilik ile ilgili kavram ve g¢alismalar ele

alinacaktir.

2.2. Profesyonel Yonetim ve Profesyonel Yoneticilik

Orgiitlerde, ozellikle kiigik 6lcekli olanlarda, yonetimde kontroliin kurucunun
elinde bulunmasi karakteristik bir ozelliktir. Bununla beraber, kurucu-yoneticiler
tarafindan yonetilen orgiitler yasamlarinin bir noktasinda duraklama donemine girmekte
ve ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari kendileri karsilayamamakta veya ellerindeki kaynaklari
kendileri yonetemez hale gelmektedirler. Bu durum da siklikla profesyonel yonetici
olarak ifade edilen oOrgiit disindan kisilerin yonetimde go6revlendirilmesi ile
sonuglanmaktadir (Daily & Dalton, 1992; Gedajlovic vd., 2004). Profesyonel yonetim
manti@inin anlagilabilmesi i¢in Oncelikle profesyonel yonetici kavraminin kdkenleri ve

ne anlama geldigi ele alinmalidir.

2.2.1. Profesyonel yonetici kavram

Profesyonel yonetici kavrami, kdkeni “profession” yani “meslek” olan kelimeden
gelmekte ve dolayisiyla meslegi yoneticilik olan kisileri tanimlamak ig¢in
kullanilmaktadir. Yoneticiligin bir meslek olup olmadig1 konusu hala tartisilan bir konu
olmakla beraber 6zellikle Tiirk isletme yoneticiligi literatiiriinde profesyonel yoneticilik
kavrami calistig1 isletme ile dogrudan veya akrabalik yoluyla sahiplik bagi bulunmayan
yoneticileri ifade etmektedir (Usdiken vd., 2015). Adam Smith tarafindan “kendilerinin
degil baskalarmin parasini yoneten kisiler” olarak tanimlanan profesyonel yoneticilere
(Smith, 1776/2010), giliniimiizde ozellikle kurumsallasmis kabul edilen isletmelerde

siklikla rastlanmaktadir. Profesyonel yonetici kavrami, yabanci literatiirde bazen
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disaridan yonetici (outside/external manager) seklinde kullanilmakla beraber (Peng,
2004; Yu vd., 2018) siklikla Tiirkiye’deki kullanima benzer sekilde “profesyonel
yonetici” (professional manager) kavraminin da kullanildigi goriilmektedir (Daily &
Dalton, 1992; Gedajlovic vd., 2004). Kelime anlami itibariyle profesyonellesme
mesleklesme, bir iste uzmanlagsma anlaminda kullanilmaktadir. Yonetim 6zelinde ise bir
kisinin yoneticilik alaninda uzmanlasmasi, yoneticiligi meslegi olarak icra etmesi olarak
ifade edilebilir (I. Ozkul, 2016; Yildirim, 2019). Siklikla aile isletmeleri acisindan ele
alinan profesyonel yoneticilik konusu, beraberinde pek ¢ok diger unsuru da getirmekle
beraber genellikle isletmede aile disindan kisilerin yonetici olarak gorevlendirilmesi
olarak degerlendirilmektedir (Dekker vd., 2015; Usdiken, 2020).

Profesyonel  yoneticilik  alanindaki  ¢alismalarda  siklikla ~ yOnetimi
profesyonellesmis ve profesyonellesmemis isletmelerin karsilagtirilmast (Birley &
Norburn, 1987; Daily & Dalton, 1992) ile profesyonel yoneticilige gegis asamasinda olan,
yani literatiirdeki ifadeyle “esikte” yer alan isletmeler konu edinilmistir (Barnes &
Hershon, 1976; Clifford, 2000; Flamholtz vd., 2007; Gedajlovic vd., 2004). Ote yandan,
Dekker vd. (2015) aile isletmelerinde profesyonellesmenin literatiirde agirlikli olarak
disaridan yonetici ile ¢alisma olgusu ile 6zdeslestirildigini fakat bunun yetersiz oldugunu
ve disaridan yoneticilerin profesyonellesmenin yalnizca bir o6gesi oldugunu ileri
stirmektedir. Bu goriisii destekleyen bir diger ¢alismada da Flamholtz (2007) bir
isletmenin profesyonel olarak yonetilmesinin operasyonel ve yonetimsel sistemlerin
profesyonellesmesinin yani sira girisimcilerin yani isletmeyi kuran kisilerin diisiince
yapisinda da bir degisimi gerekli kildig1 ifade etmektedir. Literatiirde yer verilen bir diger
bakis a¢is1 da aile {iyelerinin de profesyonellestirilebilecegi yoniindedir (Camfield &
Franco, 2019). Buna gore isletmede profesyonel yoneticilik yalnizca disaridan
gorevlendirilecek yoneticilerle degil ayn1 zamanda aile {iyelerinin Yyonetimde
profesyonellesmesi yoluyla da saglanabilir. Literatiirde farkli bakis acilar1 bulunmasina
karsin, bu ¢alisma genelinde “profesyonel yonetici” kavrami orgiitii kuran ve yoneten
kisiler (genelde aile) ile herhangi bir akrabalik bagi olmaksizin yalnizca yodnetim
fonksiyonlarimi yerine getirmesi amaciyla gorevlendirilen kisileri ifade edecek sekilde

kullanilmistir.
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2.2.2. Profesyonel yonetimin kuramsal temelleri

Profesyonel yoneticilik kavraminin agiklanabilmesi igin Oncelikle isletmelerde
yetki ve gii¢c devri konusunun ele alinmasi1 gerekmektedir. Orgiitlerde yetki ve gii¢ devri
konusunu ele alan baslica kuramlardan biri vekalet kuramdir. {lk kez Berle ve Means
(1932) tarafindan ortaya atilan ve daha sonra Ross (1973), Jensen ve Meckling (1976) ve
Williamson (1963) tarafindan gelistirilen kuram orgutlerde milkiyet ve kontroliin
ayrilmasini ele almakta ve dolayisiyla da bu ¢alismada irdelenen profesyonel yoneticilik
konusuna 151k tutmaktadir. Vekalet kurami oOrgiitlerde isletme sahipleri ile maash
yoneticiler arasindaki iligkiyi irdelerken siklikla bu iliskiden dogan sorunlara vurgu
yapmaktadir (Meydan & Cetin, 2017). Kurama gore asil (miilk sahibi) ve vekil (maash
yonetici) arasindaki iliski, iki tarafin sahip oldugu ve aktardig: bilgilerin ve risk alma
egilimlerinin farkli olmasi sebebiyle bazi sorunlara ve catismalara yol acabilmektedir.
Kuram kapsaminda daha sonra yapilan ¢alismalarda ise Uist yonetimin profesyonellesmesi
bir ihtiya¢ olarak gortilmis ve isletmede kontroli elinde bulunduracak yoneticilerin
isletmenin tiim bilesenlerinin ihtiyaglarina cevap verecek diizeyde gercek profesyoneller

olmasi gerektigi ifade edilmistir (Wren & Bedeian, 2021).

Profesyonel yoéneticilik kavrami ele alimirken kagmilmaz olarak deginilmesi
gereken bir diger literatiir de aile isletmeleri literatiiriidiir. Bir isletmenin aile isletmesi
olarak tanimlanabilmesi i¢in saglamasi gereken sartlar hala tartisma konusu olmakla
beraber, iistiinde ortak kaniya varilan en temel unsur isletmenin Ust yonetiminde hakim
sermayeye sahip aileden bir kisi bulunmasi1 ve isletmede ayni aileden birden fazla kisinin
veya en az iki neslin yonetimde olmasi olarak ifade edilmektedir (Aslan, 2021). Aile
tiyelerinin katiliminin yani sira, aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran bazi
karakteristik Ozellikleri de s6z konusudur. Bunlarin baglicalart yetkinin merkezde
toplanmasi, yonetimde ataerkillik, rollerin ¢atigmasi ve aile bireyleri arasindaki rekabet
olarak ifade edilebilir (Gazioglu & Oralhan, 2021). S0z konusu 0&zellikler aile
isletmelerinin 6zellikle isletmenin biliylimesine paralel olarak yonetimde sikintilar
yasamasina yol acabilmektedir. Profesyonel yoneticilik kavramiin en 6nemli ¢ikis
noktas1 da bu asamada ortaya ¢ikan sorunlara bir ¢6ziim sunma potansiyeline sahip olmasi
olarak degerlendirilebilir. Aile isletmeleri literatiirii agirlikli olarak stratejik siiregler,
yonetisim, insan kaynaklar1 ve halefiyet kavramlarina odaklanmaktadir (Basco & Pérez
Rodriguez, 2009). Strateji genellikle aile isletmelerinin ailenin de etkisiyle belirlemekte

zorlandig1 ve bazen de gdz ardi ettigi bir unsur olarak ele alinirken, yoOnetisim aile
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isletmelerinde sikga rastlanan yonetim ve icra kurullarinin birbirinden ayrilmasi seklinde
ortaya ¢ikmakta, insan kaynaklar1 ve halefiyet konular ise isletmede {ist yonetimde ve
diger pozisyonlarda aile iginden ve disindan kisilerin gorevlendirilmesi konusundaki

kararlara 151k tutmaktadir.

2.2.3. Profesyonel yonetici kararinin onciilleri

Bir isletmenin profesyonel yoneticiyle calisma Karari tim orgiitsel yapiy1
etkileyecek koklii bir degisim yaratan 6nemli bir karardir. Ancak bu ayni zamanda
neredeyse tiim isletmeler i¢in kagmilmaz bir surectir. Rekabet¢i piyasalarda faaliyet
gosteren isletmeler hayatta kalabilmek i¢in devamli gelisme ve biiyiime baskisi
altindadirlar ve bu da isletmelerin biiylime odakli stratejiler gelistirmesi ile
sonu¢lanmaktadir. Isletme biiyiidiikce ve yaslandik¢a kurucu orgiitiin ve cevrenin
taleplerini yerine getiremez hale gelmekte ve bu noktada bir karar vermek zorunda
kalmaktadir. S6z konusu asamaya gelen kurucunun 6niinde bulunan dort segenekten s6z

edilebilir (Flamholtz & Randle, 2016):

e Eylemde bulunmama karari: Kurucunun konu ile ilgili hi¢bir sey
yapmamaya karar vermesi ve en iyisini ummas: durumudur. Eylemde
bulunmama stratejisi devekuslarinin  baglarini  kuma gdmmesine
benzetilerek “devekusu stratejisi” olarak anilmaktadir ve genellikle
isletmenin iflas etmesi ile sonuglanmaktadir.

o Isletmeyi satma ve yeniden baslama karari: Kurucunun yaratici is
fikirlerine sahip oldugu ancak yonetim becerisine sahip olmadigi
durumlarda tercih edebilecegi bir stratejidir. S6z konusu durumda kurucu
mevcut isletmesini satarak yonetimden cekilmeyi ve yeni bir igletme
kurmayi tercih etmektedir.

e Profesyonel bir yoneticiyle ¢calisma karari: Kurumsallagsma yoluna giren
pek ¢ok isletmede oldugu gibi bu stratejide yonetici yonetim kuruluna
cekilerek icra kurulu baskanligini (CEO) profesyonel bir yoneticiye
birakmaktadir. S6z konusu durumda kurucu ¢ogunlukla yonetim kuruluna
cekilerek yalnizca en ist diizey stratejilerle ilgilenmeyi, operasyonel

slireclerin yonetimini ise profesyonellere birakmay1 tercih etmektedir.
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e Davranislar, beceriler ve rolleri degistirme karari: Isletmeyi yonetme
konusunda sikintilar yasadigin1 fark ve kabul eden kurucunun sahip
oldugu bir diger segenek de kendisini daha iyi bir yonetici olma konusunda
yetistirmeyi ve degistirmeyi denemesidir. Kurucunun isletmenin
yOnetimini iistlenmeye devam etmeyi tercih ettigi bu alternatifte
yoneticiler siklikla yonetim danmismanligi veya koglugu gibi disaridan

destek mekanizmalarina bagvurmaktadir.

Kisacasi, igletmenin varligin1 siirdirmeyi amaglayan kurucu-y0neticinin
yoneticilik konusunda kendisini gelistirmek veya digaridan profesyonel destek almak
disinda fazla segenegi bulunmamaktadir. Karar asamasinda isletmenin en st diizey
yoneticisinin aile iiyesi olmasinin getirdigi avantajlar ve dezavantajlar g6z Oniinde

bulundurulmalidir. S6z konusu avantajlardan bazilari sunlardir (Bennedsen vd., 2006):

e Aile iiyesi yoneticinin yalnizca parasal ddiil odakli olmamasi1 ve igletmenin
basarisini kisisel bir amag olarak benimsemesi,

e Aile Uyesi yoneticinin disaridan gelen yoneticilere kiyasla isletmeye iliskin
gizli ve erigilmesi zor bilgilere daha kolay ulasabilmesi,

e Aile iiyesi yoneticinin sahip oldugu kisisel iligkiler ile kilit paydaslarin
giivenini kazanmis olmast,

e Aile iiyesi yoneticinin bagka bir isletmeye gecmeyi diisiinmemesi nedeniyle
uzun vadeli planlar yapabilmesi ve isletmenin siirdiriilebilirligini

amaglamasi,

Ote yandan, iist diizey ydneticinin aile iiyesi olmasimin getirdigi baz1 dezavantajlar

da su sekildedir (Bennedsen vd., 2006; Gedajlovic vd., 2004):

e Aile tiyesi yoneticinin aile ile isletme arasindaki gerginliklerden daha gok
etkilenmesi,

e Aile liyesi yoneticinin yalnizca aile liyelerinden olusan kisitli bir yetenek
havuzundan secilmesi,

e Aile iiyesi tarafindan yonetilen isletmede hem miilkiyetin hem de ydnetim
yetkisinin tek yerde toplanmasi nedeniyle asir1 merkeziyet¢i bir kontrol diizeni
bulunmasi ve kurucu-yoneticinin kontrolii birakma veya karar alirken bagkalarina

danigma konusunda isteksiz olmasi,
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e Aile iiyesi yoneticinin duygusal baglar1 nedeniyle isletmeyi ve dolayl1 olarak
da aileyi koruma giidiisiiyle riskten kagcma davranigi gostermesi ve bunun
sonucunda igletmeyi biiylitme, dis pazarlara agilma ve disaridan yatirimeilar kabul

etme gibi konularda ¢ekimser kalmasi.

Isletmelerin ¢ogu bu asamada artik mesru bir uygulama olarak yaygin bir sekilde
kabul edilen profesyonel yonetici ile ¢alisma kararina yonelmektedir. Literatlre gore s6z

konusu kararin temelini olusturan onctiller Tablo 2.2.3.1’de 6zetlenmistir.

Tablo 2.2.3.1. Akademik Literatlre Gore Profesyonel Yonetici Tercihini Agiklayan
Onctller

Profesyonel Agciklama Cahisma

Yonetici Isletmenin devamliligini saglamak (Barnes & Hershon, 1976)
Tercihinin Piyasadaki degisim (piyasalarin biiyiimesi ve (Chandler, 1977)
Onculleri teknolojik gelismeler)

Paydaslarin ¢ikarlarinin korunmas: igin sahiplik (Zhang & Ma, 2009)

ve kontroliin ayrilmasimi tesvik eden yasal

diizenlemeler (gelismis ekonomilerde)

Akrabalar arast uyumsuzluk ve ¢ikar catigmalar1  (Gazioglu & Oralhan, 2021)
Isletme operasyonlarinin sayica artmast ve (Dekker vd., 2015)
karmagiklagmasi

Ikinci neslin  gereken yetkinliklere sahip (Gazioglu & Oralhan, 2021)

olmamasi

Goriildugii tizere isletmelerin profesyonel yonetici ile ¢calisma karariin temelinde
orgiit ici veya orgiit dis1 faktorler etkili olabilmektedir. Kararin temelinde kurucunun
isletmenin devamliligin1 saglama konusunda bilingli olmast ve igletmenin gelecegini
diisiinerek hareket etmesi olabildigi gibi diger durumlarda da i¢ ve dis faktorler isletmenin

hayatta kalabilmesi icin Ust yonetimin profesyonellesmesini zorunlu kilabilmektedir.

2.2.4. Tiirkiye baglaminda profesyonel yoneticilik

Orgiitler iginde bulunduklar1 drgiitsel alan ve ayni zamanda ulusal ve kiiresel
baglam igerisinde anlam kazanan ve soz konusu baglam tarafindan sekillendirilen
yapilardir. Dolayisiyla orgiitsel diizeyde degisimlerin anlasilabilmesi i¢in orgiitiin i¢inde

bulundugu baglamin da incelenmesi gerekmektedir. Ozellikle kurumlarm mikro
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temellerinin anlasilmasina yonelik ¢alismalarin son yillarda artig gostermesine karsin
(Boxenbaum, 2019; Powell & Rerup, 2017; Smets vd., 2017) mikro temellerin
anlagilabilmesi i¢in makro etkenlerin de dikkate alinmas1 gerektigi de sik¢a vurgulanan
bir husustur (Lok & Willmott, 2019; Tchalian, 2019). Sirket mantiginin bir yansimasi
olarak profesyonel yoneticiligin daha iyi anlagilabilmesi i¢in Tiirkiye’de nasil ortaya
ciktig1, hangi akimlardan etkilendigi ve nasil yayginlastig1 sorularinin da cevaplanmasi

gerekmektedir.
2.2.4.1. Tiirkiye’de ozel sektoriin geligimi

Profesyonel yoneticilik uygulamalari diinya genelinde oldugu gibi Tirkiye
baglaminda da ¢esitli faktorler ve akimlarin etkisi ile ortaya ¢ikmis ve yayginlasmistir.
Profesyonel yoneticiligin daha iyi anlasilabilmesi i¢in oncelikle Tiirkiye’de 6zel sektoriin

nasil ortaya ¢iktig1 ve gelistigi sorusuna cevap aranmalidir.

Cumbhuriyet 6ncesi doneme bakildiginda, Osmanli Devleti déoneminde batida
gergeklesen sanayilesme siireclerinden geri kalan iilke, cogunlukla el sanatlarina dayanan
kiigiik isletmelerin bulundugu, askeriye ve tarima dnem verilen bir yapidadir. S6z konusu
donemde ticaretin biiyiik Olclide gayrimiislim azinliklarin elinde oldugu ve Tiirk
girisimcilerin bir 6zel sektor olusturabilecek diizeyde faaliyet gostermedikleri ifade
edilmektedir (Bugra, 2021). Cumhuriyet ile birlikte liberal ekonomik politikalara gegis
yapilmasma ragmen ilk zamanlarda istenen sanayilesme ve Ozel sektorde gelisme
saglanamamstir (Arslan, 2008). 1930’lu yillarda diinya genelindeki ekonomik kriz ve
1940’larda uygulanan Marshall Plani ile birlikte de Tiirkiye’de 6zel sektoriin ve sanayinin
gelisimi yavaglamistir. Ayn1 donemde uygulanmaya baglayan Devletgilik ile birlikte
devletin sektorler tizerindeki kontrolii artmis, Devlet Sanayi Ofisi ve Tesvik-i Sanayi
Kanunu gibi girisimler 6zel sektérde memnuniyetsizlige neden olmustur. Bu dénemde
devletin 6zel sektorii devre disi1 birakmak gibi bir amaci olmadigr ancak 6zel sektor
tizerindeki kontrolii ve baskisinin sektoriin gelisimini etkiledigi ifade edilmektedir
(Altiparmak, 2002; Bugra, 2021). Buna ragmen s6z konusu donemde ozel sektor
gelismeye baglamig, 1950’11 yillarda ise aile sirketlerinin ortaya ¢ikmasiyla daha liberal
bir yap1 hakim olmus, 1960’lara gelindiginde de sehirlesmenin de artmasiyla 6zel sektor
ve aile sirketlerinin giiclenmeye ve biiyiimeye basladigi bir donem yasanmustir (Arslan,

2008). Bu yillarda yonetim ve yoneticilik kavramlarinin da 6n plana ¢ikmasiyla beraber
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yonetimin daha etkili ve verimli olmasini saglayacagina inanilan yontemlerin Tiirkiye’ye

ithal edilmeye baslandig1 goriilmektedir (Aglargdz, 2019).

1980’11 yillarda kiiresellesme ve neo-liberalizmin etkisiyle Tiirkiye’de rekabetin
arttigl, Ozel sektoriin giiclenerek cesitlendigi ve devletin disa doniik politikalar
benimsedigi bir donem yasanmustir. 24 Ocak Kararlari olarak bilinen 24 Ocak 1980 tarihli
Istikrar Programi’nin devreye girmesi ile birlikte devletin ekonomiye miidahalesinin en
aza indirilmesi ve serbest piyasa uygulamalarina gecilmesi planlanmistir (Oztirk &
Ozyakisir, 2005). Neoliberalizm yalnizca Tiirkiye’de degil tiim diinyada ticareti,
ekonomileri ve 6zel sektorii etkilemis ve ekonomide deregiilasyon, ticaret ve sanayilerde
serbestlesme ve devlete ait kurumlarin 6zellestirilmesi ile sonu¢lanmistir (Ganti, 2014).
S6z konusu donemde profesyonel yoneticilerin de sayisinda artis goriilmiis (Arslan,
2008) diinya genelinde yayginlasan yonetimci (managerialistic) anlayis Tirkiye’de de
etkili olmaya baslamistir (U. Keskin, 2016). Neo-liberalizmin etkileri 1990’11 yillarda da
devam etmis ve Tiirkiye’nin Avrupa Birligi aday {iilkesi olarak kabul edilmesi ile birlikte
Ozellestirmelerin artmasi, kamu harcamalarinin azaltilmasi ve sanayi ve ticaret
politikalarinin serbestlestirilmesi ile sonuglanmistir. Benzer politikalar 2000°1i yillarda da

uygulanmaya devam etmis ve 0zel sektorii sekillendirmede rol oynamistir.

Tiirkiye’de 6zel sektoriin tarihini sekillendiren ve O6nemini belirleyen baslica
gelismelerden biri de holding yapilarinin ortaya ¢ikmasidir. Japonya’da "Keiretsu”,
Kore’de “Chaebol”, Tiirkiye’de de holding olarak adlandirilan bu yapilar hukuken
bagimsiz sirketlerden olugsmasina ragmen genellikle bir aile kontroliinde bulunan ve
aralarinda iktisadi bir esgiidiim bulunan isletme topluluklaridir (Colpan & Hikino, 2010).
Tiirkiye’de 1960’11 yillardan itibaren goriilmeye baslanan holding yapilar1 profesyonel
yoneticilik anlayisinin da yayginlasmasinda 6nemli bir rol oynamistir (Bugra, 2021).
Bununla beraber Tiirkiye’deki holding yapilarinda ailelerin baskin olmaya devam ettigi
ve bazi profesyonel yoneticilerin “i¢ halkaya” dahil olabilmelerine karsmn (Usdiken vd.,
2015) profesyonel yoneticilerin bir danisman konumunda kaldig1 ve ailenin son sozi
sOyleyen taraf oldugu da ifade edilmektedir. Yine de holding yapilarimin Tirkiye’de
profesyonel yonetimin yayginlasmasinda ve mesrulasmasinda ¢ok dnemli bir rol oynadigi

yadsinamaz bir gergektir.

Ozel sektoriin tarihgesi icerisinde profesyonel yoneticiligin yerine bakildiginda
ise, Tiirkiye’de profesyonel yoneticilik uygulamalarinin ilk 6rneklerinin 1930°1u yillarda
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goriildigi ifade edilmektedir (Tas & Cavus, 2010). S0z konusu dénemde girisimcilerin
Ozellikle devlette tecriibe sahibi kisileri profesyonel yonetici olarak ise aldiklart
gorulmektedir. 1960’11 yillarda 6zel sektoriin gelismesi ve rekabetin artmasi ile birlikte
profesyonel yoneticilere olan talep artmis ve profesyonel yonetici seciminde given
unsuru On plana ¢ikmistir (Bugra, 2021; Tas & Cavus, 2010). Tercih edilen profesyonel
yoneticilerin bu donemde genellikle aile ile yakin iliski icerisindeki kisiler oldugu
goriilmektedir. 1980°lerden sonraki doneme bakildiginda ise kiiresellesme ve neo-liberal
akimin da etkisiyle artan uluslararasi rekabetin bir sonucu olarak tercih edilen profesyonel
yoneticilerde giiven ihtiyacinin yani sira yoneticilerin uluslararasi deneyim sahibi olmasi

da tercih sebebi olmustur (1. Ozkul, 2016; Tas & Cavus, 2010).

Topluluk¢u (kolektivist) bir kiiltiire sahip olarak ifade edilen Tiirkiye’de
(Hofstede, 2011) toplumun temelini olusturan aile kiiltiirii isletme yoneticiligine de
yansimaktadir. Ailenin bireyden 6nce geldigi bu tiir toplumlarin karakteristik 6zellikleri
aileye diiskiinliik ve aile disindan olanlara giivenmeme olarak tanimlanmakta ve bu
ozellikler bu tarz toplumlarin isletme yoneticiligi anlamindaki yaklagimlarini da derinden

etkilemektedir (Zhang & Ma, 2009).

Tiirk aile kiiltiirtiniin merkeziyetgi ve ataerkil yapisina bakildiginda, isletmelerde
de benzer bir yapmin goriildiiglinii sdylemek yanlis olmayacaktir. Her ailede bir lider
(genellikle baba) oldugu gibi aile isletmelerinde de isletmenin kurucusu olan aile tiyesi
(yine genellikle baba) kontrolii elinde bulunduran kisidir. Bu durum siklikla mikro
yonetim olarak tanimlanan durumun ortaya ¢ikmasi ile sonug¢lanmaktadir. Mikro yonetim
(micromanagement) ydneticinin tiim yOnetim siireclerine miidahil olmasi, ¢alisanlari
rahatsiz edecek diizeyde tiim siiregleri kontrol etmek istemesi ve yetki devrinden
kacinarak isletme iginde alinacak en alt diizey kararlara kadar her siirece katilmak
istemesi olarak tanimlanabilir (Chambers, 2009). Tiirkiye’deki aile isletmelerinde sik¢a
goriilen bu durum, aslinda kurucu ve en {ist diizey yonetici olan kisinin bir orkestra sefi
olmas1 gerekirken orkestrada yer alan tiim enstriimanlar1 ayn1 anda ¢almaya ¢alismasina
benzetilebilir (Flamholtz & Randle, 2016). Dolayisiyla, ozellikle isletme biiyiidiikge
kurucunun bu dizeni siirdirmesi mumkin olmayacak ve kaginilmaz olarak yonetim

konusunda destek alma ihtiyaci ortaya ¢ikacaktir.

Tiirkiye’de isletmelerin yaklasik %90’min aile isletmesi olmasina karsin
(Deloitte, 2020), aile isletmeleri denildiginde akla dncelikle aile holdingleri gelmektedir.
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Yasal olarak bagimsiz isletmeler olmalarina karsin aralarinda baglar bulunan ve
genellikle bir aileye ait holding isletme tarafindan yonetilen isletme gruplart Tiirkiye’deki
profesyonel yoneticilik mantiginin gelisiminde 6nemli bir rol oynamistir. 1940’11 yillarin
sonlarina dogru ortaya ¢ikan aile holdingleri sahipligi ve yonetimi genellikle bir aileye
ait olmasi ile karakterize olmasina karsin holdinglerin ¢esitlenme ve biiyiime siireclerinin
stirmesi sonucunda 1960’11 ve 1970’li yillarda profesyonel yoneticilerin de isletmelerin

yonetiminde s6z sahibi olmaya basladig1 goriilmiistiir (Usdiken vd., 2015).

Tiirkiye’de 0zel sektoriin gergek anlamda ortaya ¢ikisi ve gelisimi ancak 1950°1i
yillardan sonra gerceklesebilmistir. Ulkenin ticari gegmisine bakildiginda, is diinyasinda
Oonemli etki sahibi olan ve bazilar1 hala varligini siirdiiren biiyiik isletmelerin ¢ok biiyiik
bir kismmin Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra kuruldugu gériilmektedir (Bugra, 2021).
Ozel sektoriin gelismesi ile birlikte isletmeler de biiyiimiis ve profesyonel yoneticilik
serbest piyasada rekabet edebilirligini korumak isteyen isletmeler i¢in alternatif bir
¢Oziim olarak ortaya ¢ikmistir. Profesyonel yoneticiligin bir meslek olarak ortaya ¢ikisi
ve mesrulagsmasi slirecinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in bir sonraki boliimde Tiirkiye’de

yoneticilik egitiminin tarihgesi ele alinacaktir.
2.2.4.2. Tiirkiye’de yoneticilik egitimi

Profesyonel yoneticilik kavrami incelenirken ele alinmasi gereken hususlardan
biri de profesyonel yoneticilerin nasil yetistirildigidir. Kullanilan kelimeler itibariyle
meslegi yonetmek olan kisileri ifade eden profesyonel yonetici kavrami, beraberinde bu
meslegin nasil ortaya ¢iktig1 ve bu meslege mensup olarak tanimlanabilecek kisilerin

nasil bir egitim aldig1 konularinin irdelenmesini gerekli kilmaktadir.

Kiiresel baglamda bakildiginda, amaci yoneticiler yetistirmek olan isletme
okullarinin (business schools) ilk ortaya ¢ikisi Avrupa’da 1819 yilinda Paris’te kurulan
Ecole Supérieure de Commerce de Paris (ESCP) ile, Amerika Birlesik Devletleri’nde ise
1881 yilinda University of Pennysylvania biinyesinde kurulan Wharton School ile olmus,
ilk yiiksek lisans diizeyinde yoneticilik egitimi veren program (MBA) ise ABD’de 1900
yilinda Tuck School of Business tarafindan agilmistir (Kaplan, 2014; Khurana, 2007). Tlk
isletme egitimlerinin Avrupa’da verilmeye baglanmasina ragmen lkinci Diinya
Savasi’nin ardindan ABD’nin isletme egitiminde baskin hale geldigi ve Avrupa’daki

okullar1 da asimile ederek miifredatlarini degistirdigi ifade edilmektedir. Isletme egitimi
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dendiginde diinya genelinde ilk akla gelen okullardan biri olan Harvard Business School
ise 1908 yilinda kurulmus ve Isletme Yiiksek Lisans1 (MBA) programinda baslangigta
yalnizca 59 6grencisi bulunan okul 1922 yilina gelindiginde 300 kisinin bagvurdugu bir
egitim kurumu haline gelmistir (Khurana, 2007). Isletme egitiminin ve bir meslek olarak
yoneticiligin yayginlagsmasinda onemli rol oynayan isletme okullarinin sayisi diinya
genelinde hizli bir artis gostermis ve 1916 yilinda kurulan AACSB (Association to
Advance Collegiate Schools of Business — Universite Diizeyindeki Isletme Okullarmi
Gelistirme Dernegi) gibi yapilar sayesinde de isletme okullar1 ve bir meslek olarak

yoneticilik kiiresel diizeyde mesru hale gelmeye baslamistir (AACSB, 2023).

Tiirkiye’de ise temelleri bazi arastirmacilar tarafindan Osmanli donemindeki
medreselere dayandirilan (A. S. Ozkul, 2012) isletme ve yoneticilik egitimine yénelik ilk
adimlar Tanzimat sonrasi1 1840’11 yillarda yiiz 6grencinin Paris’e ticaret ve yoneticilik
egitimi almak iizere gonderilmesi ve bu kisilerin 1850 yilinda Napolyon'dan terciime
ettikleri “Kanunname-i Ticaret”i yayinlamalari ile baslamaktadir. Atilan bu ilk adimin
ardindan Osmanli Bankasi da dahil olmak iizere ¢esitli isletmeler kurulmus ve 1883
yilinda ise bugiinkii Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi olan Hamidiye Ticaret
Mektebi lisans diizeyindeki ilk igletme okulu olarak hayata gecirilmistir (Guvemli, 2018).
Devlete idareci yetistirmek amaciyla 1859 yilinda kurulan Miilkiye Mektebi de isletme
egitiminde atilan ilk adimlardan biridir (A. S. Ozkul, 2012). Tiirkiye’de Fransiz etkisi ile
baslayan isletme egitimi daha sonra Alman ve Amerikan ekollerinden etkilenerek
sekillenmis ve degismistir (Pazarcik, 2016). Birinci Diinya Savas yillarinda Tiirkiye’ye
gelen Ogretim elemanlarinin da etkisiyle isletme adi altinda olmasa da tiiniversite
miifredatlarina isletme, iktisat ve yonetim ile ilgili dersler eklenmistir. 1936 yilinda
Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi’nin kurulmas ile ikinci bir isletme egitimi kurumu
ortaya ¢ikmis ve 1950 yilma gelindiginde Istanbul Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu,
Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi, Izmir Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu ve Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi olmak iizere yiiksekogretim diizeyinde isletme
egitimi veren dort egitim kurumu Tiirkiye baglaminda isletme egitiminin sekillenmesinde
biiyiik rol oynar hale gelmistir (GUvemli, 2018). Yine ayni donemde ABD’nin igletme ve
yoneticilik egitimini diinya geneline yayma girisimleri dogrultusunda Tiirkiye’de Tiirkiye
ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, ODTU Idari ilimler Fakiiltesi, Isletme iktisad:
Enstitiisii ve Tiirk Sevk ve Idare Dernegi kurulmustur (Pazarcik, 2016). Agilan bu
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kurumlar Tiirkiye’deki isletme egitimini sekillendirmis ve bugiin hem lisans hem de
lisanstistii diizeyde verilen isletme egitimi miifredatlarinin sekillenmesinde biiyiik rol
oynamustir. Istanbul Universitesi biinyesinde bulunan Isletme Iktisadi Enstitiisii’nde 1957
yilinda verilmeye baslanan “Isletmecilik Thtisas Programi1” ilk lisansiistii isletme egitimi
programi olurken, ilk Yéneticiler icin Isletme Yiiksek Lisans Programi (Executive MBA)
1998 yilinda istanbul Teknik Universitesi’nde, ilk ¢evrimici/uzaktan isletme yiiksek
lisans programi (e-MBA) de yine ayn1 yil Istanbul Bilgi Universitesi’nde agilmistir.

Yoneticiligin bir meslek olarak mesrulasmasinda 6nemli rol oynayan &zellikle
lisansustl diizeyde (MBA) isletme egitimi, profesyonel yonetici tercihinde aranan
niteliklerden biri haline gelmistir. Diinyanin hemen her yerinde tiniversitelerde lisans ve
lisansiistii diizeyde ve diger egitim kurumlarinda kurslar seklinde sunulan isletme ve
yoneticilik egitimleri ayn1 zamanda aile igletmelerinde 6zellikle ikinci nesil yoneticilerin
de profesyonel yoneticiler haline gelebilecekleri anlayisinin da ortaya ¢ikmasini
saglamistir (Bugra, 2021). Yonetici yetistirme amact dogrultusunda isletme okullarinin
ne kadar etkili oldugu veya yeterli olup olmadig: hala tartisiimakla beraber (Aglargdz,
2019) bu okullarin profesyonel yonetici kavraminin ortaya ¢ikmasi ve benimsenmesinde

oynadig1 roliin g6z ardi edilemeyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Tiirkiye baglaminda profesyonel yoneticilik anlayisinin ortaya g¢ikmasini ve
bugiinkii seklini almasini saglayan baglamsal unsurlarin ardindan bir sonraki kisimda aile

ve profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atigsmalara deginilecektir.

2.2.5. Aile ve profesyonel yonetici arasindaki ¢atismalar

Ozellikle aile isletmeleri ozelinde bakildiginda, s6z konusu profesyonel
yoneticinin aile Uyeleri veya aile tyeleri ile calismaya alismis olan diger aile-disi1 tiyelerin
direnci ile karsilasmasi olasidir. Orgiit kiiltiirii literatiiriinde de sikca ifade edildigi iizere
Orgut kilttriniin en 6nemli unsurlarindan biri isletmenin kurucusudur. Schein (2004)’a
gore Orgt kiltird; 1) Orgiit kurucusunun inanglari, degerleri ve varsaymmlari, 2) Orgitiin
gelisim siirecince grup iyelerinin yasadigi 6grenme deneyimleri ve 3) Yeni Uyeler ve
liderlerin getirdigi yeni inanglar, degerler ve varsayimlar tarafindan olusturulmaktadir.
Dolayistyla kurucunun isletmeye yansittigi inanglari, degerleri ve varsayimlar
isletmedeki diger calisanlar tarafindan benimsenmekte ve mesrulagtirilmaktadir ancak

yeni gelenlerin de kiiltiirii etkileme giicii bulunmaktadir. Bu durumda disaridan yeni gelen
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yoneticinin var olan kiiltiir karsisinda, kiiltiire uyum saglamak veya kiiltiirii degistirmek
olmak Uzere iki secenegi bulunmaktadir. Ozellikle kokli ve esnek olmayan bir kilttre
sahip olan 6rgiitlerde disaridan gelen yoneticinin bu kiiltiire uyum saglamasi da bu kiiltiirti
degistirmesi de miumkiin olmayabilir. Flamholtz ve Randle (2016) tarafindan aktarilan
ornek olayda dunya genelinde binlerce subesi bulunan bir kahve zincirinin disaridan
gelen ve orgiit kiiltiriine uyum saglayamayan bir CEO’yu bu nedenle isten ¢ikardigi ve
isletmenin halka acgik bir sekilde artik disaridan gelen ve 6rgitin kendine 6zgu kaltirin(

derinden anlamayan bir yoneticiyi gorevlendirmeyecegini duyurdugu belirtilmistir.

Kar odakli bir bakis agisiyla bakildiginda, ailenin baskin oldugu isletmelerde bu
durumun isletmenin biiylimesine engel olacagi goriisii yaygin olsa da bunun aksini
gosteren calismalar da bulunmaktadir. Basco ve Pérez-Rodriguez (2009) tarafindan
yapilan arastirmaya gore hem aile hem de ise 6nem veren ve hatta aileye biraz daha fazla
Oonem veren isletmeler aileyi yonetim kararlarindan tamamen uzak tutan isletmelere
kiyasla daha basarili olmaktadir. Aile iiyelerinin isletmeyi ve dolayisiyla da aileyi koruma
istegi ve ailenin getirdigi duygusal baglilik dogru yonetilebildiginde isletmenin gelecegi

acisindan olumlu bir etki saglama potansiyeline sahiptir.

Ozetle, profesyonel yénetici ile ¢alisma karar1 orgiit Gzerindeki tim etkileri ile
dikkate alimmasi gereken ¢ok boyutlu bir karardir. Bir sonraki kisimda profesyonel
yoOnetici kararinin onciilleri, kararin 6rgiit icerisindeki etkileri ve benimsenme siirecinin

daha 1y1 anlasilmas1 amaciyla gerceklestirilen caligmaya yer verilecektir.
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMA YONTEMI VE DESENI

Her aragtirmanin konusu, amact ve hedef kitlesine uygun olarak kendine 6zgu bir
yontemi bulunmaktadir. Aragtirma yontemi veri toplama ve analizinde kullanilacak genel
yaklasimi ifade ederken arastirma deseni bu yaklasim kapsaminda bagvurulacak olan
teknikleri tanimlamaktadir (Glirbliz & Sahin, 2018). Sosyal bilimlerde arastirma
yontemleri nitel, nicel ve karma olarak {i¢ ana baglikta toplanmakta ve bu basliklar altinda
da ¢esitli aragtirma desenleri yer almaktadir. Bu boliimde ¢alismada kullanilan arastirma

yontemi, arastirma deseni ve aragtirma orneklemine iliskin bilgi verilecektir.

