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Bu tezin ana sorunsali, son yillarda giderek artan bir sekilde bilimsel arastirmalara
konu olan “kurumsal uzaklik” olgusudur. Tezin amaci ise “cokuluslu/ulusotesi
firmalarda ¢alisan alict iilke yoneticilerinin kurumsal uzaklik nedeniyle ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢oziimiinde tistlendigi rolleri” irdelemek ve yorumlamaktir. Bu amag
dogrultusunda, Tirkiye’de faaliyet gdsteren Japon ve Giiney Kore kokenli firmalarda
calisan Tiirk yoneticilerle miilakatlar gerceklestirilmistir.

Tezin birinci boliimiinde kurumsal kuram literatiirii ve kurumsal kuram icerisinde bir
alt boyut olan kurumsal uzaklik ele alinmistir. Bu boliimde kurumsal kuram ve
kurumsal uzakliga iligkin kapsamli bir literatiir incelemesi yapilarak, konunun
kapsayici bir bigimde okuyuculara sunulmasi amaglanmaistir.

Tezin ikinci boliimiinde ise kurumsal uzaklik ile ilgili ampirik arastirma yiiriitiilmesini
kolaylastiran, Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis, kuramsal ¢ergeve incelenmistir.
Bu cergeve, llkeler arasindaki kurumsal mesafenin degerlendirilmesinde simdiye
kadar gelistirilmis en detayli ve sistematik ¢ergeve olarak goriilmektedir. S6z konusu
kuramsal cerceve “uluslarin is sistemlerini sekillendiren kurumlar” ile ilgilidir. Bu
kurumlar; devlet, finansal sistemler, beceri gelistirme ve kontrol sistemleri ve giiven-
otorite iligkilerini diizenleyen norm ve degerler olmak {izere dort ana basliktan
olugsmaktadir. Bu boliimde, kuramsal ¢ergeveyi olusturan kurumlar ele alinarak detayli
ve sistemli bir arastirma temelinin atilmasi amaglanmistir. Ayrica bu cergeve
baglaminda Giiney Kore, Japonya ve Tiirkiye nin kurumsal 6zellikleriyle ilgili elestirel
bir yazin degerlemesi yapilmaya ¢alisilmistir. Akabinde ise bu iilkelerin is sistemlerini
yapilandiran kurumlarina iligkin bir kargilagtirma yapilmigtir.

Ucgiincii boliim tezin ampirik kismini olusturmaktadir. Burada ilk olarak “Tiirk is
sistemini yapilandiran kurumlar” ile ilgili bulgular degerlendirilmistir. Akabinde ise
“lilkeler arasindaki uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde Tiirk yoneticilerin
tistlendigi roller” e iliskin degerlendirmeler yapilmistir. Burada ulasilan sonuglar,
kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiinde Tiirk yoneticilerin 6nemli bir
rol iistlendigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal kuram, Kurumsal uzaklik, Kurumsal mesafe,
Cokuluslu/ulusétesi  girisimler, Alict iilke yoneticileri, Uluslarin ig sistemlerini
sekillendiren kurumlar, Sorunlarin ¢dziimiinde yoneticilerin tstlendigi roller.
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The main problem of this thesis is the "institutional distance™ which is increasingly
subject to scientific researches in recent years. The aim of the thesis is to examine and
to interpret “the roles of host country managers working in multinational firms in
solving problems arising from the institutional distance”. For this purpose, interviews
were carried out with Turkish executives working in Japanese and South Korean
companies operating in Turkey.

In the first chapter of the thesis, institutional theory literature and institutional distance
which is a subfield within institutional theory were discussed. In this chapter, a
comprehensive literature review of institutional theory and institutional distance were
discussed, aimed at presenting it in an inclusive manner to the readers.

In the second chapter of the thesis, the theoretical framework developed by Whitley
(2002), which facilitates conducting empirical research on institutional distance, has
been examined. This framework is seen as the most detailed and systematic framework
developed up to now in the evaluation of the institutional distance between countries.
This framework concerns the "institutions that shape the business systems of nations".
These institutions consist of four main headings: State, financial systems, skill
development and control systems, and norms and values that regulate trust-authority
relations. In this chapter, it is aimed to lay a detailed and systematic research base by
taking the institutions that shape the theoretical framework into consideration. In
addition, in the context of this framework, it is attempted to make a critical literature
review of the institutional characteristics of South Korea, Japan, and Turkey. Then a
comparison was made regarding the institutions that structure business systems of
these countries.

The third chapter is the empirical part of the thesis. Here, firstly, the findings related
to “institutions that structure Turkish business system” were evaluated. Subsequently,
evaluations were made regarding "the roles of Turkish managers in resolving problems
arising from the distance between countries”. The results achieved here demonstrated
that Turkish managers take an important role in solving problems arising from the
institutional distance.

Keywords: Institutional theory, Institutional distance, Multinational enterprises, Host
country managers, Institutions which shape the institutional identities of nations, Roles
of managers in solving problems.
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GIRIS
Arastirmanin Sorunsali ve Amaci

Bu tezin ana sorunsali, “kurumsal uzaklik” olgusudur. Bir¢ok calismada, kurumsal
uzaklhigin ¢okuluslu/ulusétesi girisimler ve onlarin alici tilkedeki faaliyetleri {izerinde
giiclii etkilere sahip oldugu ifade edilmektedir. Bu noktada alici tilke kokenli yoneticilerin
bu etkilemede nasil bir rol {istlendigi, bu tezin yazari i¢in bir merak konusudur. Bununla
birlikte, simdiye kadar kurumsal uzaklik olgusuyla ilgili, alic1 tilke kdkenli yoneticiler
temelinde bir arastirma yiiriitiilmemistir. Bu noktadan hareketle, bu tezin amaci
“cokuluslu/ulusétesi firmalarda c¢alisan alict iilke yoneticilerinin kurumsal uzaklik
nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde ftistlendigi rolleri” irdelemek ve

yorumlamaktir.

Tezin birinci boliimiinde kurumsal kuram ve kurumsal kuram igerisinde bir boyut olarak
kurumsal uzaklik olgusu ele alinmistir. Bu béliimde kurumsal kuram ve kurumsal uzaklik
ile ilgili kapsamli bir literatiir incelemesi yapilarak, konunun kapsayici bir bigimde

okuyuculara sunulmasi amaglanmistir.

Tezin ikinci boliimiinde ise kurumsal uzaklik ile ilgili ampirik arastirma yiiriitiilmesini
kolaylastiran kuramsal cerceve ele alinmustir. Bu cerceve, ulusal is sistemleri(UIS)
literatiiriindeki “uluslarin is sistemlerini sekillendiren kurumlar” ile ilgilidir. Kurumsal
uzaklik literatiiriinde, kurumsal uzaklik ile ilgili bir arastirma vyiiriitiilirken UIS
literatiiriinden de faydalanilmasi gerektigi belirtilmektedir. Ayrica s6z konusu gergeve,
tilkelerarasindaki kurumsal mesafenin degerlendirilmesinde simdiye kadar gelistirilmis
en detayli ve sistematik ¢ergeve olarak goriilmektedir. Bu cerceve; devlet, finansal
sistemler, beceri gelistirme ve kontrol sistemleri ve giiven-otorite iliskilerini diizenleyen
norm ve degerler olmak iizere dort ana bagliktan olusmaktadir. Bu béliimde, s6z konusu
cerceve icerisindeki bagliklar ele alinarak detayli ve sistemli bir arastirma temelinin
atilmas1 amaglanmistir. Ayrica bu c¢ergevedeki kurumlar baglaminda Giiney Kore,
Japonya ve Tirkiye’ nin is sistemini yapilandiran kurumlarla ilgili elestirel bir yazin
degerlemesi yapilmaya calisilmistir. Akabinde ise bu iilkelerin is sistemlerini

yapilandiran kurumlarina iligkin bir karsilagtirma yapilmistir.



Uciincii boliim tezin ampirik kismini olusturmaktadir. Bu bdliim arastirmaya yon veren
kurumsal uzaklik temasmin dogasina bagli olarak iki kisimdan olugmaktadir. Birinci
kisimda, “Tiirk is sistemini yapilandiran kurumlar” ile ilgili bir aragtirma yuriitilmistiir.
Bu noktada Tiirk yoneticilerin Tiirkiye’nin makro kurumsal 6zellikleriyle ilgili bilgi ve
deneyimlerine odaklanilmigtir. Bylece birinci kisimdaki bulgular araciligiyla, ikinci
kisim i¢in bir temel olusturulmasi amaglanmistir. Yani buradaki temel gaye ikinci safha

i¢in bir altyap1 olugturmaktir.

Ikinci kisimda, “iki idilke arasindaki kurumsal wuzakliktan kaynaklanan sorunlarin
coziimiinde Tiirk yoneticilerin tistlendigi roller” ile ilgili bir arastirma yiiriitilmustiir.
Kurumsal uzaklik, makro kurumsal 6zellikler agisindan, iki iilke arasindaki nitelik ve
derece farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Bu anlamda, ¢okuluslu/ulusétesi bir
firmanin, koken iilkesindeki kurumsal ozelliklerden kaynaklanan, uygulama veya
normlarinin; alici lilkedeki uygulama veya normlardan birtakim farkliliklar gostermesi
kuvvetle muhtemeldir. Bu farkliliklar ise ¢okuluslu/ulusotesi firmalarin alici iilkedeki
faaliyetlerinde birtakim sorunlara neden olabilmektedir. Bu sorunlarin ¢éziimiinde, alici
tilke yoneticilerinin rolleri aragtirmaya deger goriilmektedir. Dolayisiyla ikinci kistmdaki
sorular, “cokuluslu/ulusétesi firmalarda calisan alici iilke kokenli yoneticilerin, iki tilke
arasindaki kurumsal farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde nasil bir rol
tistlendigini” anlamaya yonelik olarak hazirlanmistir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Japon ve Giiney Kore kokenli ¢okuluslu/ulusotesi firmalarda calisan Tiirk

yoneticilerle miilakatlar gergeklestirilmistir.
Arastirmanin Onemi

Kurumsal uzaklik olgusu, son yillarda giderek artan bir bi¢gimde arastirmalara konu
olmaktadir. Ciinkii kurumsal uzakligin ¢okuluslu/ulusttesi girisimlerin faaliyetlerinin
sekillenmesinde 6nemli bir etken oldugu diistiniilmektedir. Ancak Tiirkiye 6zelinde
kurumsal uzaklik ile ilgili, tez ¢alismasi niteliginde, bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu
anlamda bu tez bir ilk olma niteligini tagimaktadir. Ayrica kurumsal uzaklik ile ilgili,
kapsamli bir kuramsal ¢ergeveden hareketle yiiriitiilen arastirmalarin sayist da oldukga
siirlidir. Burada ise arastirma siireci, kurumsal uzakligin degerlendirilmesinde simdiye
kadar gelistirilmis en detayli ve sistematik kuramsal ¢er¢eveden hareketle yiiriitiilmiistiir.
Diger taraftan bu tezin, “iki iilke arasindaki kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin

coziimiinde alici iilke yoneticilerinin tistlendigi roller” e dikkat ¢cekme noktasinda yazina



onemli katkilar saglayacagi distiniilmektedir. Clinkii ¢okuluslu/ulusdtesi bir girigimin,
faaliyette bulundugu iilkede, koken iilke ile alict iilke arasindaki kurumsal mesafeden
kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii ic¢in gelistirecegi mekanizmada, alici iilke kokenli
yoneticilerin anahtar unsur olacagi distiniilmektedir. Bu nedenle de alic1 iilke kokenli
yoneticiler temelinde gerceklestirilecek caligmalarin, literatiirde kurumsal uzaklik ile

ilgili 6nemli bir alanin gelismesine katki saglama potansiyeli bulunmaktadir.
Arastirmamin Kapsam ve Kisitlari

Bu tezde, Tiirkiye’nin ulusal is sistemini sekillendiren kurumlarla ilgili degerlendirmeler
yapilirken, c¢ogunlukla, Giiney Kore kokenli firmalarda calisan Tiirk yoneticilerle
gerceklestirilen miilakatlar temel alinmistir. Bu durumun goéz 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Ciinkii yapilan degerlendirmelerde adeta bir Giiney Kore lensi
kullanilmistir. Yani buradaki degerlendirmeler, bir anlamda, Kore ile Tiirkiye arasinda
bir kiyaslama yapmak suretiyle gerceklestirilmistir. Dolayisiyla farkli bir 6rneklem,
Tiirkiye’deki s6z konusu kurumsal parametrelerle alakali farkli sonuglar1 da beraberinde
getirebilir. Diger taraftan “Tiirk yoneticilerin kurumsal uzaklik nedeniyle ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢oziimiinde nasil bir rol iistlendigi” sorunsali ele alinirken, sadece
cokuluslu/ulusotesi firmalarda ¢alisan Tiirk yoneticilerle gerceklestirilen miilakatlar
temel alinmistir. Bu noktada farkli kaynaklardan veri saglama olanagi olmadig i¢in, veri

cesitlendirmesi yapilamamustir.
Arastirmanin Yontemi

Bu tez temel nitel arastirma bigiminde tasarlanmistir. Temel nitel arastirma yonteminin
benimsenmesinin nedeni ise konuyla ilgili ¢alismalarin azligidir. Bu tezin kurumsal
uzaklik olgusunun anlagilmasinda ve bu olguyla ilgili farkindalik olusturulmasinda
onemli katkilar saglayacag: diislinlilmektedir. Bu dogrultuda nitel bir arastirma yontemi
benimsenerek; konuyla ilgili derinlemesine ve betimsel bir siire¢ yiiriitiilmiistiir. Ayrica
ele alinan konunun baglama 6zgili olmasi, bu anlamda kurumsal uzaklik ele alinirken
iilkelerarasindaki makro kurumsal baglamdan hareket edilmesi; siire¢ odakli olmasi,
tezde Oncelikle iilkelerarasindaki kurumsal farkliliklara, daha sonra bu farkliliklara bagh
olarak ortaya ¢ikan sorunlara ve nihayetinde sorunlarin ¢dziimiinde Tiirk yoneticilerin
istlendigi rollere odaklanilmasi; arastirmanin nasil sorusuna bir cevap niteliginde olmast,

kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde alici {ilke yoneticilerinin nasil



rol iistlendiklerine odaklanilmasi, tezde nitel bir aragtirma yonteminin benimsenmesinin

gerekeelerini olusturmaktadir.

Tezde veri toplama araci olarak yari-yapilandirilmis miilakatlar kullanilmis ve veriler
birebir goriismeler sonucunda elde edilmistir. Goriismeler 45 ile 70 dakika araliginda,
ortalama 55 dakika stirmiistiir. Arastirma verilerini, yabanci kokenli gokuluslu/ulusétesi

firmalarda calisan 10 Tiirk yoneticisiyle ger¢eklestirilen miilakatlar olusturmustur.

Bu tezde o6rneklem olarak cogunlukla Giiney Kore firmalarindaki yoneticiler se¢ilmistir.
Katilimcilardan dokuzu Giliney Kore kokenli firmalarda, biri ise Japon kdkenli bir firmada
calismaktadir. S6z konusu Orneklem, kasti 6rnekleme tiirlerinden biri olan kartopu
ornekleme yontemiyle belirlenmistir. Orneklem olarak Giiney Kore ve Japon firmalarinin
secilmesinin nedeni, bu firmalarin tepe yoneticileri konumunda koken tilke vatandaglar
bulunurken, orta diizey ya da fonksiyonel yoneticileri konumunda ise alici iilke kokenli
yoneticilerinin bulunmasidir. Dolayisiyla bu firmalar kurumsal uzakliktan kaynaklanan
sorunlar noktasinda daha ¢arpici bir 6rneklemi teskil etmektedir. Ciinkii bu firmalarda
tepe yonetimi ile orta diizey ya da fonksiyonel yoneticiler arasinda, kurumsal anlayis
farkliliklarindan dolay1 birtakim sorunlarin meydana gelme olasiligi daha yiiksektir. Bati
firmalar1 ise zaten alic1 lilke kdkenli yoneticileri bagl ortakligin tepe yonetimine getirdigi
igin, bagh ortaklikta alici iilkeye gore, yerel bir tepe yonetimi anlayis1 gelistirilmekte ve
dolayisiyla bu firmalarda Giliney Kore veya Japon firmalarindaki gibi bir ortam hig
olusmamaktadir. Diger taraftan aragtirmanin ¢gogunlukla Giiney Kore kokenli firmalarda
yiriitiilmiis olmasi, Tiirkiye ile Giliney Kore arasindaki kurumlarin ortak 6zellikleri géz
oniinde bulunduruldugunda bir sorunmus gibi goriinebilir. Ancak kurumsal uzakligin salt
bir oran olmadigi; biitliin kurumlar temelinde standart bir uzaklik derecesinin miimkiin
olmadig1; kurumsal uzakligin iki tilke kurumlar: arasinda degisen, artan ya da azalan bir
derece oldugu; Giiney Kore ile Tiirkiye nin bazi kurumsal boyutlarinin benzer 6zellikler
sergiledigi, bazilarinin ise farklilagtigi g6z Oniine alindiginda boyle bir inceleme
yapilmasinda bir sakinca olmadigi disliniilmistiir. Ayrica literatiirde Giiney Kore ve
Tiirkiye’nin, makro kurumsal 6zellikler baglaminda, birbirlerine ¢cok benzeyen iki iilke
olduguna dair bir kavrayis hakimdir. Ancak iilkeler arasindaki kurumsal mesafenin
degerlendirilmesine yonelik olarak, bu baglamda, Tiirkiye 6zelinde yiiriitiilmiis bir
calisma bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu c¢alisma, konuyla ilgili Tiirkiye 6zelinde

yapilan ilk arastirma olma 6zelligini tasimaktadir.



BOLUM 1: KURUMSAL KURAM VE KURUMSAL UZAKLIK

Kurumsal uzaklik olgusunun net bir sekilde anlasilabilmesi i¢in, 6ncelikle “kurum” ve
“kurumsallagma” kavramlarinin agiklanmasi gerekmektedir. Bu nedenle kurumsal
uzaklik konusuna gegmeden 6nce, “kurumsal kuram” literatiiriiniin ele alinmasinda fayda

goriilmektedir.
1.1. Kurumsal Kuram

Kurum ve kurumsallasma kavramlari gesitli yaklagimlar tarafindan farkli sekillerde
tanimlanmustir. Dolayisiyla, kurumsal kurami ele alirken birgok varyant oldugunu goz
onilinde bulundurmak gerekmektir. Cesitli yaklasimlar temelinde, hem kurum hem de
kurumsallasma kavramlari arasinda bir benzerlik var gibi goriinse de; detaylar {izerinde
cok az uzlagsma oldugu goriilmektedir. Bu nedenle kesin veya detayli bir tanim yapmaktan
ziyade, kurum ve kurumsallagsma kavramlari ile ilgili, farkli perspektiflere iliskin tanimlar

tizerinde durulmustur.

Yaklasimlarin eski kuram-yeni kuram seklinde keskin ¢izgiler ¢izilmeden ele alinmasinin
daha akillica olacagi disiiniilmektedir (Selznick, 1996: 270). Ayrica yaklagimlarin
kurama kattiklar1 anlamlar ve farkliliklar c¢ercevesinde Ozetlenmesi tasarlanmaktadir.
Kurumsal kurami bu ¢ergevede, kronolojik olarak ele almanin kurama dair daha biitiinciil
ve kapsamli bir anlayis saglayacagi, ayni zamanda kuramin gelisim asamalarini daha net
bir bigimde ortaya koyacagi diisiiniilmektedir. Ancak kurumsal kuram gesitli yaklagimlar
temelinde, kronolojik olarak ele alinmadan once, kuramin ¢ikis noktasinin ve temel

tezinin ortaya konulmas: gerekmektedir.

1.1.1. Kurumsal Kuramin Temel Tezi

Kurumsal kuram biiyiik 6l¢ciide sosyolojik temellere dayanmaktadir. Bununla birlikte
kuram, Meyer ve Rowan (1977) ve DiMaggio ve Powell (1983) gibi arastirmacilarin
makaleleriyle, donemin egemen kosul-bagimlilik tezine itiraz olarak yeni bir boyut
kazanmaktadir. Kosul-bagimlilik kuraminda, her orgiitiin, yapisinin, kendi g¢evresel
kosullarina ussal bir gsekilde uyum gostermesiyle sekillendigi; oOrgiitiin gevresel
kosullarina uyum saglayamamas: durumunda ise yok olacagi iddiasi on plana
cikmaktadir. Ancak 6zellikle Meyer ve Rowan (1977) ve DiMaggio ve Powell (1983)’in
calismalarinda, “her orgiitiin kendine has bir kosulu varsa, o zaman biitiin orgiitler

birbirlerinden farkli yapilarda olmalilar, farkli uygulamalar: benimsemeliler” vurgusu



yapilmakta; ancak pratikte bunun boyle olmadigi, tersine “érgiitlerin iirkiitiicii bir
bicimde birbirlerine benzedigi” argiimani One siirlilmektedir. Bu argliman, benzer
kurumlara tabi olan orgiitlerin esbi¢cimlilesme dereceleri goz 6niinde bulunduruldugunda,
yerinde bir sdylem olarak 6ne ¢ikmaktadir. Boylelikle DiMaggio ve Powell (1983)’in
makalesiyle birlikte “orgiitlerin neden ve nasil birbirlerine benzedigi” kuramin temel

arastirma sorusu olarak sekillenmektedir.

“Orgiitler neden birbirlerine benzer?” sorusuna verilen cevaplar, kuramin temel
arglimanini olusturmaktadir. Birer toplumsal varlik olarak orgiitler, hem tarihsel bir
stiregte (Selznick, 1957; Berger ve Luckmann, 1966) hem de kendi aralarinda etkileserek
(Berger ve Luckmann, 1991) olusturduklar1t kurumlara uyarak sekillenmektedirler.
Orgiitler kurumlara uyarak mesrulasmakta (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell,
1983) ve boylelikle hayatta kalmak i¢in gerekli kaynaklara ulagsmaktadir. Netice itibariyle
benzer kurumlara tabi olan Orgiitler, bu kurumlarin gerektirdigi orgiitsel yapilar1 ve
uygulamalar1 benimsemektedirler. Boylelikle ayni 6rgiitsel alan (DiMaggio ve Powell,
1983) icinde, benzer kurumlara tabi olan orgiitler; kendilerine 6zgii kosullardan bagimsiz

olarak yapisal ve yonetsel bakimdan esbigimli hale gelmektedirler.
1.1.2. Kronolojik Olarak Kurumsal Kuram

Kurumsal kuramin en eski ve en etkili ¢alismalarindan biri Philip Selznick ve onun
ogrencilerinin ¢alismasidir. Burada orgiitler belirli amaglara ulagsmaya vesile olan teknik
araglar olarak goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitler teknik biinyede degerlendirilmekte ve
gozden cikarilabilmektedir. Kurumlar ise ister grup ister uygulama olarak tasarlanmis
olsunlar ayn1 zamanda "dogal" bir boyuta sahiptir. Bunlar, etkilesim ve adaptasyon
trtintidiir ve daha zor gbzden ¢ikarilmaktadir (Selznick, 1957: 21-22 akt. Scott, 1987:
494). Bu yaklagimda kurum, zamana ve ¢evreye adapte olarak degisebilen organik bir

biitiin olarak kavramsallastirilmaktadir®.