3.1. Arastirma Yodntemi

Calisma genelinde benimsenen temel arastirma yontemi nitel arastirma yontemidir.
Dogas1 geregi karmasik bir yapida olan kurumsal mantiklarin anlasilmas: ve
¢Oziimlenmesi i¢in zengin veri setine ve veri olusturma araglarina ihtiya¢ oldugu
ortadadir. Kurumsal mantiklar alaninda yapilan arastirmalar incelendiginde, agirlikl
olarak yorumsamaci yontemlerin kullanildigini sdylemek miimkiindiir (Ocasio vd., 2017
Sandberg & Alvesson, 2021; Thornton & Ocasio, 2008). Alanda yapilan galigmalarda
siklikla etnometodoloji, sdylem analizi, igerik analizi gibi yontemler ile goriismeler, odak
gruplari, arsiv verileri ve kayitlart gibi veri kaynaklarina bagvurulmaktadir.
Gergeklestirilen tez calismasmin ele aldigi kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
mantiZa gecis siirecinin, tipki diger kurumsal mantik ¢alismalarinda oldugu gibi karmagsik
bir fenomen oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle 6rgiit igerisinde yasanan degisim
siirecini  kapsamli bir sekilde irdelemeyi hedefleyen bu c¢alismada, niteliksel
arastirmalarin sundugu zengin veri olusturma yontemlerini kullanmak ¢alismanin temel
aragtirma sorusunun cevaplanmasi i¢in uygun goriinmektedir. Caligmanin temel dayanagi
olan kurumsal mantiklar kurami, 6rgiit igerisindeki siireglerin farkli mantiklar tarafindan
bigimlendirildigini ifade etmektedir. Bahsi gecen mantiklar insan yaratisi ve sosyal olarak
yapilandirilmiglardir.  Sosyal olarak insa edilen yapilarin anlagilmasi  ve
¢ozlimlenebilmesi i¢in ¢alismada, aragtirmacinin da paradigmatik durusuyla uyumlu

olarak, nitel yontemler tercih edilmistir.
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Nitel arastirma yontemleri belirli varsayimlar temelinde gelistirilmektedir. Creswell
(2007) iyi bir nitel arastirmada bu varsayimlarin agikca ifade edilmesi gerektigini ya da
en azindan bu varsayimlarin arastirmayi nasil etkilediginin farkinda olunmasi gerektigini

belirtmektedir. S6z konusu varsayimlar ontolojik, epistemolojik, aksiyolojik

(degerbilimsel), retorik ve metodolojik olarak bes ana baslik altinda incelenebilir. Tablo

3.1.1°de bu varsayimlar 6rnekleri ile verilmistir.

Tablo 3.1.1. Nitel Arastirmalarin Varsayimlar: (Creswell, 2007)

Varsayim Soru

Ontolojik Gergegin dogasi nedir?

Epistemolojik  Aragtirmact ile
arastirilan arasindaki

iligki nedir?

Aksiyolojik Degerlerin rolii nedir?

Retorik Arastirmanin dili
nasildir?

Metodolojik Aragtirma siireci

nasildir?

Ozellikler
Gergek katilimcilarin
gordiigi gibi 6zneldir ve

birden fazladir.

Arastirmaci arastirilan
6zne ile arasindaki
mesafeyi azaltmaya
calisir.

Arastirmaci aragtirmanin
deger yiiklii oldugunu ve
yanliliklarin

bulundugunu idrak eder.

Yazar kisisel ifade
tarziyla edebi ve resmi
olmayan bir dil kullanir
ve nitel terimlere ve az
Sayida tanima yer verir.
Arastirmaci
tiimevarimsal mantik
kullanir, konuyu baglami
icinde ele alir ve gelisen
yapida bir tasarim

uygular.

Uygulama Ornegi
Aragtirmaci katilimcilarin
kelimelerini iceren alintilar ve
temalar kullanir ve farkli
bakis acilarindan kanitlar
sunar.

Arastirmaci igbirlikleri yapar,
sahada katilimcilarla zaman
gegirir ve onlarin “iginden
biri” haline gelir.

Aragtirmaci anlatimlari
sekillendiren degerleri acik¢a
tartisir ve katilimcilarin
yorumlart ile birlikte kendi
yorumunu da katar.
Arastirmact ilgi ¢ekici bir dil
kullanir, birinci tekil sahis ile
yazabilir, nitel aragtirma dilini

tercih eder.

Aragtirmaci genellemelerden
dnce detaylarla ilgilenir,
arastirma baglamini detaylica
tanimlar, sahadan edindigi
deneyimlerle sorularini

stirekli gozden gegirir.

Nitel arastirma yontemlerinin tercih edildigi bu calisma genelindeki yaklagim

Creswell (2007) tarafindan 6zetlenen bu varsayimlar dogrultusunda sekillendirilmistir.

49



Aciklamak gerekirse, calismada ontolojik olarak gergegin sosyal olarak insa edilen 6znel
bir yapida oldugu kabul edilerek farkli bakis agilarina yer verilmis; epistemolojik olarak
goriisiilen kisilerle miimkiin oldugunca samimi bir ortam yaratilmaya calisiimas;
aksiyolojik olarak katilimcilarin duygular1 ve degerleri dikkate alinarak ¢alismaya dahil
edilmis; retorik olarak samimi bir dil kullanilmis; ve metodolojik olarak da baglama
dikkat edilerek her gdriisme sonrasinda sorular gilincellenerek bir sonraki gorlismede

kullanilmustir.

3.2. Arastirma Deseni

Kurumsal mantik degisimi konusunu arastirmay1 amaglayan bu c¢alisma kapsaminda
arastirma deseni olarak siire¢ ¢alismasi (process study) yontemi tercih edilmistir. Cesitli
kaynaklarda sure¢ calismasi veya siire¢ arastirmasi olarak ifade edilen bu yoOntem,
orgiitsel baglamda yasanan degisimlerin veya verilen kararlarin bir neden-sonug iligkisi
icinde degerlendirilmesi yerine olaylarin zaman igerisinde nasil ve neden
gerceklestirildigini ve aktorlerin bu siiregteki etkisini ve siiregten nasil etkilendiklerini
anlamay1 amaclayan bir yontemdir (Langley, 1999; Mohr, 1982). Genel anlamda nitel
arastirma yontemleri 6zellikle insan1 odak noktasina alan sosyal bilimler arastirmalarinda
olgularin derinlemesine incelenmesini saglayan yontemler olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bireyleri say1ya indirgeyen ve yalnizca birer veri olarak degerlendiren pozitivist yaklagim
cercevesindeki nicel aragtirma yontemlerinin aksine, nitel arastirma yontemleri siklikla
kisilerin duygularini, diisiincelerini ve deneyimlerini dikkate almaktadir (Merriam, 2018).
Arastirma deseni olarak siire¢ c¢alismasinin tercih edilmesinin nedeni de incelenen iki
isletmede yasanan bazi agilardan benzer ama bazi agilardan da 6nemli dl¢iide farkli olan

siireclerin derinlemesine analiz edilmesinin amaglanmasidir.

Siire¢ ¢caligmas1 yonteminde temel amag Orgiitsel baglamda yasanan olaylarin zaman
icinde nasil gerceklestirdigi ve neden gergeklestigi sorularina cevap bulunmasi ve
yasanan olaylar arasindaki baglantilar ve bu baglantilar sonucunda ortaya c¢ikan
ortntllerin  tespit edilmesi olarak ifade edilmektedir (Langley, 1999). Sireg
aragtirmalarinda siklikla vurgulanan hususlar slreclerin neden-sonug iliskilerine
odaklanan varyans ¢alismalarinin aksine net sinirlar1 ve kategorileri olmayan, siireklilik
arz eden dinamik yapilar oldugu, aktorler tarafindan sosyal olarak insa edildikleri ve

dolayisiyla aktorlerin karar ve eylemlerinden etkilendikleri fakat ayn1 zamanda da bu
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karar ve eylemleri etkiledikleri ve icinde bulunduklari baglam ¢ergevesinde
degerlendirilmeleri gerektigi seklindedir (Pettigrew, 1992; Yin, 2018). Ontolojik
temelleri Antik Cag Yunan Felsefesi’nde kendine yer bulan madde ve siire¢ tartismalarina
dayandirilan yontem, diinyanin siire¢lerden meydana geldigini ileri stiren dinamik sosyal
ingac1 bir goriis ¢ercevesinde siireclerin 6nemini vurgulamakta ve bu baglamda yasanan
olaylar, etkilesimler ve deneyimlere odaklanilmasini gerektirmektedir (Langley vd.,
2013).

Hem nitel hem nicel yontemler kullanilarak uygulanabilen siire¢ ¢alismasi deseninin
kullanildig1 bu ¢alismada yapilan analiz genel gergevesiyle nitel icerik analizi olarak
ifade edilebilir. Yontemin nitel olarak belirtilmesinin nedeni icerik analizinin nicel de
yapilabilir olmasindan kaynaklanmaktadir (Gokge, 2019). Pozitivist bir yaklasimda metin
icindeki kelime sayilarina ve kategorik ve sistematik analizlere odaklanan nicel igerik
analizinin aksine bu ¢aligmada anlamin ve yorumlarin 6n plana ¢iktig1 nitel igerik analizi

yontemi tercih edilmistir.

3.3. Arastirma Orneklemi

Nitel arastirma yontemlerinin kullanildigi bu c¢alismada arastirma 6rneklemi
belirlenirken amach 6rneklem yontemlerinden biri olan kritik durum 6érneklemesi
yontemi tercih edilmistir. S6z konusu tercihin nedeni arastirma sorusuna yanit bulmak
amaciyla arastirilan degisim siirecine iliskin farkli ve ¢arpici deneyimler yagamis 6rnek
vakalarin bulunmasi arayisi ile aciklanabilir. Kurumsal mantik degisimi konusu
literatiirde siklikla bir sonug olarak goriilmekle beraber (Glynn & Lounsbury, 2005;
Thornton vd., 2005) bu degisimi bir siire¢ olarak ele alan ve altinda yatan nedenleri
inceleyen arastirmalarin sayica az oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, arastirmada
amagli/bilingli bir mantik degisimi girisiminde bulunan isletmelerin bu siirecin 6ncesinde

ve sirasinda neler yasadig1 konusu ¢alismanin odak noktasini olusturmaktadir.

Stire¢ ¢alismasi icin secilen ornekler genellikle bir orgiitsel degisim siireci gegiren
isletmelerde yasanan olaylar1 ve bu olaylar arasindaki baglantilar1 yansitmaktadir.
Buradaki amag yapilan analizin bir evreni yansitacak sekilde genellenebilmesinden
ziyade miinferit Ornekten c¢ikarilabilecek sonuglar, anlamlar ve dersler iizerine
odaklanilmasidir (Creswell, 2021; Lincoln & Guba, 1985). Bilimsel arastirma

yontemlerinin genellenebilirlige verdigi 6éneme karsin Flyvbjerg (2006) genellemelere
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cok fazla deger atfedildigini ve tekil 6rneklerin giiciiniin kiiglimsendigini savunmaktadir.
Bu goriise gore ¢ok kuglk bile olsa her bir isletmenin yasadigi siireglerden 6nemli

anlamlar ve dersler ¢ikarilmasi miimkiindiir.

Calisma kapsaminda Kritik durum oOrneklemesi yontemi ile segilen iki isletme
arastirtlmistir. Benzer gegmisleri ve 6zellikleri olmasina karsin profesyonel yoneticilik
girisimlerinde tamamen farkli deneyimler yasamis olmalar1 arastirmada 6rnek olarak
secilmelerindeki temel nedeni olusturmaktadir. Isletmelerin seg¢iminde dikkate alinan

baglamsal ve orglitsel olgiitler Tablo 3.3.1°de verilmistir.

Tablo 3.3.1. Orneklem Segim Olgiitleri

Isletme A Isletme B
Sektor Gida Imalati Makine imalati
Kurucu Ailenin babasi, zanaatkar Ailenin babasi, zanaatkar
Kurulus Y1l 1961 1974
Kurulus Bigimi Yerel, kicuk 6lcekli Yerel, kiiguk 6lgekli
Uluslarasilagma Kurulugtan 14 yil sonra Kurulustan (yaklasik) 16 yil sonra
ilk profesyonel tepe yonetici 2006 yilinda, CEO 2010 yilinda, COO

Tablo 3.3.1’de goriildiigii tizere Orneklem segilirken yakin yillarda, benzer
cografyada, benzer aile yapisiyla kurulmus iki isletme tercih edilmistir. Farkli sektorlerde
olmasina karsin her iki isletmenin de imalat isletmesi olmasi, biiylime ve profesyonel
yoneticilik sureclerinde benzer asamalardan gegmis olmasi ancak bu siirecin sonunda
tamamen farkli noktalara varmis olmasi arastirma kapsaminda tercih edilmelerini

saglamistir.

Aragstirilan konunun incelenen isletmeler ve bagh aileleri tarafindan zaman zaman
hassas olarak degerlendirilebilecek hususlara deginmesinden dolay1 ¢alismanin basinda
isletmelerin, ilgili ailelerin ve goriisme yapilan tiim bilgilerinin gizli tutulmasi karari
alinmistir. S6z konusu karar ayn1 zamanda ¢aligmanin objektifligini saglamak acisindan
da onemli goriilmektedir. Dolayisiyla ¢alisma genelinde isletmelerden “Isletme A” ve
“Isletme B” olarak bahsedilecektir. Her goriisme dncesinde goriisiilecek kisilere yazili
gizlilik taahhidu verilerek katilimcilarin  gizliligi de gilivence altina alinmustir.

Katilimeilarin bilgilerinin gizli tutulacagini bilmesinin ¢aligmanin amacina uygun olarak
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daha rahat ve samimi bir sekilde konusmalarina ve 6zel olarak nitelendirilebilecek

deneyimlerini paylasmalarina imkan tanidigi disiiniilmektedir.

3.4. Arastirmanin Kisithhklar:

Orgitlerde kurucu-yénetici mantigindan profesyonel ydnetici mantifma gegisin
arastirildigr bu calismada her arastirmada oldugu gibi ¢esitli kisithiliklar mevcuttur.
Oncelikle ¢alismanin en biiyiik kisithilig1 yalnizca iki isletme iizerinden bir calisma
gerceklestirilmis olmasidir. Her ne kadar derinlemesine goriismeler ve ikincil veri
analizleri ile bu kisitlilik asilmaya calisilsa da bu durum varilan bulgularin duruma
Ozgiliiginii artirmakta ve genellenebilir olmalarinin 6niine gegebilmektedir. Secilen
isletmelerin farkli oOrgiitsel alanlarda bulunmalar1 da kuramsal agidan bakildiginda
calismanin bir kisitlilig1 olarak ifade edilebilir. Calismanin bir diger kisitlilig1 goriisme
yapilan kisilerin verdigi baz1 6zel bilgilerin teyit edilmesinin miimkiin olmamasidir.
Yalnizca o kisilerin bildigi sir niteligindeki bazi bilgiler kisilere giivenilerek dogru kabul
edilmis ve analizlere dahil edilmistir. Ote yandan gériismeler sirasinda incelenen iki
isletmede hala calismaya devam eden kisilerin 6rgiitlerinin ve kendilerinin ¢ikarlarini géz
oniinde bulundurarak kisith veya yanli bilgi vermis olmalar1 riski mevcuttur.
Bahsedilmesi gereken bir diger kisitlilik da veri toplama ve analiz siirecinin tek kisi
tarafindan gerceklestirilmis olmasidir. Her ne kadar analiz asamasinda uzman goriislerine
ve ek kodlayicilara bagvurulmus olsa da ¢ok sayida veri olmasi nedeniyle tamaminin
ikinci bir kisi tarafindan gézden gegirilmesi miimkiin olmamistir. Dolayisiyla ¢alisma
bulgularinin bagka kisiler tarafindan farkli sekillerde yorumlanmasi ve farkl ¢ikarimlara

varilmasi mimkiin olabilir.

3.5. Verilerin Toplanmasi
Calismada kullanilan ilk veri toplama yontemi goriismedir. Siire¢ c¢aligmasi igin

secilen iki isletmede yasanan deneyimler hakkinda kapsamli bilgi sahibi kisilerle
derinlemesine goriismeler yapilarak elde edilen bilgiler ¢esitli analizlere tabi tutulmustur.
Gortisme yapilan kisilere iliskin detayli bilgiler Tablo 3.4.2.1°de verilmistir. Verilerin
zenginlestirilmesi amaciyla kullanilan ikinci veri toplama yontemi ise ikincil veri
analizidir. Iki isletmeyle ilgili olarak yazili basinda yer almis olan ve isletmelerin yasadig
kurumsal mantik degisimi stireci ile ilgili bilgi veren veya calisma acisindan anlaml

olacag1 diisiiniilen benimsenen yaklagimlar, isletmelerin veya kurucu ve profesyonel
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yoneticilerin 6zellikleri gibi unsurlar1 yansitan kaynaklar derlenerek analize tabi

tutulmustur.

3.5.1. ikincil veri analizi

Arastirma sirasinda goriismeler gerceklestirilirken es zamanli olarak yazili basin
kaynaklar1 da toplanmustir. iki isletmeyle ilgili yapilan haberler 6ncelikle ¢alismanin
konusu agisindan anlamlilik bakimindan incelenmis ve bu 6l¢iit dogrultusunda bir 6n
eleme gerceklestirilmistir. Kaynaklarin bir kismi1 sahaflar gibi fiziksel kaynaklardan bir
kism1 da internet {izerinde yapilan aramalar sonucu elde edilmistir. Yapilan aramalarda
arastirmaya konu olan isletmelerin, kurucularin ve profesyonel yoneticilerin isimleri
anahtar kelime olarak kullanilmistir. ikincil veri analizine en zengin kaynag1 saglayan
veri tabani ise PressReader isimli, tiniversitenin aboneligiyle ulasilan web sitesi olmustur.
Dinya genelinde ¢ok sayida dergi ve gazeteyi kapsayan bir arsive sahip olan sitede

aragtirilan iki isletmeyle ilgili tarama yapilarak basinda yer alan haberlere ulagilmistir.

3.5.2. Goriismeler

Goriisme yapilacak kisiler belirlenirken her iki isletme i¢in de yasanan mantik
degisimine iliskin farkli bakis acilarina sahip kisilerin siirece dahil edilmesine 6zen
gosterilmigtir. Bu amag¢ dogrultusunda goriisme yapilan kisilerin deneyimleri ve

bulunduklar1 pozisyonlar bakimindan ii¢ grupta degerlendirilmesi miimkiindiir:

e Isletmede uzun yillar calismis ve mantik degisiminin Oncesini, degisim
slirecini ve sonrasini bizzat gozlemlemis kisiler,

e Su anda isletmede calismakta olup mantik degisimi sonrasinda isletmedeki
durumu aktarabilecek kisiler,

e Isletmede calismamis ancak isletmenin paydasi olan ve isletme ile yakin

iliskiler i¢inde olan kisiler.

S6z konusu farkli bakis agilari siirecin daha iyi anlasilmasini ve zengin veri elde
edilmesini saglamistir. Gorlisme yapilan kisilere ve goriismelere iliskin bilgiler Tablo

3.5.2.1°de verilmistir.

Goriismelerin ikisi disinda tamami yiiz ylize gergeklestirilmistir. Cevrimici goriisme

yapilan kisilerden birisi isletmenin yurtdis1 biriminde c¢alistig1 i¢in bu yontem tercih
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edilirken digeri ile daha sonra yiiz yiize goriisme de yapilmistir. Goriisiilen kisilerden
emekli olanlar ile yapilan goriismeler isletmelerin disinda mekanlarda gerceklestirilmis,
halen calismakta olanlar ise isletmeye gidilerek ziyaret edilmistir. isletmelerin bizzat
ziyaret edilmesi ile ortamda gozlem yapma imkdm da olmustur. Isletme A genel
karakteristik 6zelligi itibariyle daha disa kapali olmasi nedeniyle giivenlik birimlerinin
esliginde yalnizca goriisiilen kisinin bulundugu yeri ziyaret etmeye firsat verirken Isletme
B’ye yapilan ziyaret sirasinda tiim isletmenin ve tretim hatlariin goézlemlenmesi
miimkiin olmustur. Her bir gériigmenin hemen ardindan gézlem notlar1 hazirlanmis ve bu
notlar analizler sirasinda degerlendirmeye dahil edilmistir. Gozlemler faaliyetler,
davraniglar, eylemler, konusmalar, kisiler arasi etkilesimler gibi goriisiilen kisinin
konusmasindan elde edilen metnin incelenmesi ile elde edilemeyecek, yalnizca o anda
gozlemlenebilecek unsurlara iligkin bilgiler sunmaktadir (Patton, 2002). Dolayisiyla
verinin zenginlestirilmesi amaciyla goriisme yapilan ortam, goriisiilen kisinin genel ruh
hali, viicut dili, konusurken kullandigi ses tonu ve vurgulamalari gibi gozlem sonucu elde

edilen veriler de calismada dikkate alinmistir.
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Isletme A’da ilk gériisme gergeklestirilen ve en derinlemesine bilgi saglanan kisi
isletmede uzun yillar muhasebe-finans departmaninda ¢alismis ve bizzat isletmenin
kurucusu tarafindan ise alinmis A-01 kodlu kisidir. Kendisi isletmedeki degisim
sirecinin 6ncesini, degisim siirecini ve sonrasini yakindan gézlemleme firsati bulmus
ve kurucu aileyle olan yakinlig1 sayesinde yasadigi deneyimleri detayli bir sekilde
paylasmistir. A-02 kodlu kisi ise Isletme A’nin bagl kuruluslarindan birinde uzun
yillar ¢alismis ve boylelikle siirece iligkin disaridan bir perspektif sunmus ve ayni
zamanda da igletmenin kiiltiirii ve kurucusu ile ilgili cok 6nemli bilgiler saglamistir.
Ucgiincii olarak goriisiilen A-03 kodlu kisi yine isletmedeki degisim siirecini degisimin
oncesinden baglayarak yakindan takip etmis olan ancak A-01’den farkli olarak hala
isletmede fabrika midurid olarak ¢alismaya devam eden bir kisidir. Dolayisiyla hem
degisim siirecini ve bu siirecte yasadig1 deneyimleri detaylica anlatmis hem de su anda
isletmede hakim olan mantiga ve yasanan degisimin ne derece benimsendigine iliskin
veriler saglamigtir. A-04 ise isletmeye incelenen degisim siirecinden sonra katilmig
ve Oncelikle isletmenin Tiirkiye’deki yapilanmasinda yer alirken daha sonra yurtdist
boliimiine gecis yapmus bir kisidir. Isletmenin iceriden yiikselttigi iiciincii CEO’su ile
yakin bir pozisyonda calismasindan dolay: kendisi ile yapilan goriismede o6zellikle
s0z konusu CEO’nun tarz1 ve isletmedeki genel yonetsel cerceveler ile ilgili onemli
bilgilere ulasilmistir. A-04 ile yapilan goriismede elde edilen en kiymetli verilerden
biri de goriisme sirasinda CEO degisimi siireci i¢inde bulunan isletmede gelecek olan
CEO’ya iliskin tahminleri olmustur. S6z konusu tahminler profesyonel yoneticiligin
isletmede benimsenme diizeyi hakkinda anlamli bulgular elde edilmesine katki

saglamistir.

Isletme B’de ise ilk olarak B-01 ve B-02 ile birlikte bir gdriisme
gerceklestirilmistir. Her ikisi de isletmede uzun yillar ¢alisan ve isletmedeki degisim
doneminin dncesini, degisim dénemini ve sonrasini gézlemlemis kisilerdir. Isletme
ile baglarinin uzun siire 6nce kopmus olmasinin getirdigi diisiiniilen rahatlik ile B-01
ve B-02 isletmede yasanan tiim stiregleri, gerceklestirilen yasa disi1 faaliyetlere kadar
tim detaylariyla paylasmislardir. Daha sonra gortisilen B-03 ise yasanan degisim
stirecine iligkin disaridan perspektif sunan, isletmenin uzun yillar tasimacilik islerini
ylriiten firmanin sahibidir. Kendisi ile goriisiilmesinin bir diger nedeni is iliskisinin

yani sira kurucu ve ailesi ile yakin dostluk kurmus olmalaridir. Dolayisiyla siiregte

57



hem igletmenin bir paydasi olarak yasadiklarini hem de ailenin deneyimlerine iliskin
bilgilerini paylasmuslardir. Isletmeye degisim siirecinden sonra katilan ve hala
calismaya devam eden B-04 ise yasanan siirece iliskin duyumlarini aktarmis ve ayni
zamanda da isletmede su an hakim olan mantik ve uygulamalar hakkinda bilgiler
saglamigtir. Son olarak goriisiilen B-05 ise hem isletmenin yasadig1 siireci bizzat
deneyimlemis hem de su anda isletmede CFO konumunda ¢aligmaya devam eden bir
kisidir. Ozellikle isletmenin finansal sikintilar yasadigi donemde siireci basariyla
yoneten kisi olmas1 ve ayni zamanda da isletmenin aile tarafindan, yabanci ortaklar
tarafindan ve Tirk is insanlar tarafindan yonetildigi li¢ ayr1 donemi gozlemlemis
olmasi sayesinde kendisi ile gergeklestirilen gorliisme analizler i¢in zengin veriler

saglamistir.

Gergeklestirilen goriismelerde paylasilan bilgilerin  birbirini destekleme ve
tamamlama diizeyleri takip edilmis ve goriismelerde paylasilan bilgilerin tekrar
edilmeye baslandigi noktada yeterli veri zenginlige ulasildigina karar verilerek

analizlere baglanmustir.

3.6. icerik Analizi

Gériismelerin yaziya dokiilmesinin ardindan igerik analizi ger¢eklestirilmistir. Icerik
analizi temelde yazili materyallerin analiz edilebilir sekilde siniflandirilmas: ve bu
metinlerden ¢ikarimlar yapilmasina dayanan bir yontem olarak ifade edilmekle birlikte,
kesin hatlarla belirlenmis tek ve dogru bir yontem sunmaktan ziyade arastirmacinin
arastirdigi  konuya gore uyarlama yapmasim1 gerektiren bir yaklasim olarak

tanmimlanmaktadir (Weber, 1990).

Igerik analizinde Saldana (2019) tarafindan tanimlanan siralama takip edilerek
Oncelikle kodlar, daha sonra kategoriler ve sonra da temalar (kavramlar) ortaya
cikarilmistir. Analizin belki de en 6nemli asamasi olan kodlama siireci dongiisel olarak
gerceklestirilmis ve ilk turda agik kodlama ile tiim metinler herhangi bir ¢er¢eveye bagl
kalmaksizin kodlanmis, ikinci turda ise Kuramsal Kodlama (Saldana, 2019) yontemi
kullanilarak veriler ¢aligmanin dayandigi temel kuram olan kurumsal mantiklar kurami
cergevesinde yeniden kodlanmistir. Elle yapilan bu kodlama siireglerinin ardindan kodlar
MAXQDA programina aktarilarak yazilim destegiyle kategoriler ve sonrasinda da

temalar olusturulmustur.
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Verilerin analizinde c¢esitli kodlama yoOntemlerinin (niteliksel, betimsel, siireg,
kavram, duygu, deger ve kuramsal kodlama) bir arada kullanildigi eklektik bir yol
izlenmistir (Saldana, 2019). Bir diger ifadeyle, 6rnegin kullanilan kodlarin bazilari
anlatilan durumu betimlerken bazilar1 da konusmacinin duygularini veya savundugu
degerleri ortaya cikarmay1 amaclamaktadir. Ote yandan 6zellikle ilk dongii kodlama
sirasinda ayirier  kodlama yonteminin kullanilmasina dikkat edilmistir. Metnin
genelindeki daha genis kapsamli, genel kodlarin belirlendigi “butuncul (veya
birlestirici) kodlamamn aksine ayirici kodlama metnin her satirinin ayristirilarak
kodlanmasin1 gerektirmektedir ve bazi arastirmacilara gore bu yontem kodlamay1 yapan

kisinin 6znelligini azaltarak ¢alismanin giivenirligini artirmaktadir (Charmaz, 2008).

3.7. Gegerlik ve Guvenirlik

Nicel arastirmalarin aksine, nitel aragtirmalarda, c¢alismanin gecerli ve gilivenilir
oldugunu gosteren net kanitlar ortaya koymak daha zorlayici olabilmektedir. Bununla
beraber nitel arastirmalarin da gecerlik ve giivenilirligini saglamak i¢in uygulanan ¢esitli
yontemler bulunmaktadir. Konuyla ilgili ¢ok sayida siniflandirma bulunmasina karsin
temelde kabul edilen yaklasim nitel ¢alismalarin i¢ gegerlik (inandiricilik), dis gecerlik
(aktarilabilirlik), i¢ giivenirlik (tutarlilik) ve dis giivenirlik (teyit edilebilirlik) olarak dort
ana baslik altinda degerlendirilmesi seklindedir (Merriam, 2018). Tablo 3.7.1 literaturde

genel kabul goren gecerlik ve glvenirlik 6lcim ydntemlerini gostermektedir.

Tablo 3.7.1. Nitel Arastirmalarda Gecerlik ve Giivenirlik Yontemleri (Baskale, 2016, Charmaz,
2008; Creswell, 2021; Merriam, 2018)
Olgut Nitel Arastirmadaki Karsihg  Ydntemler
I¢ Gegerlik Inandiricilik Uzun sureli etkilesim
Katilimer teyidi
Ucgenleme
Uzman incelemesi
Olumsuz durum analizi
D1s Gegerlik Aktarilabilirlik Amagli 6rneklem
Ortamin ayrintili tanitimi
Katilimeilarin ayrintili tanitimi
i¢ Giivenirlik  Tutarlihk Denetleme yolu (Audit trail)
Ek kodlayicilar aras1 goriis birligi

Ucgenleme
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Ek arastirmaci incelemesi

Dis Giivenirlik  Teyit Edilebilirlik Aragtirmaci 6nyargilarini azaltma
Ayirict Kodlama
Ucgenleme

I¢ gecerlik veya bir diger ifadeyle inandiricilik, nitel ¢alismada elde edilen bilgilerin dis
diinyadaki gerceklige ne derece uydugu sorusuna cevap vermeyi amaglayan bir 6l¢iittiir
(Merriam, 2018). Gergeklestirilen calismada literatiirde ifade edilen i¢ gegerligi
degerlendirme yontemlerden uzun siireli etkilesim, tiggenleme ve uzman incelemesi
yontemleri kullanilmistir. Uzun siireli etkilesim, 6zellikle en derinlemesine bilgi sahibi
olan kisiler ile yapilan gériismelerin rahat bir ortamda (ev, kafe vb.), bir sohbet havasinda,
uzun siireli sekilde gerceklestirilmesi ile saglanmistir. Bu sekilde goériismenin basinda
daha mesafeli ve resmi olan Kisilerin zaman igerisinde giiveninin kazanilmasi ve sahip
olduklar1 tecriibeleri tiim detaylariyla anlatmalari miimkiin olmustur. Denzin (1978)
tarafindan gelistirilen ve “liggenleme” (triangulation) teknigi de i¢ gecerligin dl¢giilmesi
amaciyla en sik kullanilan tekniklerden biridir. Uggenleme teknigi veri toplama ve analiz
yontemlerinin ¢esitlendirilmesini 6nermektedir. Calismada literatiirde 6nerilen temel dort
ticgenleme teknigi olan veri toplama yontemlerinin ¢esitlendirilmesi, veri kaynaklarinin
cesitlendirilmesi, arastirmacilarin ¢esitlendirilmesi ve kuramlarin g¢esitlendirilmesi
yontemleri kullanilmistir. Veri toplama yontemleri ve kaynaklar1 agisindan goriisme,
gozlem ve ikincil veri olmak iizere cesitlendirmeye gidilmis; verilerin kodlanmasi
asamasinda ii¢ ayr1 arastirmacidan destek alinmis ve kuramlar bakimindan da kurumsal

kuramin yani sira vekalet kurami ile de kuramsal temel desteklenmistir.

I¢ gecerligin saglanabilmesi igin son olarak da uzman goriisiine basvurulmustur.
Calismanin heniiz tasarimi asamasinda 28-29 Mayis 2021 tarihlerinde Izmir Bakircay
Universitesi tarafindan diizenlenen Nitel Arastirmalar Calistayr’na katilim saglanarak
calismanin akademiden ve is diinyasindan uzmanlar tarafindan ozellikle yontemi
acisindan degerlendirilmesi saglanmistir. 40 katilimer tarafindan sunulan geribildirimler
calismanin tasarimina katki saglamistir. igerik agisindan ise calismanin verileri ve analiz
sonuglari ikisi Profesér Doktor, birisi Doktor Ogretim Uyesi olmak iizere ii¢ akademisyen
ile paylasilmistir. Profesor Doktor olan akademisyenlerden biri Y onetim ve Organizasyon
ve digeri de Sosyoloji alaninda bilgi ve deneyim sahibi olmalar1 nedeniyle ¢aligmaya

iliskin &nemli geribildirimler saglamislardir. Doktor Ogretim Uyesi olan akademisyen ise
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uzmanlik alan1 Orgiit Kurami olan ve Kurumsal Mantiklar konusu {izerine yaymlanmis
calismalar1 olan bir aragtirmact olmasit nedeniyle c¢aligmaya iliskin detayli bir
degerlendirme sunabilmistir. Uzmanlarin goriisleri dogrultusunda degisiklikler ve

diizeltmeler yapilmistir.

Dis gegerlik ¢alismanin aktarilabilirligini ifade eden bir gecerlik dlcuttdur. Bu 6lgt
temelde calismanin ne derece genellenebilir oldugu ile ilgilidir. Istatistiksel anlamda
genellenebilirlik saglamanin temel sartlari olasilikli (tesadiifi) drneklem yontemleri
kullanilmast ve 6rneklem biiytikliigliniin yeterli olmasidir. Nitel arastirmalarda siklikla
olasiliksiz 6rneklem yontemleri kullanilmasi ve 6rneklem boyutunun da kiiciik olmasi bu
acidan ¢alismanin genellenebilirligi konusunda soru isaretleri yaratabilmektedir. Ancak
burada aslinda ilk sorulmasi gereken calismanin genellenebilir olmasi gerekip
gerekmedigidir. Kvale ve Brinkmann (2008)’a gore sosyal bilimlerin genellestirilebilir
bilgi Uretme gabasi bilimsel bilginin her yerde ve her zamanda gecerli nitelikte olmasi
varsayimindan kaynaklanmaktadir. Bu durum o6zellikle sosyal baglamlarda elde edilen
bilginin duruma 6zgiiliigiini goz ard1 etmektedir. Dolayisiyla bu ¢aligmada pozitivist bir
genellemenin g¢abasinin aksine Cronbach (1975) tarafindan gelistirilen “duruma 6zgii
varsayimlar” yaklagimi benimsenerek yerel ve sinirli kosullar dikkate alinarak elde edilen
sonuglar bir genelleme yerine duruma Ozgii bir varsayim sunmakta ve benzer
durumlardaki uygulayicilara yol gostermektedir. Bununla beraber arastirmanin dis
gecerligini  artirmak amaciyla literatiirde belirtilen yontemlerden ortamin ve
katihmcilarin ayrintili tanmitimi yontemlerine basvurulmustur. Goriismeler sirasinda
alinan notlar gdriisme sonrasinda gozlem notlar1 olarak yaziya dokiilmiis ve bu notlarda
goriisiilen kisinin genel ruh hali, viicut dili, konugsma tarzi gibi detaylara yer verilmistir.
Ayrica ozellikle arastirilan isletmelerin tesislerinde gergeklestirilen goriismelerde cevre
unsurlart da gozlemlenerek ortamin detayli betimlemeleri yapilarak gdézlem notlarina

eklenmistir.

I¢ giivenirlik ise caligmanmn tutarliiginin Slgiilmesini saglayan bir kriterdir. I¢
giivenirligi 6lgmek i¢in en sik kullanilan yontemlerden biri denetim yolu (audit trail)
olarak ifade edilen yontemdir (Baskale, 2016). S6z konusu yonteme gore yapilan galisma

asagidaki bilgileri agik sekilde ortaya koymalidir:

e Calismanin amaci ve hedefleri,
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e Calisma siirecine iligkin bilgiler (kullanilan yontem vb.),
e Ham veriler (ses kayitlari, gézlem notlar1 vb.),
e Bulgularin dayandirildigi veriler (kodlar, temalar vb.),

e Analiz edilmis veriler (bulgular)

S6z konusu kriterler dogrultusunda, yiiriitiillen ¢alismanin ilk asamasindan itibaren
amaci, hedefleri ve kullanilan yontemler net bir sekilde ortaya koyulmus, tiim birincil (Ses
kayitlar1 ve transkriptleri) ve ikincil ham veriler (yazili basin kaynaklari) arsivlenmis, tim
temalar, kodlar ve alt kodlar MAXQDA programi kullanilarak belirlenmis ve analizler
sonucu elde edilen bulgular da detaylariyla ¢alismanin “Analiz ve Bulgular” kismina
eklenmistir. Caligmanin i¢ giivenirligini 6l¢mek i¢in gerceklestirilen bir diger ¢alisma ise
kodlarin tutarliliginin 6l¢iilmesi icin ek kodlayicilara bagvurulmasi olmustur. Caligmanin
ana temalar1 altindaki tiim kodlar1 kapsayan bir 6rnek tablo olusturulmus ve bu kodlara
karsilik gelen alintilar eklenerek bir eslestirme tablosu hazirlanmistir. Secilen alintilarda
her iki isletmeden de se¢im yapilmasina ve goriismelerin yani sira ikincil veri
kaynaklarindan yapilan alintilara da yer verilmesine 6zen gosterilmistir. Calisma
hakkinda genel bilgi sahibi olan {i¢ kisiden kodlar ile alintilar1 eslestirmeleri istenmistir.
Toplanan formlar oncelikle kendi iglerindeki tutarlik acisindan daha sonra da
arastirmacinin yaptigr eslestirme ile olan tutarliklar1 acisindan degerlendirilmistir.
Kodlayicilar arasi tutarliligin tespiti i¢cin IBM SPSS v.22 programi kullanilarak Cohen’s
Kappa degeri hesaplanmistir. Kodlayicilarin kendi i¢lerindeki tutarlilik ve arastirmacinin

kodlamasi ile olan tutarlilik degerleri Tablo 3.7.2°de verilmistir.

Tablo 3.7.2. Kodlayicilar arast tutariiik

Kodlayicr 1 Kodlayicr 2 Kodlayic1 3 Arastirmaci
Kodlayier 1 1 0.774 0.683 0.598
Kodlayicr 2 0.774 1 0.643 0.645
Kodlayic1 3 0.683 0.643 1 0.778
Arastirmaci 0.598 0.645 0.778 1

Kodlayicilar arasi tutarliligin hesaplanmasi i¢in kullanilan Cohen’s Kappa degeri 0
ile 0.20 arasinda uyum olmadigini, 0.21 ile 0.40 arasinda diisiik diizeyde uyum oldugunu,
0.41 ile 0.60 arasinda orta diizeyde uyum oldugunu, 0.61 ile 0.80 arasinda 6nemli diizeyde

uyum oldugunu, 0.81 ile 1.00 arasinda ile neredeyse miikemmel bir uyum oldugunu
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gostermektedir (Landis & Koch, 1977). Bu simiflandirma dogrultusunda kodlayici giftleri
arasinda Onemli dizeyde uyum oldugu saptanmistir. Kodlayicilar ile arastirmaci
arasindaki uyum ise Kodlayici 1 ile orta diizeyde, diger iki kodlayici ile 6nemli diizeyde

olarak tespit edilmistir.

Dis giivenirlik veya bir diger ifadeyle teyit edilebilirlik ise arastirma sonuglarinin
arastirmacinin onyargilar1 ve varsayimlarindan yalnizca inceledigi olguyu oldugu gibi
yansitabilmesini ifade etmektedir. Aragtirmaci goriismeler sirasinda kigisel yorumlar ve
yonlendirmelerden kac¢inmis ve yalnizca konusmacmin kendi deneyimlerini ve
duygularint paylagsmasini tesvik edecek dolgu sorular ve sondalar kullanmistir. Yari
yapilandirilmis  goriisme formu kullanilan goriismelerde yalnizca sorulara bagh
kalinmaksizin goriismenin akisina 6nem verilmis ve zorunlu olmadik¢a konusan kisiye
miidahale edilmemistir. Ses kayitlart tamamen oldugu sekilde, goriisiilen kisilerin jestleri
ve hareketleri (glilmek, masaya vurmak vb.) de dahil edilerek yaziya aktarilmistir.
Analizler sirasinda dongiisel kodlamanin ilk asamasinda tiim metinler satir atlanmaksizin
oncelikle elle kagit iizerinden kodlanmis, daha sonra ayni metinler MAXQDA
programina aktarilarak bir kez daha kodlanmis ve boylece Charmaz (2008) tarafindan da
onerildigi lizere boylece arastirmacinin farkli zamanlarda farkli kodlamis oldugu kisimlar

tekrar gdzden gegirilerek kodlamanin 6znelliginin azaltilmasi amaglanmaistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Kurumsal mantiklarin Orgiitsel diizeyde degisimi siirecini incelemeyi amaclayan
calisma kapsaminda toplanan birincil ve ikincil veriler diizenlenerek cesitli analizler
gergeklestirilmistir.  Bu  bolimde elde edilen bulgular ve bulgulara iligskin

degerlendirmeler sunulacaktir.

4.1. Arastirmaya Katilan Isletmelere iliskin Genel Bilgiler

Isletmelerde kurucu-ydnetici mantigindan profesyonel ydnetici mantigina gegisin
arastirildigt bu calismada uygulanan siire¢ c¢alisgmasina konu edilen iki isletme
bulunmaktadir. Yapilan goriismelerin ve yazili kaynaklarin analizine gegilmeden 6nce bu
analizlerin baglamsal ve iligkisel olarak daha anlamli hale gelebilmesi adina iki isletme

hakkinda genel bilgi verilecektir.

4.1.1. A Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
Isletme A, 1962 yilinda bir sahis isletmesi olarak Eskisehir’de kurulmustur. Gida

sektorlinde faaliyet gostermekte olan isletme baslangigta biskiivi liretimi ile faaliyetlerine
baglamistir. Gogmen bir ailenin oglu olan kurucu ailesinin Tiirkiye’ye go¢gmeden once
faaliyet gostermekte oldugu un sanayinden elde ettigi deneyimlerle ve ayrica yurtdisinda
aldig1 iiniversite egitimi sirasinda gelistirdigi vizyon ile ilk {iretim tesisinin projesini
kendi ¢izmis ve iiretime esi ile birlikte kendi evlerinde baslamistir. 1960’11 yillarda
Uretimin hizlanmas: ile tesiste otomasyona agirlik verilmis ve 1972 yilinda isletme A
Gida Sanayi ve Ticaret A.S. ad1 altinda anonim sirket haline gelmistir. 1974 yilinda ilk
thracatin1 gergeklestiren isletme iiretim tesisi yatirnmlarimi siirdiirmiis ve Eskisehir
Organize Sanayi’de ve yakin ilgelerde faaliyetlerini genisletmistir. 1978 yilinda yine
isletmenin kendi adim1 tagsiyan A Makine Sanayi ve Ticaret A.S. kurularak isletmenin
ihtiya¢ duydugu makine tasarim, imalat, montaj ve servis hizmetleri yine isletmenin ¢atis1
altinda saglanir hale gelmistir. 1980 yilinda kek iretimi amaciyla farkli bir ad altinda yeni
bir isletme daha kurulmus ve bu isletmenin faaliyetleri i¢cin Organize Sanayi Bolgesi’nde

1996 yilinda bir tesis yatirrmi yapilmustir. Isletmenin satis ve pazarlama faaliyetlerini
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ylriten ve ayrt bir sirket olan A Pazarlama ve Sanayi A.S. daha genis kitlelere

ulasabilmek amaciyla 1997 yilinda Istanbul’a tasinmustir.

Uretimde kaliteyi 6n planda tutan Isletme A, 2003 yilinda Toplam Verimlilik
Yonetimi (TPM) yontemini uygulamaya baslamis ve Japon Fabrika Bakim Enstitiisii
tarafindan 8 defa bu alanda 6diile layik goriilmistiir. Sektérinde 1SO-9002 Kalite Sistem
Belgesi’ni alan ilk isletme olan A Gida inovatif Urlnleri ve zengin Uriin portfoyd ile

kendini pazarda konumlandirmistir.

A Gida karakteristik bir aile isletmesi yonetim yapisi ile kurulmustur. Ailenin babasi
tarafindan kurulan isletmenin yonetiminde kurucunun esi ve ¢ocuklart uzun yillar s0z
sahibi olmustur. Isletmenin kurumsallasma karar1 aldig1 2006 yilina kadar yonetimde sdz
hakki ve kontrol tamamen ailenin elinde tutulmustur. 2006 yilinda alinan karar ile
yonetim kurulu ve icra kurulu birbirinden ayrilmis ve kurucu aile tamamen icradan
cekilerek yonetim kurulunda goérevlendirilmistir. Kurucu, esi, iki kiz ve bir erkek ¢ocugu

yonetim kurulu tiyeleri olarak belirlenmistir.

Isletmenin kurulusundan 2023 yilina kadar gegen siirede attig1 dnemli adimlar Sekil

4.1.1.1°de gosterilmistir.

Sekil 4.1.1.1. Isletme A'min tarihgesi

Sekilde de goriildiigii iizere her ne kadar hizli bir sekilde biliylime gostermis ve
ihracat faaliyetlerine baglamis olsa da isletmenin kurumsallasma karari almasi
kurulusundan ancak 45 yil sonra gergeklesmistir. 2021 yili itibariyle Istanbul Sanayi
Odas1 tarafindan agiklanan ISO500 — Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2021
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listesinde 50. sirada yer alan A Gida’nin yurtiginde 7 yurtdigsinda 1 olmak tizere 8 adet

uretim tesisi bulunmaktadir.

Isletmenin kurulusundan 2006 yilinda aldig1 kurumsallasma kararina kadar gegen

stredeki Ust yonetim orgiit yapisi Sekil 4.1.1.2°de gosterilmektedir.

Genel Mudirliuk

A Gida Fabrika I . o
Miidurleri (8 Fabrika) A Pazarlama Mdurd A Makine Mudrd

Sekil 4.1.1.2. Isletme A’da 2006 yilina kadar kullanilan Ust yonetim érgiit semasi

2006 yilina gelindiginde ise kurumsallasma karari ile birlikte isletmenin orgiit
yapist da degismis ve dncelikle yonetim ve icra kurullar1 birbirinden ayrilmis daha sonra
da orgiit yapis1 grup baskanliklar1 seklinde tekrar diizenlenmistir. Ayrica Gida, Pazarlama
ve Makine olmak {izere {i¢ isletmeden olusan yap1 A Gida ismi altinda tek bir ¢at1 altinda
toplanmistir. Sekil 4.1.1.3 igletmenin 2006-2023 yillart arasinda uyguladig: Uist yonetim

oOrgiit yapisini gdstermektedir.

Yonetim Kurulu

fcra Kurulu

Gida

. Yonetim ;
Arasirma oo aama Teknoloji Finans Tedarik Ihracat Bilgi Insan Satis Grup
veUrin = GrpBsk.  GrupBsk.  GrupBsk.  2MAM GrupBsk.  Sistemleri  aynaklan Bsk
Gelistirme p By p By P ’ Grup Bsk. P : Grup Bsk. ’
Grup Bsk. Grup Bsk.

Sekil 4.1.1.3. Isletme A’da 2006 yilina kadar kullanilan Ust yonetim 6rgiit semas:
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2023 yilina gelindiginde ise, isletme oOrgiitsel yapisinda tekrar bir degisime
giderek global orgiitlenmeye gecmistir. 2017 yilinda kurulan ve igletmenin yurtdisi satis
ve pazarlama operasyonlarini yiiriiten A International ile A Tiirkiye yapilari tek bir ¢ati
altinda A Global olarak bir araya getirilmis ve tiim icradan sorumlu A Global CEO olarak
tek bir CEO atanmistir. A International CEO’su ve A Tiirkiye CEO’su da A Global
CEO’suna bagli hale gelmistir. Bunun yani sira ¢ok sayidaki grup baskanliginin da
azaltildig1 ve orgiit yapisinin daha sade hale geldigi goriilmektedir. Isletmenin 2023 Mart
ay1 itibariyle uygulamaya gegirdigi (st yonetim oOrgiit yapisi Sekil 4.1.1.4°te

A Gida Yonetim
Kurulu

A Global icra

Kurulu
s A International
A Tirkiye CEO CEO
Dijitallesme ve Gida Arastirma ve
Bilgi Sistemleri Pazarlama Finans Bagkani Operasyon Uriin Gelistirme Teknoloji Baskani
Bagkani Bagkani
Bagkani Bagkani

Sekil 4.1.1.4. [sletme A’da Mart 2023 itibariyle kullanilan (ist yonetim 6rgit semas:

gosterilmektedir.

Tarihsel akisi igerisinde bakildiginda Isletme A’nm orgiitsel yapisi ile ilgili
degisimleri Orgiit semasina yansittig1 ve baslangicta ¢ok daha basit olan yapisini daha
sonra fonksiyonlar altinda topladigi, geldigi son asamada ise uluslararasilagsmay1 6n plana

cikaran bir yapiya gectigi goriilmektedir.

4.1.2. B Makine Sanayi ve Ticaret A.S.
Isletme B, 1974 yilinda Eskisehir’de kiigiik bir kaporta tamirat atdlyesi olarak

kurulmugtur. Tirkiye’nin ilk traktér kabini imalatin1 gergeklestiren isletme ilk seri
tiretimini 1977 yilinda, ilk kabin ihracatin1 da 1985 yilinda gergeklestirmistir. Tiirkiye’nin

ilk traktor kabini, ilk toprak isleme tarim makinesi ve ilk 4x4 arag iireticisi oldugu ifade
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edilen B Makine ayni zamanda Tiirkiye’nin tarim makineleri sektoriinde ilk Ar-Ge
merkezini kuran isletmedir. Cesitli tarim makineleri tasarlayip iiretmenin yani sira bir
Orijinal Ekipman Ureticisi (Original Equipment Manufacturer — OEM) olarak da faaliyet
gosteren B Makine agir metal isleme teknolojileri ile gesitli is makinalar1 markalarina,
ekipman iireticilerine, savunma sanayii ve rayli sistem iireticilerine sasi, govde ve diger
kaynakli birlestirme pargalar gibi hassas iiretimler gergeklestirmektedir. 2021 yil
itibariyle iki tiretim tesisi bulunmaktadir. S6z konusu iiretim tesislerinde toplamda 600

calisan ile 120.000 m?’lik bir alanda iiretim faaliyetleri gerceklestirilmektedir.

Pek ¢ok aile isletmesinde oldugu gibi zanaatkar bir baba tarafindan atélye olarak
kurulan igletme 1977 yilinda kurucunun kardesleri ile birlikte yonettigi bir kollektif sirket
haline getirilmistir. 1985 yilinda tiir degisikligi karar ile isletme B Makine Sanayi ve
Ticaret A. S. adin1 almistir. Her ne kadar kurucu kardes baskin olsa da resmi evraklar
tizerinde bes erkek kardes tarafindan yonetilen isletme 1990’11 yillarda aile disindan genel
mudur duzeyinde yoneticiler ile galisilmis ancak 2000°1i yillarin basinda ikinci nesil aile
tiyeleri genel miidiir yardimcisi, genel miidiir, finans miidiirii gibi st diizey yonetici
pozisyonlarina getirilmistir. 2004 yilinda kurucunun oglu hem yonetim kuruluna alinmis
hem de genel mudur olarak gorevlendirilmistir. Ailenin icradan tamamen ¢ekildigi bir
kurumsallagma stireci yasanmamis olsa da 2011 yilinda gérevlendirilen COO (Operasyon
Direktoru) (daha sonra CFO) ile iist diizeyde yetki ve kontroliin aile digindan kisilere
devredilmesi s6z konusu olmustur. Isletmenin kurulusundan 2023 yilina kadar gegen

stirede att1ig1 6nemli adimlar Sekil 4.1.2.1°de gdsterilmistir.

Sekil 4.1.2.1. Isletme B'nin Tarihgesi
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Isletmenin 6rgiit semasina bakildiginda ise, (st yonetimin aile kontroliinden
ciktig1 doneme kadar genel miidiire bagl alt birimler seklinde bir yapilanmasi oldugu
goriilmektedir. Isletmenin profesyonel ydnetim yapisina gectigi ddneme kadar kullandig1

ust yonetim orgiit semasi Sekil 4.1.2.2°te gosterilmektedir.

Genel Mudur
Satis & Pazarlama ; -
R e LT o Muhasebe ve Insan Kaynaklari Kalite Kontrol
Uretim Madura M“‘fg‘jr\'fg'rggrt'g' Finans Mudiiri Miidra Madara

Sekil 4.1.2.2. Isletme B’de 2000°1i y1llarda kullanilan {ist yonetim 6rgiit semasi

Isletmenin 2023 yili itibariyle ise ydnetimde tamamen profesyonellesmeye gittigi,
yonetim kurulu ve icra kurulunun ayrildigi ve direktorliikler ve miidiirliikler altinda alt
kademelerin ¢esitlendirildigi goriilmektedir. Isletmenin mevcut Ust yonetim rgiit semasi

Sekil 4.1.2.3’te verilmistir.

Yonetim
Kurulu
fcra Kurulu
i Tasarim ve Bilgi Tek. ;
][\)/lﬁgklt%]fg Operasyon  Satinalma Proje Kalite ve I¢ szaz;lr?aﬁw a Kah;sz?l?lan
(CFO) Direktori Direktori Gelistirme Direktori Denetim Miidiiri Myu diirii
Direktori Miduri

Sekil 4.1.2.3. Isletme B’de 2023 yil1 itibariyle kullanilan Ust yonetim 6rgiit semast

Tarihsel akis1 igerisinde bakildiginda Isletme B’nin kurumsallasma girisimlerinde
bulundugu dénemde yonetim ve icra kurullarmin ayrilmasi siirecini Orgilit semasina

yansitmadigi, s6z konusu yapmin ancak isletmede Ust yonetimin el degistirmesi
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sonucunda hayata gegirildigi ve ayn1 zamanda orgiit semasinda yer alan fonksiyonlarda

da cesitlenmeye gidildigi goriilmektedir.

4.2. Arastirma Bulgular

Stire¢ caligmasi deseninin  kullanildigr ¢alisma baglaminda gergeklestirilen
goriismelerin ve derlenen ikincil verilerin analiz edilmesi sonucunda ¢esitli bulgulara
ulasilmistir. Elde edilen bulgularin sunulmasindan 6nce bulgularin elde edilmesinde

kullanilan stratejilere deginilecektir.

Langley ( 1999) tarafindan temelleri atilan siire¢ ¢alismasinda uygulanan stratejiler
anlati stratejisi (narrative strategy), nicellestirme stratejisi (quantification strategy),
alternatif sablonlar stratejisi (alternate templates strategy), gomull kuram stratejisi
(grounded theory strategy), gorsel haritalama stratejisi (visual mapping strategy),
donemsel bolimlendirme stratejisi (temporal bracketing strategy) ve sentetik strateji
(synthetic strategy) olmak {izere yedi temel strateji altinda toplanmistir. Gergeklestirilen
calismada incelenen siireglere uygun olmasi nedeniyle s6z konusu stratejilerden anlati
stratejisi (az sayida ancak zengin veriye sahip, karsilastirilabilir 6rnek olaylar, paylasilan
hikayeler ve anlamlar) ve gorsel haritalama stratejisi (sirali ve baglantili olaylar,
olaylarda aktorlerin etkileri ve Oriintiiler) tercih edilmistir. Anlati stratejisi kapsaminda
oncelikle her bir igsletmede yasanan siirecler, yapilan goriismeler ve ikincil verilerden
alintilar yapilarak anlatilmis daha sonra da gorsel haritalama stratejisi kullanilarak
yasanan olaylar tarthi akis igerisinde birbiriyle ve aktorler ile baglantili sekilde

gorsellestirilerek sunulmustur.

4.2.1. Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal mantik degisiminde

yasadiklar1 deneyimlere iliskin bulgular

Calisma kapsaminda incelenen iki isletme pek ¢ok yonden benzerlik gostermekle
beraber, profesyonel yoneticilik mantigina gegis siirecinde yasadiklari deneyimlerin
farkliligi arastirmanin temel dayanaklarindan birini olusturmaktadir. Kodlama
asamasinda isletmelerin kurulusundan bugiine kadar gectigi asamalara iliskin bilgi veren
veriler “Siire¢ Kodlar1” olarak kodlanmistir. Burada 6zellikle belirli bir donemde yasanan
bir gelismeyi ifade eden veriler siire¢ kodu olarak degerlendirilmistir. Daha sonra bu

kodlar tarihsel olarak siraya koyularak isletmelerin tiim tarihi ve bu tarih igerisindeki
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onemli kilometre taslar1 ortaya koyulmustur. Bu boliimde incelenen iki isletmenin
kurucu-yonetici mantigindan profesyonel yonetici mantigina gegiste yasadiklar
deneyimler, goriismelerden ve ikincil verilerden elde edilen bilgiler temelinde tarihsel bir
akis icerisinde ele alinacaktir. Parantez icinde ifade edilen kodlar veriyi saglayan

kaynaklar ifade etmektedir (detayl1 bilgi i¢in Tablo 3.5.2.1°e ve EK-1’¢e bakiniz).

Bulgularin sunumunda goriismelerden yapilan alintilar degistirilmeden oldugu
sekliyle kullanilmistir. Ancak igletmelerin ve kisilerin kimliklerinin gizlenmesi amaciyla
goriismeler sirasinda bahsedilen kisiler de kodlarla ifade edilmistir. S6z konusu kodlar

Sekil 4.2.1.1°de verilmistir.

Tablo 4.2.1.1. Alintilarda bahsedilen kisilere iliskin kodlar*

Isletme A Isletme B
Bahsedilen Kisi Kod Bahsedilen Kisi Kod
Kurucu AA Kurucu BA
Kurucunun Oglu AB Kurucunun Oglu BB
Kurucunun Esi AC
ilk CEO AX
Ikinci CEO AY
Uciincii CEO AZ

Her bir isletmede yasanan siireglerin anlatiminin ardindan yasanan stiregler gorsel
haritalar seklinde sunulmustur. Gorsel haritalarda Langley ve Truax ( 1994) tarafindan
gerceklestirilen calisma ornek alinarak benzer bir harita olusturulmustur. Olusturulan
haritalar “Aktorler”, “Olaylar” ve “Mantik Degisimi” olmak iizere ii¢ yatay boliime
ayrilmis, aktorler kisminda orgiit i¢i ve dis1 aktorlerin etkileri, olaylar kisminda siirecte
yasanan olaylar, mantik degisimi kisminda ise sirket mantigmin yansimasi olarak
isletmelerde meydana gelen profesyonel yoneticilik uygulamalarina gecis siirecine yer
verilmistir. Haritalarin alt kisminda yasanan olaylar donemlere ayrilarak gosterilmis ve
s0z konusu donemlerin kapsadigi yillara yer verilmistir. Haritalarda kullanilan kutularda
sivri koseli dortgen kutular Orgiit ve aktorleri tarafindan gergeklestirilen eylemleri,

yuvarlak koseli dortgen kutular orgiit tarafindan alinan kararlari, daire seklindeki kutular

! Kodlarin ilk harfi isletmeyi, ikinci harfi kisiyi temsil etmektedir. Aile iiyeleri igin A, B, C harfleri,
profesyonel yoneticiler i¢in ise X, Y, Z harfleri kullanilmigtir. Ayrica arastirmacinin agiklama olarak
ekledigi kisimlar kdseli parantez iginde gosterilmistir.
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ise oOrgiitliin kontrolii disindaki olaylari temsil etmek icin kullanilmistir. Kutular arasinda
kullanilan ¢izgiler aktorler ve olaylarin etkilerini gosterirken, (+) isaretli oklar
kolaylastirici veya hizlandirict etkileri, (-) isaretli oklar engelleyici veya sekteye ugratici
etkileri, (++) isaretli oklar baglatic1 veya tesvik edici etkileri ve son olarak (0) isaretli
oklar da siirecin yoniinii degistirici etkileri ifade etmektedir. Zikzak seklindeki ¢izgiler
catigmalar1 gosterirken mantik degisimi kismindaki ¢izgi diiz oldugu kisimlarda mantik
degisimi slirecinin devam ettigini, kesik ¢izgili oldugu donemlerde ise sekteye ugradigini

gostermektedir.

4.2.11. A Gida Sanayi ve Ticaret A. S.’de yasanan siirece iliskin
bulgular

1962 yilinda kurucu ailenin babasi tarafindan Eskisehir’de kurulan isletme 2006
yilia kadar ailenin yonetiminde idare edilmistir. Eskisehir Ismet Inonii Caddesi’nde bir
apartman dairesinde faaliyete baslayan isletme oncelikle ¢izimini kurucunun yaptigi (A-
04) kiiglik olgekli bir fabrika ile tiretime baslamis, daha sonra da Eskisehir Organize
Sanayi Bolgesi’nde daha blyuk 6lgekli bir fabrika kurarak Gretim kapasitesini artirmis ve
1980 ihtilali sonrasinda devletin isletmelere ortak olmasinin oniiniin agilmasi ile birlikte
bir devlet kurumundan gelen ortaklik teklifi kabul edilmis daha sonra da yurtdisindan bir
katilim bankasina teklif gotiiriilerek ortakliklar kurulmus ve iiretim i¢in gereken sermaye
saglanmustir (A-01). ik donemlerde kurucu ve esinin yani sira ortaklarin yénetimde imza

hakki bulunurken daha sonralar1 ailenin iki kiz1 ve bir oglu da yonetimde yer almistir.

Iki ayr1 gida iiretim isletmesi, bir makine iiretim isletmesi ve bir pazarlama
isletmesi seklinde yapilanma gosteren isletmede tiim bu ayr1 yapilanmalar 2001 yilinda
tek gat1 altinda toplanmigtir. 1997 yilinda Istanbul’a tasinan pazarlama isletmesi {iretim
isletmesinin tek miisterisi olarak konumlandirilmis durumdadir ve tim Grtnlerin satis ve
pazarlama faaliyetleri bu igletme iizerinden gergeklestirilmektedir (A-01). 2001 yilinda
orgiit yapisinda gerceklestirilen degisiklik ile birlikte st yonetimin de aileden bagimsiz
profesyonel hale getirilmesi yoniinde girisimler baglamistir. 2001-2006 yillar1 arasinda
Ust yonetimin tamamen profesyonellesmesi kararindan 6nce kurucu tarafindan kisa siireli

denemeler gergeklestirilmistir. Bu donemi A-01 su sekilde ifade etmektedir:

“AX Bey'den once de vard: bir tane. Tabii baska birisi vardi. O da genel miidiir.
CEO degildi. Orada bir deneme yapildi. O zaman yiiriidii. Yiiriidii. O donemde o kadar
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cok kisi geldi gitti ki. Tabii ha. Tabii bes sene asagi yukari denedi ¢iinkii bir seyi boyle
teslim ederken neleri veririm neleri kendimde kontrolde tutarim. Deneme yanilma.
Deneme yanilma. Kar zarar konusulmadi burada. Burada deneme. Deneme yapildh.

Ondan sonra iste CEO'ya.” (A-01)

S6z konusu donemde isletmenin dort fabrikaya ulasarak buyumesi ile birlikte
ailenin yonetim ve denetim kapasitesinin yeterli gelmemesi ve fabrika mudurlerinden de
gelen talepler sonucu (A-01) ve isletmenin aile iiyelerinden bagimsiz devamliligin
saglamak amaciyla (A-03) 2006 yilinda isletmede yonetim ve icra kurullarinin
ayrilmasina ve icra kurulunun basina CEO olarak disaridan profesyonel bir yoneticinin
atanmasina karar verilmistir. O glne kadar Ust kademelerde yonetici pozisyonunda
bulunan ve hem yo6netim hem icrada s6z sahibi olan aile lyeleri icradan tamamen
cekilerek yonetim kuruluna ge¢mislerdir (AH-17). Isletmenin kurucusu Onursal Baskan
konumuna gegerken kurucunun oglu Yonetim Kurulu Bagkani, kizlar1 ise Yonetim
Kurulu Uyeleri olarak kurulda yer almislardir. Yénetim kuruluna aile iiyeleri disinda
profesyonel iiyeler de dahil edilmis, icra Kurulu ise tamamen profesyonel yoneticilere
birakilmustir. Icra kurulu baskan1 (CEO) olarak daha dnceden gida sektdriinde dnde gelen
bir firmada genel miidiirliik tecriibesi olan bir kisi gorevlendirilmistir. CEO aileden gelen
ilk teklifi kendisine tam yetki verilmeyecegi endisesi ile kabul etmemis ancak daha sonra
ailenin ikna ¢abalar1 sonucunda goérevi kabul etmistir (AH-1). CEO’nun gelmesi ile
birlikte isletmede cok keskin bir degisim donemi yasanmis Orgiit yapisi tamamen

yenilenmistir. A-03 bu dénemi su sekilde anlatmaktadir:

“Bu dénemde tabii ciddi bir degisim oldu. Cok keskin bir karar ¢iinkii. Aile
yonetirken bir anda profesyonellere teslim etmek sirketi. Ciddi bir degisim olugturuyor.
Tabii AX Bey'in gelmesi, onun da kafasindaki yapi, organizasyon daha once edindigi
tecriibeler, buradaki degisimi ¢ok daha fazla keskin hale getirdi. Ciinkii organizasyon

yapisimi tamamen degistirmis oldu. Icra kurulunda kendine bagl grup baskanliklar:

olusturdu. (4-03).

CEO’nun gelmesi ile birlikte isletmede ilk donemlerde olumlu etkiler yasanmis
ve bu etki satislarda ve ihracatta yiiksek artiglar kaydedilmesini saglamistir. S6z konusu

donemde yasanan etki A-O1 tarafindan su sekilde tanimlanmustir:
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“Ya pazarlamada miithis bir satis oldu. Pazarlama acayip acildi. Ihracatta da
patlamalar oldu. Avrupa pazarina ¢ok agildi. Bu konularda iyiydi yani. Iyiydi. Ciinkii

neden? Disarida ¢ok ¢evresi vardi, ¢ok ¢evresi vardi. ”(4-01)

CEO’nun yarattigi olumlu etkiye iliskin bir basin kaynaginda da asagidaki

satirlara yer verilmistir:

“Mart 2008°de diizenlenen bilgilendirme toplantisinda AX ve AB, sirketin
2007 de son 10 yilin en basarili yilini yasadigini ilan etmislerdi. Kanit olarak da 2006 da
365 milyon dolar olan ciroyu 2007 yilinin sonunda 560 milyon dolara ¢ikardiklarini, bir
onceki yila gore karlilikta %60 artis yasadiklarint gostermiglerdi. Sirket, 2007 yilinda
%36 ik pazar payt ile unlu mamullerde son 10 yilin en yiiksek rakamina ulasmig ve dolar
bazinda da %50 biiyiimiistii. 100 milyon dolar yatirimla 2008 de biiyiime plant %25 olan
firma 2011 de 1 milyar dolar ciro hedefi koymustu.”(AH01)

Bu donemde isletme genelinde onemli degisiklikler olmus, yonetim ve icra
kurullarinin sinirlart belirlenmis, yonetim kurulunda yer alan aile yalnizca ana stratejiler
ve hedefler gibi biiyiik 6l¢ekli kararlar1 verir hale gelerek icra kuruluna ve operasyonel
siireclere miidahale etmez hale gelmistir. Bununla beraber i¢ denetim mekanizmalari
olusturulmus, raporlama sistemleri gelistirilmistir. Ancak bu olumlu gelismelerin yani
sira CEO’nun gelisi ile birlikte isletme i¢inde huzursuzluklar da yasanmistir. Orgiit
yapisinin degismesinden rahatsiz olan 30 kisi isten ayrilmis daha sonra da 130 kisi CEO
tarafindan isten ¢ikarilmistir (AH-01). CEO’nun kriterlerine uygun olarak ise alinan yeni
calisanlar ile eski calisanlar arasinda ¢atigma ortaya ¢ikmistir. O donem yasananlar ve

eski ve yeni ¢alisanlar arasindaki kiiltlir farki A-0O1 tarafindan su sekilde aktarilmistir:

“Tabii simdi ona gore de beyaz yakalilar da hemen ayrilyyor zaten. Kendi
aralarinda. Biz mesela Pazarlama ile boyle olduk (iki elini birbirine kenetliyor). Ciinkii
neden? Bizim oradaki siirekli gériistiigiimiiz insanlar arkadaslarimizdi. Onlar hepsi
degisti. Simdi biz miitevazi insanlariz. Bak béyle oturuyoruz, yiyoruz, i¢iyoruz. Simdi
onlar bir gelir siyah gozliikler, takim elbiseler, bilmem ne béyle. Acayip acayip arabalar.
Kiraliyorlar. Biz bir kursun kalemi almak icin yani elimiz titrerdi ya. Oyle bir masraf
yapimasin. Sirkete zarar vermeyelim. Gibi. Ama onlar araba kiralayp geliyorlar abi. O
zaman araba kiralamak da ¢ok nadir. Nadir. Sirketin arabalari var. Mesela Renault’lar

vardi. Onlara binmiyorlar. Acayip arabalara biniyorlar. Yemege gelirler. Burunlart bir
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karis havada. Basladik pazarlamayla béyle olduk yani (iki elini birbirine kenetliyor). ”(A-
01)

Bir sene kadar siiren olumlu etkilerin sonrasinda bazi kaynaklara gére yapilan asir
harcamalar (yeni ¢alisanlarin maaslari, liiks harcamalar1 vb.) ve yiiksek prim almak i¢in
yuksek gosterilen ancak daha sonra iade gelen satiglar (A-O1), bazilarina gore ailenin
CEO’ya yeterince yetki vermemesi ve c¢aligmalarina miidahale etmesi (AH-01),
digerlerine gore ise aile ile CEO arasindaki vizyon uyusmazligi (A-03) nedeniyle sorunlar
ortaya ¢ikmaya baslamistir. Ozellikle kurucu ile aralarinda ¢atismalar yasandigi ifade
edilen (A-01, AH-01) CEO 2008 yilinda, goreve gelmesinden 2 yil sonra karsilikli
anlasma sonucu goérevinden alinmistir. Kurucunun CEO’nun gorevden ayrildigin

calisanlara duyurdugu an A-01 tarafindan su sekilde anlatilmistir:

“Ama simdi bu bir oldu. Iki oldu. Uciinciiyii AA Bey yemedi. Yemedi. Nihayet
zaman bir zaman boyle yilbasi aksami herkesi ailesiyle beraber yemege davet etti. O
beyaz yakalilar yani. Biz de. Biz de pazarlamanin iste AX’in kadrolari falan, yemege
davet etti. Herkes ozellikle esleriyle beraber geldi tabii. Simdi biz buradaki insanlar
(kendi 6niind gosteriyor) inan bak boyle ¢izgi gibi (eliyle masaya cizgi ¢iziyor). Bu tarafta
oturuyor. Bununkiler bu taraftadir (¢izginin obiir tarafini gosteriyor). Daha kapidan
girerken o ihtisamli o yiiriiyiisleri, o hareketleri, o seyleri filan bu tarafta oturuyorlar.
Pipolar i¢meler, o zaman serbestti. Pipolar i¢meler, yok bilmem ne béyle degisik degisik
tavirlar. Bizimkiler de bu tarafta miitevazi. Kendi icinde muhabbet ediliyor. Iste ... Bey*
cikt konusuyor falan. Iste AC Hamim ¢ikt. Saat gece on ikiye yakin. Herkes sandi ki yani
yiulbagi. Yeni yiliniz kutlu olsun falan diye ¢ikacak AA Bey. Cikti giizelce. Gece saat on iKi
va, yilbasi balon patlayacak sey olacak. Havai fisek atilacak yani. Su saatten itibaren
dedi (elini masaya vuruyor) biitiin dedi bu kadroyu [CEO’nun kadrosunu kastediyor]
dedi, hepsini dedi isten ¢ikartryorum, lagvediyorum dedi bu firmayi... orada hicbir sey
soylemedi. Hi¢hir sey agiklamadi. Bu saatten itibaren dedi bak. ... Buz gibi bir hava. Buz
gibi bir deprem. O havali gozliikler, o bilmem neler. Hi¢chbir sey kalmadi yani.”(A-01)

CEO ve beraberindeki kadrolarinin isten ¢ikarilmasinin ardindan eski ¢alisanlarin
tamami1 tek yerde toplanarak bosalan pozisyonlar da yine eski calisanlar ile
doldurulmustur. CEO’nun gérevinden ayrilmasinin ardindan yerine vekaleten kurucunun
oglu olan Yonetim Kurulu Baskani getirilmistir. Ailenin son derece disa kapali,
medyadan uzak bir yapida olmasi nedeniyle karara iligkin ne isletme i¢inde (A-03) ne de
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isletme disinda detayl bir agiklama yapilmis ancak kurucunun oglu olan Y 6netim Kurulu
Baskan ile yapilan bir roportajda kurumsallagsma calismalarinin devam ettigi ve siirecin
kisilere endeksli olmadigi vurgulanmis ve aymi zamanda isletmenin aile isletmesi
oldugunu ve degerlerinin ne kadar 6nemli oldugunu gosteren su ifadelere yer verilmistir

(AH-17):

Yeni CEO da aradigimiz kriter, sirketin sahip oldugu degerleri muhafaza ederek,
ileriye gotiirecek olmasi. Sirkete yeni bir seyler getirebilecegi gibi sirketin durusunu da
devam ettirebilmeli. Sirketin basarisinda ¢ok sayida insamin imzast var. Bunlarin
bazilariyla halen birlikte calisiyoruz. Oyle ki benden daha fazla, bu sirketi kendinin géren
insanlar var. Oyle bir CEO istiyoruz ki, sirketin gecmisini, basarilarim géz ardi
etmeyecek. Bu gsirkete yillarini vermis insanlardan ve aileden alacagi isikla kendi

1

kafasindaki 15181 birlestirerek, yeni sinerjiler yaratacak bir CEO ’ya ihtiyacimiz var.’

2008-2010 y1llar arasinda Icra Kurulu Bagkanlig1 ayni zamanda Y énetim Kurulu
Bagkani olan kurucunun oglu tarafindan yiiriitiilmiis, kurucunun kizlari ise biri Ar-Ge
digeri de Pazarlama olmak {izere isletmenin iki Onemli fonksiyonunun basina
getirilmistir. Bu donemin yalnizca bir gecis donemi oldugu iki kaynak tarafindan su

sekilde vurgulanmistir (A-03, AH-17):

“Orada da yani sonucgta o kurumsal yapiyr sonraki yapiyi olusturamaz. Eger
patron vekalet ederse dogrudan icra kurulu baskanligina. O zaten gegiciydi. Yani yeni
bir CEO atanana kadar olan bir siiregti. Zaten kalicilik diisiiniilmiiyordu. Tabii tabii AB
Bey'in kafasinda da o yoktu. Zaten AA Bey'in belirledigi istikamet devam edecekti.”(A-
03)

“Yonetim Kurulu Baskanhgi ile CEO lugu uzun siire birlikte goturmeye pek de
goniillii gériinmeyen ve yeni CEO arayisi ig¢inde olduklarini séyleyen AB, aradiklart CEO
kriterlerini soyle anlatti... ”(AH-17)

Ailenin icra kurulunu yonettigi iki y1llik donemin sonunda 2010 yilinda isletmeye
ikinci kez disaridan CEO alinmistir. Bu donem hakkinda ¢ok bilgi bulunmamasina karsin
s0z konusu CEO’nun 6zellikle yurtdisi deneyimi nedeniyle tercih edildigi ve “amacinin
sirketi uluslararast bir marka haline getirmek” (AH-21) oldugu ifade edilmistir.

CEO’nun geldigi donem ve ayrilis nedeni ile ilgili A-03 su ifadeleri kullanmistir:
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O da benzer bir sirecti ama tabii AX Bey'den sonra geldigi i¢in ve AX Bey
doneminde tabii ki o yansimalar: da gérmiistiir mutlaka AY Bey. Iliml yiiridiigiinii
soyleyebilirim orada. Ihmly yiiriidii ama dyle hani ¢ok blyik ben problem gormedim.

Aileyle de iyi oldugunu diisiiniiyorum. Ama belki beklenen atilimi gérmediler.”’(A-03)

Ikinci CEO denemesinin ardindan 2011 yilinda isletmede bu sefer aile ile
baglantis1 olmayan ancak isletme igerisinde farkli pozisyonlarda 12 sene tecriibesi
bulunan igeriden bir CEO atanmasi yoluna gidilmistir. Akademik temeli ve yurtdisi
deneyimi olan CEO, icra Kurulu’nun basina gelmeden once isletme igindeki cesitli grup
baskanliklarinda goérev almistir. CEO’nun goreve gelisi A-O3 tarafindan su sekilde

yorumlanmustir:

“Ama evet aynen sey biliyorum AZ Bey'in iceriden iki farkli grup baskanligin
basindaydi. Cok bence dogal bir gegis yani iki, seyden degil hani boyle alakasiz bir
yerden gecis yapilmadi. Iki biiyiik organizasyonun sirket icindeki biiyiik grup
baskanliginin basindaydi. Sonra buraya gegis yapti. Yani zaten dogal bir sekilde ge¢cmesi
gereken pozisyon buydu bence.” (A-03)

Ugiincii CEO 6zellikle isletmenin gegmis deneyimleri de dikkate alindiginda
olduk¢a uzun bir siire olarak 11 sene gorevde kalmis ve 2022 yili itibariyle Yonetim
Kurulu’na atanmigtir. 2023 yili Mart ayma kadar icra Kurulu’ndaki gérevini vekaleten
siirdiiren CEQO, bu tarih itibariyle aile ile birlikte Yonetim Kurulu’ndaki yerini almistir.
Eski CEO’nun bu kadar uzun siire gorevinde kalmasi A-03 tarafindan su sekilde

aciklanmustir:

“Onu soyleyecegim, yani simdi disaridan profesyoneller getirdiginizde iste bu
hem aileyle iliskiler hem sirketle iligkiler o seyin olusmasi o kadar da kolay degil. Cok
kolay degil o ahengin olusmasi. Ama iceriden yaptiginizda bu ahengi biraz daha diizgiin
yonetebiliyorsunuz ki AZ Bey onun bir érnegi 11 senedir. Su anda icra hukuku baskani
olarak gorevini siirdiirdii yani 11 sene boyunca daha onceki tecriibelerimizde bu ikiser
sene siirdii. Her iki CEO'da da. Oyle bir durum var. Tabii sirket Anadolu'dan yetisen bir
sirket, Eskisehir'den yetisen bir sirket. Bir iiretim sirketi olarak baslamis bir sirket. Simdi
hem bunlar da bir kiiltiir olusturuyor ashnda. Yani kurucunun burada miihiirledigi
degerler var. Cok onemli degerler var. Kurucunun ve ilk yoneticilerin sirketin ilk

yoneticilerinin. Bu degerlere disaridan uyum saglayabilmek bazen kolay olmayabiliyor.
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Yani hem bu Anadolu kiiltiirii, iiretim isletmesi kiiltiirii, beraber calisma kiiltiirii,

kurucunun kendi rol model oldugu, al¢ak goniilliiliik, miitevazilik. ”(4-03)

Iceriden yiikseltilen CEO’nun uzun siireli gorevinin ardindan, icra kuruluna
vekaleten bagkanlik ettigi donemde goriisiilen ve isletmede hala calismakta olan kisiler
bir sonraki CEO’nun igeriden olmasinin arzu edildigini ancak isletmenin biiylime
hedefleri de dikkate alindiginda bir sonraki kisinin disaridan olmasina sasirmayacaklarini
da belirtmiglerdir (A-03, A-04). Isletmenin tercihi ise orgiitsel yapiyr tamamen
degistirmek ve global bir yonetim yapisin1 benimsemek seklinde olmustur. 2023 Mart ay1
itibariyle 2017 yilindan beri isletmenin uluslararas: biriminin CEO’su olarak gdrevini
stirdliren kisi A Global olarak adlandirilan ¢ati yapinin CEO’su olarak gorevlendirilmis
ve altinda A International ve A Tiirkiye olmak {izere iki CEO pozisyonu olusturulmustur.
Global CEO yabanct olmakla beraber dnceki deneyimlerinin yani sira 6 yil isletmede
deneyim sahibidir. 2023 yili Mart ay1 itibariyle uluslararasi birimin CEO’lugunu
vekaleten yuritmeye devam etmektedir. Tiirkiye’deki yapilanmanin basina ise yine aile
ile baglantis1 olmayan ancak isletme icerisinde deneyim sahibi olan bir kigi atanmuistir.
Gida sektoriiniin 6nde gelen firmalarinda ¢alismis olan yeni CEO, 2021 yilinda isletmenin
Satis Grup Bagkani olarak gorevlendirilmig, 2023 yili itibariyle de Tiirkiye’deki
yapilanmanin CEO’su olarak goérevine baslamistir. Dolayisiyla isletme temkinli
karakterine uygun olarak yine tamamen disaridan bir yonetici goérevlendirmek yerine dis
tecriibeleri de olan ancak isletme i¢i deneyimi bir énceki CEO kadar uzun sureli
olmamakla beraber yine de 6rgit kulturiyle uyumunun gézlemlenmesi icin yeterli olan

bir kisiyi gérevlendirmeyi tercih etmistir.