! Yani Selznick’in kurumsal yaklasimi cevresel kosullara uyum saglayabilen canli bir formun evrimine
vurgu yapmaktadir. Bu yoniiyle Selznick, kosul-bagimlilik kuramina da esin kaynagi olmustur. Bu sebeple
Selznick’in yaklagimi, “eski kurumsal kuram” olarak adlandirilmaktadir: Selznick, ¢aligmasiyla (1957)
kosul-bagimlilik kuramina esin kayna@i olurken; ondan sonra gelen arastirmacilar ise kosul-bagimlilik
kuramini elestirerek, kurumsal kurami yeni bir perspektife oturtmaktadir. Ancak Selznick’in kurumsal
kurama dair yaptig1 vurgular (6rn: deger asilama, tarihsel siire¢), kuramin gelisiminde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bununla birlikte bu vurgularin, “yeni” kurumsal kuramda hala karsiligi bulunmaktadir.
Dolayisiyla yazar kurami eski-yeni ayrimi yapmadan ele almayi, kuramin biitiin olarak anlasilmas: ve
kuramin geligim siirecinin net bir bigimde ortaya konulmasi agisindan daha dogru bulmaktadir.
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Selznick’in deger katma siireci olarak kurumsallagsma yaklagimini basite indirgeyecek
olursak: Bir yapiya veya siirece biinyevi deger saglamadan 6nce, 0 yap1 veya siireg Sadece
bir enstriimental fayda olarak tanimlanabilir. Fakat bu yapi1 veya siireg, “deger katilarak”
bir stabiliteye(yapinin zaman igindeki devamliligi) yiikseltilir (Scott, 1987: 494). Boylece
kurumsallasma gerceklesmis olur. Yani oOrgiitler, aktorler tarafindan oOrgilite deger
asilanan, “dogal bir tarihsel siire¢” dahilinde kurum haline gelmektedir. Bunun sonucu
olarak “kurumsallasmus rgiitler”, basarisiz da olsalar ¢evreleri tarafindan kendilerine bir

deger atfedildigi i¢in, yasamlarini siirdiirebilmektedirler.

Selznick’in goriisleri agiklayici olmaktan ziyade tanimlayicidir. Selznick, kurumsallagsma
stirecini tamimlamis ve tasvir etmistir; fakat acik bir sekilde izah etmemistir. Selznick
degerlerin asilandigini sdylemekte; fakat kurumsallasma siirecinin nasil gergeklestigini
anlatmamaktadir. Kurumsal kurama farkli bir bakis a¢is1 kazandiran ve kurumsallasma
slirecini agsamalar halinde betimleyen toplumsal kurmacilik gelenegi ise konuya dair daha

aciklayici bir cergeve sunmaktadir® (Scott, 1987: 495).

Argiiman, toplumsal diizenin, temelde paylasilan bir toplumsal gergeklige dayanan,
toplumsal etkilesim igerisinde yaratilmis bir insani yap1 olmasidir. Burada bir biyolojik
organizma olarak erkek ya da kadinin iggiidiisel kaliplar formunda az sayida sinir ya da
kisitlamayla yiiz yiize geldigi, ancak kisitlamalarin toplumsal diizen formunda gelistigi
kabul edilmektedir. Toplumsal diizen bir insan iiriinii ya da daha net bir ifadeyle devam
eden bir insan lretimidir. Toplumsal diizen bireyler eylemde bulundukga, bu eylemleri
yorumladik¢a ve bu yorumlari paylastik¢a var olmaktadir. Bu yorumlar ya da tipolojiler,
aktorlerin onlara benzer bir sekilde karsilik vermelerine imkan veren, davranislari
kategorilere ayirma girisimleridir. Buna gore Kkurumsallasma, aktor tiirlerine gore
alisilmis hale getirilmis eylemlerin karsilikl bir tiplemesi oldugunda ortaya ¢ikmaktadir.

Burada her iki eylem ve aktor de tiplestirilmektedir.® (Berger ve Luckmann, 1991).

Selznick gibi Berger ve Luckmann da tarihsel bir yaklasimin uygulanmasi gerektigini
vurgulamiglardir: “Karsilikli eylem tipleri, paylasilan ge¢misimizde olusturulmustur.

Aminda olusturulamaziar. Kurumlarin her zaman, iiriin olduklar: bir ge¢misleri vardur.

2 Bu gelenek, 6zellikle Berger ve Luckmann (1966)’n ¢alismasiyla beraber 6n plana ¢ikmustir.

% Yani, belirli eylem bigimleri belirli aktor siniflartyla iliskilendirilmektedir: Ornegin, amirler emir verir,
is¢iler onlari takip eder.
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Bir kurumu, o kurumun iiretildigi siireci bilmeden yeterince anlamak imkansizdir.

(Berger ve Luckmann, 1991: 72).

Berger ve Luckmann tarafindan agiklandig iizere, kurumsallagma ii¢ asamay1 ya da ii¢
asamal1 "anlart" igcermektedir: Dissallastirma, nesnellestirme ve i¢sellestirme. Bizler ve
ortaklarimiz harekete gegiyoruz(dissallastirma), fakat birlikte yaptigimiz hareketlerimizi
kendimizden ayr1 bir dissal gergeklik varmis gibi yorumluyoruz(nesnellestirme); dahasi,
nesnellesen diinya bizim tarafimizdan benimsenerek “bilincin kendisinin 6znel yapilarin
belirlemesine(igsellestirme)” vartyor (Wuthnow ve digerleri, 1984: 39 akt. Scott, 1987:
495).

v

Digsallagtirma [ | Nesnellestirme [ > | Icsellestirme

Kurumsal is Kurumsallasma Kurum

_ Gecmiste iiretilenin yeni
Aktérl‘erin yeniden Tarihsel siirec nesiller tarafindan digsal
dretimi ve nesnel olarak

algilanmasi

Toplumsal yap1 Degisim yaratan Kaniksanan eyleme
icerisinde, aktorlerin, eylemin aktorler deger atfedilerek kurum
degisim yaratacak bir tarafindan kaniksanmasi niteliginin
eylem gerceklestirmesi stireci kazandirilmasi

Sekil 1: Toplumsal Kurmacilik Asamalari

Burada digsallastirma asamasi ile kurumsallasmanin iradeci yonii vurgulanmaktadir. Yani
bireydeki toplumsal yapiy1 kurma yetisine dikkat ¢ekilmekte, ayn1 zamanda, bu yapiy1
stirdiirme ve yeniden kurma ya da degistirme eylemlerinin de bireylerce gerceklestirildigi
ifade edilmektedir®. Nesnellestirme asamasi ise bireylerce iiretilmis sosyal gercekligin

daha sonraki nesillere aktarilmasi siirecini ifade etmektedir. Bu aktarim nedeniyledir ki,

* Buna gére, hali hazirda yasamakta oldugumuz toplumsal diinya tarihsel olarak bir insan iiriiniidiir. iginde
yasadigimiz bu toplumsal diinya, insan eylemlerinin ve etkilesimlerinin bir sonucudur. Diger taraftan, s6z
konusu gergekligin gelecekte sahip olacagi konum ise dogrudan bizim su anki eylem ve etkilesimlerimizin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikacaktir.



artik yeni nesiller i¢in, gecmiste iiretilen olgular, verili ve orada bir gergeklik halini
almaktadir. Toplumsal kurmacilik ile ilgili son asama ise igsellestirmedir. I¢sellestirme,
bireylerce iiretilen toplumsal olgularin nesnellestikten sonra, verili ve orada olan yapilar
halini alarak, kendini olusturan 6znel bilincin bireysel yapilarini sinirlamasi ve
belirlemesi siirecini ifade etmektedir. Bu asamada ise kurumsallagsmanin yapisalci yoniine
dikkat c¢ekildigi goriilmektedir (Turhan ve Danisman, 2016). Bu yaklasimda her an,
“toplumsal diinyanin gerekli bir karakterizasyonu" na karsilik gelmektedir. “Toplum
insan iiriiniidiir. Toplum objektif bir realitedir. Insan, toplumsal bir iiriindiir.” Bunlar
birlikte; insanin, “insan iiretimi olmayan baska bir sey olarak deneyimledigi bir diinya
tiretme yeterliliginde olmasi” paradoksunu olusturmaktadir (Berger ve Luckmann, 1991).
Ozetle; bireyler tarafindan, belirli bir kurumsal siire¢ dahilinde iiretilen kurumlar, ayni
zamanda dissal bir gerceklik olarak goriilmekte ve bireylerin davraniglarini sekillendiren

belirlenimci bir unsur olarak islev gérmektedirler.

Bu oldukg¢a genel goriis, Zucker'm g¢alismalarinin temelini olusturmaktadir. Zucker bu
goriisleri gelistirmis ve orgiitsel formlarin analizine uygulamistir®. Zucker (1977: 728)’a
gore kurumsallasma hem bir siire¢ hem de bir nitelik degiskenidir. Bireysel aktorler
vasitastyla neyin toplumsal olarak gercek oldugunu iletmesi siiregtir; ayni zamanda
siirecin herhangi bir noktasinda, bir eylemin anlami bu toplumsal gergekligin az ¢ok
kaniksanmig bir pargasi olarak agiklanabilir. Kurumsallastirilmis eylemler, bu yiizden,
hem nesnel hem de digsal olarak algilanmalidir. Buna gore eylemler, ortak anlayislari
degistirilmeden, potansiyel olarak diger aktorler tarafindan tekrarlanabilir oldugunda
nesneldir; eylemler, eylemlerin 6znel anlayislari dis diinyanin bir pargasi gibi algilanacak

kadar 6zneler arasi anlayis olarak yapilandirildiginda ise digsaldir.

Meyer ve Rowan (1977: 341) ise post-endiistriyel toplumlardaki bir¢ok orgiitiin formel
yapisinin, is faaliyetlerinin gerekleri yerine, kurumsal g¢evrelerindeki efsaneleri
yansittigini ileri siirmektedir. Bu makalenin arglimani: “Kurumsal kurallarin, orgiitlerin
sosyal davranis aglart tarafindan iiretilen etkilerden ve belirli bir organizasyonu

olusturan ve bunlart cevreleyen iligkilerden bagimsiz olarak, orgiitsel yapilar ve

5 Zucker (1977), Meyer ve Rowan (1977) ve Dimaggio ve Powell (1983)‘in aksine kurumsal kurama mikro
bir perspektifle yaklasmaktadir. Yani, orgiitlerin sahip olduklar1 yap: ve uygulamalarin kurumsallagmalari
izerinde durmaktadir. Bu yoniiyle Zucker (1977), Berger ve Luckmann’in ii¢ agamal1 toplumsal kurmacilik
paradigmasinda, aktorlerin iradeci yoniine dikkat ceken digsallastirma(externalization) asamasina
odaklanmaktadir.



orgiitlerin eylemsel teknik uygulamalari tizerinde etkisinin olabilecegidir.” Yani burada
orgiitsel yapinin aslinda her zaman gevresel kosullara ussal bir bi¢imde adapte olmadigi
iddia edilmektedir. Bu teziyle Meyer ve Rowan, dénemin egemen kosul-bagimlilik
kuramina kars1 ¢itkmaktadir. Buna gore pek ¢ok formel orgiitsel yapi, rasyonellestirilmis
kurumsal kurallarin yansimasi olarak ortaya g¢ikmaktadir. Yapist kurumsal ortamin
efsaneleri ile izomorfize olan orgiitler, 6ncelikli olarak teknik tiretim ve degisim talepleri
ile yapilandirilan 6rgiitlerin aksine, mesruiyet saglamak i¢in i¢ koordinasyonu ve kontrolii
azaltir. Yapilar birbirinden ve devam eden faaliyetlerden ayrilir. Koordinasyon, denetim
ve degerlendirme yerine; giiven ve iyi niyet mantigi uygulanir (Meyer ve Rowan, 1977:
340). Boylece kurumlar mesruiyet kazanarak yasamlarini siirdiirebilme ihtimallerini
artirmak igin, verimlilik saglayacak teknik gereklilikleri ve uygulamalar1 feda etmek

pahasina, bu efsaneleri adeta torensel bir bicimde benimserler®.

Sonug¢ olarak, orgiitler, cevrelerindeki kurumlar1 su veya bu sekilde benimseyerek
esbigimli(izmorphic) hale gelmektedir. Meyer ve Rowan (1977: 346) esbicimliligi ikiye
ayirmaktadir: Birincisi, 6rgiitlerin ¢evrelerindeki fenomenlerce yapilandirildigi ve onlarla
esbi¢imlilesme egiliminde oldugu iliskisel cevre; ikincisi ise Berger ve Luckmann
(1966)’1n ortaya koydugu, orgiitlerin yapisal bakimdan toplumsal olarak yapilandirilmisg
gercekligi yansittigi kurumsallasmig ¢evredir. Scott ve Meyer bu iliskisel-kurumsal gevre
seklinde olusan ayrimi, teknik-kurumsal ¢cevre seklinde giincellestirerek konuya dair daha
net bir aciklama getirmistir. Buna gore teknik ¢evreler, orgiitlerin, liretim sistemlerini
etkin ve verimli bir sekilde kontrol ettiginde Odiillendirildigi ortamlardir. Bu tiir
ortamlarda faaliyet gosteren kuruluslarin, enerjilerini, teknik siireglerini kontrol etme ve
koordine etme noktasinda yogunlastirmasi beklenmektedir. Ayrica bu i¢ siiregleri
cevresel etkilerden korumak da beklentiler arasindadir. Kurumsal ¢evreler ise orgiitlerin
destek ve mesruiyet saglamak i¢in uymasi gereken karakterize edilmis kurallar1 ve sartlari
ifade etmektedir. Bu tiir ¢evrelerde, orgiitler, bu kurallara veya kanaatlere(inanglara)
uymak Kkosuluyla odiillendirilmektedir. Ancak bu teknik ve kurumsal ¢evreler, her
kosulda birbirinden bagimsiz ortamlar olarak goriilmemelidir. Bunlar bir arada da var

olabilmektedirler (Scott ve Meyer, 1991: 123).

® Bu efsanelere meslek gruplari(doktor, miihendis, akademisyen), isletme fonksiyonlari(pazarlama,
finansman, muhasebe), moda yaklagimlar(TKY, yalin iiretim, degisim miihendisligi) 6rnek gosterilebilir.
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Meyer ve Rowan (1977)’1n “Kurumsallasmis Orgiitler: Efsane ve Téren Olarak Formel
Yapr” isimli ¢aligmasiyla beraber, toplumsal kurmacilik yaklagimindaki yapisalci kanadin
agirhik kazandigi goriilmektedir. Bu ¢alismanin da etkisiyle DiMaggio ve Powell (1983),
kurumlarin esbi¢imlilesme siirecini tasvir etmis ve esbi¢imlilik siirecini iige ayirarak
smiflandirmistir. Ayrica bu makaleyle beraber odak, kosul-bagimlilik kuramindaki
“neden bu kadar ¢esitli sayida orgiit var?” sorusu yerine; “neden érgiitler birbirlerine

benzer?” sorusuna yonlendirilmistir’.

DiMaggio ve Powell (1983), benzesme siirecinin, biiyiik dl¢iide, yirminci yiizyilin ikinci
yarisinin  biiyiik ussallastiricilart olan devlet ve mesleklerden etkilendigini ileri
stirmektedir. Buna gore yiiksek derecede yapilandirilmis 6rgiitsel alanlar, bireyin ussal
bir sekilde belirsizligin iistesinden gelmeye calisacagi bir ortam saglamaktadir. Ayni
zamanda bu orgiitsel alanlar kiimelesmenin yani sira; yapi, kiiltiir ve ¢iktida homojenlige

yol agan bir bask1 unsuru olmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983: 147).

1.1.3. Eski Kurumsal Kuram-Yeni Kurumsal Kuram Ayrimi ve Literatiir Ozeti

Selznick, paradigmatik olarak kurama yapisal islevselci bir perspektiften yaklagmistir. Bu
paradigmada, “insan gozii oldugu i¢in gormez, gorme islevini yerine getirebilmek i¢in géz
olusur” gibi evrimsel bir mantik hakimdir. Selznick, buna benzer olarak orgiitlerin kendi
iclerindeki aktorler ve cesitli ¢ikar gruplar tarafindan sekillendigini savlamaktadir. Bu
yaklasima gore orgiitler ayirt edici ozellikler gelistirmektedir (Hotho, 2009: 12). Berger
ve Luckmann ise “foplumsal kurmacilik” goriisiiyle kurama farkli bir bakis acisi
kazandirmistir. Ondan sonra gelen arastirmacilar, calismalarini toplumsal kurmacilik
yaklagimia dayandirmaktadir. Kurumsal kuramin yeni ve eski diye ayrilmasinin temel
nedeni budur. Kurumsal kuramin “yeni” haline gore, orgiitleri, orgilitsel alan igerisinde
sembolize olmus cesitli efsane ve mitler sekillendirmektedir. Dolayistyla da ayn1 orgiitsel
alan icerisindeki oOrgiitler birbirleriyle esbigimli hale gelmektedir. Ancak bu ayrimla ilgili

cesitli elestiriler de mevcuttur® (6rn. Bowring: 2000, Hirsch ve Loundsburg: 1997).

Yeni kurumsal kuramda Berger ve Luckmann (1966)’1n ¢alismasindan baslayarak ¢evre,
orgiitlerin hem etkiledigi hem de etkilendigi, sosyal olarak insa edilmis bir ¢evre olarak

betimlenmektedir. Bu yoniiyle Berger ve Luckmann (1966)’dan itibaren kurumsal kuram,

" Ancak bu arastirma sorusu bazi kesimler tarafindan rekabetin, degisimin ve farklilasma zorunlulugunun
oldukga yogun hissedildigi son yirmi yilda “ironik” olarak algilanmaktadir (Ozen, 2015: 294).
8 Bu elestirilerde, yeni-eski kurumsal kuram ayrimimin yapay ve yaniltic1 oldugu ifade edilmektedir.

11



etnometodolojik bir yaklasim sergilemektedir. Yani etkilesimeci bir paradigmaya
evrilmektedir. Bu paradigma, digsal bir ger¢ekligin oldugunu; fakat bu digsal gercekligin

aktorler tarafindan olusturuldugunu varsaymaktadir®.

Tablo 1

Kurum ve Kurumsallasma Tanimlarina iliskin Literatiir Ozeti

Selznick | Kurumsal yap1, hem katilimcilarin karakteristik ve yiikiimliiliiklerine hem
(1949; de dis cevrenin baskilarina tepki olarak uyarlanabilen bir ara¢ bigimidir.

1957) Kurumsallagtirma, eldeki goreve teknik gerekliliklerin Otesinde deger

asilamaktir.

Berger ve | Kurumsallasma, eylemlerin zaman icinde tekrarlandigi; aktoriin ve
Luckman | ¢evrenin bu eylemlere benzer anlamlar tahsis ettigi siireci ifade
n (1967) | etmektedir.

Zucker | Kurumsallasma hem bir siire¢ hem de bir nitelik degiskenidir.

(1977) Bir eylemin kurumsallasma 0lgiitli, onun nesnellesmis ve digsallagmis

olma derecesiyle dogru orantilidir.

Meyer ve | Kurumsal kurallar; Orgiitlerin mesruiyet, kaynak, istikrar ve hayatta
Rowan | kalma umutlarin1 saglamak ve/veya artirmak amaciyla biinyelerine
(2977) kattiklar1 efsanelerdir.

Orgiitler ¢evrelerindeki kurumsal kurallar1 benimseyerek esbicimli hale
gelmektedirler.

DiMaggio | Orgiitler, kurumsal yasamin onaylanmis bir alanmi, yani drgiitsel alani
ve Powell | olusturmaktadir.

(1983) Ayn orgiitsel alan icerisinde bulunan Orgiitler; zorlayici, dykiinmeci ve

normatif siirecler sonunda esbigimli hale gelmektedir.

Ulkemize baktigimiz zaman ise kurumsal kuramla ilgili yiizeysel bir kavrayisin var
oldugunu gormekteyiz. Ulkemizde c¢ok sayida Kobi bulunmakla birlikte, bunlar
genellikle aile isletmeleri olarak varliklarini stirdiirmektedir. Buna bagli olarak, kurumsal
kuram ile ilgili baglamdan farkli anlamlar ¢ikarilabilmektedir. Kurumsal kuram dendigi

zaman, genellikle, bir orgiitiin bireylere bagli kalmadan varligini siirdiirebilmesi, yani

® Ancak “yeni” kuramcilar (Powell ve DiMaggio, 1991), calismalarim Berger ve Luckmann (1966)’a
dayandirmakla beraber; daha ¢ok toplumsal kurmacilik yaklasiminin “yapisalc1” yoniine odaklanmakta,
buna bagli olarak, insan faktériinii goz ardi ettikleri gerekgesiyle elestirilere maruz kalmaktadirlar. Iste tam
da bu noktada, “kurumlarin olusmasi ve benimsenmesinde bireylerin iradeci yonlerinin rolii” incelenmesi
gereken bir sorunsal olarak belirmektedir.
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kurumsal olmasi anlagilmaktadir. Ancak goriilecegi iizere kurumsal kuram ¢ok daha derin

anlamlar1 biinyesinde barindiran bir konudur (Cakar ve Danisman, 2017: 269).

Buraya kadar kurumsal kuramla ilgili temel yaklasimlar, kuramin gelisimine yonelik
sagladiklar1 katkilar ve kurama getirdikleri farkliliklar ¢ercevesinde ele alinmistir. Ayrica
kurama dair ayirt edici nitelikler agiklanmaya calisilmistir. Boylece kuramin gelisim
asamalari kisa ve 0z bir sekilde tasvir edilerek, biitiinciil bir kurumsal kuram kavrayisinin

saglanmasi hedeflenmistir.
1.2. Kurumsal Uzakhk

Her iilkenin politik yapisi, ekonomik sistemi, tarihi, gelenekleri, Kiiltiirii ve normlari
kendine 6zgiidiir. Ayni sekilde, “tilkelerin is sistemlerini olusturan kurumlar” agisindan
da evrensel kosullar bulunmamaktadir. Ote yandan post-endiistriyel doniisiim sonucunda
kiiresellesen diinyada, ulusotesi yatirimlar dnemli bir yer tutmaktadir. Ulkeler arasindaki
formel ve informel kurumlarin benzerlik/farklilik dereceleri, bu ulusétesi yatirimlarin
basarilar1 lizerinde onemli bir etken konumundadir. Bu anlamda, iilkeler arasindaki
benzerlik/farklilik derecelerini ifade eden “kurumsal mesafe” kavrami, uluslararasi
isletmecilik literatiiriine yeni girmis olmakla birlikte; giderek lizerinde durulan bir konu

haline gelmistir.