Isletme A’da profesyonel yoneticilige gecis siirecinde yasanan olaylar iizerinden
yapilan siire¢ analizi, siirecte etkili olan aktorler, yasanan olaylar ve mantik degisimi

siireci agisindan Sekil 4.2.1.1.1°de ele alinmastir.
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Kurumsallagmaya karar verdigi 2006 yilindan 2023 yilina kadarki donemde
yasananlar irdelendiginde, ¢ok genel bir bakis agisiyla isletmenin kurumsallagma ve
uluslararasilasma kaygilar1 ile dis deneyimlerine giivendigi ancak isletmeyle higbir
baglantis1 olmayan iki kisi ile deneme yaptig1 ancak daha sonra igeriden ylikseltmenin
kendi yapis1 ve Kkiiltiiriine daha uygun olduguna karar verdigi sdylenebilir. isletme
edindigi deneyimler sonucu son CEO gorevlendirme stratejisinde de ayni yaklasimi
kullanmis ve hem Global hem de Tiirkiye CEO’su i¢in igeriden yiikseltme mantigini

benimsemistir.

4.2.1.2. B Makine Sanayi ve Ticaret A. S.’de yasanan siirece iliskin
bulgular

1974 yilinda Eskisehir’de kurulan igletmenin baslangici alti cocuklu bir ailenin en
biiylik ikinci ¢ocugunun sektdrde gordiigii bir eksik ve ihtiyag ilizerine traktor kabini
tiretmesi ile olmustur. Daha sonra kardeslerin de katilmasi ile basta tek dikkan olarak
baslayan tiretim dort diikkéna, ¢alisan sayist da on bese yiikselmistir. Talebin artmast ile
birlikte sirketlesmeye karar veren kardesler bin metre karelik bir alana fabrika kurarak
seri Uretime gegmislerdir. 1990 yilina gelindiginde isletmenin calisan sayist 200’e
ulagsmis durumdadir. Bu donemde yalnizca traktor kabini iireten isletme, Avusturya’da
ayni sektorde faaliyet gosteren bir igsletmede calisan Tiirk bir miihendisin Eskisehir’e
gelerek isletmeyi kesfetmesi ile yurtdisina agilma firsatt yakalamistir. O ddnemde
Tiirkiye’de bu isi yapan tek firma olmasi nedeniyle onemli bir firsat yakalayan isletme
hem yurtici hem de yurtdis1 satiglarinda hizli bir biiylime donemine girmistir. Bu
donemde anonim sirket haline gelen isletmede yonetimde kardeslerin hisseleri olmasina
karsin isletmenin kurucusu olan ikinci en biiyiik kardesin en yiiksek hisseye ve s6z

hakkina sahip oldugu ifade edilmektedir (B-01).

Biiyiime ile birlikte aile yonetimi altinda idare edilen isletmede hisse paylagimi ile
ilgili sikintilar yasanmaya baglanmis ve kurucunun asil isi kendi yapmasi ve diger
kardeslerin pasif konumda olmasi gerekcesiyle kardeslerinin hisselerini alma g¢abalari
olumsuz sonuglanmistir. Yonetimde neredeyse hicbir profesyonelin bulunmadigi bu

dénem B-01 tarafindan su sekilde anlatilmistir:

“Iki numara isi kuran, sirketin genel miidiirii. Sirketin genel miidiirii sonra bu iki

numaraya bu hisseler batmaya baslyor. Diyor ki ya bu hisselerin yiizde seksen bes gibi
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kismi benim olmali. Ciinkii ben size bunlari bedavadan verdim. O zaman bilmiyorlar tabii
sirketin bu hale gelebilecegini. Biiyiiyebilecegini. Ve biitiin hayat bu seyle basladi.
Didismeyle. Biitiin kiiciik kardesler ve bir numarayr bu adam ezmeye bagslyyor. Benim
fabrikam, benim fabrikam gibi. Ve onlar sey oldular, ne diyeyim size? Pasif durumdalar
fabrikada. Patronlar ama pasifler, isin icinde degiller. Bir yetkileri yok. Sunu yapalim,
bunu yapalim seyde. Her sey biiyiikte. Ama hisseleri alamadi. Kimse vermedi. Ama elli
bir nokta alti miydi? Oyle bir seyi vardi. Dedigim gibi yonetim olarak disaridan da
kimseyi yonetim kuruluna almadilar. Yonetim kurulunda sadece digsaridan bizim
islerimizi takip eden bir muhasebeci vardi. O da usulen seydi. Firmada aktif icra
komitesinde olan biri degildi yani. Yonetici degil, bir miidiir degildi. Neyse. Bu siireg, bu
yonetim kuruluna kimse giremedi. Ve disaridan da bir CEO falan bunlar getirmediler.
Hep basta kendileri vardi.” (B-01)

Kurucunun hakimiyetinin yogun oldugu bu dénem kardeslerin ¢ocuklarinin yani
ikinci nesil aile tiyelerinin biiyiiyerek isletmede yer almaya basladigi doneme kadar
devam etmistir. Ikinci neslin gelmesi ile birlikte yonetimdeki gii¢ kavgalarinda da arts

goriilmeye baslanmigtir. Bu donemde yasananlar1 B-01 su sekilde ifade etmistir:

“Simdi ¢ocuklar biiyiiyiince belli bir yas seviyesine gelince herkes miidiir olmak
istiyor simdi. Bu sefer babalar arasinda gizli olarak yani bir lider ¢ikarmak pesine diistii
herkes. Orada zaten her sey kopmaya basladi. Ya aile sirketi kurumsalliga ge¢meden
¢Okiis noktasina geldi. Ama islerimiz ¢ok hizli. Yonetim olarak bozulmaya basladik.” (B-
01)

Bu donemde kurucu genel midir pozisyonunda bulunurken satig, finans,
pazarlama gibi departman miudurleri aile disindan yoéneticilerden olusmaktadir.
Kurucunun bir siireligine finans miidiiriinii genel miidiir yaparak yonetim kurulu
baskanligina cekildigi ve isletmenin operasyonel yonetimini profesyonel yoneticilere
biraktig1 bir donem de olmustur. Ancak 5-6 sene kadar stren bu dénemden sonra ikinci
neslin yonetime katilmasi ile birlikte tekrar yonetsel bir degisiklik yaganmustir. En biiyiik
kardesin oglu isletmeye finans miidiirii olarak atanmais, kisa bir siire sonra da kurucunun
oglu isletmede ¢ok az bir deneyim elde ettikten sonra dogrudan genel miidiir yardimcisi
olarak gorevlendirilmistir. 2003 yilinda, genel miidiir yardimciligina atanmasindan ¢ok
kisa bir siire sonra, kurucunun oglu isletmenin genel miidiirii pozisyonuna yiikseltilmis,
2004 yilinda da genel miidiirliik gorevinin yani sira Yonetim Kurulu Uyesi olarak
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atanmistir. Bu donemde birinci nesil aile iiyeleri Yonetim Kurulu’nda yer alirken en
biiyiik kardesin oglu da isletmenin Finans Miidiirii olarak gérev yapmistir. S6z konusu
donemde kurucunun yonetimden uzaklastigir ve kontrolii ogluna ve diger yoneticilere

biraktig1 su sekilde anlatilmistir:

“Iki numara baba [kurucu] kendini biraz boyle geri cekti ama béyle izliyor. Ama
sunu diyebilirim ki kontrol yonetim ¢alisan miidiirlerdeydi. Aile isin belli bir noktaya
geldikten sonra yonetim i¢inde olamadilar. Sadece izlediler. Zaten baba kanadi az once
dedigim gibi artik o bilgiler yetmedi onlara. Kendileri ilkokul mezunu. Su kadar seyi
yvonetebiliyor (iki elini bir daire olusturacak sekilde masa iizerinde birlestiriyor). Fabrika
oldu masa kadar. Bunlar onun hakkindan gelemediler zaten. Sadece patron boyle uzaktan

izliyor. O pozisyondalardi.”(B-01)

Ailenin planli bir kurumsallagma c¢abasinin olmadigi ancak orta diizey
yoneticilerin neredeyse tamaminin disaridan yoneticilerden olustugu donem B-02

tarafindan su sekilde anlatilmistir:

“Kontrol gii¢leri yok. Denetleme mekanizmalari yok. Bir kere denetlemeyi
bilmiyor ki yani seyi sorgulamay: bilmiyor. Nereden isi sorgulayacagini bilmiyor. Allah
onlara éyle giizel bir sey is vermis ki. Ve dogru insanlarla ¢alisiyorlar miidiirler. Sirket

¢ok kisa zamanda biiyiimiis.” (B-02)

Kurucunun oglunun genel miidiir oldugu dénemde, aile i¢i catigmalarin devam
etmesine karsin isletme biiyiime grafigini siirdiirmeye devam etmistir. Ancak bu siiregte
kurucunun oglunun egitimsiz ve teknik ve ticari agisindan yetersiz olmasi orta yonetimde
bazi huzursuzluklara yol agmaya baslamistir. Aile Uyelerinin orta dlzey yoneticiler

tarafindan nasil algilandig1 asagidaki ifadelerde goriilebilmektedir:

“Iki numara ikinci jenerasyonun hicbir sekilde yonetim kadrosunda olmasin
istemiyordu. Tek kendi oglu, ¢iinkii artik gelecegi diisiinmeye basladilar. Benim oglum
gotiirstin bu isi. Ashinda iki numaranin oglu lise mezunu. Olmamasi gereken yere kondu.
Kirilma noktast orada bagsladi zaten siire¢. Bu arkadas yalan yanlis. Genel mudirdi ama
ayni babasi gibi, amcalar: gibi yani isten anlamiyor. Sadece ¢eki gotiiriiyorsun, arkasini
imzalyor. O pozisyonda yiiriidii. Ciinkii bir sey veremiyor. Isi bilmiyor. Sadece makami

bulunuyor.” (B-01)
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Yonetimdeki degisikliklerin yan1 sira s6z konusu dénemde Uretilen drunlerde de
cesitlenmeye gidilmistir. Traktor kabini iiretimi ile baslayan isletme kaynakli komponent
ve tarim makineleri alanlarina da girerek ii¢ kolda islerini siirdiirmeye baslamistir. O
donemde isletme Tiirkiye’nin en biyiik ikinci 500 sirketi siralamasinda 176. Siraya
yiikselmistir (B-02). Avusturya ile baslayan ihracat faaliyetleri Almanya, italya Belgika,
Fransa, Norve¢ ve Finlandiya gibi bircok iilkeyi kapsayacak sekilde genisletilmistir.
Bunlarin tamami yaklasik 6-7 yil gibi bir siire i¢inde gerceklesmis ve doksanli yillarda
300 bin dolar olan ihracat 2000’11 yillarda 20 milyon dolar civarinda rakamlara ulagmistir

(B-01, B-02).

Biiylimenin hizla devam ettigi donemde aile i¢cindeki hisse kavgalar1 da devam
etmektedir. Kurucunun hisselerini artirma hedefi sonucu bu dénemde ana isletmeye bagli
olarak biri kabin iiretimine, biri nakliyeye, biri de bilisim siireclerine odaklanan ¢ alt
sirket kurulmustur. Bu sirketlerde kurucunun hissesi yiizde 80 olarak belirlenmis ve ana
sirketin faaliyetleri devam etmesine karsin islerin bir kisminin bu sirketlere devredilmesi
durumu s6z konusu olmustur. Yasanan gelismeler diger kardesler ve ¢cocuklari arasinda
huzursuzlugun artmasma ve hatta sirketten para ¢alma gibi bazi yolsuzluklarin
yasanmasina neden olmustur (B-01). Bu dénemde yasanan aile i¢i ¢atismalara bir ¢oziim

Onerisi B-01 tarafindan su sekilde sunulmustur:

“Ashinda bak bu siirece kadar firma ¢ok giizel geldi. Tamam mi? Aile sirketi. Bana
gore yapmalari gereken artik kurumsallasmayd. Simdi iki tercihleri var. Kurumsal olmak
mi yoksa aile sirketi olarak devam edip ayni hayati yasamak mi? Tabii herkes gii¢cler seyi
baslad, aile sirketi patronu benim sevdasi veya ben olacagim sevdasi. Yonetimde bir
karmasa var. Icra kurulunun iizerinde bir karmasa oldu aslinda. Ust yonetiminde bir
karmaga var. Bana gore yapmalari gereken kurumsallasmaya gecip biitiin seyi, aile
cocuklart ve babalar yénetim kuruluna c¢ekilmeliydi. Her yere profesyoneller
konulmalvydi. Giizel bir raporlama sistemiyle sirket o yonetim kuruluna hizmet etmeli ve

/veya aileye.” (B-01)

2009 yilia gelindiginde, bilingli ve planli bir kurumsallagsma ¢abast olmamasina
karsin isletmeye disaridan profesyonel iist diizey bir yonetici getirilmesi s0z konusu
olmustur. Kurucunun oglu olan Genel Miidiir, Japonya’da katildig1 “yalin tiretim” konulu
bir konferansta tanistig1 bir kisiyi isletmede dogrudan Operasyon Direktorii (COO) olarak
gorevlendirmistir. Miithendis kokenli olan COO isletmede biiyiik degisimler yaratacagi
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vaadi ile kurucunun oglunu ikna etmis (B-02) ve dogrudan tepe yonetime katilmigtir. Orta

yonetimin gelen yeni COQ’ya iligkin izlenimi su sekilde ifade edilmistir:

“Ve geldigi goreve bak. Hicbir tecriibe yok. Kesinlikle yok. Zaten her seyin
baslangici o oldu. Yenilik getirecegim, yatirim yapacagim vesaire diye. Ama nasil?
Cekirdekten yetigerek okumussun. Cekirdekten de yetisiyorsun. Ve giincel seyleri de takip
ediyorsun. Boyle bir sey olsa tamam. Bu adam gelir gelmez. Kitaplarla yonetmeye baslar.
Evet. Kitaplarda yazilan uygulamaya basladi. Uyar uymaz. Sektor dogru, yanlis. Boyle
sagma sapan seyler.”(B-02)

flgili désnemde COO &ncelikle iist yonetimi kontroliine almis, daha sonra orta
diizeydeki yoneticilerden c¢ok kritik pozisyonlarda olan ve degistiremedigi birkac kisi
disinda tiim calisanlar isten ¢ikarmis ve yerlerine kendisine sadakatinin yiiksek olacagini
diistindiigii kisileri yerlestirmistir (B-02). Kendisine sadik bir ekip olusturan COO’nun bu
kisileri ise alirken piyasanin iistiinde maas teklif ettigi ancak karsiliginda sadakat talep
ettigi belirtilmistir (B-01). Bu dénemde aile iiyelerini, 6zellikle de kurucunun oglunu
manipiile etmeye baslayan COO’nun aileyi etik dis1 davraniglara yonlendirdigi de su

sekilde ifade edilmistir:

“BB’ye para nasil ¢alinir1 6gretti. Fabrikadan. Bu geri zekali da uydu buna. Para
Zaten hepsi senin. Su on lira ¢aliniyor. Bes lira, bes lira boliistiyor g... Z...... Ona verdigin

bes lira da senin. S....k.” (B-01)

Disaridan gelen profesyonel yoneticinin yonlendirmeleri sonucunda bu donemde
isletmede bir kurumsallasma girisimi gergeklestirilmistir. Ancak bu kurumsallasma
kapsaminda yonetim ve icra kurullarinin ayrilmas: yoluna gidilmemis yalnizca
“kurumsallagma egitimleri” alinmasi s6z konusu olmustur. Bu donemde ‘“Rekabet
Stratejileri ve Is Modeli Arama Toplantis1” (BH-18) gibi isimler altinda sehir disi
faaliyetler diizenlenerek bunlarin tamami basinla paylasilmis, kurumsallasma egitimi
konusunda 6nde gelen danigsmanlik firmalarindan egitimler alinmistir (B-02). S6z konusu
egitimlere harcanan miktarin isletmenin alt1 aylik kar1 kadar oldugu gdsterildigi ancak
aslinda harcanan miktarin daha az oldugu ve orta diizey yoneticiler tarafindan aradaki
farkin COO ve Genel Miidiir arasinda paylasildigi diistiniilmektedir (B-01, B-02). Bu
donemde alinan egitimlere iliskin bir diger yorum da B-05 tarafindan su sekilde

yapilmistir:
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“Iste egitimler verilivor ama igsellestirilmiyor bu. Daha ¢ok goriintiide kalmus.
Yoksa kurumsallasma dedigimizde bunun yonetime etkisi veya karar alma mekanizmast,
vetkilendirmelerin de dagitilmasi lazim. O yapilmamis. Aslinda iyi niyetle yola ¢ikmus aile
kurumsallagmayt isteyerek yola ¢ikmis ama dedigim gibi biraz da kigisel, kisiden kaynakl
sebeplerden dolayr boyle bir durum yasamis. Evet yani bu sirketin realitesinden uzak

hareketler biraz daha ne derler ona? Disariya doniik olarak yapilmis hamleler.” (B-05)

Bu donemde isletmenin mali miisavirinden avukatlarina kadar pek ¢ok dis hizmet
saglayictyr da degistirerek yerlerine tanidiklarini getiren COO isletmede finansin
kontroliinii de almaya baslamistir. Isletme o zamana kadar biiyiik dl¢lide 6z sermayesi ile
faaliyet gostermekteyken sadece bir bankadan aldigi bir kredi bulunmaktadir ancak bu
kredinin miktarinin da isletmenin cirosuna bakildiginda ¢ok yiiksek olmadigi ifade
edilmektedir (B-01). Ancak COO aile tiyelerini hem bu krediyi kapatmak hem de isletme
sermayesi olarak kullanmak {izere yiiklii miktarda bir kredi almaya ikna etmis ve bunun
sonucunda COO’nun tanidigi olan bir damigman vasitasiyla Avrupa Imar ve Kalkinma
Bankasi1 (European Bank for Reconstruction and Development / EBRD) ile bir anlagma
yapilmistir. Gegmisinde yolsuzluk da oldugu iddia edilen (B-01) danisman vasitasi ile
EBRD’den alinan iki y1l geri 6demesiz yedi y1l 6demeli olan yiiklii miktardaki kredi ile
once isletmenin eski borcu kapatilmig, geri kalan miktarla da yatirimlar yapilmasina karar
verilmistir. EBRD sagladig1 kaynagin teminati olarak isletmenin %15 hissesine de ortak
olmustur. COO’nun da danigman ile birlikte bu krediden yiiklii miktarda komisyon aldig:
iddialar arasindadir (B-02). Ancak bu donemde yapilan yatirimlara iligkin genel kani
fizibilite ¢aligmalar1 yapilmaksizin neden yapildiklar1 bilinmeyen yatirimlar olduklari

seklindedir. S6z konusu yatirimlara iliskin yapilan yorumlardan bazilart sunlardir:

“Nasil oldu? Nasil etti bilmiyorum ama bir boyahane tesisi kuralim. Biz bir
metrekiipliik bir sey koyuyoruz tesisimize. Uriin koyuyoruz, onu boyuyoruz. Simdi yirmi
metrekiipliik bir iiriin icin boyahane tesisi yapudl. Yaklasik iki bucuk milyon Euro
seviyelerinde bir yatirim. Ve sirketin o yatirima ihtiyaci yok. Su an mevcut isi olarak. Biz
dedik ki satis olarak. Ne boyayacaksiniz burada? Bu kadar biiyiik tesisi yapryorsunuz. Ve
herkes birbirine bakiyor. Ne boyayacagiz biz burada? Niye boyle bir sey yaptik? Herkes
birbirine bakti. Neden yaptik biz bunu? Az para degil iki bu¢uk milyon Euro.” (B-01)
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“Tamamen yonetimden kaynakli olarak aslinda sikintiya girmisler yani. Cok ciddi
krediler alinmis, bor¢lar alinmis, gerek olmadigi halde. Cok gereksiz yatirimlar yapilmis
bunu dogru degerlendirmedikleri icin de iste iflas siirecine kadar gitmis.” (B-04)

“2012 yilinda sirket o donem hem biiyiime odakli olarak hem de finansman geregi,
ihtiyaciyla Avrupa Kalkinma Bankasi'yvla bir kredi anlasmasi gergeklestiriyor. O kredi
anlasmasi ile birlikte sirket yeni yatirumlar yapiyor. Ama bu tabii ¢ok fizibilitesi
yapumamug yatirumlar olmus o dénem. Biraz da o kredinin getirdigi rahatlik.” (B-05)

S6z konusu donemde kurucunun oglu isletmenin CEO’su olarak nitelendirilirken
COO ise artik CFO olarak finanstan sorumlu hale gelmis durumdadir (B-02). isletmede
yapilan tiim yatirimlardan, tim yeni projelerden kendine pay almaya calistigi, aile
liyelerinin maaslar1 ile birlikte kendi maasini da piyasanin ¢ok iistiinde bir seviyeye

cikardig1 paylasilan iddialar arasindadir (B-01, B-02).

Yuksek harcamalar, fizibilitesiz yatirimlar ve yonetsel sikintilar neticesinde 2016
yilinda isletme finansal ag¢idan sikintili bir doneme girmistir. Bu donem o sirada finans
boliimiinde ¢alisan 2023 yili itibariyle de halen firmanmin Mali Isler Direktdrii (CFO)

olarak gorevine devam eden B-05 tarafindan su sekilde ifade edilmistir:

“Ama iste biraz paranin dogru kullanilamamis olmasi o donemki yoneticilerin
biraz kotii niyetli yoneticiler diyeyim. O sekilde davranis gostermeleri sonucu sirket 2016
yvilinda zor bir doneme giriyor. Aslinda cirosu olarak biiyiiyen bir sirket olmasina ragmen
gecmisten gelen bu nakit akisindaki problemler, bor¢lanma yapisindaki problemler
nedeniyle bir sikintili siirece giriyor. Daha ¢ok yonetsel bir problem. Ciinkii o dénemde
sirket en fazla ciro yapan kendi biinyesinde. Karliiklar: iyi olan bir sirket olmasina
ragmen nakit akisindan kaynakl olarak finansal zorluk yasiyor. O dénemki yoneticiler

de boyle bir seye sebep oldular.” (B-05)

Isletmenin finansal sikintiya girdigi donemde eski COO sonra CFO olan
profesyonel yonetici isletmeden ayrilmis ve isletme sekiz yiiz kadar icra dosyasiyla kars1
karsiya kalarak iflas siirecinin esigine gelmistir. Ailenin de siirece miidahale etmedigi o

donem B-05 tarafindan su sekilde anlatilmistir:

“Sirket tiim dengelerini kaybediyor. O donemde artik diger ydneticiler de

gonderilince artik patronlar da sirkete gelemez oldugu icin o donem ben vardim ve ben
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yonettim biitiin stireci. Oradaki amacim da sirketi satilabilir halde tutmak, biitiinliigiinii

korumakti.” (B-05)

Orta diizey yoneticilerin ¢abalar1 sonucunda “satilabilir” halde tutulan isletme
2017 yilinda yabanci bir yatirimcinin ilgisini ¢ekmis, ii¢ aylik bir izleme déneminin
ardindan tiim borglan ile birlikte satin alinmistir. Yabanci ortak hisselerin %75.1°ini
alirken EBRD’nin hissesi %18.7’ye ¢ikarilmis, ailenin hissesi ise %6.2’ye diigmiistiir
(BH-26). Aymi sektorde faaliyet gosteren yabanci ortak hisselerin ¢ogunlugunu
devraldiktan sonra yalnizca Genel Miidiir ve CFO olarak kendi kadrolarin1 getirmis,
isletmenin diger departmanlarinda eski yoneticiler ¢calismaya devam etmislerdir. Dort y1l
siren bu donem yatay blyumeye ve Ar-Ge’ye énem verilen bir ddnem olmustur (B-05).

Yabanci ortagin igletme tizerindeki etkileri su sekilde ifade edilmistir:

“Ne kadar igeride biz kurumsallassak da o adimlar atilsa da belli bir yerde aile
veya tist yonetim diyelim karar merkezinde bulunurlardi. Sonrasinda yabanct ortak
geldiginde yonetim tarzi biraz daha degisti. Bu sefer daha merkeze odakli kararlar
alinmaya basland. Oyle olunca karar mekanizmasi yavasladi. Hiyerarsi artt. Sadece bir
sozlegme igin bir ay bekliyorduk. Yani oyle bir durumdu. Bu da bizim yani ozellikle iilke
dinamiklerini de géz oniinde bulundurdugumuzda yavaslatti. Kararlarimizin gecikmesi is
kalitemizi diigiirdii. Iste bize maliyet olarak da déniisiiyor. Déniiyordu. Onlarla da ama
sunu ogrendik. Onlardan da kurumsallagmay: biraz daha on plana ¢ikartmis olduk.
Stiregler daha netlesti. SAP ye entegre edildi. Yetkiler daha net hale getirildi. Her sey bir
sistematik i¢erisinde ilerliyordu.” (B-05)

Yabanci ortagin s6z hakkina sahip oldugu donemde ailenin yonetimdeki s6z
hakkin1 kaybetmesine karsin yeni ortaklar kurucunun oglunun genel miidiir olarak devam
etmesini teklif etmis ve kurucunun oglu bir donem maaglh bir yonetici olarak isletmede
calismaya devam etmistir. Ancak bu donemde de siirdiirdiigii yeni ortaklar1 dolandirmaya
yonelik davranislart (B-01) nedeniyle bir siire sonra isletme tesislerine girmesi
yasaklanmistir. Ailenin kurucunun oglu iizerinde kurdugu psikolojik baski, isletmenin
satilmasindan onun sorumlu tutulmasi gibi durumlar eski genel miidiiriin psikolojik
problemler yagamasina neden olmus, 2019 yilinda da intihar etmesi ile sonuglanmistir
(BH-35). Yasanan trajik olaydan sonra ailenin isletme ile hi¢bir bagi kalmamis, kalan

hisseleri de yabanc1 ortak tarafindan satin alinmistir.
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2021 yilina gelindiginde ise yabanci ortagin global stratejileri dogrultusunda
isletmedeki hisselerini satmaya karar vermesi neticesinde isletme ii¢ Tirk ig insanina
satilmistir. 2023 yih itibariyle isletme Yonetim Kurulu’nda ii¢ ortak, isletme i¢inde
deneyim sahibi ancak aileyle bir baglantis1 olmayan bir CEO ve onun altindaki
midirliikkler ve direktorliikkler tarafindan tamamen profesyonel bir sekilde

yonetilmektedir. Isletmedeki mevcut yonetim anlayis1 su sekilde ifade edilmistir:

“Burada bir de yonetim kuruluna gelirler onlar. Sirketin faaliyetlerine asla
karismazlar. Sadece yonetim kuruluna ve yonetim kurulunca alinmasi gereken
kararlarda stratejik kararlar olsun, yatirim kararlari olsun, bununla ilgili kararlarda
etkin rol oynuyorlar. Bunun haricinde sirketin yonetilmesi, maliyetlerin devam ettirilmesi
anlaminda tamamen profesyonel bir yonetim var. Genel miidiire bagl sekiz tane birim

yoneticisiyle kurumsal bir yonetim tarzini benimsemis su an sirket.” (B-04)

Isletmenin mevcut yapisi igerisinde tiim siire¢ ve prosediirlerin net sekilde
belirlendigi, yabanci ortagin oldugu donemde Ogrenilen raporlama sisteminin
gelistirilerek halen uygulandigi ve yonetim ve icra kurullarmin sinirlart belirlenerek
tamamen profesyonel bir yonetim anlayisina gecildigi goriilmektedir. Isletme yeni fabrika
yatirnmlart gergeklestirmekte, tam dolu kapasite ile caligmakta ve tiiretiminin %90
civarinda bir miktarini ihra¢ etmektedir. 2023 yil1 itibariyle bir 6nceki yila gore yaklasik
%73’1liik biiylime gosterdigi ifade edilen isletmede calisan sayisinda optimizasyon
saglanmis, uzun vadeli planlara dayanan finansal yonetim felsefesi benimsenmis ve nakit

akisiyla desteklenen likit bir biiyiime saglanmistir (B-04, B-05).

Isletme B’de profesyonel yoneticilige gegis siirecinde yasanan olaylar iizerinden
yapilan siire¢ analizi, siirecte etkili olan aktdrler, yasanan olaylar ve mantik degisimi

siireci agisindan Sekil 4.2.1.2.1°de ele alinmastir.
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Kurumsallagma ile ilgili ilk adimlarin atildigir 2009 yilindan 2023 yilina kadar
gecen donemde isletme ailenin iyi niyeti ile yola ¢ikmis olmasina karsin aile i¢i catigsmalar
ve kurumsallagmanin igsellestirilememesi nedeniyle sikintilar yasamistir. Bugiine
bakildiginda isletmenin tam kurumsallagsmis ve karli bir sekilde biiyiimeye devam eden
bir isletme oldugu dikkate alindiginda yonetimde profesyonellesme siirecinin aslinda
basarili bir sekilde tamamlandigint séylemek yanlis olmayacaktir. Ancak bu surecte
isletmenin kontrolii ailenin elinden ¢ikmis ve profesyonel yonetim sireci ancak bu

sekilde gerceklestirilebilmistir.

Isletme A ve Isletme B’nin kurumsal mantik degisimi siirecinde yasadig
deneyimler birbirine benzer ama ayn1 zamanda da oldukga farkli olan bu iki siirece iliskin
genis bir perspektif sunmaktadir. Bir sonraki boliimde verilerden elde edilen bulgular

arastirmanin basinda belirlenen arastirma sorular1 6zelinde irdelenecektir.

4.2.2. Arastirma sorularina yonelik bulgular

Siire¢ ¢alismasi yontemi ile incelenen iki isletmeye iliskin elde edilen verilerin
analiz edilmesi sonucunda ¢alismanin basinda belirlenen ana arastirma sorusu ve alt
aragtirma sorular1 baglaminda bulgular elde edilmistir. Bu boliimde ¢aligmada elde edilen
kodlar, kategoriler ve temalar detayli bir sekilde ele alinarak arastirma sorularina cevap

aranmistir. Calismanin ana arastirma sorusu su sekildedir:

Ana arastirma sorusu: Orgltlerde kurucu-yonetici mantigindan profesyonel
yonetici mantigina gegis nasil gerceklesmektedir?

Belirlenen temel soru kapsaminda tiimevarimsal bir yaklasimla veriler baslangicta
herhangi bir kategori veya dnkosul olmaksizin kodlanmistir. Daha sonra kodlar ¢alisma
acisindan anlamli hale getirilerek kategorilere ayrilmis ve isletmelerin yasadigi farkli
deneyimler dikkate alinarak iki 6rnekte bazi kategorilerde dzellestirilmeye gidilmistir. Iki

ornek icin kullanilan kategoriler Tablo 4.2.2.1°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.2.2.1. Genel kod kategorileri

Ana Kategori
Orgiitiin
Ozellikleri

Kurucu

Profesyonel

Yoneticiler

Siire¢c Kodlari
Duygusal Kodlar

Metaforlar

ISLETME A

Alt Kategoriler

Yonetsel Unsurlar

Rekabet Unsurlari

Politika ve Proseduirler

Orgiit Kiiltiirii ve Tklimi

Kurucunun Kisisel
Ozellikleri

Kurucunun Is Felsefesi
Kurucunun Isletme
Uzerindeki Etkileri
Disaridan Ilk CEO
Ozellikleri

Disaridan Ikinci CEO
Ozellikleri

Iceriden CEO Ozellikleri
Aile-CEO flliskileri
CEO’ya Iliskin Algilar
Gelecek CEO’ya Iliskin
Beklentiler

ISLETME B

Ana Kategori
Orgiitin
Ozellikleri

Aile

Profesyonel

Yoneticiler

Siire¢c Kodlar:
Duygusal Kodlar

Metaforlar

Alt Kategoriler
Yonetsel Unsurlar
(Eski/Yeni)

Rekabet Unsurlari
(Eski/Yeni)

Politika ve Prosedurler
(Eski/Yeni)

Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi
(Eski/Yeni)

Ailenin Ozellikleri

Kurucunun Ozellikleri
Ikinci Nesil Y6neticinin
Ozellikleri

Disaridan Ilk CEO
Ozellikleri

Disaridan Ikinci CEO
Ozellikleri (Yeni)

Aile-Profesyonel

Yoénetici Tliskileri

Tiim metinlerin tiim detaylar ile kodlandig1 ayiric1 kodlama siirecinin ardindan
ayn1 metinler tizerinden kuramsal kodlama gergeklestirilmistir. Kuramsal kodlamada
temel alinan kuram kurumsal mantiklar kurami olup kodlarin kategorilere ayrilmasi da
literatiirde yer verilen temel temalar iizerinden gerceklestirilmistir. Kuramsal kodlama

kategorileri Tablo 4.2.2.2°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.2.2.2. Kuramsal kod kategorileri

ISLETME A

Ana Kategori
Kurumsal Mantik

Degisimi

Makro Kurumsal
Mantiklar

Alt Kurumsal

Cerceveler

Tablolarda belirtilen kategoriler altinda gruplandirilan kodlar daha sonra alt

arastirma sorular1 baglaminda ele alinmistir. Bu bolimde elde edilen temalar iligkili

Alt Kategoriler
Orgiitsel (I¢) Faktorler

Kurumsal (Di1s) Faktorler
Mantik Degisimi

Gostergeleri

Aile Mantig1

Piyasa Mantig1

Devlet Mantig1

Kurucu Baskin Yonetim
Girigimcilik

Temkinli Blyume
Odakli Yonetim

Siurlt Yetki Devrine
Dayanan Ydnetim
Kontroliin Korunmasi
Caligsan Odakli Yonetim
[letisime Kapal1 Yonetim
(YYeni) Tam Profesyonel

Yonetim

iSLETME B

Ana Kategori
Kurumsal Mantik

Degisimi

Makro Kurumsal
Mantiklar

Alt Kurumsal

Cerceveler

Alt Kategoriler
Orgiitsel (I¢) Faktorler

Kurumsal (D1s) Faktorler
Mantik Degisimi
Gostergeleri (Yeni)
Degisimi Engelleyen
Faktorler

Aile Mantig1

Piyasa Mantig1

Kurucu Baskin Yonetim
Girigimcilik

Agresif Biiylime Odakli
Ydnetim

Tam Kontrol Devrine
Dayanan Yonetim
Manipilatif Yonetim
Musrif Yonetim

(Yeni) Tam Profesyonel
Ydnetim

(YYeni) Seffaf Yo6netim

olduklar1 alintilar ile birlikte verilerek arastirma sorularina cevap aranacaktir. Iki

isletmeden elde edilen kodlar birlikte ele alinmis ancak hangi 6rnekten alindiklarina

iliskin bilgiler de (A veya B) kodlarla birlikte verilmistir.

4.2.2.1.

Calismanin ana arastirma sorusu altinda ele alinan ilk alt arastirma sorusuyla

orgiitsel diizeyde mantik degisimini tetikleyen kurumsal baskilar arastirilmistir. Bu

Mantik degigimini tetikleyen kurumsal baskilar

baglamda alt arastirma sorusu su sekilde ifade edilmistir:

92



Alt arastirma sorusu 1: Kurucu-yOnetici mantigindan profesyonel yonetici
mantigina gegiste degisimi tetikleyen kurumsal baskilar nelerdir?

Incelenen isletmelerden edinilen veriler dogrultusunda kurumsal mantik

degisimini tetikleyen kurumsal (dis) faktorler Tablo 4.2.2.1.1°de g0Osterilmektedir.

Tablo 4.2.2.1.1. Kurumsal mantik degisimini tetikleyen kurumsal baskilar

Kurumsal Faktér Anlam Ornek Alintilar

Cevreden Dig gevreden gelen [Peki bu kendi istegi miydi kurucunun? Yani kendi
baski/yonlendirme baskilar, tavsiyeler, diigtindiigii bir sey mi? Yoksa boyle birilerinin
(A) yonlendirmeler tavsiyesi miydi?] “Tabii, birileri. Tabii mutlaka,

birileri. Tabii. Birilerinin tavsiyesiyle.”(A-01)

Uluslararasilasma (A)  Isletmenin “...ama o da disarya agiimak durumunda kalinca
uluslararasilagma iceride oyle bir kapasitede bir insant belki de
faaliyetleri gdrmedi yani.”(A-01)

“Ya simdi sirket globallestigi icin biraz o iste
atanan kisinin atanacak gelecek kiginin mutlaka bu
uluslararas: yaprya, kiiltiire seye hdkim olmasi
gerekiyor bence. Dolayisiyla iceride ben tam

olarak béyle bir kisi var mi ¢ok sey yapamadim

yani.” (A-04)
Yurtdisindan yiiksek  Uretilen triin ve “Sonra iste birlikte baktik ki ihracatta iyi para var.
talep (B) hizmetlere yurtdisi Genisleyelim dedik... Bunlarin teknik ve ticari

alicilardan yliksek talep  bilgileri yeterli gelmemeye basladi artik o sirketi
gelmesi yonetmeye.” (B-01)

Verilerden elde edilen bulgular orgiitsel diizeyde kurumsal mantik degisiminde
orgiit dis1 faktorlerden daha az bahsedildigini gostermektedir. Iki isletmeye iliskin veriler
degerlendirildiginde orgiitiin profesyonel yonetici mantigina ge¢me kararini tetikleyen
orgiit dis1 kurumsal baskilar; ¢evreden baski ve yonlendirmeler, uluslararasilagma
faaliyetleri ve amaglari ve sunulan iiriin veya hizmete yonelik 6zellikle yurtdisindan gelen
talep bashiklar1 altinda toplanabilir. Kurucunun profesyonel ydneticiyle ¢alisma
konusunda yonlendirilmesi, isletmenin uluslararasilasma girisimleri ve bu girisimler
sonucunda genisleyen ve karmasiklasan isletmenin mevcut yonetsel kapasiteyle idare
edilememesi ve yine uluslararasilagsma ile baglantili olarak orgiitsel yapida degisiklik

olmamasina karsin yurtdisindan talebin ¢ok artmasi ve s6z konusu artisin da kapasite
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yetersizligine yol agmasi isletmenin profesyonel yoneticiyle ¢alisma karari vermesinde

etkili olan kurumsal baskilar olarak 6n plana ¢ikmistir.

4.2.2.2. Mantik degisimini tetikleyen orgiitsel unsurlar

Calismanin ana arastirma sorusu altinda ele alinan ikinci alt arastirma sorusuyla
orgiitsel diizeyde mantik degisimini tetikleyen orgutsel unsurlar arastirilmistir. Bu

baglamda alt arastirma sorusu su sekilde ifade edilmistir.

Alt arastirma sorusu 2: Kurucu-yénetici mantigindan profesyonel yonetici
mantigina gegiste degisimi tetikleyen orgiitsel unsurlar nelerdir?

Incelenen isletmelerden edinilen veriler dogrultusunda kurumsal mantik
degisimini tetikleyen orgiitsel (i¢) faktorler Tablo 4.2.2.2.1°de gdsterilmektedir.

Tablo 4.2.2.2.1. Kurumsal mantik degisimini tetikleyen érgiitsel unsurlar

Orgutsel Faktor Anlami Ozet Ahntilar

Yo6netim ve denetim Aile tyelerinin “Ama gimdi bunu kurucunun béyle devamli orada

kapasitesi (A, B) isletmeyi yonetme ve makinenin basinda durma sansi yok. Herkes her
denetleme seyin basinda durma sansi yok. Herkesin bir
kapasitelerinin yeterli kapasitesi var... Tabii mutlaka yani. E boyledir.

gelmemeye baslamasi Insanlar biiyiidiikce mutlaka yardimcilart ¢ok
olmast lazim ki ayakta durabilsin. ”(A-01)
“Giydikleri gomlek, fabrikamin geldigi nokta
onlara dort bes beden biiyiik geldi. Yonetemediler
yani.” (B-01)
“Yani tabi ki, yetmedigin yerde, bilginin yetmedigi
yonetemeyecegin yerde tamam kurumsallasma

adwina atayabilirsin profesyonelleri.” (B-02)

Aile ici catisma (B) Aile i¢i gatigmalarin “Tabii herkes giicler seyi basladi, aile sirketi
isletme yonetimine patronu benim sevdast veya ben olacagim sevdasi.
olumsuz yansimast Yonetimde bir karmasa var. Icra kurulunun

iizerinde  bir karmasa oldu ashnda. Ust
yonetiminde bir karmasa var. Bana gore
yapmalart gereken kurumsallasmaya gecip biitiin
seyi, aile ¢ocuklart ve babalar yénetim kuruluna
cekilmeliydi. Her yere profesyoneller
konulmalrydi. Giizel bir raporlama sistemiyle
sirket o yonetim kuruluna hizmet etmeli ve / veya

aileye. ”’(B-01)
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Tablo 4.2.2.2.1. (Devam) Kurumsal mantik degisimini tetikleyen orgiitsel unsurlar

Orgiitsel Faktor

Isletmenin devamhlig:

(A)

Agresif buytme istegi

(B)

Orgiit igi baska /

yonlendirme (A)

Orgut ici insan
kaynag@i yetersizligi
(A)

Anlami

Isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak
devamliliginin

saglanmasi

Yoneticilerin hizli bir

sekilde biiylime istegi

Orgiit igindeki orta
diizey yoneticilerden
gelen baski,
yonlendirme ve
tavsiyeler

Orgit icinde y6netimde
yetki verilecek
yetkinlikte kisilerin

bulunamamasi

Ozet Ahntilar

“Ya ben gelecek nesillere bu sirketi nasil devam
ettirecegim? Bence kurucunun kafasimdaki en
biiyiik soru odur.” (A-03)

“Sirkette kurumsallasma ¢alismalart 10 yildwr
siirtiyor. Sirket profesyonellerle gelisen bir sirket
ama bunu kisisellestirmemek gerek.
Kurumsallasma kisilere endeksli degildir.” (AH-
17)

“... Bey'in de bu yanls yonlendirilmesinde ¢ok
hizly biiyiime arzusu iste Tiirkiye'de ilk bes yiize
girme, ikinci bes yiize girme arzusu yanlis
yonlendirmede en biiyiik etken oldu.” (B-03)

“Alti tane genel miidiir vardi. Hepsinin ayrt genel
midurleri var yani. Bunlar buyuk ihtimal bask:
yaptilar. Ciinkii kapasitenin disinda ¢alismaya

basladi her sey.” (A-01)

“Bir de gercekten yetismis insan kaynagin var mi?
Yani orada diikkanda ¢iragin var mi? Senelerce
beraber ¢alistigim bir ¢irak var mi ya da kalfan
var mi? Yoksa zaten digsaridan almak zorundasin.
Eger sirket de o yetkinligi gormiiyorsa igeride o

zaman disartya bir sekilde basvuracaktir.” (A-03)

Elde edilen veriler profesyonel yonetici manti§ina gegiste orgiit i¢i unsurlarin dis
faktorlere kiyasla daha 6n plana ¢iktigini gostermektedir. En baskin olarak gbzlemlenen
orgiit i¢i unsur kurucu ailenin yonetim ve denetim kapasitesi olarak ortaya ¢ikarken aile
i¢l catisma, isletmenin devamliligini saglama arzusu, agresif biiyiime istegi, orgiit i¢i
baskilar ve yonlendirmeler ve orgiit i¢i mevcut insan kaynaginin yetersiz olmast da
profesyonel yoneticiyle calisma kararini tetikleyen diger unsurlar olarak ortaya

¢ikmaktadir.
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4.2.2.3.

Kurumsal mannk degigimi siireci ve agamalart

Calismanin ana arastirma sorusu altinda ele alinan ti¢lincii alt arastirma sorusuyla

orgutsel dizeyde mantik degisimini siireci ve asamalarimin arastirilmistir. Bu

baglamda alt arastirma sorusu su sekilde ifade edilmistir:

Alt arastirma sorusu 3: Kurucu-yénetici mantigindan profesyonel yonetici
mantigina gegis yasayan orgiitlerde bu siire¢ hangi asamalarla ilerlemigtir?

Bu boliimde mantik degisimi siireci dnce asamalar halinde verilmis daha sonra da

mantik degisimini etkileyen unsurlar ele alinmistir. Degisimi tetikleyen i¢c ve dis

faktorlerin incelendigi 6nceki sorularin aksine burada amaclanan degisim sirasinda etki

sahibi olan unsurlarin tespit edilmesidir. Incelenen iki drnekte farkli deneyimler yasandig:

i¢in siire¢ asamalar1 ayr1 ayr ele alinmistir. Isletme A’nin yasadig siiregleri gosteren

asamalar ve ilgili alintilar Tablo 4.2.2.3.1°de verilmistir.

Tablo 4.2.2.3.1. Isletme A’da kurumsal mantik degisimi siireci asamalar

Siire¢c Asamalari Anlami

Degisim karari Orgiit ici ve dist
faktorler sonucunda
kurumsallagsma karari

verilmesi

Denemeler Profesyonel yonetime
gecmeden dnce yetki
devri smirlarmin
belirlenmesi

Yapisal degisim Yo6netim ve icra

kurullarinin ayrilmasi,
profesyonel yoneticinin
gorevlendirilmesi,
sorumluluk ve
prosedrlerin

belirlenmesi

Ornek Ahntilar
“Buradaki amag tabii gelecek nesillerde sirketin
kisilerden bagimsiz olarak, aile fertlerinden,
bireylerinden bagimsiz olarak sirketin saglam
temelleri iizerine insa edilmesi ve devamliliginin
saglanmasiydi. Buna yénelik olarak da bu adimi
atti. 2006 'nin sonunda boylece yonetim kurulu ve
icra kurulu birbirinden ayrild:. ”(A-03)

“Tabii ha. Tabii bes sene asagr yukar: denedi
¢linkii bir seyi boyle teslim ederken neleri veririm
kendimde

kontrolde tutarim. Deneme

Kar

neleri

yanilma. Deneme  yanilma. zarar

konusulmadi burada. Burada deneme. Deneme
yapildi. Ondan sonra iste CEO'ya.” (A-01)

“...organizasyon yapt nedeniyle ¢ok ciddi
degisiklikler oldu. Tiim fonksiyonlarda. Ama en
onemli nokta yonetim kuruluyla, icra kurulunu
birbirinden ayrilmasi, yonetim kurulunun sinwrlar

belirlendi. Icra kurulunun sumrlari belirlendi.”

(A-03)
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Tablo 4.2.2.3.1. (Devam) Isletme A ’da kurumsal mantik degisimi siireci asamalari

Siire¢ Asamalari

Degisimin orgiite
uyumu

Uyarlama

Kurumsal mantigin
benimsenmesi ve

mesrulasmasi

Anlam

Disaridan gelen
ydneticinin dérglte
uyumunun

degerlendirilmesi

Disaridan ydnetici yerine

iceriden ydnetici tercihi

Mantigin isletmeye gore
uyarlanmasi ve

degisimin tamamlanmasi

Ornek Ahntilar

“Sirketin en sonunda iste boyle bir zaman iki sene
siirdu bu mesela. Daha isin basinda zaten aksadigi
belliydi. Daha iki sene sonra iyicene is hat safhaya
geldi. Masraf. Harcama.”(A-01)

“Ama daha sonrasinda zannederim yani gsey
CEQO’nun farkh diisiinceleri belki vizyona sahipti.
Belki aileyle ilgili tam olarak bu ézdeglesmedi ya
da match etmedi diyelim.” (A-03)

“Onu  soyleyecegim, yani simdi disaridan
profesyoneller getirdiginizde iste bu hem aileyle
iliskiler hem girketle iliskiler o seyin olugmast o
kadar da kolay degil. Cok kolay degil o ahengin
olugmasi. Ama iceriden yaptiginizda bu ahengi
biraz daha dizgln yonetebiliyorsunuz ki ... Bey
onun bir ornegi 11 senedir. Su anda icra hukuku
baskani olarak gérevini siirdiirdii yani 11 sene
boyunca daha onceki tecriibelerimizde bu ikiger
sene siirdi. Her iki CEO'da da. Oyle bir durum
var. Tabii sirket Anadolu'dan yetisen bir sirket,
Eskisehir'den yetigen bir sirket. Bir iiretim sirketi
olarak baslamus bir sirket. Simdi hem bunlar da bir
kiiltiir - olusturuyor ashnda. Yani kurucunun
burada miihiirledigi degerler var. Cok onemli
degerler var. Kurucunun ve ilk yoneticilerin
sirketin ilk yoneticilerinin. Bu degerlere digsaridan
uyum saglayabilmek bazen kolay olmayabiliyor.”
(A-03)

“Ama evet aynen sey biliyorum ... Bey'in iceriden
iki farkly grup baskanligin basindayd. Cok bence
dogal bir gecis yani iki, seyden degil hani béyle
alakasiz bir yerden gegis yapimadi. Iki biiyiik
organizasyonun Sirket icindeki biiyiik grup
baskanhigimin basindaydi. Sonra buraya gegis
yapti. Yani zaten dogal bir sekilde ge¢mesi gereken
pozisyon buydu bence.” (A-04)

“Su anda zaten o degisimin iizerinde devam

ediliyor. Bu kadar senedir. Ve sdyle bir soru isareti
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Tablo 4.2.2.3.1. (Devam) Isletme A’da kurumsal mantik degisimi siireci asamalar

yok kimsede. Patronlarimiz yeniden icra kuruluna
gelir mi? Ya da sirketi yonetir mi? Kimse oyle bir
sey disiinmiiyor. Yani CEO ayrilacaksa eger
yerine bir profesyonel gelecek diye herkes yani yiiz

kisiye sorsan doksan dokuzu bunu soyler.” (4-03)

Isletme A’nin yasadigi kurumsal mantik degisimi deneyimi isletmenin degisim

kararini vermesi, degisimin orgiite uygunlugunun test edilmesi i¢cin denemeler yapilmasi,

orgiit yapisinda gereken degisikliklerin gergeklestirilmesi, yeni uygulamalarin orgiite

uygun olan ve olmayan kisimlarinin tespit edilmesi ve kararin orgiite uyacak sekilde

uyarlanmasi ve sonrasinda da yeni kurumsal mantigin benimsenmesi ve mesrulagsmasi

seklinde gerceklesmistir. Isletme A’nm yasadigi Orgiitsel diizeyde mantik degisimi

slirecini etkileyen c¢esitli orgiite 6zgli unsurlardan bahsetmek miimkiindiir. Degisim

sirecini etkileyen unsurlar Tablo 4.2.2.3.2’de verilmistir.

Tablo 4.2.2.3.2. Isletme A'da kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen unsurlar

Degisimi Alt Unsurlar

Etkileyen

Unsurlar

Kurucunun  Kurucunun egitimi

etkisi Kurucunun
karizmatik gucu
Kurucunun yarattig1

kultar

Ornek Alintilar

[Kurucunun yurtdisi egitimi ile ilgili olarak] “Zaten oralarda
ufku agilmis ya. O zaman buraya gelir gelmez ufak bir biskiivi
tesisi kurarak bu ise basliyor yani. Yani yoksa Tiirkiye'de
biskiivicilik kimin aklina gelir belki. Daha sonra gelir. Disaryn
gormesen nereden goreceksin abi? ”(A-01)

“Hani AA Bey eli dpiilecek takdir edilecek. En biiyiik
patronlardan bir tanesi. Yani kéti yonii var mi desen hi¢
gormedim ben.” (A-02)

“O AA Bey’in mirasina ¢ok saygr duyuluyor ve insanlar boyle
yani hayranlk var.” (A-04)

“Bu degerleri bizlere de asilad. Sirket olarak, AA Bey’in attigi
temeller iizerinde siiregelen yolculugumuzda, sahip oldugumuz
toplumsal sorumluluk bilinciyle insan hayatina deger katan,
strdardlebilir ve fark yaratan sosyal sorumluluk projeleri

gelistirmeyi ¢ok onemsiyoruz.” (AH-02)
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Tablo 4.2.2.3.2. (Devam) Isletme A'da kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen

unsurlar

Degisimi Etkileyen
Unsurlar

Yonetsel unsurlar

Yetki devri

Alt Unsurlar

Temkinli yonetim

anlayist

Burokratik yonetim

anlayisi

Sinirh yetki devri

Kontroll koruma

Ornek Alintilar

“Ama bir yandan da iste geniglemese simdi Avrupa
tarafinda sey International tarafinda biiyiik
yaptirimlar  yapiliyor. Bir yandan da artik
yurtdisina da emin adimlarla buraya da ¢ikiyor
ama iste dedigim gibi boyle yurt disina baksan bile
burada bile biz boyle portfolyolarimiza ¢ikmadik
burada. Birka¢ brand alindi ve onlarm su an
kuruluyor. Hep boyle sirket dyle yani. Biraz daha
gec¢ olsun ama gii¢ olmasin yani. Biraz daha yavas
ama saglam bir sekilde ilerleyelim gibi bir bakis
agistvar.” (A-04)

“Genel olarak biraz biirokratik bir yapumiz var.
Yani onaylar yavas ilerliyor. Ama bunu bu bilinen
bir sey ve istenilen bir sey. AZ Bey'in tarafindan
istenilen bir sey. Yani yavas olsun ama saglikli

olsun diye bakiyor tiim konulara.” (A-04)

“Herhangi bir yoneticiye bir seyi al bunu sen yonet
diye teslim etmezler yani. Etmezler. AA Bey bastan
biz her seyi verecek sandik. Ama vermedi. Dedi ki
mesela sana ihracat iste bazi mallarin tedariki.
Ham madde tedariki. Iste ulagim.” (A-01)

“Bunun icin de o elinizi de gsirketin iizerinden
cekmemeniz gerekiyor. Ikisi bir denge yani.”(A-
03)

“Yani simdi kabul etmis ama simdi satrang
oynuyorsun. AA Bey de ben de kendi kadromu
siirecegim demis. Tamam. Kag kisi senin beyaz
yakalin? Yiiz elli kisi. Altmis kisisi benim. Geri
kalan senin. Altmis kisinin icerisinde mesela
muhasebe finansi vermiyor. Onun disinda tiretimi

vermiyor. Bak simdi.” (A-01)
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Tablo 4.2.2.3.2. (Devam) Isletme A'da kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen

unsurlar

Degisimi Etkileyen
Unsurlar
Orgut kiiltiiri

Alt Unsurlar

Aile kulturini koruma

Calisana deger verme

Orgiitsel baghlik

Ornek Alintilar

“Biz simdi aile tarafindan kuruldugu igin ister
istemez bu aile degerleri yani aile sey olmasa bile,
basinda olmasa bile bu aile tarafindan
kuruldugumuzu hissediyorsun sey anlaminda, iyi
anlamda.” (A-04)

“..bir aile kaltari devam ettiriyor. Bu insana
verilen deger. O yiizden iste performanst diisiik
olsa da fesih iglemleri ¢ok yaygin degil bizde. Biraz
béyle hani sey iste anlayigh karsilamak vesaire.”
(A-04)

“Is¢inin  haklkimi sonuna kadar veren yemek
konusunda servis konusunda. Seylere miitevazi
davranan. Calisanlarina.” (A-02)

“Neler neler. En sonunda iste sendika ka¢ para
istiyor? O zamanki sartlarda yiizde bes. Ben yiizde
on veriyorum (elini masaya vuruyor).” (A-01)
“Ama sirket tabii ki Tiirkiye icerisinde zaten sayili
sirketlerden bir tanesi. Yani calisanlara dnem
veren, deger veren. Boyle olunca tabii baghhg: da
daha yiiksek oluyor. Bir¢ok sirkete nazaran.” (A-
03)

Isletme A’nin gegirdigi degisim siirecinde en baskin etkiye sahip oldugu

g6zlemlenen unsur kurucunun etkisidir. Kurucunun isletmenin her alaninda devam eden

etkisinin yani sira isletmede benimsenen temkinli ve biirokratik yonetim tarzi, mantik

degisimi siirecinde uygulanan sinirlt yetki devri mantig1 ve orgiitiin tiim birincil ve ikincil

verilerde 6n plana ¢ikan giiclii kiiltiirii de kurumsal mantik degisimini etkileyen unsurlar

olarak tespit edilmistir.

Kurumsal mantik degisimi siirecinde kendine &zgii bir deneyim yasayan Isletme

B’nin mantik degisimi siirecinde gegirdigi agamalar Tablo 4.2.2.3.3’te gosterilmistir.
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Tablo 4.2.2.3.3. isletme B’de kurumsal mantik degisimi siireci asamalari

Siire¢ Asamalari

Degisim karari

Yapisal degisim

Torensel

kurumsallasma

Ailenin
yoénetimden

ayrilmasi

Anlami
Disaridan
profesyonel
yonetici getirme

karar1

Orta duizey
yoneticilerin

degistirilmesi

Profesyonel siire¢
yonetim yazilimi

kullanilmasi

Kurumsallagmanin
gorintude
kalmasi,

igsellestirilmemesi

Ailenin hisselerini
satarak yonetimi

devretmesi

Ornek Ahntilar

“Sonra bunun, iki numaranin oglu, egitimleri bilmem ne
olsun diye. Ilk seyini Japonya'ya yalin iiretim, yonetim seye
Toyota'va egitime gitti. Sey orada baslyor. Ugakta, o
egitime giden baska biri. Orada tamsiorlar. Arkadas
oluyorlar. Ve o ¢cocugu aliyor, getiriyor. Ne gorevle geldi?
Teknik tarafin seyine geldi. Grup operasyon direktorii
olarak.” (B-01)

“Bu c¢ocuk, biitiin miidiirleri harcadi. Biitiin miidiirleri.
Yenilerini buldu. Inandirdi seyi. Kendine bir sey olusturdu.
Ne diyeyim? Bir ekip olusturdu.” (B-02)

“Bu kapsamda hayata gegirilecek SAP uygulamasi
sayesinde esneklik ve hareketliligin arttirillacagi, farkl
béliimlere ait is siireclerinin basitlestirilerek uluslararasi
standartlara getirilecegini belirten COO, tek veri tabani
tizerinden tiim verilerin tutarliliginin saglanmasi, etkin tist
yonetim raporlamasiyla genel gider kontrolii, maliyet
takibi ve karlilik analizi siireclerin izlenebilmesi ile
stirdiiriilebilir basartya ulasacaklarin soyledi.” (BH-29)
“Iste  kurumsallasma — adima bu  geldikten — sonra
kurumsallasacagiz ya. Acayip yerlerden egitim aliyoruz.
Yani CRM’den tut seyine kadar Baltas’tan falan egitim
aldik biz.” (B-02)

“Iste egitimler veriliyor ama i¢sellestirilmiyor bu. Daha
¢ok goriintiide kalmis. Yoksa kurumsallagma dedigimizde
bunun yédnetime etkisi veya karar alma mekanizmasi,
yetkilendirmelerin de dagitilmast lazim. O yapiumamis.”
(B-05)

“Son ¢irpimislarda da o operasyonu gergeklestiremedi aile.
Ve biitiin seyi gitti artik ellerinden. Hisse sekiz kaldi. Sekiz
kaldigi ilk y1l sermaye artiriminda dérde indi o da.” (B-01)
“Zaten son yabanci ortak satmadan once, BA Bey’den
kalan yiizde kag hisse kaldi artik bu sermaye artirnmindan
sonra kalan kirintisini da yani istemisler bu parayt BA Bey

istemis ve alin bu hisseyi. Benim her seyim bitti. Ve o hisse

satisindan sonra hi¢bir bagi kalmadi ailenin zaten.” (B-01)
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Tablo 4.2.2.3.3. (Devam) Isletme B’de kurumsal mantik degisimi siireci asamalari

Ust yonetimin
profesyonellere

devri

Kurumsal
mantigin
benimsenmesi ve

mesrulasmasi

Ust yonetimin aile ile
baglantis1 olmayan
profesyonel yoneticiler

tarafindan devralinmasi

Mantik degisimi
stirecinin
tamamlanmasi ve yeni
mantigin isletmede

kabul gérmesi

“Oyle olunca yabanci ortak da evet kanaat getirdi. Bu
sirkette en azindan bu finansal sorunu ¢ozeriz, hukuki
siireglerini sorunlart gideririz geklinde yaklasinca
satis gerceklesti ve artik gsirket yeni bir start-up
siirecine basladi. Sonrasinda yabanci ortak geldi, dort
sene burada kaldi. O yeni bir kiiltiir getirdi. Sonugta
uluslararast bir firma.” (B-05)

“2017-2021 yillar: arasinda da yabanci ortak, sirketin
iste tiim organizasyonel yapisini degistirmis.” (B-04)
“2021’in 15 Eylil'iinde de yabanci ortak kendi
stratejisine bagh olarak sirketi ii¢ tane, yani ii¢ kisilik
bir ortaklikta Tiirk is adamlarina satti. Burada
yonetim kuruluna gelirler onlar. Sirketin faaliyetlerine
asla karigmazlar. Sadece yénetim kuruluna ve yénetim
kurulunca alinmast gereken kararlarda stratejik
kararlar olsun, yatirim kararlart olsun, bununla ilgili
kararlarda etkin rol oynuyorlar. Bunun haricinde
sirketin yonetilmesi, maliyetlerin devam ettirilmesi
anlaminda tamamen profesyonel bir ydnetim var.
Genel miidiire bagh sekiz tane birim yoneticisiyle
kurumsal bir yonetim tarzint benimsemis su an sirket.
(B-04)

“Bununla birlikte profesyonel bir yonetim var. Zaten
gecen seneye gore ylizde yetmis ii¢ biiyiime hem
cirosal, hem EBITDA hem de kapasite olarak bunlarin
bir gostergesi. Yeni yatirimlarla birlikte kapasite
doluluk oranlarimizin yiizde yiiz on gibi bir kapasite
doluluk orantimiz var. Yeni yatinmlarla bunu
destekliyoruz. Her gegen giin artan is hacmimiz var.
Bununla birlikte her gecen giin artan personel sayimiz
var. Hem beyaz ya hem mavi yaka anlaminda. Ya
bunlarin hepsi birer profesyonel yonetimin, aile
yonetiminden daha iyi oldugunun gdstergesi isin
agikgasi, baktigimiz zaman.” (B-04)

“Hem sorumluluk hem yetki devirleriyle de etkin bir
sekilde yOnettigimizi diistiniiyorum.

Kurumsallasmanin getirdigi sistem, iste siireg,
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Tablo 4.2.2.3.3. (Devam) Isletme B’de kurumsal mantik degisimi siireci asamalari

Degisimi Etkileyen Unsurlar Alt Ornek Ahntilar
Unsurlar
denetimi bile biz aslinda SAP'den yapiyoruz. Onay

olmadan  kimse mal alamaz. Mal ¢ikisin
gerceklestiremez. SAP sistemi iizerinde kontrol alinir,
onay alanlarimiz var. O yiizden biraz daha kisilerden
bagimsiz bir sistem olusturduk. Yani o kadar kisi
azalmasina ragmen sistem hala verimli bir sekilde

caligiyor. ”(B-05)

Isletme B’nin mantik degisimi siirecinde gegtigi asamalara bakildiginda dikkat
¢eken unsurlardan biri profesyonel yoneticilik mantigina gecisin kurumsallasma mantigi
ile birlikte baglamamasidir. Cogu aile isletmesinde oldugu gibi icra ve yonetim
kurullarinin ayrilmasi ve ailenin yonetim kuruluna atanmasi adimi gergeklesmeden, aile
icrada s0z sahibi olmaya devam ederken es zamanli olarak digsaridan iist diizey
profesyonel yonetici alimma gidilmistir. Profesyonel yoneticiyle ¢alisma kararinin
ardindan yapisal degisimler gergeklestirilmis daha sonra orgiit genelinde kurumsallagsma
girisimlerinde bulunulmus ancak s6z konusu girisimler torensel diizeyde kalmis ve
igsellestirilmemistir. Sonrasinda yOnetsel sorunlardan kaynaklandigi ifade edilen
nedenlerle isletme yonetimi el degistirmis, ailenin yonetimden cekilmesi ile birlikte
isletme Oncelikle yabanci sonra Tiirk i insanlarina devredilmis ve bu siirecte profesyonel

yonetim mantig1 benimsenerek mesrulagmastir.

Isletme B nin yasadig1 orgiitsel diizeyde mantik degisimi siirecini etkileyen cesitli
orgiite 6zgli unsurlardan bahsetmek miimkiindiir. Degisim siirecini etkileyen unsurlar

Tablo 4.2.2.3.4’te verilmistir.

Tablo 4.2.2.3.4. Isletme B'de kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen unsurlar

Degisimi Etkileyen Alt Unsurlar Ornek Alintilar

Unsurlar

Aile tyelerinin Aile lyelerinin “Simdi sirket biiyiidii. Bunlarmm teknik ve ticari
etkisi yetersizligi bilgileri yeterli gelmemeye basladr artik o sirketi

yonetmeye. Hem teknik olarak hem ticari olarak.” (B-

02)
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Tablo 4.2.2.3.4. (Devam) Isletme B'de kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen

unsurlar

Degisimi Etkileyen

Unsurlar

Profesyonel

yoneticinin etkisi

Alt Unsurlar

Profesyonel
yoneticinin aileyi

manipule etmesi

Profesyonel
yoneticinin kendi
menfaatini Gstin

tutmasi

Etik dis1 davraniglar

Ornek Alintilar

“Aile igin belli bir noktaya geldikten sonra ydnetim
icinde olamadilar. Sadece izlediler. Zaten baba
kanadi az once dedigim gibi artik o bilgiler yetmedi
onlara. Kendileri ilkokul mezunu. Su kadar seyi
yonetebiliyor (iki elini bir daire olusturacak sekilde
masa tizerinde birlestiriyor). Fabrika oldu masa
kadar. Bunlar onun hakkindan gelemediler zaten.
Sadece patron boyle uzaktan izliyor. O
pozisyondalard:. Simdi bu ¢ocuk da gelince, dedigim
gibi ¢ocugun ne teknik ne ticari onda da bir sey
yoktu.” (B-01)

“Iste  aile  doneminde  yasananlar. Yanlis
yonlendirmeler, yanlis politikalar, yanhs strateji
izlenmesi, sonucun kotii olmasi...” (B-04)

“Genel miidiir de patronlar iizerinde etkin bir
karakterdi. O yiizden sadece onun verdigi kararlarla
hareket ediliyordu.” (B-05)

“Bir de iste art niyetli kigiler diyorum. Ne yaptilar?
Sirketi biiyiitmemiz gerekiyor. Su su su yatrimlari
yapmamiz gerekiyor. Gerekli, gerekli degil. Soru
isareti ki, gerekli degildi. Herkesin hissesi oraninda
geliri artacak. Sen ylzde yedi hisseye sabitsin ama on
lira kar edersen yiizde yedi farkli. Otuz lira kar
edersen yiizde yedinin miktart farkl. O cahil, art1 ige
hdkim degil, arti hesap kitap yok. Sey yok. Tamam
deyip onay verdiler.” (B-01)

“Gordii bu agigr baslad: kendi seyini yiiriitmeye ve
maalesef sbylediklerinin de harfiyen uygulanmasi igin
onceden bir altyapy sey yapiyordu. Hazirlyyordu. Ne
diyordu mesela? Iste BB, ben yarin fabrikadaki
calisanlart toplayacagim. Konusma yapacagim. Ama
benim o konusmamin desteklenmesi icin senin bana
destegini orada soylemen lazim. Aynen de bu tiyatro

uygulaniyordu. (B-02)

104



Tablo 4.2.2.3.4. (Devam) Isletme B'de kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen

unsurlar

Degisimi Etkileyen Alt Unsurlar

Unsurlar

Yonetsel unsurlar  Agresif bllylime

istegi

Kurumsallasmanin

i¢sellestirilmemesi

Yetki devri Tam kontrol devri

Tek kigiye tam
yetki

Ornek Alintilar

“O kredi bulundu. Yirmi iki milyon. Sirketin kasasina giren
on dokuz buguk milyon. Bu krediden. Kalani bu ¢akallarin
seyi komisyonu, krediyi bulma komisyonu. Diistinebiliyor
musun? Simdi iki bucuk milyon Euro zaten kasaya
girmeden ¢ikti. Bunlar paylastilar bu parayi.” (B-02)
“Benim gériisiim bu fabrikamn ¢ok hizlr biiyiimesiyle ¢ok
hizlt devri ile ilgili bir fabrikamin idaresindeki rahmetli
BB’nin gerekli egitimleri almamis olmasi, fabrika icindeki
isleyisle ilgili tiim birimlerde bulunmamis olmast babasi
tarafindan zamanindan once ¢ok yetki verilmesi, sonra BB
Bey'in hizli biiyiime arzusuyla yapmis oldugu kétii kredi
sozlesmeleri firmanin sonunu getirdi.” (B-03)

“BB de ik yiizde 25 ortalama  biylime
geceklestirdiklerini ve 5 yil icindeki hedeflerinin 181
milyon avro ile 3 kat biiytime oldugunu séoyledi.” (BH-11)
“Arka tarafta iste dedigim gibi gérsel olarak atilan adimlar
iste digsarida verilen egitimler, iste seminerler, kutlamalar,
hedef kartlari. Yani her sey giizel. Kurumsallasma adina bir
seyler yapiliyor. Evet yani bu sirketin realitesinden uzak
hareketler biraz daha ne derler ona? Disariya doniik
olarak yapilmis hamleler.”(B-05)

“Diger aile sirketlerinde patronlar daha aktif rol alir, daha
karar mekanizmalarinda daha ¢ok etkin olurlar. O yiizden
burada aile aslinda yonetimi o yetkiyi devretmeye ¢aligmus.
O yénetim de sadece bu kisilerden olustugu icin genel
mudirin kararlariyla hareket edildigi icin boyle bir sonug
gergeklesmis.” (B-05)

“Ogul fabrikanmin isleyisiyle ilgili sanirim mesleki
yeterlilikte degildi. Gerek egitimi gerek fabrikanin igindeki
isleyis hakkinda c¢ok tabandan gelen fabrikanin biitiin
servislerinde bizzat bulunmus bir kigiden ziyade babasi
tarafindan direkt yonetime getirilmis. Ailenin tek oglu
olmast nedeniyle de yonetimde ¢ok fazla yetki verilmis bir

konumdayd.” (B-03)
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Tablo 4.2.2.3.4. (Devam) Isletme B'de kurumsal mantik degisimi siirecini etkileyen

unsurlar

Degisimi Etkileyen Alt Unsurlar

Unsurlar

Orgut kiltiiri Calisana deger
vermeme
Devam baglilig1

Ornek Alintilar

“Ciinkii aile o donem ¢ok fazla profesyonellere de
glivenmis. O doénem profesyoneller. Ve tek karar
mekanizmasi. Yani profesyonel olarak sadece genel
miidiire o yetkinin verilmis olmasi.  En biiyiik
talihsizlikleri ¢iinkii yanls kisi olmasindan kaynakl
dogru kisi olsaydi dogru sonuglar olabilirdi.” (B-05)
“Firmada herhangi bir sendikal érgiitliiliik yok ve bu
zamana kadar yapilan en ufak bir ¢alisma dahi toplu
isci kyyimlariyla sonuglandi. Firma kendi is yonetim
modeli ile olusturdugu isgi temsiliyeti, dilek-istek
formlary sistemi ile de sendika konusundaki talebin
oniine ge¢meye c¢alistyor. Bu temsilcilik sistemi
calisanlarin kendi aralarinda yaptiklar: segcimlerden
ziyade dogrudan sirket yoneticilerinin se¢tigi iscilerle
belirleniyor. Bu sistem gsirket yonetiminin is¢iler
icinde olusacak bir eylemliligin olusmadan haberinin
alinmast ve oniine gegilmesi i¢in kullanilyyor.” (BH-
22)

“Durdu bize, tabii sey maddi tartismamiz var arada,
biz hognut degiliz. Bize dedi ki bu yeni gelenler dedi
bir kisi degil ha birkag kisi ve bizden yiiksek maasia.
Siz onlarin degerini biliyor musunuz? Dedi. Ne kadar
degerliler? Bize aynen oyle bir laf etti.” (B-02)

“Biz de dedik hani bu kadar ge¢misimiz var. Aradaki
o fark igin ben gitmeyeyim. Ve kaldim.” (B-02)

Isletme B’nin mantik degisimi siirecinde yasadigi deneyimi etkileyen unsurlar

arasinda en 6n ¢ok plana ¢ikanlar ailenin ve profesyonel yoneticinin 6zellikleri olmustur.

Ailenin 0Ozellikle teknik ve ticari agidan yetersizligi vurgulanirken profesyonel

yoneticinin de aileyi manipiile etmesi ve kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutarak etik disi

olarak tanimlanabilecek davranislarda bulunmasi isletmenin yasadigi siireci sekillendiren
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en giiclii unsurlar olarak ifade edilmistir. Aile ve profesyonel yoneticiye 6zgi 6zelliklerin
yaninda Ust yOnetimin agresif biliylime istegi ve hayata gegirilen kurumsallagsma
uygulamalarinin igsellestirilmemesi ve tiim yetki ve kontroliin tek kisiye devredilmesi
siiregte varilan noktay1 dnemli 6l¢iide etkilemistir. Isletmenin kiiltiirii ve ¢alisanlara olan
yaklasimi da yasanan deneyim iizerinde etki sahibi olan bir diger unsur olarak ortaya

cikmustir.

4.2.2.4. Mantik degisiminin baglangict ve yonu

Calismanin ana arastirma sorusu altinda ele alinan dordiincii alt arastirma
sorusuyla orgiitsel diizeyde mantik degisiminin orgiit icindeki farkh diizeylerde nasil

ilerledigi arastirllmistir. Bu baglamda alt arastirma sorusu su sekilde ifade edilmistir:

Alt arastirma sorusu 4: Kurucu-yénetici mantigindan profesyonel yonetici
mantigina gegis orgiitiin hangi diizeyinde (list-orta-alt yonetim) baglamaktadir ve hangi
yone dogru yayilmaktadir?

Kurumsal mantik degisimini agiklamaya ¢alisan temel sorularin ardindan 6rgiit ici
daha mikro ve daha spesifik bir alana odaklanan doérdiincii alt arastirma sorusu Reay vd.
(2006)’nin orgiitsel degisimde orgiit i¢i farkli kademelerde bulunan kisilerin rollerinin
arastirilmas1 yoniindeki &nerisine dayanmaktadir. Isletme A’nin yasadigi siirecte orta
yonetimin degisimde s6z sahibi oldugu ve mantik degisimini yonlendirdigi yoniinde
bulgulara rastlanmistir. S6z konusu etki siireci asamalar seklinde Tablo 4.2.2.4.1°de

verilmistir. Alintilarin tamamai orta diizey yoneticilere aittir.

Tablo 4.2.2.4.1. Isletme A’da kurumsal mantik degisiminin baslangici ve yon(i

Orgiit ici Kademeler Bakimindan Mantik Ornek Ahntilar
Degisimi Asamalari
1. Ust yonetimin karar vermesi (“tepeden “Oralary hi¢ bilmiyorum ¢iinkii kapalr kutu bize
inme”) sgylenmez, kimse kimseye soylemez. Cunki

tepeden inme gelir bayle seyler.” (A-01)

2. Orta yonetimden tepki “Ama tabii belli bir yerden sonra AA Bey herhalde
alttan tabandan gelen deprem sesi vardi yani. O
sesi dinlemek zorundaydi. ”(A-01)

“Iste beyaz yakalidan. Bir yerden bir deprem sesi
geliyor. Bunu bir yerde sey yapacak yani mutlaka

107



Tablo 4.2.2.4.1. (Devam) Isletme A’da kurumsal mantik degisiminin baslangici ve
yoni
Orgiit ici Kademeler Bakimindan Mantik Ornek Ahntilar
Degisimi Asamalari
engellemesi lazimdi. Ne sekilde engelleyecek onu
kendisi? ”(A-01)

3. Catismayi azaltma cabalari “AA Bey sikintiyi buradan dedi bertaraf etmek igin
Istanbul'a pazarlamay: Istanbul'a tasidi. Yeter ki
goziim gormesin diye. Calisanlarim gormesin.
Buradan Istanbul'a gittiler. Kadroyu oraya
tasidr.” (A-01)

4. Uyarlama “Ama daha sonrasinda zannederim yani sey AX
Bey'in farkli diisiinceleri belki vizyona sahipti.
Belki aileyle ilgili tam olarak bu 6zdeslesmedi ya
da match etmedi diyelim. Bir dénem sonra da
sirketten ayrildi... Sonrasinda da iceriden icra
kurulunda gérev yapan, teknoloji ve Ur-Ge grup
bagkani, oncesinde bu grup baskanhigini yiiriiten
sonradan  tedarik zinciri grup baskanligini
yoneten, satiy grup baskanligina vekalet eden, bir
donem, AZ Bey yeni icra kurulu baskani olarak
atand. ”(A-03)

5. Yeni mantigin orta diizey yonetim “Ve soyle bir soru isareti yok kimsede.

tarafindan benimsenmesi Patronlarimiz yeniden icra kuruluna gelir mi? Ya
da sirketi yonetir mi? Kimse dyle bir sey
diigtinmiiyor. Yani CEO ayrilacaksa eger yerine
bir profesyonel gelecek diye herkes yani yiiz kigiye
sorsan doksan dokuzu bunu sdyler. Yani o ne
demek, benimsenmis demek. O yapi benimsemis

demek.” (A-03)

Isletme A’nin yasadig1 deneyimde kurumsal mantik degisimi iist diizey yonetimin
karar1 ile baglamig ve ilk asamada isletmenin orta diizey yonetiminde ¢atismaya yol
agmustir. Orgiit yapisinda ve kiiltiiriinde meydana gelen ani degisim orta diizeyde olumsuz
karsilanmis ve isletmenin kurucusunun catismay1 azaltmak i¢in ¢esitli onlemler aldigi
ifade edilmistir. Degisimin Orgiitiin giiclii  kiiltiiri karsisinda istenen sonuglari

vermemesiyle birlikte kararin orgiit kiiltiiriine uygun sekilde uyarlanmasi yoluna
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gidilmistir. Uyarlama sonucunda degistirilen profesyonel yoneticinin orta diizey yonetim

tarafindan kabul edilmesi sonucunda yeni mantik isletme genelinde benimsenmistir.