Cokuluslu/Ulusotesi  girisimler'®

, kaynak donatimlar1 ve kurumsal ¢evrelerinden
kaynaklanan bolgesel avantajlarina  bagli olarak yatirim yapacaklart {ilkeleri
belirlemektedir. Ornegin, diisiik vasifli isgiicii bakimindan zengin iilkeler, ¢okuluslu
girisimlere, emek yogun iiretim gerektiren alanlarda 6nemli firsatlar sunmaktadir (EStrin,
Baghdasaryan ve Meyer, 2009: 1173). Daha spesifik bir ornek verecek olursak,
cokuluslu/ulusétesi sirketlerin yaygin olarak arastirma ve gelistirme merkezlerini
ABD’de kurduklarint gérmekteyiz. Bunun nedeni ise ABD’de telif hakki korumasi igin
daha gelismis bir diizenleyici rejim olmasidir. Ayrica ABD’de arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine daha ¢ok onem verilmektedir (Gaur ve Lu, 2007: 88). Farkli kurumsal

cevrelerin bu gibi kosul ve firsatlarin1 degerlendirmek amaciyla, ¢okuluslu girisimler

ulusoétesi yatirimlarda bulunmaktadir. Ancak, ¢cokuluslu bir girisimin kurumsal yapisi ve

10 Burada gokuluslu(ulusdtesi) girisim kavrami, “kendi iilkesi diginda da iiretim-hizmet faaliyetinde
bulunan ve bu faaliyetleri {izerinde yonetim hakkini kismen veya tamamen elinde tutan ekonomik
varliklar1” ifade etmektedir. Yani bu kavram, birgok ulusun sahip oldugu bir sirket anlaminda degil; sirketin
faaliyette bulundugu iilke sayisi anlaminda kullanilmaktadir (Coskun, Tas ve Citgi, 2016: 26-27).
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ana llkesi ile yatirimda bulunacag {ilkenin kurumsal ¢evresi arasindaki farklilik veya
benzerlikler, bu ulusétesi yatirimin basarili olmasinda 6nemli bir etken olabilmektedir.
Ornegin; Japon, Kore ve Tayvan firmalarinin ¢ok az1, calisanlarina islerin organizasyonu
konusunda yetki vermektedir. Ote yandan; Danimarka, Almanya ve diger baz1 Avrupa
tilkelerindeki iscilerin(dzellikle kalifiyeli olanlarin), is organizasyonuyla ilgili kararlar
tizerinde 6nemli etkileri olmaktadir. Uluslarin is yapma sistemlerinden kaynaklanan bu
farkliliklar/benzerlikler, iilkelerin hem formel hem de informel yapilarina bagli olarak
sekillenmektedir (Whitley, 2002: 39). Bu baglamda, Alman kokenli bir firmanin bu gibi
is uygulamalarin1 Danimarka’daki bir bagl ortakliga aktarmasi, Japonya’daki bir bagh

ortakliga aktarmasindan daha kolay ve/veya uygulanabilir olacaktir'.

Kurumsal ¢evreler, orgiitsel uygulamalar1 etkilemektedir. Diger bir ifadeyle, orgiitsel
uygulamalar, gelistirildikleri ¢evrelerle uyumlu olma egilimindedir. Bununla birlikte bir
uygulama, yabanci bir kurumsal ¢evreye aktarilirken, 0 uygulamanin basarisi, yatirim
alan {ilkenin kurumsal g¢evresinden ve ayni zamanda yatirim yapan sirketin faaliyet
gosterdigi iilke(ana iilke) ile yatirim alan iilkenin kurumsal ¢evreleri arasindaki uzakliktan
etkilenmektedir. Dolayisiyla, bir uygulamanin basarili olarak aktarilmasinda dogrudan

etki ve uzaklik etkisi olmak tzere iki tir etki bulunmaktadir.

Dogrudan etki, yatirim alan tilke kurumsal ¢evresinin belirli bir uygulamaya ne derecede
destek verdigine gore belirlenmektedir: Bazi gevreler belirli bir uygulamay: destekleyen
kurumlari igerebilir; fakat bazilar1 igermez. Uzaklik etkisi ise ana iilke ile yatirrm alan
tilke kurumsal g¢evrelerinin benzerlik/farklilik derecesine goére belirlenmektedir. Buna
gore kurumsal uzaklik, “iki veya daha fazla kurumsal ¢cevre arasindaki isletme strateji ve
islemlerinin farkliliklarini/benzerliklerini” ifade etmektedir. iki veya daha fazla kurumsal

cevreden kasit; “kendi diizenleyici kurallari, bilissel ve normatif yapilari olan ulus

11 Ancak ulusétesi yatirim kararlari, sadece iilkeler arasindaki uzakliga bagli olarak sekillenmemektedir.
Ornegin kurumsal anlamda uzak bir iilkede faaliyet gdsteren bir drgiit, degisim gosterebilme ve cokuluslu
girisimin stratejik orgiitsel uygulamalarin1 6grenebilme agisindan uygun olabilir. Hatta i¢cinde bulundugu
cevreden bagimsiz olarak veya kendi kiiltiirel baglamindan dolay1 bu 6rgiit, ¢okuluslu girisimin orgiitsel
uygulamalariyla uyum gdosterebilir. Boyle bir durumda alic1 orgiit igerisinde, c¢okuluslu girisimin
uygulamalarina deger atfedilecek ve bu uygulamalar icsellestirileceklerdir. Bu da ulusétesi yatirimin
basarili olma sansin artiracaktir. Dolayistyla ¢okuluslu girisim, iilkeler arasindaki kurumsal uzaklik yiiksek
de olsa, bu iilkeye satin alma veya ortak girisim yoluyla yatirimda bulunabilir. Bunlara ek olarak, alici
firmanin ¢okuluslu girisime bagimliligt ya da bagimlilik algisi(kendini bagimli hissetmesi), ulusdtesi
yatirim kararlarinin sekillenmesinde dnemli bir faktor olabilir. Ciinkili boyle bir durumda, alict orgiit
cokuluslu girisimin uygulamalarini igsellestirmese de, kendini bunlara uymaya mecbur hissedecektir
(Kostova, 1999: 317).
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devletler olabilecegi gibi, bu niteliklere sahip kiigiik gruplar” da olabilir (Kostova, 1996).
Ancak literatiirde uzaklik kavrami, iilkeler capindaki uluslararasi igletme strateji ve
islemlerinin farkliliklarini agiklamak igin kullanilmaktadir (Lonascu, Meyer ve Erstin,
2004: 1).

Bu calismada da kurumsal uzaklik olgusu, “ulus devletler, diger bir ifadeyle iilkeler
arasindaki farkliiklar/benzerlikler” baglaminda ele alinmaktadir. Ciinkii kurumlar,
cogunlukla tilkelere 6zgii olma egilimindedir: Mal sahipleri, yonetsel odaklar ve diger
calisan gruplarinin organizasyon ve eylemleri, ulus devletlerin milli seferberlik ve
rekabete hakim birer birim olarak yiikselmelerinden bu yana, ¢ogunlukla ulusal alanlar
tizerinden ger¢eklesmektedir (Whitley, 2002).

Kurumsal uzaklik ayni zamanda bir derece meselesidir ve diisik seviyede bir
kurumsallasmanin, kurumsal wuzakligi artiracagi Ongoriilmektedir. Yani, yatirim
yapilacak iilke(ozellikle gelismekte olan bir iilke) belirli bir kurum ya da bir dizi
kurumdan yoksunsa veya bu kurum/kurumlar o iilke igerisinde yeterince yerlesik degilse,
cokuluslu girigim bir belirsizlik ortamiyla karsi karsiya kalacaktir. Belirsizlik ise ulusotesi
girisimin karmasikligini ve riskini artirma etkisine sahiptir ve bu etki ana iilke ile yatirim
alan ilke arasindaki kurumsal uzakligi artirmaktadir (Phillips, Tracey ve Karra, 2009:
340-341). Belirsizlik ve buna baglh olarak karmasiklik hali, firmalarin kurumsal olarak
uzak pazarlara yatinm yapmaktan kag¢mmalarma neden olmaktadir. Ciinki bu
piyasalardaki ticari faaliyetler, girisimin ana {ilkesi ile ¢elisen kurumsal kurallara ve
normlara uygunluk gerektirmektir (Xu ve Shenkar, 2002: 614). Diger yandan, ¢okuluslu
bir girisim, yiiksek kurumsal degerlere sahip bir iilkeye yatirnrmda bulunurken de, tilkeler
arasindaki is faaliyetlerini koordine etme noktasinda, sikintilar yasayabilmektedir. Ciinkii
boyle durumlarda ¢okuluslu girisimler, yatirrmda bulunduklari iilkelerde biiyiik baskilarla
kars1 karsiya kalmakta ve buna bagli olarak yerlesik bir davranis modeline uymak
zorunda olmaktadirlar. Bu durum ise ¢okuluslu girisimlerin farkli davraniglar
sergileyebilmelerini ve uzakligin istesinden gelmelerini engellemektedir (Fortwengel,
2017: 799). Dolayisiyla diyebiliriz ki; iilke kurumlariin derecesi ve tilkeler arasindaki
kurumsal mesafenin Ol¢limii, ¢okuluslu girisimlerin yatirim yapacag {ilkeyi
belirlemesinde 6nemlidir. Cokuluslu bir girisim, bu 6l¢iim sayesinde is uygulamalarinin
yatirnmda bulunacag: iilkeye aktarilabilirligi hakkinda fikir sahibi olacaktir. Boylece,

kurumsal uzakligin 6lgiimilyle ¢okuluslu bir girisimin yabanci pazarlara girisi ve o
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pazarda mesruiyetini tesis etmesi de kolaylasacaktir (Phillips, Tracey ve Karra, 2009:
340).

1.2.1. Kurumsal Uzaklik Boyutlar:

Kurumsal uzaklik; diizenleyici, bilissel ve normatif olmak {izere {i¢ boyuta ayrilmis ve bu
boyutlar temelinde incelenmistir (Kostova, 1996: 30). Bu kategorizasyon esasinda Scott
(1995)’un “kurumsal boyutlar” siniflandirmasina dayanmaktadir. Buna gore uzakligin
diizenleyici boyutu; iki tlilke arasindaki birtakim yasalardan, diizenlemelerden ve
yonetmeliklerden kaynaklanan farkliliklar1 ifade etmektedir. Yani diizenleyici boyut,
cokuluslu/ulusétesi bir girisimin yabanci bir {ilke veya bolgede is yapmasi i¢in uymasi
gereken temel kurallara(yasalar, diizenlemeler vs.) vurgu yapmaktadir. Biligsel boyut, iki
tilke toplumu arasindaki kurulu algisal yapi farkliliklarindan ve toplum igerisinde
paylasilan sosyal bilgi(social knowledge) 6zgiilliigiinden kaynaklanan uzaklhigi ifade
etmektedir. Normatif boyut ise yine iki tilkenin kurumsal alandaki deger ve normlarindan
kaynaklanan uzakligi tanimlamaktadir'? (Liou, 2013: 3). Burada 6nemli olan, bu
boyutlarin(diizenleyici, normatif, bilissel) mutlak olarak birbirlerinden bagimsiz
olmadiginin kabuliidiir. Yani bu boyutlar birbirleriyle etkilesim i¢erisinde olabilmektedir

(Kostova ve Zaheer, 1999: 69).

Bazi aragtirmacilar, uzakligi Scott’un boyutlarina gére degil; North’un formel-informel
kurumlar ayrimina goére siniflandirmaya tabi tutmaktadir. Esasinda North (1990)’un
smiflandirmasindaki formel kurumlar kavrami ile Scott (1995)'un siniflandirmasindaki
diizenleyici kurumlar kavrami aynmi olguya karsilik gelmektedir. North’un
siniflandirmasindaki informel kurumlar ise kurumsal ortamin sosyolojik boyutunu ifade
etmektedir ve Scott'un (1995) calismasinin hem normatif hem de bilissel boyutunu
kapsamaktadir (Arslan ve Larimo, 2011: 346). Estrin ve digerleri (2009: 1172), uzaklik
olgusunun daha kapsamli bir sekilde ele alinmasi igin uluslararasi isletmecilik alaninda
calisan arastirmacilara uzakligi formel ve informel diye ayirmalari ¢agrisinda
bulunmaktadir. Buna benzer olarak Arslan ve Larimo (2011: 347), gecmisteki

caligmalarin, genellikle, Scott’un siniflandirmasina dayandirildigini; ancak uluslararasi

12 Yani normatif boyut, bir toplum igerisinde belirli bir durumun gerektirdigi uygun davramsi
vurgulamaktadir ve aktdriin burada kendi roliinii oynamasini gerektiren kuralci, deger bigen ve zorunlu bir
yapiya igaret etmektedir (Scott, 2008: 222).
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isletmecilik alaninda ¢alisan aragtirmacilar i¢in North’un siiflandirmasinin daha uygun

oldugunu iddia etmektedir?,

Tablo 2

Kurumlarin Boyutlar:

Formellesme Derecesi Ornekler Destekleyici Boyutlar
(North, 1990) (Scott, 1995)
Formel kurumlar e Yasalar Diizenleyici(Zorlayici)

e Diizenlemeler

e Yonetmelikler

Informel Kurumlar e Normlar Normatif

o Kiiltiirler Bilissel

e Ahlak degerleri

Kaynak: The Institution-Based View as a Third Leg for a Strategy Tripod, Mike W. Peng, Sunny Li
Sun, Brian Pinkham and Hao Chen, 2009, s.64.

Sonug olarak c¢okuluslu/ulusétesi bir girisimin yatirim yapacag iilke ile kendi tilkesi
arasinda formel ve informel farkliliklarin olmasi kuvvetle muhtemeldir. Bu farkliliklar ne
kadar c¢ok olursa, cokuluslu girisimin iistesinden gelmesi gereken sorunlar da o kadar ¢cok
olacaktir. Cokuluslu girisim, s6z konusu farkliliklarin boyutu ve niteligine gore uygun
giris stratejileri, organizasyon bicimleri ve bu farkliliklara uyum saglamak i¢in gerekli i¢
prosediirler gelistirmek zorundadir (Lonascu, Meyer ve Erstin, 2004: 1). Ancak ¢okuluslu
girisimlerin ulusétesi yatirimlarla ilgili davraniglarinin belirlenmesinde; kurumsal
uzakligin tek basina belirleyici etken olarak ele alinmasi, konuya dair dar bir ¢ergeve
cizmektedir. Uzakligin yani sira endiistri ve gli¢/bagimlilik etkenlerinin, dinamik bir yap1
icerisinde, ¢okuluslu girisimlerin davranislar1 {izerinde degisik etkiler gosterebilecegini
g6z 6ntinde bulundurmak gerekmektedir (Mtar, 2010: 1099). Ayrica kurumsal uzaklik ile
ilgili tek bir boyuta odaklanip diger boyutlari géz ardi etmek ve kurumlar sisteminin

karmagikligini1 gormezden gelmek de dogru bir yaklagim degildir (Bae ve Salomon, 2010:

13 Arslan ve Larimo bu savini, “Scott’un siniflandirmasindaki normatif-biligsel boyutlar ayrimimn {ist iiste
gectigi; buna karsilik North’un siiflandirmasindaki formel-informel kurumlar ayriminin daha agik ve net
sinirlara sahip oldugu” diisiincesiyle gerekgelendirmektedir.
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342). Bu nedenle, ¢okuluslu girisimlerin davranislari {izerindeki unsurlarin daha net bir
bi¢cimde anlagilabilmesi igin, kurumsal uzaklik tiim boyutlar1 ile birlikte ele alinmalidir.
Ciinkii bu boyutlar ayn1 zamanda birbirleriyle de etkilesim halindedir. Bu izan, kurumsal
uzaklik ile ilgili biitiinciil bir anlayis saglanmasi1 ve daha tutarli sonuglara ulasilmasi

agisindan dnemlidir.

Bu ¢alismada, kurumsal uzaklik olgusunun biitiinciil ve anlasilir bir sekilde ele alinmasi
amaglanmaktadir. Dolayisiyla burada, Scott (1995)’un siniflandirmasindan daha agik ve
net sinirlara sahip oldugu diisiiniilen (Arslan ve Larimo, 2011), “formel/informel uzaklik”

boyutlandirmasi temel alinacaktir.
1.2.1.1. Formel (Bi¢imsel) Kurumsal Uzakhk

Formel/informel kurumlar ayrimi, kurumsal bir ¢er¢evede bulunan iki farkl karakterdeki
kuruma vurgu yapmaktadir. Bu kurumsal gergevede formel kurumlar, cokuluslu/ulusétesi
girisimlerin davranislari tizerinde etkili olan birtakim kurallar1 igermektedir. Bunlar temel
olarak politik(ve yargisal) kurallar, ekonomik kurallar ve sézlesmelerden olusmaktadir.
Hiyerarside en st sirada politik kurallar bulunmaktadir. Politik kurallar; politikanin
hiyerarsik yapisini, temel karar yapisini ve glindem denetiminin veya idaresinin belirgin
ozelliklerini tanimlamaktadir. Hiikiimetlerin, yabanci firmalarin davranislarini kisitlamak
amactyla otorite giiglerini kullanmasi bu kurallara 6rnek gosterilebilir. Ekonomik kurallar
ise politik kurallara gore daha dar kapsamlidir. Bu kurallar miilkiyet haklarini, yani
kullanim tizerindeki haklar biitiinii ve miilkten elde edilecek gelir ile bir varlig1 veya
kaynag1 yabancilagtirma yetisini tanimlamaktadir. Bazi iilkelerin %100 yabanci sahiplige
izin vermemesi bu kurallara 6rnek olusturabilir. Bu kurallara nazaran daha spesifik olarak
sozlesmeler ise borsada belirli bir anlagmaya yonelik olan 6zel hiikiimleri ifade

etmektedir (North, 1990: 47).

Diizenleyici ve yasal sistemlerden olusan formel kurumlar, iilkeden iilkeye farkliliklar
gostermektedir. Bunun baslica nedenlerinden biri; ulus devletlerin, tarihsel kosul ve
degiskenliklerine bagl olarak, ¢cogu kez kendi ayirt edici is sistemlerini gelistirmesidir.
Bundan dolayi; bolgesel yonetimler, finansal kurumlar, beceri gelistirme ve kontrol
sistemleri gibi formel yapilar iilkeden iilkeye farklilagsmakta ve ekonomik alanda dnemli
degisiklikler gostermektedir. Bu degisiklikler, bolgesel diizeyde kurulmus ekonomik
orgiitlerin karakteristik 6zelliklere sahip olmasina neden olmaktadir (Whitley, 2002: 44-
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46). Bu baglamda, formel kurumsal uzaklik denildigi zaman, “yatirim yapan firmanin
ana tilkesi(home country) ile yatirim alan iilke(host country) arasindaki kanunlar,
diizenlemeler ve bunlarin isleyisi ile ilgili kurumlardan kKaynaklanan farkhiliklar”
anlasilmaktadir (Arslan ve Larimo, 2011: 347). iki iilke arasindaki bu formel farkliliklar
arttik¢a, cokuluslu(ulusétesi) girisimlerin igleri de zorlagsmaktadir. Cokuluslu girisimler
boyle durumlarda islerini, yatirim yapacaklari iilkelerin islevsel olmayan bu formel
kurumlartyla uyumlu hale getirmek zorunda kalabilmektedir (Schwens, Eiche ve Kabst,
2011: 333).

Formel kurumlar; 6zel miilkiyet haklarimin niteligi, finansman erisimi, bilgi ve
yeteneklerin gelisimi, is¢i-isveren iligkileri gibi meselelerde belirleyici konumdadir
(Schwens, Eiche ve Kabst, 2011: 332). Buna bagli olarak ¢okuluslu/ulusétesi girisimler,
asina olmadiklar1 veya farkli bir yasal ¢evreye girmeden evvel; is¢i sozlesmeleri,
acenteler ve distribiitorler ile ilgili uygulamalarin1 gézden gegirmelidirler. Aksi takdirde
iki lilke arasindaki yasal kurallardan kaynaklanan orgiitsel sapmalara bagli olarak ceza
alabilirler. Ornegin cokuluslu bir girisim; sirket satin alma yoluyla formel baglamda uzak
bir {ilkeye yatirirmda bulundugunda, antitrost diizenlemelerindeki farkliliklar nedeniyle,
orgiitsel politika ve stratejilerine yonelik bir devlet miidahalesiyle kars1 karsiya kalabilir.
Ayrica yerel kurallara bagli olarak varligini siirdiiren sirketler satin alinirken, bu sirketlere
Orgiitsel uygulamalar1 ve stratejileri aktarmak da problemli olabilir. Yerel diizenlemeler
(6rnegin, isgiicii piyasasi kanunlari), orgiitsel uygulamalarin aktarilmasini engelleyebilir.
Boyle bir durumda satin alinan firmanin yeniden yapilandirilmasi gerekecektir (Arslan
ve Larimo, 2011: 347). Dolayisiyla ¢okuluslu/ulusétesi girisimin yatirim maliyetleri
artacak ve satin alma vazgegilebilecek bir segenek halini alacaktir. Formel uzaklik
arttitkca yatirim maliyetlerine ve alinacak risklere bagli olarak, cokuluslu/ulusétesi
girisimler i¢in satin alma yerine, sifirdan yatirim secenegi 6n plana gececektir. Yani
cokuluslu/ulusotesi girisim, iki {ilke arasindaki formel uzakligin yiliksek oldugu
kosullarda sifirdan yatirirma yonelecektir. Cilinkii formel kurumlar bigimsellestirilmis ve
yazili hale getirilmislerdir. Bundan dolayi, kurumsal ¢evreye yeni girenler tarafindan,
informel uzakliga kiyasla, daha kolay anlagilmaktadirlar. Yani disaridan gelenlere karsi
seffaftirlar. Bu da ¢okuluslu bir girisimin yatirim yapacagi zaman yerel ortaklara olan
ihtiyacin1 azaltacaktir. Ve yine ¢okuluslu girisim, aksine bir diizenleme s6z konusu

degilse, sifirdan yatirima yonelecektir (Estrin, Lonascu ve Meyer, 2007: 3-4).
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Sonu¢ olarak alic1 tilkedeki formel kurumlar, ulusétesi yatirim kararlarini onemli
derecede etkilemektedir. Bu etkide en biiyiik rolii ise alic1 iilkelerin devlet politikalar
oynamaktadir. Ciinkii bu politikalar, diger formel kurumlar da sekillendirmektedir.
Mesela alici tilkedeki bir devlet politikasi; o ilkenin finans, egitim ve hukuk sistemini de
dogrudan etkileyebilmektedir. Bu etkileme ise ¢okuluslu/ulusétesi girisimlerin alici
ilkedeki faaliyetlerinde, birtakim olumlu veya olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Bu
nedenle formel kurumlar, ¢okuluslu girisimlerin ulusétesi yatirim karari almasinda ve

yatirim yaptiktan sonraki faaliyetlerinde belirleyici bir konumda bulunmaktadir.
1.2.1.2. informel (Bi¢imsel Olmayan) Kurumsal Uzakhik

Informel kurumlar, yazili veya bigimsel olmamalarina ragmen bireylerin davranislari
tizerinde giiglii kisitlamalara neden olmaktadir. Bu kisitlamalara neden olan informel
kurumlar; “bir toplum icerisindeki insanlarin, tarihsel bir etkilesim siireci dahilinde
olusturduklar: ve miisterek olarak paylastiklar:t normlar, degerler ve inan¢lar sistemine”
karsilik gelmektedir (Estrin, Baghdasaryan ve Meyer, 2009: 1175). Yani informel
kurumlar toplumsal olarak aktarilan bilgilerden meydana gelmekte ve kiiltiir dedigimiz
mirasin birer parcalari olarak islev gérmektedirler. Kiiltiir; bilginin 6gretilmesi, taklidi ve
degerler gibi davranislar1 etkileyen faktorlerin bir nesilden digerine aktarilmasiyla
olusmaktadir. Bu baglamda kiiltliriin bir pargasi olarak informel kurumlar, formel
kurumlar kadar agik ve seffaf degildir. Ancak informel kurumlar, ¢arpici bir bigimde,
kurallarda kokli degisimlere gidilse bile toplum igerisindeki yapisini siirdiirebilmektedir.
Diger bir ifadeyle, bu informel yapilar degisime kars1 direng gdstermektedirler. Ornegin,
Tiirkiye’de ekseri olarak formel kurumlar(yasalar, diizenlemeler vs.) degismekte; ancak
Tirk toplum yapist igerisindeki informel kurumlar bu denli bir hizda degisim
gecirmemektedir. Yine benzer bir sekilde Japon kiiltiirii, ABD’nin isgaline ve buna bagl
olarak formel yapisindaki koklii degisimlere ragmen varligini stirdiirebilmistir (North,
1990: 36-37). Ancak informel kurumlart, bir sabit ya da duragan bir olgu olarak ele almak
dogru bir yaklagim olmayacaktir. Informel kurumlar degisime kars: direng de gdsterseler;
bu tamamen duragan olduklar1 anlamina gelmez. Bu tezde, ¢cok yavas da olsa informel
kurumlarin degisim gosterebilecegi anlayisi benimsenmistir. Ayn1 zamanda informel
kurumlarin bu degisimi gosterirken formel kurumlarla etkilesim igerisinde olacagi da
kuvvetli bir varsayim olarak goriilmektedir. Bu baglamda kurumsal uzaklik, kiiltiirel

uzaklikla ayn1 olguya karsilik gelmemektedir (Sartor ve Beamish, 2014: 1076).