Isletme B’nin yasadig: siirecte orta diizey yonetimin kurumsal mantik degisimi
girisimi sirasinda sorunlar yasanan alanlarda siirece miidahale etmeye calistig1 ancak
basarili olamadig1 ifade edilmistir. S6z konusu siire¢ Tablo 4.2.2.4.2’de verilmistir.

Alntilarin tamami orta dlizey yoOneticilere aittir.

Tablo 4.2.2.4.2. Isletme B'de kurumsal mantik degisiminin baslangici ve yénii

Orgiit i¢ci Kademeler Bakimindan Mantik Ornek Ahntilar
Degisimi Asamalar:
1. Ust yénetimin karar vermesi (“tepeden [Kurucunun oglu icin] “Iki numaramn oglu geldi.
inme”) Bir iki yil i¢erisinde genel miidiir oldu zaten.”(B-
01)

‘¢

[Kurucunun oglu icin] “...babast tarafindan
direkt yonetime getirilmis” (B-03)
[Profesyonel yénetici icin] “Ugakta, o egitime
giden baska biri. Orada tanisiyorlar. Arkadas
oluyorlar. Ve o c¢ocugu alyor, getiriyor. Ne
gorevie geldi? Hepimizin tepesine geldi.” (B-02)

2. Orta yodnetimden tepki “Simdi maalesef cahil insana ne derseniz kabul
ettiremiyorsunuz. Ben seyahate giderdim sik sik
iste. Mola verirdik. Iste atryorum. Ilhan Tan’da
mola veriyoruz. Ben ¢ok séyledim ona. Basiniza
gelecegi biliyorum, bu adamin yonettigi belli,
amact belli, seyi belli. Biz senelerdir oradayiz ya.
Gidisati gormez miyiz? Gortiyoruz.” (B-02)

3. Orta yonetimin tepkilerini dikkate “Ama bu adanmun niyetini, seyini gérdiik. Bir tiirlii

almama ne BA Bey’e ne BB ye laf gegiremedik, dinlemedi.

Kesinlikle dinlemedi.” (B-01)
“Bu tiir feedbackler veriliyor. Aslinda ya bu karar
yapmamiz lazim. Soyle yapmamiz lazim seklinde
yonlendirmeler olsa da isi bilenler tarafindan, o
isin profesyonelleri tarafindan boyle
yonlendirmeleri olsa da maalesef sadece tek bir
kiside toplandigi icin bu bilgiler o etkin bir sekilde
kullanilmiyor. (B-05)
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Tablo 4.2.2.4.2. (Devam) Isletme B'de kurumsal mantik degisiminin baslangici ve yonii

Orgiit i¢ci Kademeler Bakimindan Mantik Ornek Ahntilar
Degisimi Asamalari
4. Orta diizey yoneticilerin isten “Bu c¢ocuk, biitiin miidiirleri harcadi. Biitiin
cikarilmasi veya ayrilmasi miidiirleri. Yenilerini buldu. Inandirdi seyi.” (B-
02)

“Biz ayrddik. Yani biz. Kendimiz ayrildik.
Kalsaydik ne olurdu? Bilmiyorum.”(B-01)

5. Ust yonetimin degismesi ve yeni “Yabanci ortak kendi stratejisine bagl olarak
mantigin orta diizey yonetim sirketi, ii¢ tane, yani ii¢ kisilik bir ortaklikta Tiirk
tarafindan benimsenmesi is adamlarina satti... Onlar da Tiirkiye'de

Istanbul'da yasiyorlar. Burada bir de yénetim
kuruluna gelirler onlar. Sirketin faaliyetlerine asla
karismazlar. Sadece yonetim kuruluna ve yonetim
kurulunca alinmast gereken kararlarda stratejik
kararlar olsun, yatirim kararlart olsun, bununla
ilgili kararlarda etkin rol oynuyorlar. Bunun
haricinde sirketin yonetilmesi, maliyetlerin devam
ettirilmesi anlaminda tamamen profesyonel bir
yonetim var. Genel miidiire bagl sekiz tane birim
yoneticisiyle  kurumsal bir yédnetim tarzin

benimsemis su an sirket.” (B-04)

Isletme B’de yasanan kurumsal mantik degisimi siireci isletmenin kurucusunun
Oncelikle oglunu dogrudan iist diizey yonetici olarak gorevlendirmesi daha sonra da
oglunun disaridan bir yoneticiyi isletmede dogrudan COO olarak goérevlendirmesi ile
baslamistir. Isletmenin Ust yonetiminde gergeklesen bu ani degisimler orta diizey
yonetimde gatismaya yol agmis ve yasanan sikintilar konusunda iist diizey yonetim
bilgilendirilmistir. Ancak isletmenin iist diizey yonetimi orta diizey yonetimin tepkilerini
dikkate almayarak orta diizey yonetimi kendilerini destekleyecek kisiler ile degistirme
yoluna gitmislerdir. Geriye kalan az sayidaki orta diizey yoOnetici de yasanan sikintilar
sonucunda kendi istekleriyle isten ayrilmayi tercih etmislerdir. Isletmenin yasadig
finansal sikintilar sonucunda el degistirmesi ile birlikte yonetim tamamen profesyonel
hale gelmis ve isletmenin ge¢misi geride birakilarak profesyonel yoOnetim mantigi

benimsenmistir.
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4.2.3. Alt kurumsal cerceveler

Arastirmanin temel konusunun sirket mantiginin bir yansimasi olarak profesyonel
yoneticilik alanindaki degisimin incelenmesi olmasina karsin arastirma sirasinda
incelenen 6rgutlerde bu degisimi etkileyen alt dizeyde kurumsal gercevelerin de oldugu
goriilmiistiir. Kurumsal kuram baglaminda da yaygin bir bigimde kullanilan ¢ergeve
kavrami (Scott, 2014) genellikle orgiitsel alanlar diizeyinde kullanilmakla beraber
(Benford & Snow, 2000; Lounsbury vd., 2003) ¢ercevelerin temelde aktorlerin olaylari
anlamlandirmak ve yorumlamak ic¢in kullandiklar1 semalar olarak ifade edilmesi
nedeniyle orgiitsel diizeyde de kullanilmalart miimkiindiir. Kurumlar ve kurumsallagsma
siireclerini anlama konusunda 6nemli katkilar sagladig: ifade edilen gerceve kavrami
ozellikle kurumsal degisim donemlerinde aktorlerin anlam yaratma (sensemaking)
streclerinin agiklanmasinda ve bu calismada da tercih edilen yOntem olan siireg
caligmalarinda sik¢a kullanilmaktadir (Purdy vd., 2019). Kurumsal mantiklardan farkli
olarak cerceveler aktorlerin 6rgut icerisindeki sirecleri ve bu sureclerde Ustlendikleri
rolleri yorumlama bicimlerini yansitmakta ve biliylik Olclide kisiler tarafindan
sekillendirilmektedir. Hem birbirleri ile hem de profesyonel yoneticilik ile iligkili olan
kurumsal cerceveler bu kisimda ele almacaktir. Iki isletmede tespit edilen alt kurumsal

cerceveler Tablo 4.2.3.1°de verilmistir.

Tablo 4.2.3.1. Isletme A ve B'de gozlemlenen alt kurumsal gerceveler

ISLETME A iSLETME B
Alt Kurumsal Kurucu Baskin Yo6netim Alt Kurumsal Kurucu Baskin Yo6netim
Cerceveler Girigimcilik Cerceveler Girigimcilik
Temkinli Biiytime Odaklt Agresif Biiylime Odakl
Yonetim Yonetim
Sinirli Yetki Devrine Dayanan Tam Kontrol Devrine
Y6netim Dayanan Yd&netim
Kontroliin Korunmasi Manipulatif Yonetim
Calisan Odakl1 Yo6netim Musrif Ydnetim
Iletisime Kapal1 Yonetim Caligsana Deger Vermeyen
(YYeni) Tam Profesyonel Yo6netim Ydnetim

(Yeni) Tam Profesyonel
Yonetim

(Yeni) Calisana Deger
Veren Yonetim

(Yeni) Seffaf Yonetim
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Incelenen orgiitlerde hakim alt gercevelerin belirlenmesinde gerceklestirilen nitel
icerik analizlerinin yani sira kullanilan kodlarin frekanslarima ve yiizdelerine de
bakilmistir. Tiim metinlerde en sik kullanilan kodlarin kullanim frekanslar1 ve yiizdeleri
Tablo 4.2.3.2°de gosterilmistir. Yer verilen kodlar kullanim yiizdesi %]1’in iizerinde olan

kodlardir.

Tablo 4.2.3.2. En sik kullanilan kodlarin frekanslar: ve yiizdeleri

ISLETME A ISLETME B
Kod Frekans Yuzde Kod Frekans Yuzde
Kurucunun etkisinin 19 2.16 Profesyonel yoneticinin 24 2.66
devam etmesi aileyi manipdle etmesi
Kurucuya hayranlik 15 1.71 Agresif biiylime istegi 12 1.33
Caligsana deger verme 14 1.59 Kurumsallasmanin 12 1.33

goriintiide kalmasi

Sinirli yetki devri 13 1.48 Yuksek ihracat 12 1.33
ikinci nesle aktarilan 10 1.14 Uriine talep 11 1.22
kultdr

Ust diizey kararlarin 6rgit 9 1.03 Ailenin teknik ve ticari 10 1.11
icinde konusulmamasi kapasitesinin yetmemesi

Inovatif iiriin stratejisi 9 1.03 Ar-Ge'ye verilen 6nem 10 1.11

Tabloda verilen kurumsal gergeveler birincil ve ikincil verilerin nitel ve nicel
anlamda analizi sonucunda elde edilmistir. Ornegin Isletme A’da tiim metinler dahil
edilerek yapilan kelime frekanslari analizi sonucunda isletmenin adindan sonra (453 kez)
en cok tekrar edilen kelime kurucunun adi olmustur (133 kez). Bununla beraber yapilan
her goriismede ve incelenen hemen her haberde kurucunun isminin gegmesi de isletmede
hald hakim olan Kurucu-Baskin Yonetim Cercevesi’nin oldugu sonucuna varilmasini
saglamigtir. Benzer sekilde analizler isletmenin girisimcilik ve inovasyon odakli bir
vizyona sahip oldugunu ve bunun tiim isletmeye yansidigin1 gostermektedir. Yine
kurucudan gelen bu Girisimcilik Cerc¢evesi’nin tiim kademelerde desteklendigi ve orgiit
genelinde bu gergevenin net bir sekilde gdzlemlenebildigi ifade edilmistir (A-04). Ote
yandan birden fazla goriismeci tarafindan ifade edildigi ve yazili basin kaynaklari ile de

desteklendigi lizere isletmede hakim bir temkinli karar verme odagi oldugu sdylenebilir.
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Isletmenin aldig1 kararlarda “ge¢ olsun ama giic olmasmn” deyimi ile ifade edilen
cerceveyle ilerledigi (A-01, A-03, A-04, AH-03) ve 6zellikle biiytime kararlari alinirken
daha saglam ve Temkinli Biiyiime Odakh YOnetim Cercevesi ile harcket edildigi
gozlemlenmistir. Profesyonel yoneticiligegegis ile dogrudan baglantili olan iki ¢erceve,
Smmirh Yetki Devrine Dayanan Yonetim Cercevesi ve Kontroliin Korunmasi
Cergevesi ise isletmede st yonetimin profesyonellesmesi siirecinin sekillenmesinde en
onemli rolii oynayan iki cerceve olarak ifade edilebilir. isletmenin temkinli yonetim
cercevesi ile birlikte profesyonel yoneticilere sinirli yetki ve kontrol vermesi siireci kendi
istekleri ve ¢ikarlar1 dogrultusunda sekillendirmelerine imkan saglamis ve bdylece
isletme kendi deneyimlerinden ders ¢ikararak kendi kiiltiiriine ve yapisina uygun bir
degisim saglayabilmistir. Gorligmelerde ve haberlerde her zaman 6ne ¢ikan bir diger
cerceve ise Calisan Odakh Yonetim Cercevesi’dir. Calisana verilen deger tiim
kaynaklarda vurgulanmis, aile iiyesi olmayan calisanlar arasinda da gozlemlenen aile
kiiltiirinlin korunmas1 yonetimdeki degisimin temel amaclarindan biri haline gelmistir.
Dolayisiyla bu gerceveye uygun olarak isletme ¢alisanlar arasinda yarattig: aile kiiltiirtinii
koruyarak profesyonel ydnetime gecmeyi hedeflemistir. Isletmenin iletisime Kapah
Yonetim Cergevesi ise igletmenin tim orgiit ici ve disi iletisimlerini sekillendiren ve
herkes tarafindan da kabul goren en belirgin ¢ergevelerinden biri olarak gozlemlenmistir.
(A-04, A-03, AH-17). Arastirmaci tarafindan iletilen goriisme isteginin isletme tarafindan
reddedilmesi, isletmeye iligkin basinda yer alan haber sayisinin ¢ok az olmasi ve
gortisiilen kisiler tarafindan “kapali kutu” tabirinin birden ¢ok kullanilmasi (A-01, A-04),
bu cercevenin isletmedeki hakimiyetini gosteren unsurlardan bazilaridir. Son olarak
yapilan tim analizler ve gozlemler sonucunda, isletmenin son haline bakildiginda
profesyonel yoneticilige gegisin tamamlandigi, Tam Profesyonel Y&dnetim
Cercevesi’nin benimsendigini ve orgiitiin paydaglar1 arasinda bu konuda herhangi bir

slipheye yer birakmayacak diizeyde mesru bir ¢gergevenin yerlestigi ileri siiriilebilir.

Isletme B’ye bakildiginda isletmedeki hakim cercevelerin eski ve yeni olarak iki
doneme ayrilmas1 gerektigi diisiiniilmiistiir. Isletmenin aile tarafindan yonetildigi
donemdeki kurumsal gergevelerin giinimiizde profesyonel yonetim altinda gézlemlenen
kurumsal cercevelerden tamamen farkli olmasi bu ayrimi gerekli kilmistir. isletme B de
Ozellikle isletmenin ilk yillarinda gézlemlenen Kurucu Baskin Yonetim Cercevesi

kurucunun isletme tizerinde hakimiyet kurmak istemesi ve bu c¢erceveyi bilincli bir
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sekilde yerlestirme cabalar1 sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu gerceve ile baglantili olarak
ortaya ¢ikan Girisimcilik Cergevesi ise yonetimin girisimcilige ve inovatif fikirlere
verdigi 6nem ile sekillenmistir. Isletmenin sektdriindeki ilk Ar-Ge merkezini kurmasi
(BH-18) ve bunun basinda ¢ikan haberlerde, yapilan goriismelerde ve isletmeye yapilan
ziyarette sik¢a vurgulanmasi isletmede bu gergevenin gegmisten giiniimiize hald baskin
cercevelerden biri olarak varhgini siirdiirdiigii seklinde yorumlanmustir. Isletmenin
profesyonel yoneticilige gegiste yasadigi deneyimlerle de baglantili oldugu birden gok
kez ifade edilen (B-03, B-05) ve siklikla kurucunun oglu ile bagdastirilan Agresif
Biiyiime Odakl Yonetim Cercevesi ise gegmiste isletmenin bazi sikintilar yagsamasina
neden olmakla beraber giiniimiizde hala varligim siirdiirmektedir. Isletme aym gerceveyi
koruyarak kendisine kisa siirede ¢ok biiyiime amaglari koymaya devam etmektedir ancak
gecmisle kiyaslandiginda onceden yalnizca cirosal olan fiktif biiylimenin aksine artik
nakit akisiyla desteklenen, fizibilite analizlerine dayanan bir biiyiime cergeveyi
benimsendigi gdzlemlenmistir (B-05). Isletmenin profesyonel yoneticilige gecis
deneyimini en ¢ok sekillendirdigi iddia edilebilecek gergeve olan Tam Kontrol Devrine
Dayanan Yonetim Cergevesi bu siirecte ailenin benimsedigi cerceve olmus ve 6zellikle
finansal kontroliin kaybedilmesi ile birlikte profesyonel yonetime gegis sirecinde
sikintilara yol agmustir. Bu ¢ercevenin en sik vurgulanan onciilii ise aile {iyelerinin
egitimsiz olmasi ve teknik ve ticari agidan isletmeyi yonetme kapasitesine sahip
olmamalaridir. Agirlikli olarak disaridan gelen profesyonel yoneticiyi, kismen de
kurucunun oglu olan ikinci nesil aileden yoneticiyi kapsayan ve profesyonel yonetime
gecis siirecini sekillendiren diger iki 6nemli gerceve de Manipulatif Yonetim Cercevesi
ve Musrif Yonetim Cercevesi’dir. Tiim metinler igerisinde yapilan kodlamalar arasinda
en sik kullanilan kod “Profesyonel yoneticinin aileyi manipiile etmesi” olmustur. Bu
durum gorisiilen tiim kisiler tarafindan defalarca tekrarlanarak vurgulanmistir. Musrif
yOnetim ise iist yonetimin hem kisisel harcamalarinda asiriya kagmasi hem de fizibilitesi
yapilmadan ¢ok ytiksek tutarli isletme yatirimlar1 yapilmasi seklinde kendini gésteren ve
o dénemde iz birakan gergevelerden biri olmustur. Isletmede Ust yonetimin iki kez el
degistirmesinin ardindan giinumizde hé&kim olan kurumsal cerceveler ge¢misteki
cercevelerden oldukga farkli goriinmektedir. Isletmede artik benimsenmis bir Tam
Profesyonel Ydnetim Cergevesi oldugu (B-04, B-05) ve yine bu gercevenin bir uzantisi
olarak Seffaf Yonetim Cercevesi’nin yerlestigi gozlemlenmistir. Streglerin, yetkilerin,

kurallarin net bir sekilde belirlenmesi, i¢ denetim sistemlerine azami 6zen gosterilmesi
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ve tlim raporlarin seffaf bir sekilde paylasilmasi gibi uygulamalarla kendini gdsteren
cercevenin igletmenin gegmisinde yasadigi bazi etik dis1 davranislardan ¢ikarilmis bir

ders oldugu seklinde yorumlanmasi da miimkiindjir.

4.2.4. Duygusal temalar, kisisel yorumlar ve metaforlar

Arastirmanin ilk asamasindan beri dikkat edilen unsurlardan biri de katilimcilarin
duygu ve kisisel yorumlarinin dikkate alinmasi olmustur. Goriismeler sirasinda alinan ses
kayitlar1 yaziya dokiiliirken kisilerin beden dilleri, ses tonlari, jestleri ve mimikleri ile
disa vurduklar duygular da yaziya eklenmistir. Ayrica her goriisme sonrasinda goriisme
sirasinda alinan notlar ve yapilan gozlemler “Gozlem Notlar1” olarak yaziya dokiilmiis,
burada 6zellikle goriisiilen kisinin yansittigi duygulara ve ruh haline yer verilmistir. Daha
sonra elde edilen veriler tizerinde “Kisisel Duygu/Diisiinceler” seklinde bir kod kategorisi
olusturulmustur. Buradaki ama¢ katilimcilarin bakis acilari, diinya goriisleri ve
kelimelerinin altinda yatan duygu durumlarinin anlasilmasi ve daha derinlemesine
cikarimlar yapilmasina olanak saglanmasidir (Saldana, 2019). Kisisel duygu ve
diisiinceler her bir isletme igin ayr1 ayr1 “Isletmeye iliskin Duygu ve Diisiinceler” ve
“Yoneticilere Iliskin Duygu ve Diisiinceler” olarak iki tema altinda 6zetlenmistir. Tablo

4.2.4.1 katilimcilarin Isletme A’ya iliskin genel duygu ve diisiincelerini gdstermektedir.

Tablo 4.2.4.1. Katilimcilarin Isletme A'ya iliskin duygu ve diisiinceleri

Isletme A’ya iliskin Duygu ve Diisiinceler
Kurucuya hayranlik
Kétii yorum yapmaktan kaginma
Isletmeyi 6vme
Urtin kalitesine inanma
Aile kaltarand olumlu gérme ve koruma istegi
Giiglii ve yikilmaz Orgut algisi

Degerli hissetme

Katilimeilarm Isletme A ile ilgili algisinin son derece pozitif oldugu, yiiksek
orgiitsel bagliliga sahip olduklar1 ve isletmeyle ilgili olumsuz bir yorum yapmaktan
kacindiklart gbzlemlenmistir. Katilimcilar siklikla aile kiiltiiriinii olumlu bir 6zellik

olarak tanimlamis, kendilerini bu kiiltiir i¢erisinde degerli hissettiklerini ifade etmislerdir.
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Ayrica dretilen Triinlerin kalitesine olan inanglari da tim katilimcilar tarafindan

vurgulanan bir diger husustur.

Tablo 4.2.4.2 katihimcilarin Isletme A’daki kurucu da dahil olmak Uzere st
yonetimdeki kisileri tanimlarken kullandiklar1 sifatlar1 gostermektedir. Kurucunun oglu
ve su anki Yonetim Kurulu Bagkani aile iiyesi yonetici ile ilgili fazla yorum yapilmadigi

icin tabloya dahil edilmemistir.

Tablo 4.2.4.2. Katilimcilarin Isletme A'daki yoneticilere iliskin duygu ve diisiinceleri

isletme A’da Yoneticilere iliskin Duygu ve Diisiinceler

Kurucu CEO 1 (Disaridan) CEO 2 (Disaridan) CEO 3 (iceriden)
Bilge Vizyoner [limh Akademik
Karizmatik Girigken Atilhim gosteremeyen  Tecribeli

Insan sarrafi Sonug odakl Kualtarle uyumlu
Miitevazi Kendinden emin Temkinli
Vizyoner Siiphe uyandiran Kapali

Rol model Musrif

Kualtarle uyumsuz

Isletme A ile ilgili yapilan tiim goriismelerde kurucudan siklikla bahsedilmis,
isletmenin basaris1 biiyiik 6l¢ciide kurucuya atfedilmistir. Disaridan gelen ilk CEO ile ilgili
duygu ve diisiincelerde hem olumlu hem de olumsuz ifadeler bir arada goriiliirken ikinci
CEO’yla ilgili fazla yorum yapilmamustir. Igeriden yiikseltilen ve uzun siire gérevini
siirdliiren son CEO’yla 1ilgili olarak da katilimcilarin olumlu algiya sahip olduklar1 ve

CEQ’ya giiven duyduklar1 hissedilmistir.

Tablo 4.2.4.3 katilimeilarmn Isletme B’ye iliskin genel duygu ve diisiincelerini

gostermektedir.

Tablo 4.2.4.3. Katilimcilarin Isletme B'ye iliskin duygu ve diisiinceleri

Isletme B’ye iliskin Duygu ve Diisiinceler

Eski Yeni
Aile Gyelerini kiiclik gérme Ydnetime gliven
Basarinin “hasbelkader” olduguna inanma Uriin kalitesine inanma
Devam baglilig1 Isletmeyi 6vme
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Tablo 4.2.4.4. (Devam) Katilimcilarin Isletme B'ye iliskin duygu ve diisiinceleri

Isletmeyi sahiplenme Basaril1 gelecege inanma

Ailenin kaybindan iiziintii duyma Caligma ortamindan memnuniyet

Ydnetimden memnuniyetsizlik

Isletme B’ye iliskin yapilan goriismelerde paylasilan duygu ve diisiinceler
isletmenin eski ve yeni haline gore degiskenlik gosterdigi icin iki ayr1 kategori
olusturulmustur. Isletmenin aile yénetiminde oldugu eski dénemde ¢alisanlari isletmeyi
sahiplendikleri, “sanki kendi sirketimiz gibi”(B-02) seklinde ifade ettikleri ancak bir
taraftan da iist yonetimin yetersizliginden dolay1 6zellikle aile iiyeleri ile ilgili olumsuz
duygu ve diisiincelere sahip olduklar1 gdzlemlenmistir. Katilimcilarin ailenin elde edilen
basariy1 aslinda hak etmedigi yoniindeki goriisleri bu basarinin “hasbelkader”, “Allah
vergisi” gibi ifadelerle tanimlanmasi ile disa vurulmustur (B-01, B-02). Bununla beraber
katilimcilarin tamaminda, 6zellikle de uzun siire aileyle yakin sekilde ¢alisan kisilerde
ailenin yasadig1 trajik olaya iliskin derin ve samimi bir Uziinti duyuldugu
gbzlemlenmistir. Halihazirda isletmede calismaya devam eden ve isletmenin su anki
haline iligkin duygu ve diisiincelerini paylasan kisilerde ise algilar ¢ok da olumludur.
Katilimcilar yonetimden iiretime, ¢alisma ortamindan gelecek beklentilerine kadar her

alanda memnuniyetlerini gosteren ifadeler kullanmiglardir.

Tablo 4.2.4.4 katilimcilarin Isletme B’deki kurucu ve oglu dahil olmak iizere iist

yonetimdeki kisileri tanimlarken kullandiklart sifatlar1 gdstermektedir.

Tablo 4.2.4.5. Katilimcilarin Isletme B'deki yoneticilere iliskin duygu ve diisiinceleri

Isletme B’de Yoneticilere liskin Duygu ve Diisiinceler

Kurucu Kurucunun Oglu COO/CFO CEO (Yeni)
(CEO)
Cahil Cahil Ikna kabiliyeti yiiksek  Yetki devreden
Egitimsiz Egitimsiz Zeki Katilimex
Yetersiz (teknik ve Saf Koti niyetli Elestiriye agik
ticari)
Zanaatkar Yetersiz (teknik ve Uyanmik
ticari)
Deneyimsiz Sadakatsiz
Yetersiz (teknik ve
ticari)
Deneyimsiz
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Isletme B ile ilgili katilimcilarin olumsuz algilart son CEO disindaki diger
yoneticiler hakkindaki konusmalarinda da net bir sekilde gozlemlenmistir. Metinlerin
tamaminda isletmenin kurucusu ve oglu ile ilgili olarak “cahil” sifat1 9 kez kullanilmistir.
Aile liyelerinin 6zellikle egitimsiz ve yetersiz olmalar1 ve bunun onlar1 yonlendirilmeye
acik hale getirmesi siklikla vurgulanirken, disaridan gelen profesyonel yonetici ile ilgili
olarak da ikna ve hitabet becerisinin ¢ok gii¢lii oldugu ancak koétii niyetli ve kendi
menfaati i¢in c¢alisan biri oldugu en sik kullanilan tanimlamalardir. Su anda CEO’luk

gorevine devam etmekte olan yeni yonetici ile ilgili algi ise olduk¢a olumludur.

Kisisel duygu ve diisiincelerle ilgili olarak kisilerin algilariin bir temsili ve
yansimasi olan metaforlar irdelenmistir. Inanclar, degerler ve tutumlar1 sekillendirmeleri
nedeniyle metaforlar orgiitlerin anlagilmasinda 6nemli birer ara¢ sunmaktadir (Cogaltay
& Avras, 2018). Metaforlarin siklikla kiiltiir baglaminda kullanilmasina (Gannon, 2009)
ve kiiltiire kurumlarin temel direklerinden biri olarak kurumsal kuramda da sik¢a yer
verilmesine karsin (Ocasio & Gai, 2020; Scott, 2014a) bu boliimde deginilen metaforlar
goriisme metinleri iizerinde gergeklestirilen icerik analizinin bir pargasi olarak
degerlendirilmistir. SOylem analizlerinde de detaylica incelenen metaforlar en onemli
retorik araglarindan biri olarak kabul edilmektedir (Musolff, 2012). Kurumsal mantiklar
baglaminda da metaforlar mantiklar arasinda koprii kuran ve kisiler ve kurumlar arasinda
dinamik ve 0zyinelemeli (recursive) bir iliski olugsmasini saglayan olgular olarak ele
alinmaktadir (Boxenbaum, 2019; Vah&-Savo vd., 2022). Goriisiilen kisilerin gorlismeler
sirasinda duygularini ve diisiincelerini ifade etmek icin kullandiklar1 metaforlar yaganan
olaylarin kisilerin zihinlerindeki yansimasini ortaya koymaktadir. Isletme A ve B ile ilgili

kullanilan metaforlar ve bunlara iliskin yorumlar Tablo 4.2.4.5’te gosterilmistir.

Tablo 4.2.4.6. Katilimcilar tarafindan kullanilan metaforlar

ISLETME A
Satrang Kurucunun yonetimi  profesyonel ydneticiye
devrederken verdigi stratejik kararlar1 ifade
etmektedir. Sure¢ zeka isteyen stratejik bir oyuna

benzetilmistir.
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Tablo 4.2.4.7. (Devam) Katilimcilar tarafindan kullanilan metaforlar

Evlilik Profesyonel yoneticinin igletmeden ayrilmasi evliligin bitmesine benzetilmistir.
Bu benzetme goriisiilen bir kisi tarafindan, bir dergide isletmenin yasadigi bu
siirece Ozel yapilan haberin baglifinda ve ayni zamanda kurucunun oglu /
Yonetim Kurulu Baskani’nin bir gazeteye verdigi roportajda kullanilmigtir.

Futbol Profesyonel yoneticinin kendi kadrosunu getirmesi bir futbol takiminin teknik
direktoriiniin yeni bir takima geldiginde oyuncular1 degistirmesine benzetilmistir.

Cocuk Isletme ailenin cocuguna benzetilmistir. Ailenin ¢ocugunun hayatta kalmasimi ve
belirli degerlere sahip olmasini istemesi ailenin igletme i¢in de ayni seyleri
isteyecegi seklinde ifade edilmistir.

Balon Disaridan gelen profesyonel yoneticinin isletmede yasadigi siire¢ balona
benzetilmistir. Ilk dénemlerdeki hizli yiikselisi balonun hizlica sismesi ancak
sonrasinda bir anda ayrilmasi da balonun bir anda sdnmesi ile ifade edilmistir.
Burada balonun i¢inin bos olmasi dzellikle vurgulanarak profesyonel yoneticinin
yasadig1 siirece benzetilmistir.

ISLETME B

Araba Isletme ¢ok liikks ve hizli bir arabanin ¢ok yavas bir sekilde kullanilmasina
benzetilmistir. Cok daha yiiksek potansiyele sahip oldugu ancak sahipleri
tarafindan bu potansiyelin dogru kullanilamadigi ifade edilmistir.

At/Esek Isletmenin aile tarafindan yonetildigi donem “sirket atmis ama esek gibi
kullanmiglar” tabiri ile ifade edilmistir. Burada yine araba metaforuna benzer
sekilde isletmenin sahip oldugu potansiyelin  degerlendirilemedigi

vurgulanmistir.

Isletme A’da kullanilan ilk metafor olan “satran¢” benzetmesi goriisiilen tiim
katilimcilarda agik bir sekilde goriilen, kurucunun zekasimma duyulan hayranligin bir
yansimas1 olarak ifade edilebilir. Benzer sekilde kullanilan “futbol” benzetmesi de
slirecin stratejik kararlar alinarak yiiriitildiigiini ifade etmek ve disaridan gelen
yoneticinin kendi kadrosunu getirmesini normallestirmek i¢in bir ara¢ olarak
kullanilmistir. Dolayisiyla her iki benzetme de profesyonel yonetime gecis siirecinin
Isletme A’da zeka gerektiren, stratejik planlara dayanan bir siirec seklinde yiiriitiildiigiinii
gostermektedir. Daha sonra gelen "evlilik” ve “cocuk” metaforlar1 ise isletmede baskin
olan aile mantiginin birer yansimasi olarak ifade edilebilir. Ozellikle evlilik metaforunun
tic ayr1 yerde kullanilmasi bu benzetmenin bilingli bir sekilde kullanildigi, belki de iist
dizey yonetimin yasanan siireci isletmenin diger kademelerine agiklamak igin

bagvurdugu bir benzetme oldugu seklinde yorumlanabilir. Evlilik metaforu bir yandan

119



disaridan gelen yoneticinin aile ve isletme ile uyumunun ne kadar énemli oldugunu
vurgularken O6te yandan bu iliskinin sonsuza dek siirmeyecegini ve ayriliklarin da
bosanmalar gibi olduk¢a dogal oldugunu savunmak amaciyla kullanilmistir. Cocuk
benzetmesi de benzer bir sekilde kurucunun profesyonel yonetime gegme gerekgelerini
ortaya koyarken (isletmenin devamliligi, yasamina daha bagimsiz bir sekilde devam
etmesi istegi) bir yandan da isletmede genelinde gozlemlenen duygusal bagliligi da
orneklendirmektedir. Son olarak goriisiilen kisilerden birinin kullandig1 “balon” metaforu
da disaridan gelen ilk CEO’nun baslangicta yarattigi olumlu etkinin oldukga biiyiik
oldugunu ancak i¢inin bos olmasi nedeniyle kisa siirede sonerek yok oldugunu ifade
etmek i¢cin basvurdugu, silireci gorsellestirerek Ozetleyen bir benzetme olarak

tanimlanabilir.

Isletme B’de ise kullanilan her iki metafor da isletmenin sahip oldugu yiiksek
potansiyele vurgu yapmaktadir. ilk metafor olan “araba” benzetmesinde isletmenin ¢ok
yuksek performansa sahip, ¢ok hizli ve ¢ok liiks bir araca benzetilmesi ancak araci
kullananlarin yani aile iiyelerinin araci ¢ok yavas bir sekilde kullanmasi isletmenin
yasadig1 siireci carpict bir sekilde ozetlemektedir. Goriislilen kisi isletmede yasanan
sorunlart bu benzetme ile gorsellestirmekte, sorunun aslinda isletmenin isleyisinde,
kapasitesinde veya imajinda olmadigini, tiim sikintilarin yoneticilerin isletmenin sahip
oldugu potansiyeli nasil degerlendireceklerini bilmemelerinden kaynaklandigini ifade
etmektedir. Goriismeler sirasinda sik¢a vurgulanan ve Isletme B’ye iliskin ana temalardan
biri olan aile iiyelerinin teknik ve ticari yetersizligi bu metafor ile 6zetlenmektedir. Bir
diger benzer metafor olan “at” ve “esek” benzetmeleri ise yine isletmenin aslinda ¢ok
yuksek glice ve potansiyele sahip olan bir at gibi oldugu ancak sahipleri tarafindan bir
esek gibi kullanildigi seklinde agiklanabilir. Her iki metaforda da benzer bir 6zellik
isletmenin disaridan goriinen giiglii ve kaliteli imajidir. Hem araba metaforunda hem de
at metaforunda isletmenin disaridan bakildiginda son derece giiglii bir goriintiiye sahip
oldugu ancak kullanicilarinin yani aile liyelerinin aldiklar1 yanlis kararlar nedeniyle
isletmenin tam potansiyelini hi¢cbir zaman degerlendiremedigi ifade edilmistir. isletmede
Ust yonetimin degismesi ile birlikte yasanan olumlu gelismeler de goriisiilen kisiler

tarafindan bu metaforu desteklemek i¢in 6rnek olarak anlatilmistir.

Arastirmaya konu edilen iki igletmenin yasadiklar1 siire¢ler bazi yonlerden

birbirine benzemekle beraber belirgin farkliliklar da gostermektedir. Profesyonel yonetici
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mantiina gecis siirecinde farkli deneyimler yasayan bu iki isletmeye iliskin sunulan
bulgularin ardindan bir sonraki béliimde bulgulara iliskin degerlendirmeler ve yorumlara

yer verilecektir.

4.3. Degerlendirme

Calismada incelenen iki isletmeye iliskin elde edilen bulgular orgiitlerde sirket
mantiginin yansimasi olarak profesyonel yonetici mantigina gecis siirecinin daha iyi
anlasilmasini saglayacak onemli bilgiler sunmaktadir. Bu bélimde elde edilen bulgular

literatlirdeki calismalar ile karsilastirilarak degerlendirilecek ve yorumlanacaktir.

Orgitlerde profesyonel yoneticilige gecis siirecini arastiran temel arastirma
sorusu kapsaminda birinci alt arastirma sorusuyla kurumsal mantik degisimini
tetikleyen Orgiit dis1 kurumsal faktorler arastirilmistir. Elde edilen bulgular gevreden
baski/yonlendirme, uluslararasilasma ve yurtdisindan yiiksek talebin mantik degisimini
tetikleyen faktorler arasinda 6n plana ¢iktigini gostermektedir. Bulgular literaturde
kiiresellesmenin kurumsal mantik degisimi konusunda orgiitler tizerinde baski yarattigini
ifade eden galismalar1 desteklemektedir (Bakir & Gunduz, 2017; Kalkan, 2018; Polillo &
Guillen, 2005). Kiiresellesme ile gelen uluslararasilagsma baskisi ve yurtdigindan talepler
bu c¢alismada incelenen iki isletmenin kurumsal mantik degisimi karar1 almasinda da
etkili olmustur. Incelenen her iki isletmede de uluslararasilasma stratejilerine biiyiik
onem verildigi ve bu yonde yapilan yatirimlarin da hem iiretim hem de yonetim agisindan
kapasite artigina ihtiya¢ duyulmasina neden oldugu goriilmistiir. Dolayisiyla her iki
isletmede de uluslararasilasmanin profesyonel yonetici mantifina gecisi tetikleyen

onemli bir dis faktor oldugu diistiniilmektedir.

Aragtirmanin ikinci alt sorusu Orgut icgi sureclere yonelerek kurumsal mantik
degisimini tetikleyen orgiit i¢i unsurlara odaklanmustir. Orgltlerde profesyonel
yoneticiyle calisma kararini kurumsal mantiklar kurami temelinde ele alan calismalar
bulunmakla beraber (Joseph vd., 2014; Sirris, 2019) bu calismalarda genellikle kararin
oncilleri dikkate alinmamaktadir. Kurumsal mantik degisiminde orgiit i¢i mikro
diizeydeki etkilerin dneminin vurgulandigi literatiir 1s18inda (Powell & Rerup, 2017;
Tchalian, 2019) elde edilen bulgular kurumsal mantik degisimini tetikleyen orgiitsel
unsurlar1 yonetim ve denetim kapasitesi, aile i¢i ¢atisma, isletmenin devamliligi, agresif

bliylime istegi, orgilit i¢i baski/yonlendirme ve orgiit i¢i insan kaynaginin yetersiz olusu
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olarak ortaya koymustur. Elde edilen bulgular literatiirde profesyonel yoneticiyle ¢aligsma
kararmin onciilii olarak ifade edilen unsurlar ile benzesmektedir (Barnes & Hershon,
1976; Chandler, 1977; Dekker vd., 2015; Gazioglu & Oralhan, 2021). Her iki 6rnekte de
vurgulanan isletme biiyiidiikge kurucunun ve ailenin yonetim ve denetim kapasitesinin
yetersiz kaldigi goriisii literatiirde en sik ifade edilen orgiitsel unsurlardan biridir
(Bennedsen vd., 2006; Gazioglu & Oralhan, 2021). Y6netim ve denetim kapasitesinin
yani sira diger orgiitsel unsurlarin da ¢ogunlukla kurucu ve ailenin benimsedigi yonetim
tarzindan kaynaklandig1 goriilmektedir. Isletme A’da isletmenin siirdiiriilebilirligi temel
felsefe olarak alindig1 igin profesyonel yonetici tercihi de bu felsefeyi yansitirken, Isletme
B’de gozlemlenen agresif biiyiime arzusu igletmenin mantik degisimi siirecini

sekillendirmistir.