20



Informel kurumlar toplum igerisinde “¢rtik” olarak varliklarini siirdiirmektedir. Bu
nedenle, c¢okuluslu/ulusdtesi bir girisimin yatirimda bulunacag: iilkeye ait informel
yapilar1 6grenmesi ugras gerektirebilir. Diger taraftan ana iilkeyle alic1 iilke arasindaki
kurumsal uzaklik arttik¢a, gokuluslu/ulusotesi girisimin yatirrmda bulunacagi tlkeye
yabanciligi da artmaktadir. Yabanciligin artmasi ise rekabet¢i dezavantajlar ve ek
maliyetlerle karsilagsma riski tizerinde daha ¢ok dikkat gerektirmektedir. Ciinkii {ilkeler
arasindaki kurumsal uzaklik diisiikse, rekabet¢i dezavantaj ve ek maliyetlerle karsilasma
riski de diisilk ve/veya iistesinden gelinebilir seviyelerde olacaktir; ancak tlkeler
arasindaki uzakligin yiiksek oldugu kosullarda tam tersi bir durum s6z konusu olacaktir.
Buna bagli olarak, kurumsal uzaklik arttik¢a, yatirim yapilacak iilkeyle ilgili sahip olunan
bilgi diizeyi de artirilmalidir (Gaur ve Lu, 2007: 88). Cokuluslu/Ulusétesi girisimler, bu
dogrultuda, yatirrmda bulunacaklar iilkeye ait informel yapilari 6grenmek igin, bu
tilkeyle yogun temas halinde olmalidir. Ancak iilkeler arasindaki informel uzaklik
yiiksekse buradaki 6grenme siireci yavas olabilir. Ayrica uzakliktaki artisa bagl olarak,
gereksinim duyulan bilgilere sahip olan yerel unsurlarla igbirligi yapmak da
zorlagmaktadir. Bu nedenle yatirimcilar, kurumsal anlamda uzak bir iilkeye yatirimda
bulunacaklari zaman, yerel bir firmay1 satin alma ya da ortak bir girisim yoluyla yatirimda
bulunma konusunda isteksiz davranabilirler. Buna karsilik, yerel bir firmanin deneyimine
de muhtactirlar (Estrin, Baghdasaryan ve Meyer, 2009: 1075-1076). Yani burada ikircikli
bir durum s6z konusudur: Cokuluslu girisimler, kurumsal uzaklik arttik¢a, kars1 karsiya
kalacaklar1 risklere bagli olarak, yatirnm yapacaklari iilkelerle ilgili daha ¢ok bilgiye
gereksinim duymaktadir. Ancak kurumsal uzakligin yiiksek oldugu kosullarda, bu
bilgileri elinde tutan yerel unsurlarla isbirligine gitmek veya bunlarla bilgi aligverisinde
bulunmak daha zor olmaktadir. Bu baglamda, “iki iilke arasindaki informel uzakiik
diizeyinin CUS’larin giris yontem secgimi iizerindeki belirleyiciligi” uluslararasi

isletmecilik literatiiriinde 6nemli bir sorunsal olarak belirmektedir.

Informel kurumlarin formel kurumlardan farkli olarak “értik” olmalari, “informel
kurumlarin, ulusotesi yatirim kararlari iizerindeki sekillendirici rolii’nli ele almay1
zorlagtirmaktadir. Ciinkii alici tilkedeki informel kurallarin, g¢okuluslu/ulusotesi bir
girisim lizerinde ne gibi etkilerinin olacagi kolay bir sekilde kestirilemez. Buna bagh
olarak da “ulusétesi bir yatirim karari alimirken, informel kurumlarin ne derecede bir
yvonlendirici rol oynadigr” sorunsali, belirsizligini korumaktadir. Buna karsin ulusétesi

bir yatirim yapildiktan sonra, “alict tilkedeki informel kurumlarin, ¢okuluslu/ulusotesi bir
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girisimin alici iilkedeki faaliyetlerini ne yonde ve élgiide etkiledigi” degerlendirilebilir.
Ayrica bu degerlendirme sonucunda, “cokuluslu girisimin alict iilkeden yatirim ¢ekme
veya burada yeni yatirimlar kurma karart almasinda, alici iilkedeki informel kurumlarin
ne kadar belirleyici oldugu” da Kkestirilebilir. Ciinkii, bu konularda informel kurumlarin

onemli bir etken olabilecegi diistiniilmektedir.
1.2.2. Kurumsal Uzaklik ve Mesruiyet

Orgiitler, ¢evreleri tarafindan kabul gérmek veya mesru olarak atfedilmek igin bilingli ya
da bilingsiz olarak bir mesruiyet kazanma cabasi igerisinde bulunmaktadirlar. Boylece
belirli bir deger(inang) sisteminde yasamlarini devam ettirebilme sansi elde etmektedirler.
Ulusétesi yatirimlarda bulunurken ¢okuluslu girisimlerin karsilastigi 6nemli sorunlardan
bir tanesi de, faaliyet gosterdikleri yabanci ¢evrelerde mesruiyetlerini saglayabilme ve

bunu siirdiirebilme gerekliligidir (Kostova ve Zaheer, 1999: 64).

Mesruiyet, “bir varligin eylemlerinin toplumsal olarak olusturulan normlar, degerler,
inanglar ve tanmimlar sistemi igerisinde arzu edilir, yerinde veya miinasip olduguna dair
genel bir algi veya varsayimdwr” (Suchman, 1995). Bu mesruiyet algisi sayesinde orgiitler
stireklilik ve giivenilirlik saglamaktadir. Mevcut literatiirde, faydacit mesruiyet, ahlaki
mesruiyet ve biligsel mesruiyet olmak iizere {i¢ mesruiyet tiirii bulunmaktadir. Her
mesruiyet tiirii farkli bir davranigsal dinamige dayanmaktadir. Faydaci mesruiyet, temel
olarak bir kurulusun en yakin kitlelerinin ¢ikarci hesaplamalarina dayanmaktadir. Faydaci
mesruiyetin aksine, ahlaki mesruiyet “sosyotropik” olmaktadir. Yani, belirli bir etkinligin
degerlendiriciye yararli olup olmadigina degil; bilakis faaliyetin "yapiimas: gereken
dogru sey" olup olmadig1 hakkindaki yargilara dayanmaktadir. Bilissel mesruiyet ise
kaniksanan bir eylem ya da yapinin digsal ve nesnel olarak algilanmasini ifade etmektedir.
Yani, “nesnelere aksine anlam ifade edilmesinin imkdnsiz olmasi” anlamina gelmektedir.
Diger bir ifadeyle, oldugu gibi kabul edileni(taken for granted) tanimlamaktadir®*
(Suchman, 1995).

Cokuluslu/Ulusétesi bir girisim, en az faaliyet gosterdigi tilke sayisi kadar farkli kurumsal
cevreyle karsi karsiyadir, ¢linkii kurumlar {ilkeye 6zgii olma egilimindedir (Whitley,

2002). Yani ¢okuluslu girisimin faaliyet gosterdigi iilke sayis1 arttik¢a, buna bagli olarak

14 Buna gore aktdr yaptigi eylemin nedeninin farkinda olmaksizin hareket etmekte; toplum bir yapimin
nedenini sorgulamaksizin onu kabul etmektedir.
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istesinden gelmesi gereken mesruiyet gereksinimlerindeki degiskenler de artmaktadir.
Faaliyet gosterilen iilke sayisina ilaveten, bu iilkelerdeki ¢esitlilik derecesi de ¢okuluslu
girisimin mesruiyetini tesis etmesinde etkilidir. Yani ¢okuluslu/ulusotesi bir girigimin
faaliyet gosterdigi iilkelerdeki kurumsal profillerin birbirine benzer olmasi, s6z konusu
cokuluslu girisimin bu ulusal c¢evreleri anlamlandirmasi ve bunlarin mesruiyet
gereksinimlerine uygun bir sekilde karsilik vermesini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte
faaliyette bulunulan {ilke sayis1 ve bu tilkelerdeki ¢esitlilik derecesi arttik¢a, kazanacagi
orgilitsel deneyime bagl olarak, cokuluslu girisimin farkli kurumsal cevrelerdeki
mesruiyet gereksinimlerinin iistesinden gelme becerisi de artacaktir (Kostova ve Zaheer,

1999).

Sonu¢ olarak kurumsal uzaklik ve mesruiyet baglaminda konuyu degerlendirmek
gerekirse sunlar1 sdyleyebiliriz: Sirketler ulus 6tesi bir yatirnm yapmadan evvel yatirim
yapacaklari {ilkelerin mesruiyet boyutlarini goz 6niinde bulundurmak durumundadirlar.
Cokuluslu bir girisim, yatirim yapacagi iilkede etkilesim igerisinde bulunacag kitlelerin
¢ikarlaria uygun hareket etme(faydacit mesruiyet), ¢cevreye zarar vermeden faaliyetlerini
stirdiirme(ahlaki mesruiyet) ve 0 iilke toplumunun kiiltliriine ve deger sistemine uygun
faaliyetlerde bulunma(bilissel mesruiyet) gibi hususlarda yeterli bilgiye sahip olmali,
gerekli dikkat ve 6zeni gostermelidir. Aksi takdirde alici tilkede is yapmasi imkansiz hale
gelebilir’®. Bu nedenle ¢okuluslu girisimler, farkli mesruiyet gereksinimlerine cevap
vermek igin, stratejiler tasarlamali ve hatta mesruiyet yayilma® ve krizlerinin iistesinden
gelebilecekleri stratejilere sahip olmalidirlar. Ote yandan gokuluslu/ulusétesi bir firmada
calisan alic1 iilke kokenli yoneticiler de, séz konusu ¢okuluslu firmanin, alict tilkedeki
mesruiyet gereksinimlerine cevap verebilmesini kolaylagtirmaktadir. Ciinkii alic1 iilke
kokenli  yoneticilerin, kendi ilkelerindeki kurumsal baskilar ile calistiklart
cokuluslu/ulusétesi firma arasinda, adeta bir koprii islevi gormeleri beklenmektedir. Bu
anlamda alici iilke kokenli yoneticiler, kendi tilkelerindeki kurumsal kosullar1 ¢alismakta

olduklari firmalara aktarmak suretiyle, 6nemli bir yonlendirici rol iistlenebilmektedir.

15 Ornegin “miisliiman mahallesinde salyangoz satmak” 6zdeyisinde oldugu gibi, cokuluslu bir girisim;
yatirim yapacag lilkenin biligsel yapisina uygun olmayan bir uygulama araciligiyla ulusétesi girisimde
bulunmaya kalkarsa, kuvvetle muhtemel, uygulamalar1 o iilke toplumu tarafindan benimsenmeyecek;
dolayistyla bu ulusoétesi girisim basarili ve uzun 6miirlii olamayacaktir.

18 Cokuluslu/ulusétesi girisimlerin, birden ¢ok iilkede faaliyet gdstermeleri nedeniyle, cesitli mesruiyet
gereksinimlerine uyma zorunlulugunu ifade etmektedir.
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1.2.3. Kurumsal Uzaklik ve Ulusotesi Yatirim Kararlar

Kurumsal uzaklikla ilgili literatiire bakildiginda, kavramin; giris yapilacak iilke se¢imi
(Xu, 2001) ve giris yontem se¢imi (Lonascu, Meyer ve Erstin, 2004; Liou, 2013) gibi
degiskenlerle birlikte ¢calisildigr gériilmektedir.

1.2.3.1. Kurumsal Uzakhk ve Yatirnm Yapilacak Ulkenin Secimi

Xu (2001); kurumsal uzakligin ¢okuluslu/ulusétesi girisimlerin yatirim yapacaklar tilke
kararlar1 lizerindeki etkilerini, s6z konusu girisimlerin kiiresel biitlinlesme seviyeleri
baglaminda incelemektedir. Xu (2001: 34)’ya gore; “Kiiresel biitiinlesme seviyesinin
viiksek seviyede oldugu ¢okuluslu girisimler kurumsal uzakhgin diisiik seviyede oldugu
tilkelere yatirim yapma egilimindedir, kiiresel biitiinlesme seviyesinin diisiik seviyede
oldugu ¢okuluslu girisimler 1se kurumsal uzakligin yiiksek seviyede oldugu iilkelere
yatirim yapma egilimindedir.” Xu (2001: 33) bunun nedenini; “kiiresel bir strateji veya
yiiksek seviyedeki kiiresel biitiinlesmeye sahip ¢okuluslu sirketler, kurumsal mesafenin
kiigiik oldugu iilkelere yatirim yapma egiliminde olmaktadir; aksi halde bu sirketler,
celiskili kurumsal kurallar ve normlar nedeniyle ana-yan kurulus isbirliginde giicliiklerle
karsilasabilmektedir. Cok tarafli bir strateji veya diisiik diizeyde kiiresel biitiinlesmeye
sahip olan ¢okuluslu sirketler ise boyle bir kisitlamayla karsi karsiya kalmamaktadir. Bu
sirketler, ana kurulus-yan kurulus koordinasyonuna biiyiik élgiide giivenmedikleri ve
kurumsal ¢atismadan daha az endise duyduklari i¢in, kurumsal olarak uzak pazarlara

yatirum yapabilmektedir” yoniindeki ifadeleriyle agiklamaktadir.

Sonug olarak; ¢okuluslu/ulusétesi bir girisimin yatinm yapacagi lilkede mesruiyeti
saglamasi, yatinm yapilacak iilke seciminde Oncelikli olmakta ve kritik bir 6nem arz
etmektedir. Sirketlerin islem maliyetlerini diisiirmesi veya karlarint maksimize etmesi
gibi pragmatik hususlar ise mesruiyet saglama boyutuna nazaran ikinci planda
kalmaktadir. Ciinkii sirketler daha fazla kar etmek ya da islem maliyetlerini diisiirmek
i¢cin, bir mesruiyet krizi yasama riskini goze almamaktadirlar. Sirketler bir mesruiyet
kriziyle kars1 karsiya kaldiklarinda, risk ederek elde edecekleri kazanglara oranla, ¢cok

daha biiyiik zararlara maruz kalabilmektedirler.
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1.2.3.2. Kurumsal Uzaklik ve Giris Yontem Sec¢imi

Literatiirde kurumsal uzaklikla birlikte ¢alisilan degiskenlerden bir digeri de giris yontem
secimidir. Bu baglamda, bir¢ok c¢alismada; “kurumsal uzakhigin farkli boyutlarimin,
cokuluslu/ulusotesi firmalarin giris yontem se¢imi iizerindeki etkileri” degerlendirilmeye
calisilmistir. Ornegin Lonascu ve digerleri (2004); kurumsal uzakligim farkli boyutlarinin,
giris yontem se¢imi tizerinde Kkarsit etkilere sahip oldugunu iddia etmektedir. Buna gore;
diizenleyici uzakliktaki bir artig, cokuluslu/ulusétesi girisimleri sifirdan yatirnm kurmaya
yonlendirirken; biligsel uzakliktaki bir artis, ¢okuluslu girisimlerin sifirdan yatirim kurma

kararini baltalamaktadir.

Lonascu ve digerlerine (2004: 25) gore, ¢okuluslu girisimler sifirdan yatirnm yaparak
stratejik Orgiitsel pratiklerinin transferini kolaylastirabilir. Diger taraftan normatif ve
biligsel uzakliklar yiiksek oldugunda dis faaliyetlerin mesruiyetini elde etmek daha
zordur. Fakat yerel bir ortakla giris yapilarak bunun {iistesinden gelinebilir. Burada
sifirdan yatirim ihtimalinin diizenleyici uzaklikla pozitif, fakat normatif ve bilissel
uzaklikla negatif iliskisinin oldugu iddia edilmektedir. Deneysel analizlerde ise
diizenleyici ve biligsel uzakligin zit etkilerinin oldugu; fakat normatif uzakligin karsilikli
iliski etkileri hesaba katilmadik¢a onemsiz oldugu saptanmaktadir. Buradan hareketle
kurumsal uzakligin, Mtar’in da ¢aligmasinda (2010) belirttigi gibi, dinamik bir yap1
icerisindeki karsilikli etkilesimler dikkate alinmadan ele alinmasi; eksik veya hatali

bulgulara ulasilmasina sebep olabilmektedir.

Liou (2013) ise kurumsal uzakligin giris yontem segimleri tizerindeki etkilerini ele alirken
gelismis piyasalardan ¢ikan cokuluslu sirketlerle(GPCS) yiikselen(gelismekte olan)
piyasalardan ¢ikan cokuluslu sirketler(YPCS) ayrmmina gitmektedir. Ornegin bir
hipotezinde (Liou, 2013: 48); “GPCS ler icin kurumsal uzakligin diizenleyici sartinin,
kurumsal uzaklhigin ii¢ boyutu arasinda en az etkiye sahip” oldugunu ileri siirmektedir.
Bir digerinde (Liou, 2013, s. 50) ise “YPCS ler icin kurumsal uzakligin diizenleyici
sartimin, kurumsal uzakligin ii¢c boyutu arasinda en giiglii etkiye sahip” oldugunu iddia
etmektedir. Bu varsayimlarin sebebini agiklamak i¢in “GPCS’lerin ana iilkelerindeki
operasyonel deneyimlerine kiyasla, YPCS’ler gelismis pazarlardaki iyi gelistirilmis
diizenleyici kurumsal kurallari izlemeye aligkin degillerdir” savini 6ne siirmektedir. Yani
diizenleyici uzaklhigin, gelismekte olan iilkelerdeki c¢okuluslu girisimlerin yatirim

kararlar1 lizerinde ¢ok biiylik bir etkiye sahip oldugunu; ancak gelismis iilkelerdeki
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cokuluslu girisimlerin zaten ana tlilkelerindeki iyi gelistirilmis diizenleyici kurallara asina
olduklar i¢in, diizenleyici uzakligin, bunlarin yatirim kararlar tizerinde ¢ok fazla bir

etkiye sahip olmadigini iddia etmektedir.

Buraya kadar kurumsal kuram ve kurumsal kuram igerisinde bir alt boyut olan kurumsal
uzaklik olgusu ele alinmistir. Kurumsal kuram; temel tezi ve ¢ikis noktasi, kronolojik
olarak ¢esitli yaklasimlarin kurumsal kurama kattiklar1 farkliliklar ve eski kurumsal
kuram-yeni kurumsal kuram ayrimi temelinde degerlendirilmistir. Kurumsal uzaklik ise
formel-informel kurumlar ayrimi, mesruiyet ve kurumsal uzaklikla birlikte c¢alisilan
degiskenlere(yatirim yapilacak tilke se¢imi ve giris yontem secimi) iliskin bir literatiir

incelemesi yapmak suretiyle okuyuculara sunulmustur.

Ikinci boliimde ise kurumsal uzaklik ile ilgili ampirik bir arastirma yiiriitiilmesini
kolaylastiran kurumsal cerceve ele alinmaktadir. Boylesi bir ¢cergeveden hareket ederek
kurumsal uzaklikla ilgili yapilacak arastirmanin daha gergekei bir zemine dayandirilmasi

hedeflenmektedir.
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BOLUM 2: KURUMSAL MESAFENIN ANALIZINE iLISKIN BiR
KURAMSAL CERCEVE

Kurumsal uzaklik ile ilgili konular1 ele alirken iilkelerin(kdken iilke ve alici {ilkenin)
kurumsal baglamlarini g6z Oniinde bulundurmak, konuya dair daha biitiinciil bir
perspektif saglayacaktir. Bu baglamda karsilastirmali kurumsal analiz(KKA) ve ulusal is
sistemleri(UIS) literatiirii, kurumsal uzakhigin ¢okuluslu/ulusétesi girisimler iizerindeki
belirleyiciligini degerlendirirken, incelenmesi gereken alanlardir (Berry, Guillén ve
Zhou, 2010: 1463). Ciinkii ¢okuluslu/ulusétesi girisimlerin alic1 iilkedeki faaliyetlerini,
sadece iilkeler arasindaki formel/informel uzaklik c¢ercevesinde iliskilendirmek, bu
faaliyetlerin eksik degerlendirilmesine yol acacaktir. Cokuluslu/Ulusdtesi girisimlerin
alic1 tilkedeki faaliyetleri, bundan ¢cok daha komplike bir konudur ve farkli degiskenleri
biinyesinde barmdirmaktadir’’. Bu ¢aligmada da yazar, kurumsal uzaklig1 daha ayrintil
bir sekilde degerlendirmek amaciyla, UIS literatiiriinden faydalanmigtir. Burada kurumsal

uzaklik analizi, UIS literatiiriinde bulunan bir cerceveden hareketle gerceklestirilmistir.
2.1. Ulusal is Sistemlerini Sekillendiren Kurumsal Yapilar

Bu ¢aligmanin ana konusu kurumsal uzakliktir. Kurumsal uzakligi tilkeler aras1 baglamda
ele alirken kullanilan gerceve ise Whitley (2002: 48)’in Tablo 3’deki iskeletidir. Ciinkai,
ilkeler arasindaki ayirt edici nitelikleri kurumsal bir ¢ercevede degerlendirebilmek i¢in
bugiine kadar gelistirilmis en ayrintili ve sistematik iskelet budur (Hotho, 2009: 15). Bu
baglamda {ilkelerin ayirt edici niteliklerinin ortaya konulmasi, kurumsal uzakliga dair
daha net bir izana ulagmay1 beraberinde getirecektir. Dolayisiyla bu ¢alismada kurumsal
mesafe temelinde bir inceleme yapmak i¢in Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis olan

¢erceve kullanilmaktadir.

Ulusal is sistemleri, “bir iilkenin yarattigi ve o iilkeye 6zgii ekonomik orgiitlenme tarzi”
seklinde tanimlanmaktadir (Whitley, 1992). Bu yaklasim, temel olarak, bir tilkede basarili
sekilde faaliyet gosteren bir formun, baska bir iilkede ayn1 basariyr saglamayabilecegini
savunmaktadir (Abay, 2015). Yani her iilke i¢in ayn1 regetenin ise yaramayacagini ileri
stirmektedir. Bu baglamda devlet, egitim sistemi ya da finansal sistem gibi kurumlar

tilkeden tilkeye farkli 6zellikler sergiledikleri igin, orgiitsel formlar da iilkelerarasinda

1 Yatinm alan iilke kurumlarinin giicii, aktarilacak uygulamalarla tutarliligi, bolgesel farklhiliklari ve
sunduklar1 kaynaklar bu anlamda g6ze ¢arpan degiskenlerden bazilaridir (Fortwengel, 2017).
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farkliliklar gostermektedir. Bir baska ifadeyle; her ulusal is sistemi kendine 6zgii bir
egemen ekonomik aktor yaratmakta, buna bagl olarak oOrgiitler bir iilke igerisinde
benzerlik ve iilkeler arasinda farkliliklar gostermektedir (Goksen, 2015: 351).
Cokuluslu/Ulusotesi girisimler bu noktada ulus devletlerin farklilasan is sistemlerini
inceleyerek, bu iilkelerin kurumsal degerlerini tespit etmelidir. Bu tespitlerle ¢cokuluslu

bir girisim, yatirim kararlarimi1 daha makul bir bigimde yonlendirebilecektir.

Ulus devletler ¢ogu kez cesitli nedenlerden dolayr kendi ayirt edici is sistemlerini
gelistirmektedir. Bu nedenlerden birincisi, “devlet temelli hukuk sistemlerinin, genellikle
kapitalist ekonomilerde ézel miilkiyet haklarini tamimlamasi ve yiiriitmesi” 1Kincisi,
“devletlerin tipik olarak kamu diizenini korumaktan sorumlu olmast” tglinciisi, “ulus
devletlerin genellikle ¢ikar gruplarini ve onlarin rekabet ve igbirliklerini diizenleyen
teamiilleri organize etmesi” dordiinciisi ise, “devletlerin finansal sistemleri diizenlemek

ve beceri gelistirme ve kontrol sistemlerini organize etmek icin baskin organizasyon

seviyelerinde kalmast” olarak ifade edilmektedir (Whitley, 2002: 44).

Whitley (2002)’e gore, ekonomik orgiitlenme sistemleri i¢in informel toplumsal orgiitler
ve bunlarin norm ve degerlerinin 6nemi ise daha ¢ok devletlerin ve siyasi ekonomilerin
yapilaria ve politikalarina bagl kalmaktadir. Ciinkii devlet eylemleri, yasal sistemlerin
ve egitim sistemlerinin ne kadar etkili oldugunu belirlemektedir. Dolayisiyla devlet
eylemleri; formel kurumlarin, ekonomik koordinasyonun birgok Onemli boyutunu
yonetmedeki, roliinii belirlemektedir. Yani, formel kurumlar(devlet, finansal sistemler,
beceri gelistirme ve kontrol sistemleri) ulusal is sistemlerinin sekillenmesinde anahtar
faktor olmakta, devlet eylemleri ise bu formel kurumlarin yapilandirilmasinda esas

belirleyici rolii tistlenmektedir.

Devlet sinirlari; 6zellikle ulusal siyasi sistemlerin, ¢ikar gruplarinin bigimlerini ve
uyusmazlik ¢oziim usullerini yapilandirdigi ekonomilerde 6nemli olmaktadir. Ciinkii mal
sahipleri, yonetsel odaklar ve diger ¢alisan gruplarinin organizasyon ve eylemleri; ulus
devletlerin milli seferberlik ve rekabete hakim birer birim olarak yiikselmelerinden bu

yana cogunlukla ulusal alanlar lizerinden gergeklesmektedir. Kaynaklar, mesruiyet ve
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yargilama yetkileri dncelikli olarak ulusal smirlar i¢cinde kontrol edildigi siirece ¢ikar

gruplar1 ve onlarin ¢atismalar1 da ulusal diizeyde organize edilmektedir® (Whitley, 2002).

Ozetle, farkls tiirdeki is sistemlerini olusturmaya ve yeniden iiretmeye yardime1 olan bir
dizi kilit kurum bulunmaktadir. Ancak, temelde emek ve sermaye gibi onemli kaynaklara
erisimi  yonlendiren kritik kurumsal diizenlemeler; miilkiyet iliskilerinin dogasini,
firmalar arasi iligkileri ve istihdam iliskilerini belirlemektedir. Bu baglamda Whitley
(2002), kurumsal ozellikleri; devlet, finansal sistemler, beceri gelistirme ve kontrol
sistemleri ve giiven-otorite iliskilerini diizenleyen norm ve degerler olmak iizere dort ana

baslik tizerinden karakterize etmekte ve karsilastirmaktadir.

18 Ancak, bu gruplar dncelikli olarak bdlgesel ya da uluslararasi alanda 6rgiitlenmis ve bu gruplarmn olusum,
rekabet ve isbirliklerini yoneten baslica kurumlar da bolgesel ya da uluslararasi toplumsal 6rgiitlenmenin
bu diizeylerinde ayirt edici ve birlesmigseler; bunlar farkli alt veya uluslararas1 ekonomik organizasyon
sistemlerini olusturacaklardir. Yani, bolgesel yonetimlerin, finansal kurumlarin, beceri gelistirme ve
kontrol sistemlerinin ve genis kiiltiirel norm ve degerlerin ulusal alanlardan farkli oldugu ve ekonomik
alanda Onemli ol¢iide takdir yetkisine sahip oldugu durumlarda, bolgesel diizeyde farkli ekonomik
organizasyonlarin kurulmasi beklenebilir. Bu durum, 6zellikle ulusal kurulus ve kurumlarin faaliyetleri
koordine etmede ve politikalar1 uygulamada daha az etkili oldugu kosullarda gegerli olmaktadir (Whitley,
2002).
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Tablo 3

Is Sistemlerini Yapilandiran Temel Kurumsal Ozellikler

1. Devlet

Devletin baskinlig1 ve sektorle riskleri paylasma istegi

Devletin toptan aracilara karsitligi

Piyasalarin formel diizenlemelerinin kapsami
2. Finansal Sistem

e Sermaye piyasasi veya kredi temelli sistem
3. Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemi

e Kamu egitim sisteminin ve devlet-isveren-sendika isbirliginin giicii
e Bagimsiz sendikalarin giicii
e Sertifikali uzmanliga dayali is¢i derneklerinin giicii

e Pazarligin merkezilestirilmesi

4. Giiven ve Otorite Tliskileri

Giiven iliskilerini diizenleyen formel kurumlarin giivenilirligi

Paternalist otorite iliskilerinin baskinligt

Otorite iligkilerini yoneten toplumsal normlarin etkisi

Kaynak: Divergent Capitalisms: The Social Structuring and Change Of Business Systems, Whitley R.,
1999, Oxford University Press, s.48.

2.1.1. Devlet

Ekonomik yap1 bi¢gimlerini etkileyen devlet yap: ve politikalarinin bir¢ok 6zelligi vardir;
ancak Whitley (2002: 48)’ e gore, bu ozelliklerden tigii ¢ok dnemlidir. Birincisi, devlet
yonetim ve biirokrasisinin genel birligi, sayginhig1 ve 6zerkligi(sosyal ¢ikar gruplari,
toprak elitleri, vb. karsisinda devletin giicii); devletin ekonomik gelismeyi koordine etme
ve yatinm risklerini 6zel ekonomik baski gruplariyla paylasma egilimine yonelik
taahhiitleriyle ilgilidir. Burada ifade edilen; devletin ekonomiye ne 6l¢iide hakim oldugu

ve devletlerin, isletmelerle riskleri paylasma derecesidir. Devletin hem gii¢lii oldugu hem
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de aktif bir sekilde risk paylastigi bir ortamda, 6zel sirketlerin devlet yonetim ve
biirokrasisi ile iliskilerinde 6nemli yatirimlar yapmasi gerekmektedir. Siyasi sistemlerin
ikinci 6nemli Ozelligi devletin; bireyler, firmalar ve devlet arasinda 6nemli araci
kurumlarmn kurulmasini tesvik etme egilimidir. Bu, devletin aracilara karsitligi olarak da
Ozetlenebilir. Araci kurumlara karsitlik arttikca sirketler arasi isbirligi, ittifaklar ve
kartellesme daha zor olacaktir. Ugiinciisii ise devletlerin dogrudan veya dolayli olarak
ekonomik aktorlerin faaliyetleri tizerinde kisitlamalar koymasinda oldugu gibi piyasa
sinirlarini, giris ve ¢ikislar diizenlemesiyle ilgilidir. Bu konuda devletlerarasinda 6nemli
farkliliklar bulunmaktadir. Bu baglamda {iriin, sermaye ve isgiicli piyasalari
devletlerarasinda farkli diizenlemelere tabi tutulmakta; bu durum ise rekabetin
yogunlugunu, kaynaklarin hareketliligini ve firmalarin esnekligini belirlemektedir
(Whitley, 2002).

2.1.2. Finansal Sistemler

Finansal sistemler de bir takim boyutlara gore degisiklik gostermektedir. Ancak buradaki
en temel farklilik, sermayenin kullanima sokuldugu ve fiyatlandirildigi siireglerle
ilgilidir. Bu baglamda bir tilkedeki finansal sistem, piyasanin sermaye temelli veya kredi
temelli finansal sistem olmasiyla sekillenmektedir. Yani buradaki esas soru sudur;
“sermaye, sermaye piyasalari tarafindan rekabet yoluyla mi tahsis edilmektedir?(boylece
kredi verenler ve kullanicilar birbirlerinden nispeten uzak kalmaktadir); yoksa dogrudan

firmalarla ilgilenen ve kendi basarilarina kilitlenmis bazi aracilar tarafindan mi temin

edilmektedir? ” (Whitley, 2002: 49).

Sermaye piyasasi temelli finansal sistemler, biiyiik oranda, biiyiik 6l¢ekli likit piyasalar
aracilifiyla sermayeyi tedaviile sokmakta ve dagitmaktadir. Clinkii ¢ogu yatirimei ve fon
yoneticisi, ikincil ve tgilinciil piyasalarda kolayca islem yapilabilen hisse senedi
portfdyleri ile ticaret yapmakta, dolayisiyla hisse sahibi olduklar1 tek bir sirketin
biiylimesine bagli kalmamaktadirlar (Zysman, 1983). Diger yandan sirketler hisse satisi
yoluyla fon sagladiklari i¢in, finansorlerin sayisi kredi temelli finansal sistemlere gore
¢ok daha fazla olmaktadir. Bu nedenle de sermaye piyasast temelli sistemlerde,
finansorlerin sirket yonetimi iizerindeki etkisi ve sirketlerin her bir finansore olan

bagimliligy, kredi tabanli sistemlere gore daha diisiiktiir (Goksen, 2015: 353).
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Kredi temelli finansal sistemler ise yatirnm fonlarinin harekete gecirilmesi ve
fiyatlandirilmasinda kiiciik bir rol oynayan, genellikle zayif ve likit olmayan sermaye
piyasalarina sahiptirler. Buradaki baskin kurumlar ya biiyiik, uluslararasi bankalar ya da
devlet kurumlari/bakanliklarin koordine ettigi ticari bankalar ile uzun vadeli kredi
bankalarinin birlesimidir. Yatirim fonlarina olan talep, yiiksek biiylime donemlerindeki
sermaye sikintis1 ve/veya ekonomik kalkinmay1 desteklemek igin faiz oranlarinin devlet

kontroliinde olmas1 nedeniyle, bu sistemlerde kayda deger bir diizeye ulagsmaktadir.

Bu sistemlerde bankalar ve/veya devlet; sermayeyi, idari siiregler yoluyla, ihracat
endiistrileri veya agir imalat sektorii gibi belli sektor ve faaliyetlere tahsis etmektedir.
Bankacilar ve trost yoneticileri, hisse senetleri kolayca islem gormedigi igin, belirli
borglularin akibetlerine kilitlenmekte ve bu borglularin karar verme ve yatirim planlarinin
degerlendirilmesi siireglerine dahil olmaktadir. Bu durum, bankalarin miisterileri
konumundaki firmalar hakkinda 6nemli miktarda bilgi ile muhatap olmalar1 ve onlar
hakkinda onemli Ol¢iide uzmanlik gelistirmelerini gerektirmektedir. Bu uzmanlik
gelistirildikten sonra ise s6z konusu finansal aracilarin, miisterileri olan firmalarin
bliyiime planlamalarinda, uzmanliklarin1 kullanmaya yonelik kazanilmis bir haklar
olmaktadir. Boylece aracilar, belirli isletmelere daha da bagli hale gelmekte ve onlarla

ortak bir kader toplulugu gelistirmektedir (Whitley, 2002).

Finansal sistemler arasindaki bu ayrim spesifik kosullar1 baglamamakla beraber, temelde,
ulusal is sistemlerini sekillendiren kurumsal yapilarin iki karsit finansal yapisint gozler

Oniine sermektedir.
2.1.3. Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemleri

Kurumsal bir boyut olarak beceri gelistirme ve kontrol sistemleri; birbirleriyle ilintili olan
beceri gelistirme (yeterlilik ve becerileri gelistiren ve onaylayan egitim-6gretim sistemi)
ve kontrol sistemlerinden (beceri sahiplerinin, becerilerini isgiicii piyasalarinda satma
sartlarin1 ve isgiicii piyasalarmin orgiitlenmelerini diizenleyen kurumlar) olusmaktadir.

Burada ilk olarak egitim sistemleri ele alinacaktir'®.

19 Egitim ve dgretim sistemlerini karsilastirirken iki husus 6nemlidir. Birincisi, pratik becerilerin igverenler,
sendikalar ve devlet kurumlari tarafindan ortaklasa diizenlenme ve onaylanma derecesidir. Ikincisi ise
egitim kurumlarindaki &rgiin 6grenim ile isletmelerdeki pratik 6grenmenin entegrasyon derecesidir
(Whitley, 2002).
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Temel olarak iiniter ve genel egitim sistemi olmak {iizere iki karsit egitim sistemi
bulunmaktadir. ilkinde, cocuklar genel egitim sistemindeki akademik sinavlarla arka
arkaya elekten gecirilmekte ve sadece “basarisizlar” genellikle yetersiz finanse edilen ve
diisiik sosyal prestije sahip devlet pratik egitim kurumlarina® gitmektedirler. Ikincisinde
ise igveren, sendika ve devlet egitiminin yani sira pratik beceri gelistirme ile teori
uyumlastirilmaktadir. Ayrica bu sistemlerde pratik beceri gelistirme kurumlari, tiniversite
girisine gotiiren liselere gore farkli; ancak ¢ok da kotii olmayan bir egitim bigimi olarak
goriilmektedir. Bu sistemlere ek olarak, bir de cifte sistem/uzman egitim sistemi
bulunmaktadir. Bu sistem ise geleneksel ¢iraklik egitiminin bazi unsurlarini kolej temelli
orglin O0gretim ile birlestirmekte ve is glicii, sermaye ve devlet temsilcileri tarafindan

kooperatif olarak yonetilmektedir (Whitley, 2002).

Uzman-genel sistem ayrimi, egitim ve Ogretim sistemleri arasindaki tim Kritik
farkliliklar1 6zetlemek igin ¢ok yalin olsa da; bu sistemler arasinda is sistemlerinin
ozelliklerini etkileyen iki kritik nokta bulunmaktadir. Birincisi; s6z konusu sistemlerin,
kamu tarafindan belgelendirilmis, nispeten standartlastirilmis, su anda kullanilabilir
kabiliyetler ile genis pratik becerileri?! ne 6lgiide birlestirdikleridir. Ikincisi ise isveren,
sendika ve devletin bu egitimin gelistirilmesi ve yonetilmesinde miistereken ne 6lgiide
yer aldigidir. Bu iki boyut; genis, birikimli, kamuya agik ve sertifikali beceriler gelistiren
giiclii ve isbirlik¢i bir kamu sisteminin ne dlgiide var oldugunu ortaya koymaktadir

(Whitley, 2002).

Whitley (2002)’e gore, kontrol sistemlerinin? ise ii¢ kritik &zelligi bulunmaktadir.
Birincisi, beceri ve yeteneklerin gecerliklerinin sendikalar ve meslek birlikleri tarafindan
kontrol edilme derecesidir. Bu boyut bagimsiz sendikalarin giicii olarak 6zetlenebilir.
Onlarin genel giicleri ve 6nemi; igverenlerin stratejik oncelik, teknoloji ve pazarlarini
degistirme ve emek-yonetim stratejilerini etkileyebilme becerileri agisindan 6nemli bir
faktordiir. Ikincisi, bu kuruluglarin orgiitlenme bigimleridir. Burada 6nemli olan ise
sendikalarin ve diger toplu so6zlesme bicimlerinin, sektér veya isletmelere bagli olmanin

aksine; giiclii sertifikali uzmanlar ¢evresinde ne derecede orgiitlendikleridir. Bu husus is

20 Meslek liseleri devlet pratik egitim kurumlara érnek olarak gosterilebilir.
21 Bu beceriler daha genel bilgileri kapsamakta, gelecekteki 6grenim ve gelisimi kolaylastirmaktadir.

22 K ontrol sistemi, emek piyasasinin organizasyon ve kontroliinii ifade etmektedir.
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siirecinin igsel organizasyonu ve igbolimil i¢in de Onemli sonuglar dogurmaktadir.
Uciinciisii ise pazarhigin yapilandiriima seklidir. Ciinkii pazarligin merkezilesme derecesi,
isveren gruplar1 ve sendika federasyonlarinin i¢sel tutarliliklarini ve koordinasyonlarini

etkilemektedir.
2.1.4. Giiven ve Otorite Iliskilerini Yoneten Normlar ve Degerler

Giliven ve otorite iliskilerini yoneten normlar; is ortaklari, isverenler ve calisanlar
arasindaki degisim iliskilerini yapilandirdigi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu normlar ayrica otorite
sistemlerindeki, uyum ve baglilig1 ortaya koyan genel teamiilleri de belirlemektedir. Bu
teamiillerdeki varyasyonlar ise firmalarin yonetim yapilari iizerinde 6nemli farkliliklar

meydana getirmektedir?® (Whitley, 2002).

Bir ekonomide giivenin nasil saglanacagi ve garanti altina alinacagi, firma ici isbirligi
diizeyini ve kaynaklarin kontroliinii devretme egilimini etkilemektedir. Farkli kiiltiirlerde
yetkinlik, s6zlesme ve iyi niyet bi¢imlerinin nasil gelistigi konusunda énemli farkliliklar
bulunsa da; buradaki en 6nemli 6zellik, ilgili yabancilar arasindaki giivenin olusturulmasi
ve garantiye alinmasini saglayan sosyal kurumlarin giiciidiir. Miilkiyet hak sahipleri ve
onlarin kontrol ettikleri ekonomik aktdrlerin, is taahhiitlerini yerine getirirken, kisisel
olmayan kurumsallagsmis prosediirlere giivenebilme derecesi; firmalar ve bunlar
arasindaki ortak caligmaya dayali iliskilerin kurulmasinda ¢ok énemli bir faktordiir. Bu
aynit zamanda riskin algi ve yonetimini de etkilemektedir. Bu tiir prosediirler zayif
oldugunda veya bunlarin giivenilir olmadig: seklinde bir yargiya varildiginda ise kisisel
ve Ozel baglantilar, miibadele iliskilerinin diizenlenmesinde, énemli hale gelmektedir

(Whitley, 2002).

Ast-ist iligkileri genellikle bir dizi farkli norm ve kural tarafindan yonetilmektedir. Bu
yiizden kiiltiirler ve politik sistemler arasinda bir¢ok otorite modeli bulunmaktadir.
Burada ise genig kapsamli olarak formel ve paternalist politik kiiltiirler arasinda bir ayrim

yapilacaktir. Formel kiiltiirler;

a) Ust diizey takdir yetkisini, formel kurallar ve prosediirler araciligiyla, oldukca dar

bir konu ve eylemler yelpazesine sinirlamakta,

2 Orgiitlerin birbirleriyle nasil is gordiikleri, genel calisma diizenleri, kontrol ve istihdam oriintiileri bu
farkliliklardandir (Whitley, 2002).
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b) Rasyonel kararlar alabilen bireyler olarak astlarin bagimsiz ve 6zerk statiisiinii

kabul etmekte,

c) Alt kadrolari, istlerin se¢imi ve karar verme siirecine bir dereceye kadar dahil

etmektedir.

Paternalist kiiltiirler ise astlari, genellikle kendi ¢ikarlarini bilmesi beklenmeyen ve bu
dogrultuda hareket eden ¢ocuklar olarak ele almaktadir. Paternalist kiiltiirler uzaktan ve
karsilikli olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Uzaktan paternalizm, astlarin itaatleri
karsiliginda tistlerin ¢ok az karsilik vermesiyle, liderler ve onlarin takipgileri arasindaki
yiiksek derecede sosyal ve ahlaki mesafeyi ifade etmektedir. Karsilikli paternalizm ise
istlerden beklenen acik koruma, giiclii bir inan¢ ve ortak kader paylagsma anlayisiyla

astlar ve istler arasindaki ¢ok daha yakin baglar1 vurgulamaktadir (Whitley, 2002).