Uciincii alt arastirma sorusu orgiitsel diizeydeki kurumsal mantik degisiminin
bir siire¢ olarak kavramsallastirilmasimi igermektedir. Toplumsal duzeydeki kurumsal
mantiklarin zaman igerisinde nasil degistigine iligskin ¢alismalara ek olarak diger analiz
diizeylerinde de zamana dayali degisimin incelenmesi gerektigini ifade eden ¢agrilar
(Ocasio vd., 2017) dogrultusunda gergeklestirilen ¢alismada orgiitsel diizeyde kurumsal
mantik degisimini bir silire¢ olarak ele alan bir bakis agis1 gelistirilmeye ¢alisiimistir.
Literatiirde toplumsal veya sektorel diizeydeki sirali olaylarin mantiklar tizerindeki
etkilerinin arastirilmasim1 kapsayan ‘“olay siralamasi (event sequencing)” kavrami
gelistirilmis olmasina karsin (Thornton vd., 2005) bu kavramin orgiitsel diizeyde
uygulandig1 bir ¢alismaya rastlanmamustir. Orgiitsel olay siralamasi yaklasimimin yani
stra, siireclerin dinamik bir sekilde zaman igerisindeki tiim hareketleri ve degisimleri
yansitmasi gerektigini ifade eden siire¢ ¢alismasi yontemi baglaminda (Langley, 2007;
Langley vd., 2013)bu ¢alismada kurumsal mantik degisiminin dogrusal bir diizlemden
ziyade isletmenin bazen geri adim atarak kararmi kendine gore uyarlama yoluna
gidebildigi bir siire¢ olarak kavramsallastirilmasi dnerilmektedir. Ugiincii alt arastirma
sorusu ile yakindan baglantili olan dérdiincii arastirma sorusu da bu kavramsallastirma
stirecine katki saglamistir. Reay ve Hinings (2009) tarafindan literatlirde tespit edilen
eksige yonelik olarak orgiit ici farkli diizeylerde (list-orta-alt diizey) kurumsal mantik
degisiminin nasil gergeklestigine odaklanan soru baglaminda profesyonel yoneticilik
konusundaki kurumsal mantik degisiminin {ist diizey yonetimin karar ile bagladigi ancak

mantigin benimsenmesinde orta diizey yonetimin biiylik bir rol oynadigi sonucuna
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varilmigtir. Arastirma sorulari baglaminda elde edilen bulgularla kavramsallastirilan

orgiitsel diizeyde kurumsal mantik degisimi siireci Sekil 4.3.1’de gosterilmistir.

Kurumsal
Baskilar
Uyarlama
| 725 1
1 1
1 1
1 1
H v
Mantik ) . Yeni Mantigin
Degisimi Yap‘ls.al Yenl Mantigin Benimsenmesi
P Degisim »  Orgite Uyumu >
Karari ve
Mesrulagmasi

Orgiitsel Catisma
ve Uyumsuzluk

Orgiitsel
Unsurlar

Sekil 4.3.1. Orgiitsel diizeyde kurumsal mantik degisimi siireci modeli

Sirket mantiZinin yansimasi olarak profesyonel yonetici mantigina gegis 6zelinde
bakildiginda siirecin ilk adimi1 olan ve kurumsal baskilar ve orgiitsel unsurlar sonucunda
ortaya c¢ikan mantik degisimi karari iist yonetim tarafindan verilmektedir. Tiirkiye’deki
aile isletmelerinde hakim olan kurucu-baskin yap1 dikkate alindiginda bu durum sasirtici
degildir (Birincioglu & Acuner, 2015; Reyhanoglu & Sirkintioglu-Yildirim, 2016). S0z
konusu asamada incelenen isletmelerde o giine kadar hakim olan aile mantig1 ve piyasa
mantiZinin yaninda sirket mantiginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte isletmedeki dengeler ve
dinamiklerde degisim goriilmektedir. Gelinen asamada yeni mantigin énceden var olan
mantiklar ile catigma yaratmasi, mantiklardan birinin digerlerinden daha baskin hale
gelmesi veya mantiklar arasinda bir denge olugmasi ve mantiklarin bir arada var olmasi
mimkunddr (Cheng vd., 2023; Reay & Hinings, 2009; Smets vd., 2015). Yeni mantigin
isletmedeki uygulamalara yansimasi asamasinda ilk olarak profesyonel yoneticinin
gorevlendirilmesi ile baglayan yapisal degisim siireci, 6rgiitiin orta diizey kadrolarinda da
degisim yapilmas ile devam etmistir. Incelenen her iki isletmede de yeni mantigin orgiite
uyumu silrecinde ¢esitli sorunlar ve catismalar yasanmis ve bu durum orta diizey

yoneticiler (ODY) tarafindan hissedilmis ve iist ydnetime iletilmistir. Isletme A’da
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yasanan siirecte iist diizey yonetim (UDY) dile getirilen sorunlar1 ve endiseleri dikkate
alarak isletmede tekrar yapisal degisime gitmeyi tercih etmis ve alinan kararin Orgute
uyarlanmasi, bir diger ifadeyle isletmede baskin bir sekilde hissedilen aile mantigina
uygun bir sekilde isletme kiiltiiriinii bilen ve aileyle uyum i¢inde c¢alisabilen bir
profesyonel yoneticinin tercih edilmesi sonucunda yeni mantik var olan mantiklarla uyum
saglayarak benimsenmis ve mesrulasmistir. Birbirinden farkli ve genellikle c¢atisan
mantiklarin bir arada nasil var olabilecegi konusunda daha c¢ok arastirma yapilmasi
yoniinde Ocasio vd. (2017) tarafindan yapilan ¢agriya bir cevap niteliginde olabilecek bu
bulgu ¢ercevesinde, temel varsayimlar1 geregi birbiri ile ¢atisma igerisinde olmasi
beklenen aile mant1g1 ve sirket mantiginin isletme A’da bir arada var olabildigi ve bunun
da {ist yonetimin her iki mantiktan da taviz vermeksizin hem basaril1 bir kariyere sahip
profesyonel bir yonetici olan (sirket mantig1) hem de aileyle yakin ve Isletme A’da uzun
yillar ¢alisarak isletme kiltirini benimsemis olan (aile mantig) bir kisiyi
gorevlendirerek gerceklestirdigi goriilmektedir. Ote yandan Isletme B’de ise kurucu
ailenin aldig1 benzer bir karar ve yapisal degisim siiregleri sonucunda yine orta diizey
yonetimde ¢atigma meydana gelmis ancak iist yonetimin bu noktadaki tavri ve aldiklar
kararlar siirecin farkli sekilde ilerlemesine neden olmustur. Sirket mantiginin bir
yansimasi olarak isletmede uygulanmaya baslanan profesyonel st dlizey yoOnetim
uygulamalari isletmede hakim olan hem aile mantig1 hem de piyasa mantigi ile catismaya
yol agmistir. Vekalet kuraminin profesyonel yoneticilere (vekil) iliskin ileri stirdiigii
varsayimlari (Jensen & Meckling, 1976; Ross, 1973; Shapiro, 2005) destekler bir bigimde
kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutan ve bilgi asimetrisinden faydalanan profesyonel yonetici
siirecin igletmenin aile kontroliinden ¢ikmasi ile sonu¢lanmasina yol agmistir. Piyasa
mantiginin daha baskin oldugu ancak aile mantig1 ile de uyum iginde var oldugu ilk
donemlere kiyasla girket mantiginin hakim hale getirilmeye calisildigi sonraki donemde
isletme hem aile mantiginin getirdigi Orgiitsel baghlik ve uyumu kaybetmis hem de
yapilan yanlis yatirimlar ve yiiksek harcamalarla her goériismede vurgulanan verimlilik,
kalite ve kar odakli piyasa mantiginin zayifladigi goriilmiistiir. Mantiklar arasindaki
dengeyi saglayamayan isletmede sirket mantiginin bir yansimasi olarak profesyonel
yoneticiligin benimsenmesi ancak ailenin isletmeden tamamen ayrilmasi ve {ist yonetimin

el degistirmesi ile miimkiin olmustur.
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Mantik degisimi siirecini etkileyen unsurlar her iki isletmede de bazi yonlerden
benzer goriinmekle beraber belirgin farkliliklar da s6z konusudur. Orgutlerde
g6zlemlenen alt kurumsal cerceveler olarak da Tablo 4.2.3.1°de ifade edilen bu unsurlar
kurumsal mantik degisiminin iki isletmede neden birbirinden farkli sekilde
gerceklestigini agiklama potansiyeline sahiptir. S6z konusu cerceveler tanimlanirken
siirecte yasanan olaylar, aktorlerin olaylar tizerindeki etkisi ve ayn1 zamanda olaylardan
nasil etkilendikleri de dikkate almmistir. Kurumlarin ve kurumsal mantiklarin
anlasilmasinda duygularin 6nemini vurgulayan ve bu alanda daha fazla arastirma
yapilmasi gerektigini ifade eden ¢alismalar (Creed vd., 2014; Friedland, 2018; VVoronov
& Vince, 2012) 1siginda incelenen isletmelerde orta diizey yoneticilerin profesyonel
yoneticilere yonelik duygular1 ve tutumlar siireglerin ve gergevelerin olusmasina katki
saglamistir. Orta diizey yonetim tarafindan benimsenmeyen profesyonel yoneticiler i¢in
agirlikli olarak olumsuz sifatlar kullanilirken (miisrif, kiiltiirle uyumsuz, kot niyetli,
sadakatsiz), orta diizey yoOnetimin benimsedigi profesyonel yoneticiler i¢in olumlu
sifatlarin daha baskin oldugu (tecriibeli, katilimeci, elestiriye agik) goriilmektedir.
Kisilerin duygular1 ve bu duygularin beden dillerine yansimalar1 da gézlem notlarina
dahil edilmis ve yine analizlerde dikkate alinmistir. Ote yandan gériismeler sirasinda
kullanilan metaforlar da aktorler ile mantiklar arasindaki iligskiyi sembolik bir sekilde

Ozetleyerek (Boxenbaum, 2019) cergevelerin netlesmesini saglamistir.

Ornegin her iki isletmede de, pek cok isletmede de goriilebilecegi iizere,
kurucunun ve ailenin sire¢ Uzerindeki etkisi ¢ok buyuktir. Kurucu-baskin yonetim
cercevesi olarak ifade edilebilecek bu gerceve baglaminda isletme A’da kurucunun iyi
egitimli olmas, karizmatik giicii ve yarattig1 kiiltiir siireci olumlu etkilerken Isletme B’de
aile iiyelerinin yetersizligi siireci en ¢ok etkileyen unsur olarak ortaya ¢ikmistir. Isletme
B’de aileyle birlikte profesyonel yoneticinin siire¢ tiizerindeki etkisi gz ardi
edilemeyecek duzeydedir. Manipllatif yonetim cercevesi olarak kavramsallagtirilan
cerceve, Isletme B’deki profesyonel yoneticinin vekalet kuraminin da ileri siirdiigii {izere
kendi menfaatlerini 6n planda tutmas: ve bilgi asimetrisi yaratarak aile iiyelerini

manipiile etmesi siirecin aile aleyhine ilerlemesi ile sonuglanmistir.

Ote yandan Isletme A’da benimsenen temkinli ve biirokratik y&netim tarzi
profesyonel yonetici mantigina gecis silirecine de yansimig ve isletmenin siirece deneme-

yanilma yaparak baslamasi ve emin adimlarla yliriimesini saglamistir. Temkinli biyume
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odakli yonetim gercevesi olarak ifade edilen gergeve yetki devri noktasinda da etkili
olmus ve profesyonel yoneticiye sinirl yetki devri verilmesi yoluyla kontroliin korunmasi
miimkiin olmustur. Literatlirde isletmelerin yonetim kurulu iiyelerinin segici (selective)
olarak yetkilendirilmesi (Libman vd., 2020), vekalet kurami baglaminda {ist yonetimin
siirli alanlarda yetki vermesi (Krakel, 2021), 6rgitlerde yetki veren ve alan taraflar
arasindaki gii¢ kavgalar1 (Davenport & Leitch, 2005) ve yonetsel kontroliin ¢alisanlar
uzerindeki etkileri (Linder vd., 2021) gibi ¢esitli agilardan ele alinan yetki devri konusu
Isletme A’da en on plana cikan unsurlardan biridir. Isletme A’nm profesyonel
yoneticilige gecis siirecini sekillendiren en 6nemli gergevesi olarak yorumlanabilecek
siirh yetki devri gercgevesi, 6zellikle de finansal kontroliin korunmasi isletmenin siiregte
kontrolii yitirmeden gerekli tedbirleri alabilmesini miimkiin kilmistir. isletme B’de ise
agresif biiyime odakli yonetim cercevesi isletmenin daha hizli ve isletmeye zarar
verebilecek kararlar vermesine yol agmig ve ayni zamanda tam kontrol devrine dayanan
yonetim cercevesi ile tum yetki ve kontrolun profesyonel yoneticiye devredilmesi ile
sonuclanmustir. Isletme B’nin profesyonel yonetime gecis siirecini sekillendiren en
onemli unsurlardan biri de isletmede gerceklestirilen kurumsallasma girisimlerinin
i¢sellestirilememesidir. Torensel kurumsallasma olarak ifade edilebilecek bu durum
Meyer ve Rowan (1977) tarafindan da ifade edildigi lizere isletmenin mesru olma kaygisi
ile gerceklestirdigi ancak orgiit yapisina yansitamadigi bir siire¢ olmustur. Kurumsal
kuramda ayr1 tutma (decoupling) olarak da ifade edilen bu davranig orgiitlerin kurumsal
karmasa ile basa ¢ikma yontemlerinden biridir (Junaid vd., 2015; Van Wieringen vd.,
2017). Kurumsallagsmanin orgiitte i¢sellestirilememesi yeni mantigin benimsenmesini de
engelleyerek Isletme B’de bu ydnde atilan adimlarin yalmzca goriintiide kalmasi ile

sonuglanmuistir.

Orgiit kiiltiiri agisindan bakildiginda ise profesyonel yonetime gegis Siireci
ozellikle Isletme A’daki giiclii 6rgiit kiiltiiriinden dnemli dl¢iide etkilenmistir. Calisan
odakl1 ydnetim gergevesi olarak kavramsallastirilan gergeve ile Isletme A’nin yasadig
deneyim, Hall ve Nordgvist (2008) tarafindan ileri siiriilen ve profesyonel yoneticinin
sahip olmas1 gereken yetkinlikler arasinda kiiltiirel yetkinligin yani ailenin degerleri ve
normlarin1 anlama yetkinliginin bulunmas1 gerektigi gorisiinii desteklemektedir.
Ozellikle Isletme A’da oldugu gibi baskin bir orgiitsel kiiltiire sahip olan isletmelerde s6z

konusu kulttrel yetkinlik profesyonel yoneticinin kisa siirede gérevinden ayrilmasi veya
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¢ok uzun yillar ayni pozisyonda devam etmesi arasindaki farki yaratan temel faktor olarak
ortaya ¢ikabilmektedir. Isletme B’de ise calisanlara deger vermeme davramsi ile
karakterize edilebilecek olan 6rgut kiltirl profesyonel yonetime gegis stirecinde de orta
diizey yoneticilerin tepkilerinin dikkate alimmamasi1 ve oOrgilite uygun olmayan

uygulamalarin siirdiiriilmesi ile sonu¢lanmistir.

Profesyonel yonetime gegis siirecinin sonunda her iki isletmede de an itibariyle
tam profesyonel ydnetim benimsenmis ve mesrulasmis haldedir. iki isletmede de degisim
sirecinin tamamlandigini  ve c¢alisanlarin  zihninde bir geriye doniis yasanip
yasanmayacagina iligskin hicbir sliphe olmadigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Yasanan
stire¢ her iki isletmede de ¢ok farkli olmakla beraber iki isletmenin de yasadigi

streclerden onemli dersler ¢ikarilmast miimkiindiir.
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SONUGC

Kurumsal mantiklar kurami ¢ergevesinde sirket mantiginin bir yansimasi olarak
orgiitlerde kurucularin yonetimde tek séz sahip oldugu kurucu-yonetici mantiindan,
Orgitun Ust yonetiminde yetkinin meslegi yonetmek olan profesyonel yoneticilere
devredildigi profesyonel yonetici mantigina gegisin arastirildigi bu ¢calismada, érgitlerde
bu siirecin nasil yasandigi konusuna 1sik tutulmaya calisilmistir. Calisma genelinde
arastirilan konulara iligkin somut deliller ortaya koyulmasindan ziyade bahsedilen
stireglerde yer alan kisilerin deneyimlerinin ve 6znel bakis agilarinin incelenmesi ve
orgiitlerde yasanan mantik degisimlerinin ve bu sureclerde aktorlerin ve cevrenin

tistlendigi roliin anlagilmasina imkan saglamustir.

Temelde kurumsal mantiklar kuramina ve daha kisith bir ¢er¢evede de vekalet
kuramina dayanan calismada s6z konusu alanlara kuramsal katki saglamak temel
amaclardan biri olarak belirlenmistir. Bu baglamda c¢alismanin basinda literatiir
incelemeleri sonucunda ii¢ agidan katki saglanabilecegi diisiiniilmiistiir. Birinci katki
literatlirde daha az ¢alisilmis oldugu diisiiniilen, kurumsal mantik degisimini asamal1 bir
stireg olarak ele alan bir yaklagim gelistirilmesidir. ikinci katki olarak kurumsal mantiklar
alanindaki calismalarin agirlikli olarak ikincil verilere dayanan calismalar olmasi
nedeniyle (Eroglu, 2020; Onder & Usdiken, 2016; Unal, 2017) nitel bir bakis agismin ve
kisilerin 6znel deneyimlerinin analiz edilmesinin bu anlamda literatiirii zenginlestirecegi
diisiiniilmiistiir. Uciincii olarak ise arastirmanin analiz diizeyi ile bir katki saglamasi
amaclanmigtir. Kurumsal mantiklar alanindaki caligmalarin genellikle makro ve meso
dizeyde olmasi ve sektorel g¢alismalarin agirlikli tercih edilmesi (Leblebici vd., 1991;
Lounsbury, 2002; Onder & Usdiken, 2016) ve son yillarda kurumsal mantiklarin mikro
temellerine odaklanan ¢aligmalara yonelik ilginin artmasi (Powell & Rerup, 2017;
Tchalian, 2019) sonucunda 0zellikle 6rgiit i¢i mikro diizeydeki degisimlerin ve aktorlerin
(6zellikle de orta ve alt duzey yoneticilerin) etkilerine odaklanan bu ¢alismanin bu
anlamda da literatiire katki saglamasi planlanmistir. Tamamlanan g¢alismada sireg
calismast yontemi kullanilarak degisim siireci asamali bir siire¢ olarak ele alinmis,
goriismelere ve nitel analizlere dayanan yontemler tercih edilmis ve analiz diizeyi
kisilerin viicut dillerini dikkate alacak kadar mikro diizeyde tutularak kisilerin yasadiklar1

deneyimler ve oOzellikle orgiit i¢i farkli kademelerde bulunan kisilerin degisim sireci
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lizerindeki etkileri irdelenmistir. Ozetle arastirmanin ¢alismanin basinda koyulan

hedeflerine ulagtigini séylemek miimkiindiir.

Kuramsal temeli belirlenen ¢alismanin gorgiil calisma alan1 olarak profesyonel
yoneticilik konusu tercih edilmistir. Arastirmacinin sirket mantiginin yansimasi olarak
orgutlerde Kkurucu-yonetici mantigindan profesyonel yonetici mantigina gecilmesi
konusunu tercih etmesinde yasadigi ilde gézlemledigi iki ayr1 isletmede benzer tercihler
yapilmasi ancak c¢ok farkli siirecler yasanmasi etkili olmustur. Konunun ne agidan ve
hangi yoOntemle arastirilacaginin belirlenmesi i¢in aragtirma kapsaminda literatire
yonelik bir On arastirma gergeklestirilmis ve profesyonel yoéneticilik konusunun
calisildigr tezler ve kongre bildirileri incelenmistir. Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi
Ulusal Tez Merkezi’nde yayinlanan tiim tezler ilgili anahtar kelimeler kullanilarak
taranmig ve toplamda 19 teze ulasilmistir. Benzer bir tarama artitk YoOnetim ve
Organizasyon bilim dali agisindan bir kurum haline gelen Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi bildiri kitaplarinda yaymnlanan 30 bildiri Uzerinden de
gergeklestirilmistir. Tezler ve kongre bildirilerine yonelik gerceklestirilen 6n ¢alisma
sonucunda Ozellikle tezlerde kuramsal temele yeterince 6nem verilmedigi, profesyonel
yoneticilik konusunun kuramsal bir temel ile zenginlestirilmesi gerekliligi ortaya
cikmistir. Ayn1 zamanda nitel calismalarin hem tezlerde hem de kongre bildirilerinde
azinlikta kaldig1 goriilmistiir. Dolayisiyla yapilan ¢aligmanin kuram temelli ve nitel bir
calisma olmasi bu alandaki boslugun doldurulmasina katki sagladig1 diistiniilmektedir.
Ote yandan igerik bakimindan bakildiginda da profesyonel yoneticiligin siklikla bir
degisken veya sonug olarak ele alinmasi ve profesyonel yoneticiligin bir siireg olarak ele
alindig1 ve bu siirecin nasil gergeklestigine iliskin ¢alismalarin da azinlikta kalmasi da

nedeniyle de ¢alismanin anlamli bir katki sagladigi sdylenebilir.

Belirtilen gerekgelere dayanilarak ¢alismanin kurumsal mantiklar kurami temelli
ve nitel bir ¢alisma olmasina karar verilmistir. Nitel ¢aligma kapsaminda da arastirma
deseni olarak siire¢ calismasi (process study) tercih edilmistir. Orneklem belirlenirken
amagl Orneklem yodntemlerinden biri olan kritik durum Orneklemesi (critical case
sampling) yontemi kullanilarak arastirilan konuya iliskin ¢arpict birer érnek sunan iki
isletme tercih edilmistir (Suri, 2011). Isletmelerin farkl1 sektorlerde olmalarina karsin
benzer baglamlar icinde bulunduklari, ayni sehirde benzer yapilar tarafindan

kurulduklari, kurucunun baskin 6zelligi ve ailenin yonetime dahil olmasi gibi pek ¢ok
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benzer unsur tasidiklari ancak profesyonel yoOneticilik sireclerinde tamamen farkli
deneyimlere sahip olduklar1 gozlemlenmistir. Siirecin bu iki isletmede neden bu kadar
farkli oldugunun aragtirilmasi ¢alismanin temel dayanaklarindan birini olusturmustur.
Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir husus ¢alismanin iki isletmeyi karsilastirmak gibi
bir amac1 olmamasidir. Isletmelerin yasadiklar1 deneyimler iginde bulunduklar baglama
ve duruma 6zgldur. Dolayisiyla tiim sartlar ayn1 olmadikga iki igsletmenin deneyimlerini
karsilastirmak yaniltic1 ¢ikarimlara yol agabilir. Calismadaki amag iki isletmeyi kendi
deneyimleri ¢ercevesinde incelemek ve yasadiklar1 deneyimlerin nedenleri, siireg
asamalar1 ve sonuglarini analiz ederek profesyonel yoneticilik mantigima gegis
asamasinda orgiitlerde mikro diizeyde neler yasandigi konusuna yeni bir bakis agisi

kazandirmaktir.

Stire¢ c¢alismasi kapsaminda iki farkli veri toplama aract kullanilmistir.
Calismanin en kapsamli verisini saglayan veri toplama aract goriigmelerdir. Mantik
degisimi siirecini farkli noktalardan takip eden ve konuya iliskin farkli bakis agilarina
sahip kisiler tespit edilerek goriismeler gergeklestirilmistir. Her bir isletmede de o
isletmede uzun yillar ¢alismis, mantik degisiminin 6ncesini, degisim siirecini ve sonrasini
deneyimlemis kisiler, halihazirda isletmede c¢alismaya devam eden ve su anda
isletmedeki hakim mantig1 anlatabilecek kisiler ve de isletmede bizzat calismayan ancak
isletmenin uzun stireli paydasi (hizmet saglayicisi vb.) olan ve disaridan bir perspektif
saglayabilecek kisiler bulunarak derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir.
Goriismeler Oncesinde goriislilen kisilere gizlilik taahhiidii verilmistir. GoOriismeler
oncesinde bir yari yapilandirilmis soru formu hazirlanmis olmakla beraber goriismeler
sirasinda sorularin sorulmasindan ziyade katilimcinin deneyimlerini, duygularini ve
diisiincelerini paylasmasi i¢in tesvik edilmesi asil amag¢ olmustur. Zorunlu olmadikca
konusmasina miidahale edilmemis, yalnizca daha derin bilgiye ihtiyag duyuldugu
noktalarda sondalar ve dolgu sorular kullanilmistir. Goriismelerin tamaminda ses kaydi
alinmis daha sonra bu kayitlar birebir yaziya gecirilmistir. Goriismeler sirasinda gozlem
notlar1 alinmis ve her goriismeye iliskin “Gdézlem Notlar” hazirlanmistir. Kullanilan
ikinci veri kaynag1 da yazili basinda yer alan haberlerdir. incelenen iki isletmeye iliskin
ikincil veriler cesitli basili kaynaklar, veri tabanlar1 ve internet kaynaklar: kullanilarak
derlenmis ve kategorilere ayrilmistir. Tiim verilerin analizinde 6ncelikle elde her satirin

teker teker incelendigi ayirici Kodlama yontemi kullanilmis, daha sonra doéngisel
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kodlama ilkeleri dogrultusunda ayni kodlamalar bir kez de yazilim {izerinden
gerceklestirilmistir. Genel kodlama siirecinin ardindan bir de kuramsal kodlama
gerceklestirilerek veriler kurumsal mantiklar kurami ¢er¢evesinde bir kez daha kodlanmis
ve bu asamada mantik degisimi ve alt kurumsal ¢erceveler gibi alanlara odaklanilmistir.
Ayrica duygusal kodlama ve metafor kodlama yontemleri de kullanilarak verilerde
yansitilan duygular ve kullanilan metaforlar da analizlere dahil edilmistir. Kisilerin
duygular1 ve anlatimlarinda kullandiklar1 metaforlarin analiz edilmesi ile incelenen
isletmelerdeki hakim kurumsal mantiklarin daha iyi anlasilmast amaclanmistir

(Boxenbaum, 2019; Friedland, 2018). Analizler igin MAXQDA programi kullanilmistir.

Analizlerin raporlanmasi asamasinda 6ncelikle siire¢ ¢calismalarinda kullanilan iki
strateji anlati stratejisi ve gorsel haritalama stratejisi kullanilmistir. Anlati stratejisi
kapsaminda her iki isletmede yasanan olaylar tarihsel olarak sirali bir sekilde verilmis ve
birincil ve ikinci kaynaklardan alinan alintilarla desteklenerek isletmelerin yasadiklari
sliregler bastan sona anlatilmigtir. Daha sonra gorsel haritalama stratejisi dogrultusunda
iki isletmede de yasanan siiregler gorsellestirilerek olaylar ve aktorler arasindaki
baglantilar ve mantik degisimi siireci aktarilmaya ¢alisilmistir. Bir sonraki kisimda da
arastirma sorular1 cergevesinde elde edilen analiz sonuglar1 sunulmustur. ilk alt arastirma
sorusu olan “Sirket mantigimin yansimast olarak Kurucu-yénetici mantigindan
profesyonel yonetici mantigina gegiste degisimi tetikleyen kurumsal baskilar nelerdir?”
sorusunun karsiligt olarak ©ne c¢ikan unsurlar c¢evreden baski/yonlendirme,
uluslararasilagma ve yurtdisindan yiiksek talep olarak tespit edilmistir. S6z konusu dis
faktorlerin oOrgiit i¢i faktorlere kiyasla daha az etki sahibi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Gergeklestirilen analizler 6rgiit i¢i faktorlerin 6rgiit dis1 faktorlerden daha
etkili oldugunu géstermektedir. Ikinci arastirma sorusu olan “Sirket mantiginin yansimasi
olarak kurucu-yénetici mantigindan profesyonel yénetici mantigina gegiste degigimi
tetikleyen orgiitsel unsurlar nelerdir?” sorusuna karsilik olarak tespit edilen faktorler
yonetim ve denetim kapasitesi, aile i¢i catisma, isletmenin devamliligi, agresif biiyiime
istegi, oOrglt i¢i baski/yonlendirme ve Orgiit i¢i insan kaynaginin yetersiz olusu
seklindedir. Mantik degisimini tetikleyen unsurlar agirlikli olarak orgiit i¢inden
kaynaklanmakta ve ¢ogunlukla da yonetimdeki ailenin 6zellikleri ve yaklasimlar ile
agiklanabilmektedir. Ugiincii alt arastirma sorusu olan “Sirket mantiginin yansimasi

olarak kurucu-yonetici mantigindan profesyonel ydnetici mantigina gecis yasayan
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orgiitlerde bu siire¢ hangi asamalarla ilerlemistir?” sorusu ise iki igletmede iki ayri
cevap bulmustur. Siire¢ calismasi yontemleri ile irdelenen iki isletmeden Isletme A’da bu
stire¢ 1) Degisim karar1, 2) Denemeler, 3) Yapisal degisim, 4) Degisimin 6rgiite uyumu,
5) Uyarlama ve 6) Kurumsal mantigin benimsenmesi ve mesrulasmasi seklinde
gerceklesirken, Isletme B de bu siire¢ 1) Degisim karari, 2) Yapisal degisim, 3) Torensel
kurumsallasma, 4) Ailenin yonetimden ayrilmasi, 5) Ust yonetimin profesyonellere devri,
6) Kurumsal mantigin benimsenmesi ve mesrulasmasi seklinde gergeklesmistir. Bu
deneyimlerin farklilagmasinda etkili olan unsurlar da incelenmis ve bu siire¢ faktorleri
kurucunun (ve ailenin) ve profesyonel yoneticinin etkisi, yonetsel unsurlar, yetki devri ve
orgiit kiiltiirii baghklar1 altinda derlenmistir. Dordincl alt aragtirma sorusu olan ve
literatiirde bir eksik olarak ifade edilen (Reay & Hinings, 2009) “Sirket mantiginin
yansimast olarak Kurucu-yonetici mantigindan profesyonel yonetici mantigina gegis
orgltun hangi duzeyinde (Ust-orta-alt yonetim) baslamaktadr ve hangi yone dogru
yayilmaktadir?” sorusuna iliskin olarak da veriler elde edilmis ve Isletme A 6Gzelinde
degisim siirecinin st yonetimden basladigi (“tepeden inme”) (A-01) daha sonra orta
diizey yonetime yayildigi, orta yonetimde catismaya ve huzursuzluga yol a¢tigi, Ust
yoOnetimin gatismay1 azaltmak i¢in ¢esitli 6nlemler aldig1 ancak daha sonra ilk kararda
uyarlamaya giderek karar1 orgiitiin kiiltiiriine adapte ettigi ve bu adaptasyon sonucunda
kurumsal mantigin benimsendigi ve mesrulastig1 goriilmiistiir. Isletme B’de ise benzer
sekilde Ust yonetimin karartyla baslayan ve orta diizey yonetimde ¢atigmaya yol acan
slirecin Ust yonetimin orta diizey yonetimin tepkilerini dikkate almamasi ve orta diizey
yoneticilerin isten ¢ikarilmasi veya ayrilmasiyla sonuglandigi goriilmistiir. Orta dizey
yonetim tarafindan yeni mantigin benimsenmesi ancak (st yOnetimin tamamen
profesyonellesmesi sonrasinda gerceklesmistir. Dolayisiyla mantik degisimini baslatan
aktorlin tepe yonetim olmasina karsin benimsenmesini ve mesrulasmasini saglayan

aktorlerin orta diizey yoneticiler oldugu sonucuna varilmistir.

Arastirma sorularinin yani sira elde edilen verilere dayanilarak isletmelerdeki alt
kurumsal cerceveler da incelenmistir. Isletme A’da &ne ¢ikan cergeveler kurucu-baskin
yonetim cercevesi, girisimcilik gergevesi, temkinli biiyiime odakli yonetim gergevesi,
siirh yetki devrine dayanan yonetim gercevesi, kontroliin korunmasi ¢ergevesi, calisan
odakl1 yonetim cercevesi ve iletisime kapali yonetim gercevesi olarak tespit edilmis ve

incelenen degisim slirecinin sonunda tam profesyonel yonetim ¢ercevesinin benimsendigi
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ve Orgiitiin paydaslar1 arasinda bu konuda herhangi bir siipheye yer birakmayacak
diizeyde mesru bir gergevenin yerlestigi sonucuna varilmstir. isletme B’de ise 6ne ¢ikan
cerceveler kurucu baskin yoOnetim cercevesi, girisimcilik cercevesi, agresif biyime
odakli yonetim cercevesi, tam kontrol devrine dayanan yonetim cercevesi, manipulatif
yonetim cercevesi ve miisrif yonetim cercevesi seklinde olup siirecin sonunda Isletme
B’de de tam profesyonel yonetim ¢ercevesinin ve yine bu gergevenin bir uzantisi olarak

seffaf yonetim gercevesinin yerlestigi gozlemlenmistir.

Elde edilen veriler ve yapilan analizler, yasanan olaylarin tarihsel akis igerisindeki
etkisi ve aktorlerle iliskileri de dikkate alindiginda, toplumsal diizeydeki kurumsal
mantiklar agisindan, Isletme A’da degisim karari dncesinde aile mantiginin ¢ok baskin
oldugu ancak beraberinde piyasa mantiginin da var oldugu ifade edilebilir. Profesyonel
yoneticilik uygulamalarinin hayata gecirilmesi ile birlikte sirket mantiginin isletme
uzerinde etkili olmasiyla literatiirde de sikga ifade edildigi iizere mantiklar arasinda
catisma ortaya ¢ikmustir (Boers & Andersson, 2021; Grossi vd., 2020; Xia vd., 2023).
Gelinen noktada mantiklar arasinda denge bulmak veya mantiklardan birinin baskin hale
gelmesini kabul etmek seklinde iki segenegi bulunan iist yonetim, sirket mantiginin
dogrudan alinmis halinin isletmeye uygun olmadigini fark ederek ve orta diizey
yonetimin bu yondeki endiselerini de dikkate alarak mantig1 uyarlamayi1 ve aile mantig
ile uyumlu hale getirmeyi tercih etmistir. Isletmedeki baskin aile kiiltiiriine uyum
saglamis olan ama ayni1 zamanda da deneyimli bir profesyonel yonetici olan CEO’nun
goreve getirilmesiyle istenen denge saglanmis ve yeni mantiin isletmede mesru hale
gelmesi miimkiin olmustur. S6z konusu sireclerde etkili olan kurumsal cerceveler ele
alindiginda, girisimcilik gergevesiyle birlikte kurucu-baskin yonetim gergevesinin siirecin
kurucunun kontroliinde ydirttiilmesini ve kontroliin korunmasi ¢ergevesinin olusmasini
sagladigr ve bunun sonucunda da smirlt yetki devrine dayanan yonetim gercevesinin
ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Temkinli biiyiime odakli yonetim ¢ergevesinin iletisime
kapal1 yonetim cercevesi ile birlikte “ge¢ olsun giic olmasin™ yaklasimini yarattigi ve
orgiitlin kapali ve ige doniik yapisinin orgiite uygun iist diizey yoneticiyi bulmasinda etkili
oldugu ve son olarak da ¢alisan odakli yonetim cergevesinin degisimin ilk donemlerinde
yasanan sorunlarin dikkate alinmasini saglayarak siirecin isletmenin lehine

sonug¢lanmasini sagladig goriilmektedir.
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Ote yandan Isletme B’da yasanan benzer siirecler irdelendiginde, degisim karari
Oncesinde isletmede aile mantigmin etkili oldugu ancak asil baskin mantigin piyasa
mantig1 oldugu goriilmektedir. Isletme A’da siirekli kurucunun ve ailenin 6neminin
vurgulanmasinin aksine Isletme B’ye iliskin neredeyse tiim verilerde isletmenin
basarilari, karlilig1 ve iriinlerinin kalitesi en sik vurgulanan unsurlar olmustur. Aile
tarafindan kurulmus olmasinin getirdigi bir aile mantifi olmakla beraber aile igi
catigmalarin ¢ok sik yasanmasi bu mantigin etkisini azaltmistir. Profesyonel yoneticilik
uygulamalar: ile birlikte isletme iizerinde etki sahibi olan sirket mantigi ise isletme
tizerinde giliglii bir etki yaratmis ancak bu yeni mantik isletmenin ¢ikarlar1 yerine
profesyonel yoneticinin ¢ikarlarina hizmet etmistir. Sirket mantiginin hékim hale
gelmesiyle birlikte piyasa mantigi da zayiflamig, alinan yanlis yatirim Kkararlari
sonucunda isletme finansal krize giderek yabanci yatirimecilara satilmak durumunda
kalmistir. Isletmede profesyonel yoneticilik uygulamalarinin benimsenmesi ve sirket
mantigiin mesrulagsmasi ancak igletmenin aile kontroliinden ¢ikarak profesyonel
yoneticilerin kontroliine ge¢mesi ile gergeklesebilmistir. Yasanan siirecte etkili olan
cerceveler incelendiginde, baslangigta girisimcilik ¢ercevesi ve kurucu baskin yonetim
cercevesi gorulirken daha sonra mantik degisiminin de tetikleyen unsurlardan biri olan
agresif biiylime odakli yonetim gergevesi etkisini artirmis ve profesyonel yoneticiye
yonelik tam kontrol devrine dayanan y0netim gergevesinin gelistirilmesi ile birlikte tiim
kontrol profesyonel yoneticiye verilmis ve bunun sonucunda da manipdlatif yonetim
cercevesi ve musrif yonetim cercevesi ortaya ¢ikmustir. Profesyonel yoneticinin aileyi
manipiile edici davraniglari ve hem kisisel harcamalar1 hem de isletmenin biiyiik borglar
altina girerek fizibilitesiz yatirimlar yapmasina neden olmasi sonucunda isletme iflasin
esigine gelmis, aile agisindan hem maddi hem de manevi biiyiik kayiplar yasanmigtir.
Isletmenin 6nce yabanci sonra da Tiirk is insanlarina satilmasi ile devam eden siiregte
ailenin isletme lizerindeki kontrolii ve sahip oldugu hisse giderek azalmis ve sonunda
isletme tamamen profesyonel yoneticilere devredilmistir. Gegmisinden aldig1 derslerle
profesyonel yonetim cergevesinin yaninda seffaf yonetim gercevesini de gelistiren
isletmede piyasa mantig1 ve sirket mantig1 dengeli bir sekilde var olmaya baglamis ve
isletme goristilen kisilerin de ifade ettigi sekilde tam potansiyelini kullanabilir hale

gelmistir.
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Sonug olarak, sirket mantigmin bir yansimasi olarak profesyonel yoneticilik
konusu 0Ozelinde kurumsal mantik degisiminin arastirildigi bu g¢alismada bu siireci
deneyimlemis iki isletme incelenmis ve konuya iliskin mikro diizeyde bir bakis agis1
sunulmasi amaglanmistir. Calisma sonuglarinin biiytik kitlelere genellenebilmesi gibi bir
gayesi bulunmamakla birlikte isletmelerin ve bu igletmelerdeki aile iiyeleri, profesyonel
yoneticiler ve orta diizey yoneticilerin yasadigi deneyimlerin kurumsal mantik
degisiminin daha iyi anlasilmasi konusunda katki sagladigi disiiniilmektedir. Calisma
sonuclarinin hem kurama hem de uygulayicilara fayda saglayacagina inanilmaktadir.
Gelecek caligsmalarda benzer siireglerden gegmis fakat farkli deneyimler yasamis baska
isletmeler tizerinden benzer bir inceleme yapilarak konunun daha da derinlestirilmesi
mumkin olabilir. Bu ¢alismada nispeten deginilmis ancak ¢ok detaymna inilmemis bir
konu olan profesyonel yoneticinin oOrgiit icinden mi yoksa disindan mi1 segilecegi
karariin onciilleri ve bu karar etkileyen faktorler zengin igerikli ¢caligmalarin ortaya
cikmasini  saglayabilir. Ayrica incelenen o6rneklerin  aksine yoOnetim kurulu
profesyonellerden, icra kurulu aile tiyelerinden olusan isletmelerin incelenmesi de konuya

iliskin farkli bir perspektif sunulmasini saglayabilir.
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EK-2. Tezler ve Kongre Bildirilerine Dayanan Literatir Analizi Verileri

Tez ve Bildiri Degerlendirme Olciitleri
icerik

Arastirmanin Misyonu: Kurama katki; kurama
ve uygulamaya katki; uygulamaya katki
Kuramsal Temel: (Varsa) Calismanin
dayandirildigi kuram

Arastirmanin Amaci: Betimlemek; Agiklamak;

Betimlemek ve A¢iklamak

Yontem

Arastirma Yontemi: GOrgul; Kuramsal

Yontemsel Varsayim: Nesnel; Oznel

Arastirma Stratejisi: Nitel; Nicel

Ornekleme Yontemi: Olasilikli  Ornekleme;
Olasiliksiz Ornekleme
Veri Toplama Yontemi: Anket; Goriisme;

Gozlem, Ikincil Kaynaklar vb.