Is sistemlerinin dzellikleri belirli sekillerde birbirine bagli oldugu gibi, kurumsal yapilarin
ozellikleri de birbiriyle iliskilidir. Ornegin, giiglii devletlerin ekonomik gelismeyi
koordine etmede ve 6zel sektorle riskleri paylasmada 6nemli bir rol oynadig: toplumlar,
giiclii arac1 kurumlar gelistirmeme egilimindedir. Bu yiizden isveren ve is¢i sendikalari
bu iilkelerde genellikle zayiftir. Ote yandan piyasa diizenlemesi ¢ogu zaman hatir1 sayilir
derecelerdedir. Ciinkii piyasa diizenlemesi devlet kurumlarinin kalkinmayi koordine
etmesinde 6nemli bir yontemdir. Bu tiir devletler, iki sebepten 6tiirli sermaye piyasasi
tabanli finansal sistemlerden ziyade, kredi tabanli finansal sistemlere sahip olma
egilimindedir: Birincisi, bunlar sermayenin kit oldugu ve bankacilik sistemi araciligiyla
daha kolay bir sekilde harekete gecirildigi ge¢ sanayilesme ekonomilerinin 6rnekleridir.
Ikincisi ise devletin, bankalarmn hakim oldugu kredi temelli bir finansal sistem araciligiyla
ekonomik gelismeyi etkilemesi daha kolaydir. Bu 6zelliklerin bilesimi; is gelistirmenin
bliyiik olclide devlete bagh oldugu, is ¢evresinin mutlak devlet¢i bir tiirlii olarak
karakterize edilebilir. Devletin miilkiyet ve/veya kredi tahsisi yoluyla ekonomiye
dogrudan daha az dahil oldugu ve ekonomik kalkinmayr daha bagimsiz sektor
dernekleriyle koordine ettigi durumlarda ise is daha oOzerktir. Bu devlet glidiimlii
ortamlarda, arac1 kurumlar, genellikle devlet kurumlarinin islevlerini koordine etmeleri

ve diizenlemeleri i¢in tesvik edilmektedir (Whitley, 2002).

Diisiik diizeydeki devlet risk paylasimi ve ekonomik koordinasyon ise ¢ogunlukla,

emsallerine uygun veya farklilasmis is ortamlarina doniistiiriilebilecek olan sermaye
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piyasasi tabanli finansal sistemlerle iligkilendirilmektedir. Bu baglamda, kurumsal alanlar
ve giic odaklari, kendi 6zel mantiklarina gore birbirlerinden oldukga farkli sekillerde
orglitlenmektedir. Sosyal iliskiler, klasik sozlesmelerde oldugu gibi, aktorleri kendi
cikarlarmin pesinden giden bireyler olarak ele alan formel kurallar ve prosediirlerle
diizenlenmektedir. Otorite ve giiven iliskileri ise taraflarin karsilikli yiikiimliiliiklerini
sozlesmeyle belirlenmis gorevlere daraltan, formel kurumlar tarafindan yonetilmektedir.
Bu tiir toplumlarda isverenler, sendikalar ve diger gruplar arasinda bir igbirliginin
kurulmasi zordur. Ciinkii kolektif aktorler birbirleriyle olan iliskilerinde genellikle
rakiptir (Whitley, 2002).

Cogunlukla devlet destegiyle giiclii arac1 kuruluslarin gelistirildigi yerlerde ise bu giiclii
kuruluslar, piyasa giris ve ¢ikislarini diizenleme egiliminde olmaktadir. Bu kuruluslar,
genellikle, firsat¢1 davranislart sinirlayan giiclii kurumsallasmis prosediirlerle pazarlik ve
miizakere yapmaktadir. Bu tiir prosediirler, grup hedeflerini kazanma konusundaki
isbirligine bagli olarak biiyiik 6lclide sosyal miisterekler ve yaygin inanglar arasindaki
giivene dayanmaktadir. Nispeten kisisel olmayan derneklere olan baglilik ve tamamen
kisisel olanlarin 6tesinde kolektif amaglara sadakati harekete geciren kurumsallagmisg bir
beceri, bu tip sosyal kuruluslarin 6nemli 6zelliklerindendir. Bir¢ok kita Avrupa tilkesinde
oldugu gibi; bu kurumsal 6zellikler, giiglii kamu egitim sistemleriyle birlestirildiginde,

ekonomik aktorler arasindaki igbirligine elverisli olmaktadir (Whitley, 2002).

Formel kurumlara giivenin disiik oldugu ve bagliliklarin kisisel olmayan miistereklerden
ziyade, dogrudan aileye odaklandig kiiltiirler ise aract kuruluslarin biiyiimesini ve formel
prosediirler tarafindan yonetilen degisim iligkilerinin gelismesini smirlandirmaktadir.
Sermaye piyasalarinin bu tiir toplumlarda 6nemli bir yatirim fonu kaynagi olma ihtimali
yoktur ve otorite iliskilerinin kisisel yapist biiyiik 6l¢iide giiclii sendikalarin gelisimini
kisitlamaktadir. Bu kiiltiirlerde sosyal iliskiler, kisisel ve 6zgiil olma egilimindedir
(Whitley, 2002).

Buraya kadar uluslarin kurumsal yapilarini olusturan boyutlar ele alinmigtir. Simdi bu
boyutlar gercevesinde; Giiney Kore, Japonya ve Tiirkiye’nin kurumsal yapilar1 ele
aliacaktir. Bahsedilen iilkeler temelinde kurumsal 6zellikleri karsilagtirmaya yonelik
olarak yapilacak inceleme, bu aragtirmanin igerigi agisindan 6nem arz etmektedir. Cilinkii
arastirmaya yon veren temel soru gercevesinde gerceklestirilen miilakatlar, Tiirkiye’de

faaliyet gosteren Giliney Kore ve Japon kokenli firmalarda ¢alisan Tiirk yoneticilerle
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gerceklestirilmistir. Bu nedenle Giiney Kore ve Japonya’nin kurumsal 6zelliklerinin

incelenmesi, arastirma i¢in ayr1 bir 6neme sahiptir.

2.2. Giiney Kore, Japonya ve Tiirkiye’nin Kurumsal Ozellikleri Baglaminda

incelenmesi
2.2.1. Giiney Kore

Giiney Kore ekonomisi ¢ok biiyiik aile sirketleri seklinde varligin siirdiiren ve “sabol”
olarak adlandirilan holding yapilanmalari araciligiyla yonetilmektedir. Savastan sonra, bu
olduk¢a c¢esitlendirilmis ve dikey olarak biitinlesmis holdingler, Kore'deki
sanayilesmenin ana etmenleri olmuslardir. Ancak buradaki esas belirleyicilerden bir
digeri de devletin otoriter durusudur. Devlet, sabolleri yonergelerle etkisi altina almis ve
koordinasyonu saglamada ¢ok onemli bir rol iistlenmistir. Saboller ise bu yonergelere
uymus, ancak siyasi destek saglamak amaciyla kendi aralarinda yogun bir rekabet
icerisine girmislerdir. Bu nedenle de saboller arasinda uzun donemli bir igbirliginden s6z
etmek miimkiin degildir (Whitley, 2002). Dolayisiyla bu sirketler arasinda karsilikli
bagimlilik sinirhidir ve disiik bir giiven ortami s6z konusudur (Whitley, 1992).

Diger yandan, Giiney Kore de bir¢cok Asya iilkesi gibi konfiigyanizmden etkilenmistir.
Bu etki sosyal yasamda oldugu gibi is yasaminda da hissedilmistir. Giiney Kore is
sisteminde, hiyerarsik bir yapmin bulunmasi, sirketlerde aile ve kan baginin 6n plana
cikmasi, paradoksal olarak grup icinde birlik-beraberlik baglar saglamlastirilirken; grup
disinda rekabetci bir ortamin olusturulmasi gibi 6zellikler konfiigyanizmin bu etkisini

yansitmaktadir (Kutanis ve Tung, 2010).
2.2.1.1. Giiney Kore’de Bir Kurum Olarak Devlet

Giiney Kore ulusal is sistemi, devlete bagimli is sistemlerinin tipik bir 6rnegi olarak
gosterilmektedir. Bu sistemlerde devletle iliskiler ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla bu iliskileri
yonlendiren kisiler ¢cok gii¢lii bir konumdadir. Burada devletle iliskileri genellikle biiyiik
sirket sahipleri yonlendirmektedir. Biiyiik sirket veya sabollerin sahibi konumundaysa
devlet tarafindan siibvansiyonlu krediler araciligiyla desteklenen aileler bulunmaktadir.
Diger yandan, bu sistemlerde devlet, otoritesini koruyabilmek i¢in sendikalar, ticaret ve
sanayi odalar1 gibi Kkolektif aracilarin gelisimine engel olmaktadir (Whitley, 2002;
Goksen, 2015). Dolayisiyla Kore is sisteminde aracilara karsitlik derecesi yiiksektir.
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Aracilara olan yliksek karsitlik derecesine paralel olarak; devlet, ekonomik kalkinma
tizerinde hakim bir konumda bulunmakta ve informel bir yap1 igerisinde sirketlerin

davraniglarin1 yonlendirmektedir.
2.2.1.2. Giiney Kore’de Bir Kurum Olarak Finansal Sistem

Whitley’in tablo 3’deki siniflandirmasina gore degerlendirdigimiz zaman, Kore’de kredi
temelli bir finansal sistem oldugunu sdyleyebiliriz. Daha spesifik olarak Giiney Kore’deki
finansal sistem yapisina baktigimiz zaman ise yiiksek kredi bagimliligi olan sabollerin,
Kore hiikiimeti tarafindan, kiiresel rekabette avantaj saglamalari i¢in desteklendigini
gormekteyiz. Hiikiimet, bu destegi, isletmelere diisiik maliyetle uzun vadeli krediler
saglayan, devlet sahipligi ve yonetimindeki bankalar araciligiyla vermektedir. Finansal
destegin en Onemli kaynagi, devlet sahipligi ve yonetimindeki bankalar oldugu igin,
firmalar bu bankalarla yakin iliskiler gelistirmektedir. Boylece devlet, bankalar
aracilifiyla, sirket operasyonlar1 iizerinde oOnemli etkileri olan bir aktor haline
gelmektedir. Diger bir ifadeyle devlet, sirketleri kontrol etmek i¢in, bankalari araci olarak
kullanmaktadir. Fakat bu durum ayni zamanda bankacilik sisteminin etkinligini de
kisitlamaktadir (Abay, 2015; Jung ve Kwon, 2002; Campbell ve Keys, 2002). Sonug
olarak Giiney Kore finansal sistemi, devlet tarafindan bankalar araciligryla yonlendirilen
kredi temelli bir yapiya karsilik gelmektedir. Bu durum esasinda Whitley (2002)’in de
belirttigi gibi, ge¢ sanayilesmis ekonomilerdeki finansal sistemlerin tipik bir 6rnegi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.2.1.3. Giiney Kore’de Bir Kurum Olarak Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemi

Giiney Kore’de, konfiigyanizmin de etkisiyle egitime biiyiik dnem verilmektedir (Kutanis
ve Tung, 2010: 69). Ancak Kore egitim sistemi, pratik becerilerden ziyade genel egitim
niteliklerini ve dolayisiyla da akademik basariy1 esas almaktadir (Whitley, 2002). Bu
nedenle akademi-sanayi igbirligi gelismemistir. Diger taraftan iilkedeki giiclii devlet
otoritesi, her tiirlii kolektif drgilitlenmeyi iktidarina rakip olarak gérmektedir. Bu durum,
sendikalarin zay1f kalmasina neden olmaktadir (Fikirhoca, 2017: 313). Sendikalarin zayif

kalmasi ise is¢i-igveren iligkilerinde isvereni gii¢lii bir konuma yerlestirmektedir.
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2.2.1.4. Giiney Kore’de Bir Kurum Olarak Giiven ve Otorite iliskilerini Yéneten

Normlar ve Degerler

Konfiigylis ideolojinin etkisi altindaki Giiney Kore is sistemi, norm ve degerler agisindan,
informel iliskilere dayanan ataerkil bir yapiy1 temsil etmektedir (Fikirhoca, 2017: 313).
Dolayisiyla burada paternalist iliskiler 6n plandadir. Giiglii otoriter liderler, ¢alisanlariyla
aile benzeri baglar kurmakta; gii¢lerinde azalma oldugunda ise yetkilerini, veliahtlarina
(genellikle ogullarina) devretmektedirler. Bu baglamda, Giiney Kore is sisteminde kan
bag1 biiyiik 6nem teskil etmekte, dolayisiyla ¢ekirdek ailenin yani1 sira diger akrabalar da
gozetilmektedir. Diger yandan Kore orgiitlerinde otorite, kidem ve is statiisiine biiylik
olglide itaat edilmekte ve lidere biiylik bir sadakat gosterilmektedir. Bu baglamda derece,
gli¢ ve prestij bakimindan esit olmayanlar arasindaki uyumu vurgulayan “inhwa” dgretisi,
Giiney Kore is sistemi lizerinde énemli bir etkiye sahiptir. (Kutanis ve Tung, 2010;
Morden ve Bowles, 1998). Yukarida anlatilanlara paralel olarak, Kore orgiitlerinde
merkezi ve hiyerarsik bir karar alma yapisinin mevcut oldugu da ifade edilmektedir
(Fukuyama, 1995). Ozetle, Giiney Kore is sistemi, konfiicyan dgretilerin de etkisiyle grup
ici baglarin saglam, grup disi rekabetin ise giicli oldugu; paternalist liderlige ve

hiyerarsiye dayali merkezi otoriter bir yapiya karsilik gelmektedir.
2.2.2. Japonya

Japon ekonomisi, “keiretsu” olarak adlandirilan ve bir¢ok firmay biinyesinde barindiran
is gruplarinca domine edilmektedir. Keiretsular temel olarak iki gruba ayrilmaktadir: Ilki
tedarik¢i ve alicilardan olusan ve genellikle tepesinde bir ana firmanin bulundugu dikey
grup; ikincisi ise bir ana banka etrafinda gesitlendirilen yatay gruptur. Dikey keiretsularda
bir imalat sirketi, tedarik-dagitim agmin merkezinde bulunmakta ve yan kuruluslar,
taseronlar ve 6nemli miisterilerden olusan diger grup tiyelerine hitkkmetmektedir. Burada
her iiye, belirli bir islevi yerine getirerek ana sirketin iiretim ve pazarlama stratejilerine
biitiiniiyle entegre olmaktadir. Bu gruplar yatay keiretsulara oranla dar ve yogun bir iiye
yapisina sahiptirler. Otomobil endiistrisinde Nissan ve Toyota, metal liretiminde Nippon
Steel ve elektronikte Hitachi ve Toshiba bu gruplara ornek teskil etmektedir. Yatay
keiretsular ise biinyelerindeki firmalarla tekstilden sigortaya, otomobil iiretiminden
ingaata, elektronikten bira fabrikalarina kadar gesitlilik gosterebilmektedir. Mitsubishi,
Mitsui ve Sumitomo Japonya’daki yatay keiretsulardir. Bu gruplarda sirketler, hisse

senetlerini degistirerek ve karsilikli oy haklart yaratarak uzun vadeli iliskiler
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gelistirmektedir. Gruptaki bir firma, bagka bir firmanin hissesini elde ettiginde giivenilir
bir karsilikli taahhiit saglanmaktadir. Boylelikle, grup igerisinde bir koalisyon kurularak
herhangi bir sirketin stratejik kararlar1 kontrol altina alinabilmekte ve otoriter hareket
eden bir yoneticinin isten atilmasi veya riitbesinin indirilmesi saglanabilmektedir

(Douthett, Jung ve Kwak, 2004; Aggarwal ve Dow, 2012; Lawrence, 1991).

Mitsibushi Estate | Mitsibushi Corporation

Mitsibushi Bank

Kirin Beer
Mitsibushi Motors
Mitsibushi Electric
\ Tedarikgi Tedarikgi
Tedarikei
Tedarikgi

Sekil 2: Japon Is Gruplar

Kaynak: Ahmadjian C. L., (2006), “Japanese Business Groups: Continuity in the Face of Change”,
Business Groups in East Asia Financial Crisis, Restructuring, and New Growth, Sea-Jin Chang, Oxford

University Press.

Sekil 2°de goriilecegi lizere Mitsubishi Estate, Mitsubishi Corporation, Mitsubishi Bank,
Kirin Beer, Mitsubishi Motors ve Mitsubishi Electric’in olusturdugu banka merkezli yaps;
yatay keiretsulara drnek teskil etmektedir. Ote yandan Mitsubishi Electric ve Mitsubishi
Motors firmalarimin tedarikg¢ileri ile olusturdugu yap: ise dikey keiretsulara 6rnek teskil
etmektedir (Ahmadjian, 2006). Buradan hareketle, yatay keiretsularla dikey keiretsularin

i¢ ige bir goriintii sergiledigini sdyleyebiliriz.

Whitley (1992)’e gore Japon is sisteminin en ¢arpict 6zelliklerinden biri; bilyiik sirketler,

taseronlar, bankalar ve diger finansal kurumlar arasindaki yliksek diizeyde karsilikli
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bagimliliktir. Yani Japon is sistemi, piyasa yapist itibartyla, firmalar arasi gliglii miigterek
aglarin hakim oldugu bir modele karsilik gelmektedir. Bu sistem, risk ve belirsizliklerin
yonetiminde ittifaklar aginin hayati 6neme sahip oldugu, oldukc¢a organize bir goriiniime
sahiptir. Clinkii firmalarin 6zellestirilmis ve belli bir alana yonlendirilmis yapist bunu
mecbur kilmaktadir. Dolayisiyla, firmalar arasinda bilgi aligverisi, miisterek teknik
gelisim ve risk paylasimi saglanarak uzun donemli igbirlikleri gelistirilmektedir. Ayrica
firmalar, yeni bir girisime ortak finansman saglayarak, ortak iiretim anlagsmasi yaparak
veya ortak dagitim kanallar1 gelistirerek de birbirleriyle bag kurabilmektedirler (Whitley,
1992; Orru, 1989).

2.2.2.1. Japonya’da Devletin Rolii ve Is Diinyasina Etkisi

Japonya’da devlet tarafindan yonlendirilen (devlet esgiidiimlii) bir is sistemi mevcuttur.
Bu sistemlerde devlet, sirketlerle yakin iliskiler igerisinde olup risk paylasiminda rol
iistlenmekte; ancak ekonomik faaliyetlere dogrudan katilmamaktadir (Goksen, 2015:
357). Yani burada devlet diizenleyici bir unsur olmaktadir. Dolayisiyla da aract kurumlara
karsitik derecesi disiiktiir. Bunun sonucu olarak, Kore’dekinin aksine, Japonya’da
aracilar birbirleriyle iligkilerinde rakip degildir. Bu durum, sirketler arasindaki ittifaklarin

ve igbirliklerinin iist diizeyde olmasini saglamaktadir.
2.2.2.2. Japonya’da Finansal Sistemin Rolii ve Is Diinyasina Etkisi

Giiney Kore’deki finansal sisteme benzer olarak, Japonya’da da, ekonominin geg
sanayilesmis olmasi1 sebebiyle, kredi temelli bir finansal yap1 bas gostermektedir.
Buradaki baskin kurumlar, devlet kurumlar1 ve bakanliklarin koordine ettigi ticari
bankalar ve uzun vadeli kredi bankalarimin birlesimidir (Whitley, 2002). Bu sistemde
Japon firmalart birbirlerine ortaklik yapisi(¢capraz hissedarlik-cross shareholdings) ile
baglanmakta ve gerek duyduklari finansmani keiretsularin merkezindeki ana bankalardan
temin etmektedirler (Abay, 2015). Dolayisiyla Japonya’daki finansal sistem, capraz
hissedarliklarin da etkisiyle, miisterek c¢ikarlarin gozetildigi ve kolektivist bir anlayisin
hakim oldugu bir yapiya karsilik gelmektedir. Bunun sonucu olarak, finansal kararlar

(6zellikle yatay keiretsularda) miisterek olarak alinmaktadir.
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2.2.2.3. Japonya’da Beceri Gelistirme ve Kontrol Sisteminin Rolii ve Is Diinyasina
Etkisi

Japon egitim sistemi, Japonya’nin, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra hizla kalkinmasinda
ve diinyanin en biiylik ekonomilerinden biri haline gelmesinde énemli rol oynamuistir.
Japon egitim sisteminin en belirgin 6zellikleri; yerel yonetimlerin egitime dahil edilmesi,
Ozel sektor desteginin saglanmasi ve egitimle ilgili biitiin unsurlarin(okul, aile, sanayi,
toplum) isbirligi yapmasidir (Ugar ve Ugar, 2004). Kontrol sistemleri bakimindan ise
Japonya’da sendikalasmanin yaygin oldugu goriilmektedir. Ancak ekonominin liretimden
hizmet temelli sektdrlere kaymasi ve yar1 zamanli(part-time) ¢alisan is¢ilerin artmasiyla,

sendikalagmada bir diigiis yasanmustir (Stiles, 2009).
2.2.2.4. Giiven ve Otorite iligkilerini Yoneten Normlar ve Degerler

Japon orgiitlerinde kolektif ihtiyaclar ve hedefler, bireysel ihtiyaglardan daha énemlidir.
Dolayisiyla Japon is sisteminin en belirgin 6zelligi, takim ¢alismasi ve ortak karar almaya
dayal1 yapisidir. Ayrica, burada da Kore’deki gibi hiyerarsiye ve informel iliskilere dayali
bir yapidan s6z etmek miimkiindiir. Yonetim baba ya da abiyi temsil etmekte, ¢calisanlar
ise cocuk veya kiigiik kardes gibi goriilmektedir. Isciler siki calisip aileye bagliliklarini
gosterirken, firmalar ise Omiir boyu istihdam saglayarak aile {iyelerine bakmaktadir.
Astlar, cinsiyetlerine bakilmaksizin iistlerine saygi gostermekte, terfiler ise yetenekten
ziyade kideme gore ettirilmektedir. Calisanlar 6rgiit i¢erisinde tek bir iste uzmanlagmak
yerine; doniisiimlii olarak yer degistirerek bir¢ok farkli uzmanligi 6grenmek durumunda
kalmaktadir. Boylece galisanlar, orgiit icerisindeki biitiin islerden anlayan pratisyenler

olarak iglev gormektedir (Alarid ve Wang, 1997).
2.2.3. Tiirkiye

Tiirkiye’de sanayilesmenin tarihsel kosullarina baktigimiz zaman, Giiney Kore ile 6nemli
benzerlikler gosterdigini soyleyebiliriz. Geg sanayilesmis olmalarindan dolayz, iki tilkede
de girisimci sinif devlet eliyle yaratilmistir ve her iki iilkenin sirket yonetiminde de aileler
onemli bir yer tutar. Bu baglamda iki lilkede de devlet-girisimci iliskisinde devlet giiclii
konumdadir ve girisimci siifin devlete bagimlilig1 s6z konusudur. Buna baglh olarak,
Tirkiye’de, ilgisiz alanlara yayilma ve faaliyet ¢esitlendirmesi biiylik boyutlardadir.
Giiney Kore’de ise ilgisiz alanlara yayilma nispeten daha diisiik olmakla beraber, faaliyet

cesitlendirmesi Tiirkiye’deki gibi biiyiik boyutlardadir. Ayrica iki lilkede de dogrudan
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sermaye yatirimlariin biiyiik bir 6nem tasimamasi, devlet ile biiyiikk is adamlarinin

baglarinin zayiflamasina engel olan bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bugra, 2015).

Bugra (2015)’nin ifadeleri, Tiirkiye’deki kurumsal yapiya iliskin onemli ¢ikarimlar
yaptlmasint miimkiin kilmaktadir: “Tiirk deviet geleneginin olduk¢a gelismis bir
biirokrasi ve epeyce koklesmis bir yasal diizene saygi aliskanligi icerdigi sonucunu
¢ctkarabiliyoruz. Ama ayni gelenegin onemli bir par¢asi olarak, Tiirkiye de hiikiimetlerin
ellerindeki politik giiciin mutlak bir giic olduguna inanma egiliminde olduklarint da
gortiyoruz. Bu egilim, bastaki hiikiimetin devlet giiciinii tekelinde bulundurma ve
biirokrasiyle hukuku kontrol etme hakkina sahip oldugu inancinin yerlesmesine
yolagiyor. Bu inan¢ mutlaka séz konusu kurumlarin hice sayilmasina sebep olmuyor.
Sebep oldugu sey, daha ziyade, kurallarin, bu kurallari hiikiimet politikalarina uydurmak
amaciyla, sonu gelmez bir bi¢cimde degistirilip yeniden tanimlanmasi olgusudur. Bunun
sonucunda, biirokrasi ve hukuk, hiikiimetin tayin ettigi sosyal politika hedeflerine bagimli
bir hale geliyor. Bu hedefler ¢ogu zaman tutarli bir stratejiyi yansitmadiklart igin de,
politikalarda sik sik yer alan degismeler is hayatimin kurumsal parametrelerinde ayni
olciide sik rastlanan degismelere neden oluyor. Bdylece is hayatimin iktisat
politikalarindan kaynaklanan belirsizligi, biirokrasi ve hukukun dengeli bir politika
ortaminin olusmasina yaptiklari katkinin ¢ok simirli olusu nedeniyle, daha da
belirginlesiyor” (Bugra, 2015: 46-47). Bu ifadelerden de anlasilacagi iizere, Tiirkiye ve
Giiney Kore arasindaki en 6nemli farklilik, Giiney Kore’de planli bir kalkinma modeli ve
gorece kurallarin sik degistirilmedigi tutarl bir strateji izlenirken; Tiirkiye’de bunun tam
tersi bir tutumun sergilenmesidir. Bu tutumun, Yilmaz (2005: 74)’in da belirttigi,
“Tiirkiye ekonomisi tarihindeki biiyiime egilimine ragmen; siirdiiriilebilir bir biiytimenin
saglanamamasr” lzerinde etkisi oldugu ve buna bagli olarak “igsizlik gibi bir¢cok

ekonomik ve sosyal sorunu” tetikledigi diistiniilebilir.

Sonug olarak kurallarin siirekli bir sekilde degistirilip yeniden tanimlanmasi, Tiirkiye’de
kurumsallasamamisligin kurumsal hale gelmesine yol agmistir. Kurumsallasamamisligin
temel nedeni ise hiikiimetlerin, ellerindeki politik giicin mutlak olduguna inanmalari
sebebiyle, biirokrasiyle hukuku kontrol etmeleri ve kendi politikalarina uydurmak

amactyla ekseri olarak kurallarda degisikliklere gitmeleridir.
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2.2.3.1. Tiirkiye’de Devletin Rolii ve Is Diinyasina Etkisi

Giiney Kore ulusal is sistemi gibi, Tiirk ulusal is sistemi de devlete bagimli is sistemleri
icerisinde yer almaktadir (Akin, 2010: 812). Sirketlerin devletle gii¢lii ve dogrudan bir
iliski kurmasin1 gerektiren bu sistem, Cumhuriyet donemi yerli sanayilesme hareketinin
ve Miisliiman is adami yaratma politikasinin bir sonucu olarak goriilmektedir (Ozkara,
Kurt ve Karayormuk, 2008: 64). Devlet, degisik zamanlarda belirli sektorlere destek
saglamak icin, o sektdr icerisindeki sirketlere birtakim yardimlarda(tesvik, siibvansiyon,
alim garantileri vs.) bulunmaktadir. Sirketler ise bunun sonucu olarak, ilgisiz alanlara
yayillma ve faaliyet c¢esitlendirmesi yapmak suretiyle risklerini g¢esitli alanlara
dagitmaktadir. Diger yandan, sirketler devletle olan iliskilerine biiylik 6nem vermekte ve
bu iliskilerin gelistirilmesi i¢in énemli yatirimlar yapmaktadir. Ozetle Tiirkiye’de devlet,
is hayatin1 bi¢imlendiren temel unsur olarak ortaya ¢ikmakta; girisimci sinif agisindan ise

sosyal mesruiyetin temel kaynagi olma 6zelligini tasimaktadir (Bugra, 2015).
2.2.3.2. Tiirkiye’de Finansal Sistemin Rolii ve Iy Diinyasina Etkisi

Tiirkiye’deki en 6nemli kredi kaynagi devlettir. Sermaye piyasasi ise fazla gelismemistir.
Dolayistyla hangi sektorlere yatirim yapilacagini piyasa kosullari degil, verdigi tesvik ve
slibvansiyonlarla kaynak dagitici konumundaki devlet belirlemektedir. Bu baglamda
sirketler, iliskisiz alanlara dogru gesitlendirme yaparak riski yaymakta, ortaya ¢ikabilecek
firsatlardan yararlanacak bir yap1 olusturmakta ve bdylece esneklik kazanmaktadirlar. Bu
durum, politika degisikliklerinden kaynaklanan belirsizlik ortamina karsi bir savunma

mekanizmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Karaevli, 2008).
2.2.3.3. Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemi

Tiirkiye’deki beceri gelistirme sistemine baktigimizda, egitim sisteminin 6rgiin ve yaygin
egitim olmak iizere iki ana béliimden olustugunu gérmekteyiz. Orgiin egitim; okuldncesi
egitim, ilkogretim, orta 6gretim ve yliksekdgretimi kapsarken; yaygin egitim, Orgiin
egitim sisteminin herhangi bir kademesinde bulunmamis veya 6rgiin egitimden ¢ikmis
vatandaslarin egitimini kapsar. Bu egitim hizmetleri biiyiik oranda kamu egitim kurumlar1
tarafindan sunulurken, finansman genel biitgeden karsilanmaktadir. Whitley’in beceri
gelistirme sistemleri ile ilgili nitelendirmelerini g6z Oniine aldigimizda ise Tiirk egitim
sisteminin en belirgin 6zelligi, isgilicii piyasasinin ihtiyaglarini karsilayacak nitelikte bir

mesleki egitim sistemine sahip olmamasidir (Ugar ve Ugar, 2004; Serbest, 2005).
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Kontrol sistemleri ac¢isindan ise Tiirkiye’de, aract kurumlarin baskin olmadigini; aksine
Giliney Kore’deki gibi dogrudan bir devlet-girisimci simif iligkisinin hakim oldugunu
gormekteyiz. Ancak, 1980’den sonra ithal ikameci politikalarin yerine liberal dis ticaret
anlayisinin benimsenmesiyle, isveren konumundaki devletin yerini 6zel sektor almistir.
Buna ragmen, devletin, is sistemi tizerindeki etkinligi azalmamis; hiikiimetler miikerrer
bir bigimde politika degistirerek, is hayati tizerinde belirsizlik yaratmaya devam etmistir.
Diger taraftan liberal dis ticaret anlayisinin benimsenmesi ve 6zel sektoriin giderek baskin
hale gelmesiyle, sendikalasma oraninda diisiis yasanmustir (Bugra, 2015; Mahirogullari,
2001).

2.2.3.4. Giiven ve Otorite iliskilerini Yoneten Normlar ve Degerler

Giiney Kore ve Japonya’da oldugu gibi, Tiirkiye’de de hiyerarsi iligkilerine biiyiik 6nem
verilmektedir. Bu agidan Tiirkiye’nin Dogu Asya tilkeleriyle biiyiik benzerlik gosterdigini
sOyleyebiliriz. Tirk ig sisteminde ¢alisanlarin itaatkar, glic mesafesinin ise yiiksek oldugu
merkezi bir yonetim anlayis1 bag gostermektedir. Sirketlerde, ¢alisanlarin, iistlerine
diisiincelerini ifade edebilme serbestisi kisitli, makam ve unvanlar 6nemli, hiyerarsik
yapilar kati, yetki devri diisik ve otoriter yonetim stilleri hakimdir. Dolayisiyla,
calisanlarin kendi kendilerine karar vererek inisiyatif kullanmalar1 ¢ogu zaman miimkiin

olmamaktadir (Akin, 2010; Ogiit ve Kocabacak, 2008).
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Tablo 4

Is Sistemlerini Olusturan Kurumlar Baglaminda Ulkelerin Karsilastiriimasi

Devlet Finansal Sistem | Beceri Gelistirme ve | Norm ve Degerler
Kontrol Sistemleri

£ | Devlete bagimli | Kredi temelli Kamu egitim sistemi | Kurumsallagmis
Q is sistemi sistem ve devlet-igveren- giiven diisiik
2 | Aracilara Devlet 6nemli bir | sendika igbirligi Paternalist iliskiler
.S | Karsatlik yiiksek | finansman kaynag | gelismemis yaygin
O Sendikalagma zay1f

Devlet Kredi temelli Kamu egitim sistemi | Kurumsallagmis

tarafindan sistem ve devlet-igveren- giiven yiiksek
m yonlendirilen(d | Devlet kurumlar1 | sendika isbirligi Paternalist iligkiler
> evlet ve keiretsularin gelismis yaygin
S |esgidimli) is | ana merkezinde Sendikalagsma gorece
S | sistemi bulunan bankalar | yiiksek

Nispeten onemli finansman

aracilara kaynaklari

karsitlik diisiik

Devlete bagimli | Kredi temelli Kamu egitim sistemi | Kurumsallagmis
% is sistemi sistem ve devlet-igveren- gliven disiik
¥ | Aracilara Devlet 6nemli bir | sendika isbirligi Paternalist iliskiler
= karsitlik yiiksek | finansman kaynagi | gelismemis yaygin

Sendikalagma zayif

Genel olarak bu ii¢ iilkeyi degerlendirdigimizde, norm ve degerler bakimindan birbirine

benzer olduklarini sdyleyebiliriz. Ancak Whitley’in diger parametrelerini(devlet, finansal

sistem, beceri gelistirme ve kontrol sistemleri) hesaba kattigimizda, Tiirkiye ile Japonya

arasindaki kurumsal mesafenin, Tiirkiye ile Giiney Kore arasindakinden daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Son olarak, literatiirde kita Avrupasi, Anglosakson ya da Dogu Asya is sistemleri gibi

genelleyici smiflandirmalar bulunsa da; aslinda bu kiimeler igerisindeki iilkelerin, is

sistemleri ya da kurumlar1 baglaminda, kendilerine has ya da diger bir ifadeyle ayirt edici

ozelliklerinin bulundugu asikardir. Dolayisiyla bu siniflandirmalara bagli kalmak, bir

anlamda kurumsal diizenlemelerin cesitliliginin géz ardi edilmesine neden olacaktir

(Hotho, 2009: 15).
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BOLUM 3: KURUMSAL UZAKLIK TEMELLiI SORUNLARIN
COZUMUNDE YERLi YONETICILERIN USTLENDiIGi ROLLERE
DAIR BiR INCELEME

3.1. Arastirmanin Tasarim

Genel anlamiyla arastirma, “siirece katilarak, daha énce bildiklerimizden daha fazla sey
ogrendigimiz sistematik bir siirectir” (Merriam, 2015: 4). Merriam’a gore (2015: 4-5) bir

arastirma siirecine katilmanin dort sebebi vardir. Bunlar:

1. Alandaki bilgi temeline katkida bulunmak(kuramsal arastirma),

2. Belli bir disiplin alanindaki uygulamay1 gelistirmek(uygulamali aragtirma),
3. Bir seyin degerini 6l¢mek(degerlendirme arastirmasi),
4

. Belirli ve smirli bir probleme vurgu yapmak(eylem aragtirmast).

Bu calismada ise “‘cokuluslu/ulusotesi firmalarda c¢alisan Tiirk yoneticilerin
anlamlandirmalarint”  kesfetmeye yonelik bir arastirma yiiriitilmektedir. Burada
anlamlandirmaya konu olan iki temel odak noktas1 bulunmaktadir: Birincisi, Tirkiye’nin
makro kurumsal 6zellikleridir. Ikincisi ise Tiirk ydneticilerin iki iilke arasindaki kurumsal
uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde {stlendigi rollerdir. Bu ¢alisma,
anlamlandirmaya konu olan odak noktalarindan hareketle, temel nitel arastirma bigiminde

tasarlanmistir.

Temel nitel arastirmalar; “insanlarin yasamlarini nasil yorumladiklariyla, diinyalarin
nasil insa ettikleriyle ve deneyimlerine ne anlam kattiklariyla ilgilenirler. Biitiin amag,
insanlarin hayatlarin ve deneyimlerini nasil kavradigini anlamaktir” (Merriam, 2015:
23). Buradan hareketle, ¢alismanin konusu da g6z oniine alindiginda, en uygun aragtirma
tiirliniin temel nitel arastirma olacagl diisiiniilmektedir. Cilinkii bu arastirma “nasil”
sorusuna verilen bir cevap mahiyetindedir. “Nasi:I” sorusuna verilen cevaplar ise 6znel
bir nitelige sahip olmaktadir. Bu noktada “kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin
¢oziimiinde alici iilke yoneticilerinin nasil roller iistlendigi” sorunsali, 6znel bir anlam
icermektedir. Buradaki 6znellik, aslinda anlamin birey diizeyinde farkli sekillerde insa
edilmesiyle ilgilidir. Yani burada insanlarin bireysel olarak diinyalarmi tanimalari,
anlamalar1 ve 6grenmeleri s6z konusudur. Temel nitel arastirmanin baslica amaci ise bu

anlamlar1 agiga ¢ikarmak ve yorumlamaktir (Merriam, 2015: 24). Buna paralel olarak, bu
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caligmanin temel gayelerinden birisi de; Tiirk yoneticilerin Tiirkiye nin makro kurumsal

ozellikleriyle ilgili anlamlandirmalarini ortaya koyarak, bunlari yorumlamaktir.

Bu ¢alismada nitel arastirma yonteminin benimsenmesinin bir diger nedeni ise konuyla
ilgili calismalarin azligidir. Calismanin kurumsal uzaklik olgusunun anlasilmasinda ve bu
olguyla ilgili farkindalik olusturulmasinda 6nemli katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir.
Bu dogrultuda nitel bir aragtirma yontemi benimsenerek; konuyla ilgili derinlemesine ve
betimsel bir siire¢ ylriitilmiistiir. Ciinkii nitel aragtirma sonucunda ortaya ¢ikacak iiriiniin

oldukga agiklayici olacagi diistiniilmektedir (Merriam, 2015: 16).

Biitiin nitel ¢aligmalarda yorumsamaci bir paradigma benimsenmektedir. “Burada
arastirmact bir fenomenin anlamini, fenomene katilanlara gore anlamaya ¢alisir. Anlam,
olusturulmus ancak kesfedilmemistir” (Merriam, 2015: 22). Bu manada gergegin sosyal
olarak insa edildigi varsayilmaktadir. Dolayisiyla bu paradigmada gozlenebilir tek bir
gercek yoktur. Bunun yerine ¢ok sayida gercek veya tek bir olayin farkli sekillerde
yorumlanmasi vardir (Merriam, 2015: 8-9). Nitel arastirmacilar, olgular1 dogal ortaminda
caligmakta ve boylece olgulari anlamakta ya da insanlarin onlara ne gibi anlamlar
yiikledigini yorumlamaktadirlar (Denzin ve Lincoln, 2005: 3). Paralel bir sekilde bu
calismanin nihai gayesi de, konuyla ilgili olgular1 anlamaktir. Ciinkii ¢aligmanin konusu

0zglin ve anlasilmaya deger bir nitelige sahiptir.
3.1.1. Arastirma Sorulari

Bu arastirmada iki temel soruya cevap aranmaktadir. Bunlardan birincisi, kurumsal
uzakligin detayli bir sekilde incelenmesini saglayan teorik gergeve (Whitley, 2002: 48)
ile ilgilidir. Yani burada cevap aranan husus, uluslarin makro kurumsal 6zellikleri ya da
uluslarin ig sistemlerini yapilandiran kurumlar ile ilgilidir. Boyle kapsamli ve detayli bir
kuramsal ¢erceveden hareket edilerek aslinda ikinci arastirma sorusu i¢in de bir altyapi
olusturulmasi amaglanmaktadir. Diger taraftan, buradaki veriler Tiirk yoneticilerin,
Tiirkiye’nin is sistemini yapilandiran kurumlarina iligkin, bilgi ve deneyimlerinden

olusmaktadir. Bu anlamda birinci aragtirma Sorusu:

1. Tirk yoneticilerin bilgi ve deneyimlerinden hareketle, Tiirkiye’nin ulusal is

sistemini yapilandiran kurumlar hangi 6zelliklere sahiptirler?
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Ikinci arastirma sorusu ise dogrudan kurumsal uzaklik ile ilgilidir: Cokuluslu/Ulusétesi
bir firmanin, koken iilkesindeki makro kurumsal 6zelliklerden kaynaklanan, uygulama
veya normlari; faaliyette bulundugu iilkedeki uygulama veya normlarla c¢eliskili
olabilmektedir. Ulkelerarast makro kurumsal dzelliklerin farkliliklarindan kaynaklanan
bu celiskiler ise c¢okuluslu/ulusétesi firmalarin yatirrmda bulundugu ilkelerdeki
faaliyetlerinde birtakim sorunlara neden olabilmektedir. Bu sorunlarin ¢dziimiinde
cokuluslu/ulusétesi firmalarda galisan alici iilke yoneticilerinin iistlenecegi roller, bu

¢alismanin yazari i¢in bir merak konusudur. Dolayisiyla ikinci arastirma sorusu:

2. Tirkiye’de faaliyet gosteren c¢okuluslu/ulusotesi firmalarda calisan Tirk
yoneticiler, kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢éztimiinde nasil roller

ustlenmektedirler?

Bu sorulara cevap aramak i¢in kullanilan teorik ¢cergeve Whitley (2002: 48)’in “uluslarin
is sistemlerini yaptlandiran kurumlar” gergevesidir. Bu gergeve uluslarin makro kurumsal
Ozelliklerini degerlendirmek amaciyla kullanilmaktadir. Buna uygun olarak kurumsal
uzaklik kavrami da uluslararasi anlamda kullanilmaktadir. Ayrica bu gergevenin
uluslararasindaki mesafeyi degerlemede simdiye kadar gelistirilmis en detayli ve
sistematik cerceve oldugu disiiniilmektedir (Hotho, 2009). Dolayisiyla kurumsal uzaklik

temasi arastirilirken, Whitley (2002)’in kuramsal gergevesinden hareket edilmistir.

Bu ¢alismanin basta farkli bir bigimde tasarlanmasi diistiniilmiistiir. Daha 6nce diisiiniilen
tasarimla “kurumsal uzakligin cokuluslu/ulusotesi firmalarin yatirim kararlart iizerindeki
sekillendirici rolii” tartisilmak istenmistir. Ancak ilgili ¢okuluslu/ulusétesi firmalarin,
Tiirkiye’ye yatirim karar1 almasinda etkin rol oynayan yoneticilerine ulagilamamistir. Bu
durum, arastirmaciyi, s6z konusu ¢okuluslu/ulusétesi firmalarin yatirim karar1 aldiktan
sonraki siirecini arastirmaya yoneltmistir. Bu asamada, ilgili firmalarin koken iilke
vatandasi olan yoneticilerinin, kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde
nasil bir rol iistlendiklerine odaklanilmak istense de; s6z konusu yoneticilerin kisa bir siire
icin Tirkiye’de bulunmalart ve bu nedenle Tiirkiye’deki makro kurumsal baglami
ogrenemeden iilkelerine geri dénmeleri, boyle bir arastirma yiiriitilmesinin miimkiin
olmayacagimi gostermistir. Nihayetinde “kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin
coziimiinde alici iilke yoneticilerinin iistlendigi roller” baglaminda bir arastirma

yiirlitiilmesi kararlastirilmistir.
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3.1.2. Orneklem Secimi

Bu arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢okuluslu/ulusétesi firmalarda
calisan Tiirk yoneticilerdir. Aragtirmada kullanilan 6rnekleme tiirii ise amacli 6rnekleme
tiirlerinden biri olan kartopu O6rneklemedir. Bu strateji, calismada yer alan Olgiitlere
kolayca uyan katilimcilara yer vermeyi igerir. Bu katilimcilarla goriisiirken, onlara diger

katilimeilar1 da kastederek sorular sorulmaktadir®® (Merriam, 2015: 78).

Daha spesifik olarak ise bu arastirma, Tiirkiye’nin Sakarya ilinde faaliyet gdsteren Japon
ve Giiney Kore kokenli firmalarda calisan Tiirk yoneticiler {izerinde yluriitiilmistiir.
Ormneklem olarak Giiney Kore ve Japon firmalarmin secilmesinin nedeni, bu firmalarin
tepe yoneticileri konumunda koken iilke vatandaslari bulunurken, orta diizey ya da
fonksiyonel yoneticileri konumunda ise alic lilke kdkenli yoneticilerinin bulunmasidir.
Dolayistyla bu firmalar kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlar noktasinda daha
carpict bir 6rneklemi teskil etmektedir. Ciinkii bu firmalarda tepe yonetimi ile orta diizey
ya da fonksiyonel yoneticiler arasinda, kurumsal anlayis farkliliklarindan dolayi birtakim
sorunlarin meydana gelme olasiligi daha yiiksektir. Bati firmalar1 ise zaten alici iilke
kokenli yoneticileri, bagl ortakligin tepe yonetimine getirdigi i¢in, bagl ortaklikta alici
tilkeye gore, yerel bir tepe yonetimi anlayisi gelistirilmekte ve dolayisiyla bu firmalarda
Giiney Kore veya Japon firmalarindaki gibi bir ortam hi¢ olusmamaktadir. Diger taraftan
aragtirmanin Giiney Kore kokenli firmalarda yiiriitiilmiig olmasi, Tiirkiye ile Gliney Kore
arasindaki kurumlarin ortak 6zellikleri goz 6niinde bulunduruldugunda bir sorunmus gibi
goriinebilir. Ancak kurumsal uzakligin salt bir oran olmadigy; biitiin kurumlar temelinde
standart bir uzaklik derecesinin miimkiin olmadigi; kurumsal uzakligin iki tilke kurumlari
arasinda degisen, artan ya da azalan bir derece oldugu; Giiney Kore ile Tiirkiye nin bazi
kurumsal boyutlarinin benzer 6zellikler sergiledigi, bazilarinin ise farklilastig1 g6z 6niine
alindiginda boyle bir inceleme yapilmasinda bir sakinca olmadig: diistiniilmiistiir. Ayrica
literatiirde Gliney Kore ve Tiirkiye nin, makro kurumsal 6zellikler baglaminda, birbirine
¢ok benzeyen iki iilke olduguna dair bir diisiince hakimdir. Ancak iilkeler arasindaki

kurumsal mesafenin degerlendirilmesine yonelik olarak, bu baglamda, Tiirkiye 6zelinde

24 Buna paralel olarak, arastirmanin ikinci kismu ile ilgili miilakat sorularinda, katilimcilara sadece
kendilerinin degil; diger Tiirk yoneticilerin de kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimiinde
nasil bir rol tistlendigi sorulmustur.
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yiriitiilmiis bir calisma bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu ¢alisma, konuyla ilgili Tiirkiye

0zelinde yapilan ilk arastirma olma 6zelligini tagimaktadir.