Analiz Duzeyi: Mikro; Meso; Makro



Profesyonel Yonetim Alamindaki Ulusal Tez Merkezi’nde Yayimnlanan Tezlere

fliskin Analiz Sonuclar1

Olgut

Arastirmanin Misyonu

Kuramsal Temel

Arastirmanin Amaci

Arastirma Yontemi

Yontemsel Varsayim

Arastirma Stratejisi

Ornekleme Yontemi

Veri Toplama Ydntemi
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Uygulamaya katki
Kurama katki
Kurama ve uygulamaya
katki

Belirtilmemis
Belirtilmis
Aciklamak
Betimlemek
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Nitel

Karma
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Anket

Gorlisme

Ikincil veri

Karma (birden fazla)
Mikro

Meso

Makro

Frekans
16

3

0
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%84.2
%15.8
%0

%89.5
%10.5
%052.6
%47.4
%100
%0
%100
%0
%78.9
%15.8
%5.3
%289.5
%5.3
%5.3
%73.7
%15.8
%5.3
%5.3
%063.2
%36.8
%0



Profesyonel Yonetim Alaninda Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri
Kitaplarinda Yaymlanan Bildirilere iliskin Analiz Sonuclar

Olgut

Arastirmanin Misyonu

Kuramsal Temel

Arastirmanin Amaci

Arastirma Yontemi

Yontemsel Varsayim

Arastirma Stratejisi
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Veri Toplama Ydntemi
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Konu ve Sonu¢ Bakimindan Tezlerin Icerikleri

No.

1

10

11

12

Tez No.

16388

122144

215692

287927

306581

348971

487324

489036

569364

145670

190845

218384

Arastirmanin Konusu

Turizm sektériinde
profesyonel yonetici
yetistirme uygulamalari
Aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilerin
sorunlari

Aile isletmelerinde
profesyonel ydneticilerin
ikilemleri

Profesyonel yoneticilerin
aile isletmelerinin
yonetiminde yasadiklart
sorunlar

Aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilerin
kurumsallagsma tizerindeki
etkisi

Otel yatirimcilar ile
profesyonel yoneticiler
arasindaki sdzlesmeye dayali
iligkilerin incelenmesi

Aile Gyeleri-profesyonel
yoneticiler arasindaki
catismalarin profesyonel
yonetici performansina
etkileri

Aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilere
duyulan given

Konya sanayisindeki
isletmelerin profesyonel
yonetici sorunu
Yoneticilerin
profesyonellesme ve kendi
yerine yonetici yetistirme
stratejileri

Kayseri’deki aile
isletmelerinin
profesyonellesme

ve uluslararasilasmaya
geciste hangi asamalardan
gectigi

Ozel hastanelerde yonetimin
profesyonellesmesinin
kurumsallagsma {izerindeki
etkisi

Varilan Sonug¢

Turizm sektoriinde prof. yonetici yetistirme alaninda
sorunlar yasandig1, egitim-sektor arasinda igbirligi
eksikligi bulundugu tespit edilmistir.

Profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde ¢esitli
sorunlar yasadig1 ve bu sorunlarin genellikle aile
iiyeleri ile yoneticiler arasinda ortaya ¢iktigi tespit
edilmis ve ¢oziim olarak kurumsallasma ve katilime1
yOnetim yapisi onerilmistir.

Aile isletmelerindeki profesyonel yoneticilerin
iletisim, isin niteligi ve esitlik konularinda ikilem
yasadiklari tespit edilmistir.

Aile isletmelerindeki profesyonel yoneticilerin karar
mekanizmalarinda ailenin baskin olmasi, bilgi
paylasimi, Gicret adaleti ve bir sonraki kusaga devir
konularinda sikintilar yasadiklari tespit edilmistir.
Aragtirilan aile igletmelerinin ¢ogunda profesyonel
yoneticiler bulunmadig: tespit edilmis ve
kurumsallasma i¢in profesyonel yoneticiler
caligtirllmasi gerektigi ifade edilmistir.

Otel isletmelerinde vekalet iligkilerinin hem
yatirimcilar hem de yoneticiler agisindan beklentileri
karsilamadig1 ve en 6nemli sorunun yetkilendirme
problemi oldugu tespit edilmis iki tarafin da
beklentilerini karsilayacak sozlesmeler hazirlanmasi
Onerilmistir.

Aile Uyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda bir
catisma algisinin var oldugu ve bu algimin
profesyonel yoneticilerin performansi tizerinde etkili
oldugu tespit edilmistir.

Aile Uyelerinin profesyonel yoneticilerin
yetkinliklerine glivendikleri ve giivenilir olduklarina
inandiklari tespit edilmistir.

Isletmelerde profesyonel yoneticilere ihtiyac oldugu
fakat buna yonelik kilturel alt yapilariin heniiz gok
yetersiz oldugu tespit edilmistir.

Aile isletmelerindeki genel problemin gelecek nesle
devir oldugu ve toplumsal kiiltiire 6zgii degerlerin
profesyonellesmeyi zorlastirdigi ancak igletmelerin
profesyonellesme ve kendi yerine yonetici
yetistimeye dnem vermeye bagladiklar tespit
edilmistir.

Uluslararasilasan isletmelerin profesyonel yoneticileri
tercih ettigi ancak aile isletmelerinde profesyonel
yoneticiyi kendi varisleri arasindan yetistirme egilimi
oldugu tespit edilmistir.

Ozel hastanelerin yonetimin profesyonellesmesi
konusunda olumlu algilari oldugu ve bu yonde
adimlar attiklar1 ve profesyonellesme ile
kurumsallagsma arasinda pozitif iligski oldugu tespit
edilmistir.



(Devam) Konu ve Sonu¢ Bakimindan Tezlerin Icerikleri

No.

13

14

15

16

17

18

19

Tez No.

273382

347359

446912

509310

546135

570755

582116

Arastirmanin Konusu

Isletmelerde
profesyonellesme ve
kurumsallasmanin nasil
saglandigini ve bunun
isletme performansina
etkileri

Aile isletmelerinde yonetim
kurullarinin
profesyonellesme diizeyinin
belirlenmesi

Orgiitsel baglilik ve
profesyonellesme arasindaki
iligkinin incelenmesi

Aile igletmelerinin
profesyonellesmesinin
finansal performanslari
tzerinde etkisi olup
olmadiginin arastirilmast
Saglik calisanlarinda
yonetimin
profesyonellesmesinin
kurumsallagsmaya olan
etkisinin belirlenmesi
Ozel hastanelerin
y6netiminin
profesyonellesmesinin
kurumsallagsma Uzerinde
etkili olup olmadiginin
arastirilmasi
Kosova’daki biiyiik aile
isletmelerinin
profesyonellesme
diizeylerini ortaya koyulmasi
ve bu duzeyleri etkileyen
unsurlarin arastirilmasi

Varilan Sonug¢

Isletmelerde profesyonellesme ve kurumsallasmanin
isletme performansi iizerinde olumlu etkisi oldugu
tespit edilmistir.

Aile isletmelerinde performans, yonetim kurulunda
genel miidiiriin varlig1 ve ¢ift gorevlilik, yonetim
kurulunda merkez-grup sirket yoneticileri ve
bagimsiz yoneticilerin varligi ile profesyonellesme
diizeyi arasinda anlamli iligki tespit edilmistir.
Orgiitsel baglilik ve profesyonellesme arasinda
profesyonellesmenin alt boyutu olan mesleki ideoloji
disinda istatistiksel olarak anlamli orta diizeyde bir
iligki tespit edilmistir.

Aile isletmelerinde profesyonellegsmenin finansal
performans iizerinde olumlu etkisi oldugu tespit
edilmistir.

Saglik ¢alisanlarinin yonetimin

profesyonellesmesinin kurumsallagma tizerinde
istatiksel olarak énemli duzeyde olumlu etkileri
oldugu algisina sahip olduklari tespit edilmistir.

Kurumsallasmanin ger¢eklesebilmesi igin yonetimin
profesyonellesmesinin biiyiik bir 6neme sahip oldugu
tespit edilmistir.

Isletmelerin profesyonellesme diizeylerinin diisiik
oldugu ve isletmelerin profesyonellesmesini etkileyen
unsurlarin igletmelerin biiyiikliigii, ortakli bir yapiya
sahip olup olmamalar1 ve stratejik igbirliklerine
girisme durumlari oldugu tespit edilmistir.
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Konu ve Sonu¢ Bakimindan Incelenen Bildirilerin Icerikleri

No.

10

11

Kongre
No.

11

12

12

13

13

14

14

15

15

16

Arastirmanin Konusu

Isletme yonetiminde temsil iliskisi
ve sorunlar1

Isletme sahipleri ile iist diizey
yoneticiler arasindaki birincil
iligkilerin (akrabalik, arkadagslik
vb.) arastirilmasi

Aile Uyesi yoneticiler ile aile tiyesi
olmayan ydneticiler arasinda
kiiltiirel agiklik olup olmadigmin
arastirilmasi

Kurumsallasmanin aile
isletmelerinin sahipleri ve
profesyonel yoneticileri tarafindan
nasil algilandigmnin arastirilmasi

Tiirkiye'deki holdingler baglaminda
yonetim kurulu Gyelerinin
Ozelliklerinin arastirilmast

Tekstil sektoriindeki aile isletmesi
yoneticilerinin gelecek
Ongorilerinin belirlenmesi

Holdinglerdeki yonetim kurulu
kompozisyonunu etkileyen
faktorler ve profesyonel
yoneticilerin dzelliklerinin
belirlenmesi

Aile sirketlerinin ne 6l¢iide
kurumsallagsma ¢abasi iginde
oldugunun ve yeni neslin buna ne
kadar sahip ¢iktigimin belirlenmesi

Aile holdingleri biinyesinde calisan
yoneticiler ve i¢ grup olarak
adlandirilan yonetici tipinin
karsilagtirmali olarak incelenmesi
Tiirk sanayinde tarihsel olarak énci
kabul edilebilecek bir isletme
grubunun sahiplik ve yonetim
bakimindan gecirdigi yapisal ve
stratejik degisimlerin incelenmesi
Holdinglere baglh sirketlerin
kurumsal yonetisim baskilarma
verdikleri tepkilerin incelenmesi
(2002-2006)

Varilan Sonug¢

Temsil sorunlarinin 6zellikle halka agik
anonim sirketlerde yasandig1 ve kiigiik
hissedarlar ile yonetim arasinda sikga
gozlendigi tespit edilmistir.

Isletme sahipleri ile iist diizey yoneticiler
arasindaki birincil iliskilerin yaygin oldugu
ancak bu durumun hem olumlu hem olumsuz
sonuglar dogurdugu tespit edilmistir.

Aragtirilan gruplarin karsilastirilmasinda
algilanan ve tercih edilen kiiltiir tipleri
agisindan anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir.

Kurumsallasmanin en ¢ok profesyonel
yonetim ile bagdastirildig1 ve bu iki kavramin
birbiriyle karistirilmasi sonucunda yanlis
uygulamalar gergeklestirilebildigi tespit
edilmistir.

Sonuglar belirtilmemistir.

Birinci ve ikinci nesil yoneticilerin gelecek
Ongoriileri arasinda ¢ok farklilik olmadigi
tespit edilmistir.

Batt literatiiriindeki bazi unsurlarin geg
endiistrilesen tilkelerde ayni derecede 6nemli
olmadig: tespit edilmistir.

Orneklemdeki (Manisa) aile sirketlerinde
hem birinci hem de ikinci nesil ydneticilerin
kurumsallagsmaya sicak bakmadig tespit
edilmistir.

Sonuglar belirtilmemistir.

Incelenen isletme grubunun sahiplik, strateji
ve yonetim agisindan benzer isletme
gruplarindan farkli bir 6rnek oldugu tespit
edilmistir.

Kurumsal yonetisim ilkelerinin
yerlestirilmesinde bagar1 saglanamadigi ve
bunun ilkelerin Tiirk is sistemlerine uygun
olmamasi ve goniilliiliik esasina
dayanmasindan kaynaklandigi ileri
strllmiistiir.



(Devam) Konu ve Sonuc¢ Bakimindan Incelenen Bildirilerin icerikleri

No.

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Kongre
No.

16

17

18

18

18

19

19

20

22

22

22

Arastirmanin Konusu

Orta dlcekli isletmelerin sahip-
yoneticilerinin ¢evre karmagiklik
algilari, gevre tarama modlar1 ve
kisisel 6zelliklerinin kurumsallasma
algilar iizerindeki etkilerinin
incelenmesi

Ydénetim kurulu tyesi 6zelliklerinin
holdinglere bagh sirketlerin
uluslararasilagma performanst
Uzerindeki etkisinin incelenmesi

Vekalet kurami ve vekilharg
kuraminin hangi durumlarda
birlikte ele alinabileceginin ve bu
kuramlar1 etkileyen faktorlerin
kesfedilmesi

Turkiye'deki holdinglerde
uygulanan kurumsal bilyiime
stratejilerinin arastiriimast

KOBI'lerde yonetimin varislere
devrinin planl bir siire¢ olarak
uygulanip uygulanmadiginin
arastirilmasi

Yonetimde aile kontroliiniin sirket
girisimciligi bilesenleri iizerinde
etkisi olup olmadiginin
arastirilmasi

SSCI dergilerdeki makalelerde
sirket gruplarinda kurumsal
yonetim konusunun nasil ele
alindiginin incelenmesi

Yonetim kurullarinda yer alan
murahhas tyelerin ve kurucu aile
iiyelerinin 6rgiit performansi
Uzerindeki etkilerinin arastirilmasi

CEO seciminde 6rglt icinden ve
disindan se¢im konusunda
biitiinlestirici bir kuramsal ¢erceve
olusturulmasi

"Patron Sirketi" ifadesinin
kavramsal olarak netlestirilmesi ve
bir orgiit iklimi 6l¢egi gelistirilmesi
Kurumsallagmaya iligkin
gazetelerdeki haberlerde yer alan
sOylemler ve demeglerin analiz
edilmesi

Varilan Sonug¢

Cevreyi karmasik algilayan yoneticilerin
¢evrelerini daha az taradiklar1 ve
kurumsallasmay1 tehdit olarak gordiikleri;
cevreyi daha sik tarayanlarin ise
kurumsallagmay firsat ve gereklilik olarak
gordiikleri tespit edilmistir.

Yonetim kurullarinda daha egitimli, yurt dist
tecriibeli ve yasli tiye bulunduran ve aile
iiyesi fazla olan sirketlerin yurt dist
yatirimlarinin istatistiksel olarak diger
sirketlerden daha fazla oldugu bulunmustur.
Iki kuramdan birinin agirlikli olabilecegi gibi
ikisinin birlikte de olabilecegi ve orgiit
biiylikligi, isin 6zellikleri, sektor, kisilik
yapisi ve yonetim felsefesi gibi faktorlerin bu
karar1 etkiledigi tespit edilmistir.
Holdinglerin yeni pazarlara giris
stratejilerinin giris sekli tecriibesi, endiistri
penetrasyonu ve holding biiyiikliigiinden
etkilendigi ve sonuclarin Islem Maliyeti
Kurami'mi desteklemedigi ancak Kaynak B.
ve Orgiitsel Ogrenme kuramlarini
destekledigi ifade edilmistir.

Orneklemdeki sirketlerde yonetimin devri
sirecinin planli bir siire¢ olarak ilerlemedigi
ancak yOneticilerin varisleri yetigtirme
konusunda istekli ve iyi niyetli oldugu ve aile
bagliligin yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Yo6netimde aile kontroliiniin sirket
girigsimciligi bilesenlerinden yenilikgilik ve
proaktiflik tizerinde etkisi oldugu tespit
edilmistir.

Analizlerin detayli sonuglarmin yani sira
konunun Trkiye literatiirinde ¢ok az yer
buldugu tespit edilmistir.

Murahhas ve kurucu aile tyelerinin yonetim
kurulunda yer almalarinin orgiit
performansini olumsuz etkiledigi tespit
edilmistir.

Iceriden ve disaridan CEO tercihinin
avantajlar1 ve dezavantajlari ele alinarak
cesitli dnermeler sunulmustur.

Gelistirilen dlgegin gozden gecirilerek
gelistirilmesi gerektigine karar verilmistir.

Profesyonel yonetimin kurumsallagma i¢inde
en fazla algilanan terim oldugu tespit
edilmistir.



(Devam) Konu ve Sonu¢c Bakimindan incelenen Bildirilerin I¢erikleri
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Arastirmanin Konusu

Yonetim kurullarinda yer alan aile
iiye sayisinin performans
tzerindeki roliiniin arastirilmasi

Tirkiye ve Almanya icin sahiplik
yapis1 ve Orgiitsel performans
arasinda bir iliski olup olmadiginin
arastirilmasi

Tiirkiye’deki isletme gruplarmin
yapl, strateji ve yonetigim
Ozelliklerinin kurucu ve/veya
yoneticilerinin agzindan
aktarildiklar1 bigimiyle tarihsel
olarak nasil evrildiginin
incelenmesi

Aile isletmelerinini siirekliliginde
yerel kurumsal mekanizmalarin
etkisinin arastirilmasi

Modern mantiklar ile kigilerin
profesyonellik diizeyleri arasindaki
iligkinin arastirilmast

Aile isletmelerinde innovasyonun
ne

sekilde gergeklestiginin
arastirilmasi

Siirdiirilebilirligin kurumsal itibar
Uzerindeki etkisinin incelenmesi ve
bu iliskide yonetim kurulu
kompozisyonu ile aile sahipliginin
dizenleyici etkisini ortaya
¢ikarilmasi

Aile isletmelerinde
slirdiiriilebilirligi saglayan
faktorlerin arastirilmasi

Varilan Sonug¢

Aile sirketlerinin yonetimde ya da karar
merciinde fazla liyeye sahip olmasinin
performanslarini olumsuz etkiledigi tespit
edilmistir.

Tiirkiye’de sahiplik yapis1 ve orgiitsel
performans arasinda bir iligki bulunmazken;
Almanya’da sahiplik oraninin performansi
pozitif etkiledigi tespit edilmigtir

Sonuglar belirtilmemistir.

Aile isletmelerinin siirekliliginde kural
koyucu ve diizenleyici, ahlaki ve biligsel ve
klltirel olmak Uzere (¢ kurumsal
mekanizmanin etkili oldugu tespit edilmistir.

Modernlik anlayisi igerisinde laiklik, aileden
bagimsizlik, gelecek odaklilik, bireysel
bagimsizlik ve yerelden kopukluk olgularinin
onemli bir yer tuttugu gézlemlenmistir.

Ailenin istekliligi ve yeterliliginin inovasyon
stratejisini etkiledigi ve bu konuda nesiller
arasinda farklilik oldugu, hangi kaynaklarmn
kullanilacagi konusunda ise nesillerin
hemfikir oldugu tespit edilmistir.

Bagimsiz iiye sayisi ve yonetim Kurulu
biliylikligi arttik¢a stirdiiriilebilirlik ile
kurumsal itibar arasindaki iliski arttig1, aile
sahiplik oran1 azaldikga stirdiiriilebilirlik ve
kurumsal itibar arasindaki iliskinin azaldig:
tespit edilmistir.

Calisanlarla aile gibi olma, ¢evreye
duyarlilik, miisteri odaklilik, iirtin/hizmet
kalitesinden taviz vermeme gibi faktdrler 6n
plana ¢ikmuigtir.



EK-3. Ornek Ek Kodlayic1 Formu

Liitfen asagidaki kod tablosunda yer alan kod numaralarini, eslestirme tablosunda yer
alan 6zet alintilardan uygun buldugunuzun karsisina yerlestiriniz. Bir kod, birden fazla
kez kullanilabilir. Ozet alitilarin karsisina birden fazla kod yazilabilir.

Desteginiz i¢in tesekkiir ederim.

Kod No Kodlar Kodlarin Ac¢iklamalari
Isletmeye gelecek iist diizey profesyonel
1 Profesyonel Ydnetici Segimi yoneticinin nereden segilecegi (isletme

icinden veya digaridan)

Profesyonel yonetici karariin verilmesine
yol agan i¢ ve dis faktorler

) Profesyonel yoneticinin yonetimdeki aile
3 Profesyonel Ydneticinin Aile Uzerindeki Etkisi Uyeleri uzerindeki olumlu veya olumsuz

2 Profesyonel Yonetici Kararmin Onciilleri

etkisi
Aile (yeleri ve profesyonel yonetici
4 Aile ve Profesyonel Yonetici Arasindaki Iliski arasindaki iliski (uyum veya ¢atigma) ve

taraflarin sorumluluklar:
Aile (yelerinin profesyonel yoneticiye

5 Profesyonel Yoneticiye Yetki Devri yetki verme diizeyi (tam veya sinirh yetki)

Ydénetimin kurucu-baskin (otokratik) veya
6 Yonetsel Unsurlar katilimer (¢alisanlarin gorislerine 6nem
veren) yapida olmasi

Isletmenin rekabet avantaji saglamak igin
7 Rekabet Unsurlar uyguladig1  stratejiler, misteriler ve
yatirimceilar ile iligkiler

Isletme iginde uygulanan insan kaynaklari
8 Politika ve Prosedirler ve yonetim politikalari ve prosediirleri (ise
alim, {icretlendirme vb.)
Yoneticilerin isletme  biinyesindeki
9 Cahisanlara Kars1 Tutum calisanlara davranis bi¢imleri, tutumlari,
deger verme dereceleri
Isletmenin  kurucusu ve diger aile
iyelerinin  kisisel oOzellikleri, egitim
diizeyleri, deneyimleri ve isletme
Uzerindeki etkileri
Isletmenin biiyiime ve yatirim
stratejilerinde temkinli veya agresif olmasi,
finansal kaynaklarin dogru
degerlendirilmesi
Isletme i¢inde hakim olan kiiltiir (samimi
12  Orgiit Kiiltiirii ve Tklimi veya resmi olmasi), aile Kkiiltiiriiniin
korunmasi, ¢alisanlar arasi iligkiler

10  Aile Uyelerinin Ozellikleri

11  Biiyiime ve Yatirim Stratejilerine Yaklagim



Eslestirme Tablosu
Alntilar

“Kurucumuz rahmetli ..., sirketi ¢ok gii¢lii kurumsal degerler tizerine inga etti. 60 inci
yilimiza yaklasirken halen bu degerlerimize simsiki bagh olarak, onun a¢tigi yolda
ilerliyoruz. ”(AHS5)

“Zaten baba kanadi az once dedigim gibi artik o bilgiler yetmedi onlara. Kendileri ilkokul
mezunu. Su kadar seyi yonetebiliyor (iki elini bir daire olusturacak sekilde masa iizerinde
birlestiriyor). Fabrika oldu masa kadar. Bunlar onun hakkindan gelemediler zaten.”(B-01)

“Hani sirket olarak farkli acihimlar yapmak, farkli sektorlere girmek gibi bir seyler varsa ona

yonelik olarak kisiyi bulmast lazim. Bu sefer iceriden olmayabilir. Bazi noktalarda. Ama suysa
eger ya benim siirdiiriilebilir biiyiimem devam etsin. Karlihgim belli miktarlarda artsin ve
bunun iceriden hani igeriye giderek icerideki verimlilikleri daha iyi bir noktaya getirerek ve
giivenebildigim her kosuda giivenebildigim biri olsun denirse tabii ki iceriden olmast daha sey
olur. Guven 6nemli burada. (A-03)

“Ya patron bak sen boyle on bin lirayla maas alamazsin ya sen koca iste yonetim kurulu
baskanisin. Senin maasin seksen bin lira. O da inandr. Hah patronluk buymusg dedi.”(B-02)

“Zor bir gorev. Cok zor bir gorev. Yani hem aile tarafini yonet hem sirket tarafini yénet ve
bunlar arasinda bir dengeyi olustur. Hem kiiltiirel degerler acisindan bir denge olustur. Cok
kolay degil yani. Profesyonel i¢in.”(4-03)

“Tabii ki genel miidiir daha etkin olmasi gerek karar verici bir konumda olmas: gerekiyor ama
diger yonetim kadrosuyla birlikte kararlarin alinmasi daha dogru olacak. Ama o dénem
dedigim gibi aile sadece bir kisiye giivendigi icin ve bu kisi de sadece kendi uygulamaya
kalktig i¢in bu tiir sonuglar.” (B-06)

“...herhangi hissedar veya alim tekliflerine olumlu bakmiyoruz. Boyle bir teklife de agik
degiliz. Cay icer kahve icer géndeririz. Sirket bugiine kadar satin almalarla biiyiimiis bir sirket
de degil. Inovatif yoniimiizii destekleyen satin almalar yapabiliriz ama su an igin bir projemiz
yok.”(AH-17)

“Cok zor abi. Cok zor. Cok biiyiik su¢ islemedikten sonra mesela ise gelip gitmeyi
aksatmadiktan sonra. Adam ti¢ giin ise geliyor. Bes giin rapor alyyor. Buna benzer aksatmalar
olmadiktan sonra ¢ok biiyiik borcu olmadiktan sonra, digsariya bor¢ yaparlar. Mesela icra
gelir, bilmem ne gelir. Bunlar hi¢ sirketler affetmez yani. Maasindan kesilecektir. Yok bilmem
ne. Sirkete laf gelecek bir sey yapmwor. Isini dogru yapacaksin. Git gel abi. Emekli
olursun.”’(4-01)

“Tarim makineleri alanminda Tiirkiye'nin ilk Ar-Ge merkezini kuran sirket olarak, iilkemizin
disa bagimliligini azaltacak tarimsal faaliyetlerini gelismig teknolojilerimizle desteklemekten
biiyiik onur duyuyoruz. Cifigilerimizin talep ve ihtiyaglarina uygun tarim makineleri
gelistirebilmenin ancak etkin Ar-Ge ¢alismalari ile miimkiin olduguna inaniyoruz. Bu
kapsamda, 2013 yilinda gergeklestirmeyi planladigimiz 13 milyon avroluk yatirimla hem farki

Kod
No



sektorlerde de biiyiiyecegiz hem de ihracat oranimizi yiizde 50'nin tizerine ¢ikaracagiz.”(BH-
10)

“Simdi bu sirkette veya biiyiik sirketlerde genelde baba ogul, abi kardes gibi kisisel alinmaz.
Almmiyor.”(4-02)

“Firmada herhangi bir sendikal érgiithiliik yok ve bu zamana kadar yapilan en ufak bir
calisma dahi toplu is¢i kiyimlariyla sonuglandi. Firma kendi is yonetim modeli ile olusturdugu
isci temsiliyeti, dilek-istek formlar: sistemi ile de sendika konusundaki talebin oniine gegmeye
calistyor. Bu temsilcilik sistemi ¢alisanlarin kendi aralarinda yaptiklari segimlerden ziyade
dogrudan sirket yoneticilerinin sectigi iscilerle belirleniyor. Bu sistem sirket yonetiminin
isciler icinde olusacak bir eylemliligin olusmadan haberinin alinmasi ve éniine gegilmesi igin
kullanilyyor.” (BH-25)

“Diyor ki oglum is¢inin parasini édeyeceksin giiniinde, bir. ... Giiniinde, giintinde sasmayacak
saati. Is¢inin parasuni édeyeceksin. Giin sasmayacak. Bor¢ bul ne yaparsan yap. Ama o parayi
ode. Git bankadan kredi ¢ek. Isginin parasi ode.” (4-01)

“Tabii ha. Tabii bes sene asagi yukart denedi ¢iinkii bir seyi boyle teslim ederken neleri veririm
neleri kendimde kontrolde tutarim. Deneme yanilma. Deneme yanilma. Kdr zarar
konusulmadi burada. Burada deneme. Deneme yapildi. Ondan sonra iste CEO'ya... Altmis
kisinin icerisinde mesela muhasebe finansi vermiyor. Onun disinda iiretimi vermiyor. Bak
simdi... Geri kalanlar: sen al. Mesela ihracati sen al. Pazarlamay sen al. Iste sunu sen al,
bunu al. Tedarigi sen al. ”’(4-01)

“Babam (kurucu) son lafi kendisi soylerdi ama insanlarin fikrini de alirdi. ”(AH-5)

“Yani tam boyle lider benim kardesim. Patron benim. Burada herkes hi¢, sey benim. O
mantikla ta ki ikinci jenerasyonda onu yasadi. Iste iki numaranmin oglu, basta bu finans miidiiri,
disaridan gelen finans miidiirii genel miidiir oldugunda bu ¢ocuk da yavas yavas seye fabrikaya
gelmeye bagsladi. Ve direkt tepeden genel miidiir yardimcist yaptilar. Hig icerisini bilmeden.”
(B-01)

“Buradaki amag tabii gelecek nesillerde sirketin kigilerden bagimsiz olarak, aile fertlerinden,
bireylerinden bagimsiz olarak sirketin saglam temelleri iizerine insa edilmesi ve devamliliginin
saglanmasiydi. (4-03)”

“Ama dedigim gibi sirket biiyiiyor. Yeni nesil geliyor. Sen her zaman igeriden alamazsin yani.
Her biz yillik ortalama iki yiiz kisiyi ise aliyoruz yani. Ortalama. Yani o siirvekli bir sey var. He
ister istemez ki olmasi da gerekiyor bu arada. Stirekli bir dongii var yani insanlarin arasinda.
Ama evet iist seviyede. Ama bu insan kaynaklarinin her sirkette novmali bu yani normalde terfi
her zaman iceriden olmali.”

“Tabii herkes giicler seyi basladi, aile sirketi patronu benim sevdasi veya ben olacagim
sevdast. Yonetimde bir karmasa var. Icra kurulunun iizerinde bir karmasa oldu aslinda. Ust



yonetiminde bir karmasa var. Bana gore yapmalart gereken kurumsallagmaya gegip butin
seyi, aile ¢ocuklari ve babalar yonetim kuruluna ¢ekilmeliydi.”

“Biz simdi aile tarafindan kuruldugu icin ister istemez bu aile degerleri yani aile sey olmasa
bile, basinda olmasa bile bu aile tarafindan kuruldugumuzu hissediyorsun sey anlaminda, iyi
anlamda.” (4-04)

“Cok profesyonel bir yonetim degil, aidiyet duygusuyla c¢alisan insanlarin oldugu bir
yonetimdi. Ogul ... fabrikamn isleyisiyle ilgili sanirim mesleki yeterlilikte degildi. Gerek
egitimi gerek fabrikanin igindeki isleyis hakkinda ¢cok tabandan gelen fabrikanin biitiin
servislerinde bizzat bulunmus bir kigiden ziyade babas: tarafindan direkt yonetime getirilmisy.

Ailenin tek oglu olmasi nedeniyle de yonetimde ¢ok fazla yetki verilmis bir konumdaydi.” (B-
03)

“Yani soyle. Dedigim gibi bir ailenin getirmis oldugu yéneticilerin yanlis strateji izlemeleri
onlarn iflasina sebep olmus diye biliyorum. Onun haricinde de aileyle ilgili ¢ok bildigim bir
sey yok. Ama baktigimiz zaman gunlar var. Cok gereksiz harcamalar var. Yani iste su an yil
2022 ama aile zamaninda ornek vereyim. Tesla otomobil alinmis. Ne gerek var? Mesela ya da
ta ki yillar oncesinde simdi depoda falan bazen envanter saymaya gidiyoruz. Aile zamaninda
bu da alinmis falan filan. Boyle bakiyorsunuz. Hani gereksiz, ihtiyaca cevap vermeyen abartili
seyler alinmus, yanhs yonlendirilmis bir¢ok gey var.” (B-04)

“Bu arada CEO, yénetim kurulu toplantilarinda giderek yalnizlagiyordu. 9 kisilik yéonetim
kurulunda aileden 5 kisi vardi. 20 yildwr kurumda ¢alisan ve artik ailenin yakin dostu olan ...,
tic bagimsiz iiye ve CEQO ile birlikte yapilan toplantilar sert gegmeye baslamisti. CEO o
donemde yakin ¢evresine “Eskiden bagimsiz iiyeler hi¢ olmazsa fikirlerini soyliiyorlardi. Simdi
hepsi susuyor ve ailenin beni acimasizca elestirmesine seyirci kaliyor” diyordu.”(AH-1)

“Soyle tabi ki yoktu ¢iinkii o zamanki yonetim sadece genel miidiiriin karariyla ilerledigi icin.
Genel miidiir de patronlar iizerinde etkin bir karakterdi.” (B-06)

“Sirket tarafindan yapilan agiklamaya gore, bir onceki yil 16,3 milyon dolar ihracat yapan
firma, gecen yil 26,3 milyon dolar ile listedeki bir¢ok firmadan daha hizl biiyiime orani elde
etti.”(BH-19)

“Yeni CEO iceriden de disaridan da olabilir. Elbette aileden biri de olabilir ama tercihini
yapmali. Ya yonetimde gorev alacak ya icrada, her ikisinde de yer alamaz. Arastirmamizi
profesyonel destek aldigimiz insan kaynaklari danismanlik sirketleri ile yiiriitiiyoruz. Yeni
CEO’da aradigimiz kriter, sirketin sahip oldugu degerleri muhafaza ederek, ileriye
gotlrecek olmasi. ”(AH17)



EK-3. Goniilli Katilim Formu

GONULLU KATILIM FORMU

Bu calisma, “Kurumsal Mantik Degisimi: Orgiitlerde Profesyonel Yoneticilik Mantigina
Gegis Uzerine Bir Arastirma” baslikli bir doktora tezi ¢alismasi olup isletmelerde
profesyonel yoneticilik uygulamalarini arastirma amacini tasimaktadir. Calisma,
Arastirma Gorevlisi Zeynep Baysal tarafindan yiiriitiilmekte olup ¢alismanin sonuglari ile
isletmelerde profesyonel yoneticilik uygulamalarinin nasil benimsendigi konusunun
gelisimine 151k tutulmasi amaglanmaktadir.

Bu ¢alismaya katiliminiz goniilliiliik esasina dayanmaktadir.

Calismanin amacit dogrultusunda, goriismeler yapilarak sizden wveriler
toplanacaktir.

Yapilan goriismelerin analizinin yapilabilmesi amaciyla goriigme sirasinda ses
kayd1 alinacaktir.

Isminizi yazmak ya da kimliginizi acia cikaracak bir bilgi vermek zorunda
degilsiniz/arastirmada katilimcilarin isimleri gizli tutulacaktir.

Arastirma kapsaminda toplanan veriler, sadece bilimsel amaglar dogrultusunda
kullanilacak, arastirmanin amaci diginda ya da bir baska arastirmada
kullanilmayacak ve gerekmesi halinde, sizin (yazil1) izniniz olmadan bagkalariyla
paylasilmayacaktir.

Istemeniz halinde sizden toplanan verileri inceleme hakkiniz bulunmaktadir.
Sizden toplanan veriler dijital ortamda korunacak ve arastirma bitiminde
arsivlenecek veya imha edilecektir.

Veri toplama siirecinde/siireglerinde size rahatsizlik verebilecek herhangi bir
soru/talep olmayacaktir. Yine de katilimimiz sirasinda herhangi bir sebepten
rahatsizlik hissederseniz ¢aligmadan istediginiz zamanda ayrilabileceksiniz.
Calismadan ayrilmaniz durumunda sizden toplanan veriler ¢alismadan ¢ikarilacak
ve imha edilecektir.

Calismanin yayinlanacak metninde sizin veya igletmenizin ismi higbir sekilde yer
almayacak, sizi veya isletmenizi agiga c¢ikaracak herhangi bir bilgiye yer
verilmeyecektir.

Gonilli katilim formunu okumak ve degerlendirmek iizere ayirdiginiz zaman igin
tesekkiir ederim. Calisma hakkindaki sorularinizi Anadolu Universitesi Yonetim ve
Organizasyon Anabilim Dali Doktora 6grencisi Zeynep Baysal’a yoneltebilirsiniz.



EK-4. Goriisme Soru Formu

T.C. ANADOLU UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
DOKTORA TEZi ARASTIRMASI

YARI YAPILANDIRILMIS SORU FORMU

Tez Adi: Kurumsal Mantik Degisimi: Orgiitlerde Profesyonel Yoneticilik Mantigia

Gegis Uzerine Bir Arastirma
Tez Damsmani: Prof. Dr. Hatice ZUmr{t Tonus
Tez Yazari: Zeynep Baysal
Kullanilacak Arastirma Yontemi: Nitel Arastirma / Siire¢ Calismast
Goriisiilecek Kisiler: Ust, orta ve alt diizey yoneticiler
Goriisme Sorulari

1. Isletme hakkinda kisaca bilgi verebilir misiniz?

2. Isletmede CEO pozisyonunda bir profesyonel yoneticinin gérevlendirildigi
edildigi donemde yasadiklarinizi anlatabilir misiniz?

3. Sizce isletmenin profesyonel yonetici isttihdam etme kararinin ardindaki nedenler
nelerdi?

4. Profesyonel yoneticinin gelmesi ile ¢caligma ortaminiz, is iligkileri, gorev yiikii ve
genel anlamda isletmenin kiiltiiriinde ne gibi degisiklikler oldu?

5. Caligma arkadaglarinizin yeni gelen profesyonel yoneticiye karsi tutumlari
nasild1?

6. Sizce isletmenin iceriden veya disarindan profesyonel yonetici gorevlendirme
kararinin ardindaki nedenler nelerdir?

7. Sizce bundan sonra gorevlendirilecek iist diizey ydneticiler nasil secilir? igeriden

mi disaridan mi1? Aileden mi profesyonel mi?
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