Arastirma sorularina cevap bulmak amaciyla, yeterli sayida yonetici ve beyaz yakali
calisanla miilakat gergeklestirilmistir. Burada “yeterli” ifadesiyle kastedilen, arastirma
sorularina yonelik olarak ulasilan cevaplarin doygunluk seviyesidir (Merriam, 2015: 79).
Bu anlamda Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢okuluslu/ulusotesi firmalarda ¢alisan 10 Tiirk
beyaz yakali ¢alisanla (ilgili departmanlarin yonetici, miidiir veya miidiir yardimecilari)

miilakat gerceklestirilmistir.
3.2. Veri Toplama Siireci

Merriam (2015: 83)’ a gore, “veri ¢evremizde siradan ve alenen bulunan bir bilgi
degildir. Bilginin veri olup olmayacag arastirmacinin ilgisine, arastirdigi konuya ve
bakis agisina gore degigmektedir.” Bu arastirma ise arastirtlan konu ve aragtirmacinin
bakis agis1 dogrultusunda nitel bir yontemle yiriitilmiistiir. Nitel aragtirmalarda veriler
kelimelerle elde edilmektedir (Patton, 2002: 4). Bu anlamda nitel arastirmalarda veri

toplamak i¢in kullanilan en yaygin yontem miilakat teknigidir (Merriam, 2015: 84).

Miilakatin temel amaci 6zel veri toplamaktir. Arastirmact katilimcilarla miilakat yaparak
onlarin akillarindaki seyi 6grenmek ister (Patton, 2002: 341). Buradan hareketle bu
arastirmadaki veriler de miilakatlar araciligiyla elde edilmistir. Ulagilmak istenen veriler
15181nda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢okuluslu/ulusétesi firmalarda ¢alisan 10 alici tilke
kokenli beyaz yakali ¢alisanla miilakat gergeklestirilmistir. Bu miilakatlar 45 ile 70
dakika arasinda stirmiistiir. Miilakatlarin biiyiik bir boliimii i¢in, katilimeilarin da izniyle
ses kaydi alimmig ve boylece miilakatlardaki veri kaybmin en aza indirgenmesi

hedeflenmistir.

Arastirmaya konu olan verilerin, basta, ilgili ¢okuluslu/ulusétesi firmalarin Tiirkiye’deki
bagh ortakliginda g¢alisan koken iilke yoneticilerinden elde edilmesi disiiniilmiistiir.
Ancak Tirkiye’de calisan s6z konusu expat yoneticilerin; Tiirkiye’deki makro kurumsal
baglami bilmemeleri, veri toplama noktasinda sikintilar yasanacagini goOstermistir.
Nihayetinde arastirmaci, “Tiirkiye’'de faaliyet gosteren ¢okuluslu/ulusotesi firmalarda
calisan alict iilke yoneticilerinin roliinii” arastirmaya yonelmistir. Dolayisiyla bu
calismada ulasilmak istenen verilerin muhatabi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren

cokuluslu/ulusétesi firmalarda ¢alisan Tiirk yoneticiler olmustur.
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3.2.1. Miilakat Sorularmin Hazirlanmasi

Merriam (2015: 69)’a gore; alanda gozlemledigimiz seyler, katilimcilara sordugumuz

sorular ve inceledigimiz dokiimanlar ¢aligmanin teorik ¢ercevesiyle belirlenmektedir. Bu

arastirmada da miilakat sorular1 belli bir teorik ¢erceveye bagli kalarak hazirlanmistir. Bu

aragtirmadaki ¢erceve, Whitley (2002: 48)’in “is sistemlerini yapilandiran temel

kurumsal ozellikler” cergevesidir. Bu cergevede bir ulusun makro kurumsal kimligini

olusturan dort temel parametre bulunmaktadir. Bunlar; devlet, finansal sistem, beceri

gelistirme-kontrol sistemi ve otorite-giiven iliskilerini diizenleyen norm ve degerlerdir.

Tablo 5

Veri Toplama ve Analiz Siireclerine Yon Veren Gostergeler

Makro Kurumsal Temalara iliskin Gostergeler
Ozeliklere Iliskin Temalar
-Bir kurum olarak devletin is | -Devletin kaynak saglayici olarak iistlendigi
v diinyasiyla kurdugu iliskinin | roliin niteligi
>
A niteligi -Devletin miisteri olarak oynadig1 rol
-Devletin risk paylasimci olarak oynadigi rol
T -Kredi temelli -Ihtiyag duyulan dis kaynaklara ulasma
(%2]
E % -Piyasa temelli araglari
L wn
-Genel egitim sistemi -Egitim  sisteminin isletmelerin istedigi
:E g -Mesleki egitim sistemi nitelikte personel yetistirme yetkinligi
=L ]
= o | -Kamu egitim sisteminin giicli | -Egitim sistemine duyulan giiven
§ -Formel kurumlara duyulan | -Formel kurumlara duyulan giiven diizeyi
’{‘D" -z | gliven derecesi -Giig araliginin ve yetki/hiyerarsi iligkilerinin
D
2 % -Yetki iligkileri-gii¢ mesafesi | niteligi
P o
£ =
S
Q

Kaynak: Makro kurumsal Baglanmin Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Calisma ve Basarisina Etkileri:

Tiirkiye Eksenli Coklu Ornek Olaylar, Coskun R., Tas A., Giirler G., Yaymlanmamis Makale.

Tablo 5’te devlet parametresiyle ifade edilmek istenen; devletin ekonomik isleyisteki
baskinligi, ¢okuluslu/ulusotesi firmalara ve aracilara karsi tutumu, 6zel sektorle riskleri

paylasma egilimi gibi hususlardir. Finansal sistem ile ulasilmak istenen, iilkedeki genel
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ekonomik kosullar ve iilkenin finansal olarak kredi temelli mi yoksa sermaye piyasasi
temelli mi bir sisteme sahip oldugudur. Egitim sistemi parametresinde ele alinan husus
ise egitim sisteminin genel nitelikleri ve etkinligidir. Bu ¢ergevedeki son parametre,
otorite-giiven iliskilerini diizenleyen norm ve degerlerdir. Burada ulasilmak istenen, bir
tilke toplumundaki hiyerarsi anlayisi, ast-iist iliskileri ve iilkede islerin yapilis sekliyle
ilgili kabul edilen normlar gibi hususlardir. Miilakat sorular1 bu parametreler

dogrultusunda, operasyonel hale getirilerek hazirlanmistir.

Teorik cerceve, arastirmacinin mantiksal bir baglamda miilakat sorularini hazirlamasi
acisindan oldukga onemlidir. Ancak teorik ¢erceve aynmi zamanda gormedigimiz,
sormadigimiz ve ilgilenmediklerimizi de belirlemektedir (Merriam, 2015: 69). Bu
anlamda odaklandigin sey, kacgiracagin seyi de belirleyebilir. Ancak bu calismada
arastirmaci, teorik bir gergeveden hareket etse bile, yar1 yapilandirilmis ve esnek bigimde
hazirlanmis miilakat sorulariyla gozden kagirilacaklari en aza indirgemeyi hedeflemistir.
Ciinkii yar1 yapilandirilmig miilakatlarda belli bir goriisme kilavuzu olsa da; buradaki
sorular gorece esnektir. Dolayisiyla da miilakat yapilan her katilimcidan spesifik veriler
toplanabilir. Ayrica yar1 yapilandirilmis miilakatlarla, katilimemin algiladigi diinyay:

kendi diigiinceleriyle anlatmasi da saglanmaktadir (Merriam, 2015: 87-88).
3.2.2. Miilakat Yapilacak Kisilerin Belirlenmesi

Miilakat ya da goriisme yolu ile veri toplama, kimler ile goriisiilecegi konusunda karar
vermek ile baslar. Bu karar, arastirmacinin neyi kimin bakis acisindan 6grenmek
istedigine baglidir. Burada 6nemli olan ise arastirmacinin, konuya katki saglayacak
katilimcilart secerek, teoriye ve amaca uygun ornekleri bulmasidir. Dolayisiyla nitel
caligmalarda onemli olan katilimcilarin sayis1 degil; fenomeni anlamasi ve algilarim

basarili bir sekilde arastirmaci ile paylasmasidir (Merriam, 2015: 101-102).

Bu ¢alismada, konuya katki saglayacak katilimcilarin belirlenmesi agsamasinda, ncelikle,
Tiirkiye’de galismakta olan expat yoneticiler degerlendirilmistir®®. Bu degerlendirmede,
uzun yillar Tiirkiye’de yasamakta olan Giiney Kore kokenli bir yoneticiyle informel
goriismeler gerceklestirilmistir. Bu goriismeler neticesinde, Tiirkiye’de calisan expat
yOneticiler lizerinden, bdyle bir arastirma yiiriitiilmesinin pek miimkiin olmadig

goriilmiistiir. Ciinkili bu yoneticiler kisa bir siire i¢in Tiirkiye’ye calismaya gelmektedir.

25 Ciinkii galigma, ilk dnce, Tiirkiye’de cgalisan expat yoneticilerin Tiirkiye ile kendi iilkeleri arasindaki
kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimiinde nasil bir rol iistlendiklerini anlamaya ydnelik
olarak tasarlanmistir.
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Dolayisiyla bu yoneticiler, Tiirkiye’nin makro kurumsal 6zelliklerini ve bu o6zellikler
baglaminda Tiirkiye ile kendi iilkeleri arasindaki mesafeyi degerlendirebilecek nitelikleri
ve tecriibeyi kazanamadan Tirkiye’den ayrilmaktadir. Ayrica firmalar da, bu yoneticilere
kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiinde rol almalar1 yoniinde bir gérev
yiiklememektedir. Expatlara bigilen roller, bdylesi sorunlarin ¢oziimiinden ¢ok daha

farkli roller olmaktadir.

Bu durum, arastirmaciyr ¢okuluslu/ulusétesi firmalarda c¢alisan Tiirk yoneticilerle
goriismeye yoneltmis ve arastirma yabanci kokenli ¢gokuluslu/ulusétesi firmalarda ¢alisan
yoneticilerin alic1 ve koken lilke arasindaki kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin
¢ozlimiinde nasil bir rol aldiklarini anlamaya yonelik olarak tasarlanmistir. Bu agamadan
sonra, cesitli referanslar vasitasiyla, calisma igin kilit rol oynayacagi diisiiniilen
katilimcilara ulagilmistir. Fakat katilimcilara kimliklerinin saklanacagi garantisi
verilmistir. Bu nedenle, katilimcilarin kimlikleri bu ¢aligmada ya da herhangi bir yerde

kesinlikle paylasiimayacaktir.
3.2.2.1. Katihmcilara iliskin Demografik Ozellikler
Miilakat yapilan katilimcilara dair demografik 6zellikler agagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 6

Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

KATILIMCI  YAS  CINSIYET MEDENi OGRENIM FIRMADAKI FIRMADAKI
DURUM DURUMU POZISYONU TECRUBESI
Ko01 39 ERKEK EVLI YL URETIM MUDURU 3YIL
K02 45 ERKEK EVLI LISANS URETIM 6 YIL
TEKNOLOJILERI
MUDURU
K03 42 ERKEK EVLI YL INSAN 5YIL
KAYNAKLARI
MUDURU
K04 40 ERKEK EVLI LISANS DIS TICARET 4YIL
MUDUR
YARDIMCISI
K05 43 ERKEK EVLI LISANS KALITE KONTROL 10 YIL
MUDURU
K06 35 KADIN BEKAR YL DIS TICARET 8YIL
MUDUR
YARDIMCISI
Ko7 40 ERKEK BEKAR YL KALITE KONTROL 3YIL
MUDURU
K08 44 ERKEK EVLI YL GENEL MUDUR 2YIL
K09 37 ERKEK EVLI LISANS MUHASEBE-FINANS 7YIL
MUDURU
K10 44 ERKEK EVLI LISANS MUHASEBE FINANS 4YIL
MUDURU
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Tablo 6’da katilimcilarin demografik 6zellikleri incelendiginde, yaslarinin 35 ile 45
arasinda degistigi goriillmektedir. Yas ortalamalari ise 40,9’ dur. Katilimcilarin cinsiyetleri
gdz Oniine alindiginda; 9’unun erkek, 1’inin kadin oldugu goriilmektedir. Yani
katilimeilarin biiyiik bir gogunlugunu erkek yoneticiler olusturmaktadir. Bunun gerekgesi
ise Tiirkiye’de yonetici pozisyonunda bulunan kadin c¢alisanlarin azligidir. Egitim
durumlarina gore 5 yoneticinin lisans, 5 yoneticinin ise yliksek lisans mezunu oldugu
goriilmektedir. Medeni durumlarina bakildiginda; katilimcilarin 8’inin evli, 2’sinin bekar
oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin 1°1 tiretim midiird, 1°1 tiretim teknolojileri miidiiri,
1’1 insan kaynaklart miidiirii, 2’si dig ticaret miidiir yardimcisi, 2’si kalite kontrol miidiiri,
1’1 genel midiir ve 2’si muhasebe-finans miidiirii pozisyonunda gorev yapmaktadir.
Firmalarda caligsma siireleri 2 yil ile 10 yil arasinda degismektedir. Ortalama calisma
stiresi ise 4, 8 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin demografik 6zellikleri, ¢alistiklar:
firmalardaki pozisyonlarini da géz oniine aldigimizda, miilakat sorularini cevaplayacak

nitelikte ve tecriibede olduklarini gostermektedir.
3.3. Verilerin Giivenvericiligi

Nitel arastirmalarda gergegin biitiinsel, cok boyutlu, siirekli olarak degisken oldugu; tekil
veya sabit olmadig1 varsayilmaktadir. Ayrica burada gercek, nicel ¢alismalarda oldugu
gibi gozlenmeyi, kesfedilmeyi veya Glgiilmeyi bekleyen nesnel bir fenomen de degildir.
Dolayisiyla nitel calismalarda gegerlik, kanitlanabilecek goziiyle bakilabilecek bir sey
degildir ve goreceli bir kavram olarak goriilmektedir (Merriam, 2015: 203). Ancak nitel
aragtimacilarin asla “nesnel bir dogruya veya gergege” ulasamayacagi bilinse bile;
arastirmacilar, bulgularinin =~ “inanilirligini” artirmak icin birtakim stratejilere
bagvurabilmektedir (Merriam, 2015: 205). Bu ¢alismada da incelenen olguyla ilgili “veri
toplama siireglerine uygun ve yeterli katilim” stratejisi (Merriam, 2015: 209) izlenerek
bulgularla ilgili bir doyum noktasina ulagilmistir. Ayrica kurumsal uzaklik ele alinirken
kabul gérmiis bir kuramsal ¢erceveden hareket edilmistir. Diger taraftan miilakat sorulari
hazirlanirken uzman goriisii alinmig ve bu sorular icerisinde kontrol sorulari da
bulundurulmustur. Bu eylemlerin, verilerin giivenvericiligine dair dnemli gostergeler

olacag disiiniilmektedir.
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3.4. Analiz ve Bulgular

Veri analizi, verinin anlamini disariya aktarma siirecidir. Verinin anlamimi disariya
aktarma ise katilimcilarin soyledigi ile arastirmacinin gordiigii-okudugunu birlestirme,
indirgeme ve yorumlamay: ifade etmektedir. Yani veri analizi, arastirma sorularini
cevaplamak ig¢in kullanilan siiregtir (Merriam, 2015: 167-168). Bu siireg; verilerin
organizasyonunu, veri tabaninin 6n okuma igsleminden gegirilmesini, temalar1 kodlamayi-
organize etmeyi, veri sunumunu ve bunlar1 yorumlamayi icermektedir (Creswell, 2013:

179).

Veri analizi yaparken, oncelikle verileri gesitli kategorilere ayirmak gerekmektedir. Bu
islem marketten alinan iiriinleri smiflandirmaya benzetilebilir. Ornegin; besin iiriinleri
arasinda et iriinleri, glinliik iirlinler, sebze ve meyve, konserve gidalar seklinde bir
siiflandirmaya gidilebilir. Meyveler i¢inde ise turunggiller ve turunggil olmayanlar, yerli
ve egzotik olanlar gibi bir ayrima gidilebilir (Merriam, 2015: 169). Creswell (2013: 186)
kategorileri, “ortak bir fikir olusturmak igin bir araya getirilmis birkag¢ koddan olusan
bilgi birimleri” olarak nitelendirmektedir. Buna goére kategoriler belli bir kodlama siireci
dahilinde olusmaktadir. Buradaki kodlama siireci ise gériisme metinlerindeki verileri,
bilgi birimleri olarak adlandirilan kategoriler i¢inde toplamay1 kapsamaktadir (Creswell,
2013: 184). Yani verilerin analizi, ham verileri ¢esitli kategorilerde toplamak suretiyle,

verilerin bir kodlama stirecinden gecirilmesiyle yapilmaktadir.

Bu arastirmada ise kategoriler belli bir teorik ¢er¢eveye bagl kalarak olusturulmustur.
Buradaki kategoriler; Whitley’in, “ulusal is sistemlerini olusturan kurumlar” isimli
cergevesinde bulunan, kurumlarina karsilik gelmektedir. Bu kurumlar; devlet, finansal
sistemler, beceri gelistirme ve kontrol sistemleri ve otorite-giiven iliskilerini diizenleyen

norm ve degerler olmak iizere dort parametreden olusmaktadir.

Bu ¢alisma 6zelinde, 6nceden sekillendirilmis kategorilerin veri analizini sinirlandiracagi
diisiiniilebilir. Ancak bu ¢alismadaki kategoriler, uluslarin makro kurumsal 6zellikleri ve
uluslararasindaki kurumsal mesafenin ele alinmasi i¢in simdiye kadar gelistirilmis en
detayli ve sistematik goriilen ger¢eveden hareketle olusturulmustur. Ayrica kodlamalar
yapilirken nitel arastirmanin dogasina bagl kalinmus, teorik ¢ercevedeki parametrelerden
bagimsiz olarak yeni bir st kategoriye ulasilabilecegi diisiincesiyle kodlamalar

yapilmistir.
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Yapilan miilakatlarda katilimcilara sorulan sorular, aragtirma sorularinin dogasina bagl
olarak iki kisimdan olusmaktadir. ilk kisimda; Tiirkiye’deki makro kurumsal dzelliklerle
ilgili sorular sorulmustur. Buradaki sorularla, ikinci kisim igin bir altyap1 olusturulmasi
amaclanmustir. Diger taraftan kurumsal uzaklik sadece derece farkliliklarindan degil; ayni
zamanda makro kurumsal niteliklerin farkliliklarindan da kaynaklanmaktadir. Bu amagla
Whitley’in ¢erg¢evesi dogrultusunda, ulasilmak istenen verilere dair cevaplar alindiktan
sonra, ikinci kisimdaki sorulara gegilmistir. ikinci kisimdaki sorularda ise katilimeilara,
“iki tilke arasindaki kurumsal mesafe nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde nasil
bir rol iistlendikleri” ne iligkin sorular sorulmustur. Bu dogrultuda, dncelikle iki iilke
arasindaki kurumsal farkliliklara odaklanilmistir. Daha sonra ise katilimcilara, bu

farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin ¢ézlimiinde nasil bir rol iistlendikleri sorulmustur.

Miilakat sorularinin iki farkli boliimden olusmasi nedeniyle, verilerin analizi de iki farkli
boliim dahilinde gerceklestirilmistir. Dolayisiyla, ilk once Tiirkiye nin makro kurumsal

ozellikleri ile ilgili analizler ele alinacaktir.
3.4.1. Tiirkiye’nin Makro Kurumsal Ozelliklerine iliskin Analizler
3.4.1.1. Bir Kurum Olarak Devlete Iliskin Analizler

Miilakatlarda ilk 6nce bir kurum olarak devletin is diinyasina yonelik etkileriyle ilgili
sorular sorulmustur. Buradaki sorularla; devletin ¢cokuluslu/ulusotesi firmalara yonelik
olarak uyguladig: politikalar, devletin risk paylasimi konusundaki tavri, devletin sektor
igerisinde bir miisteri ve kaynak saglayici olarak oynadigi rol gibi birtakim devlet faaliyet
ve tutumlan ile ilgili veriler elde edilmesi amaglanmistir. Verilen cevaplar 1s1¢inda

birtakim bulgulara ulagilmistir. Buna gore Tiirkiye’de devlet:

1. Yeni yatinmlar ¢cekmek amaciyla, firmalara kaynak saglama noktasinda oldukga
caba harcamakla birlikte, stratejik bir planlama dahilinde hareket etmedigi i¢in

yeterince etkili olamamaktadir. Verilen cevaplardan bunu gorebilmekteyiz;

“Tiirkiye tegvik konusunda ¢ok iyi seyler yapiyor. Ornek vererek anlatayim; 2014 ve 2015
yvilinda biz isletmemize is basi egitimi programi ile personeller aldik... Yatirim tesvik adi
altinda basvurularimiz oldu, yatirima yénelik iste makina park: olsun, makinalarin gelis
gidisi, ithal edilecek diger iiriinlerle alakali, burada da ¢ok ciddi devletin vergi

indirimleri oldu, bu indirimleri de devam ettiriyor... Ama soyle bir sey yapamiyor devlet,
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onu isteriz mesela: Devlet biliyorsunuz ki kendi politikalarinda kalkinmada oncelikli
yerler, iste sunlar bunlar diye belirledi. Iste serbest bolgeler falan var, Diizce 50 km
otede, kalkinmada oncelikli yer. Ben 50 km gerideyim, vergisel avantajlari daha fazla
oramin ama ben 50 km geride olmama ragmen ve bu otomotivin merkezi olmama ragmen,
Bursa'daki saglanan bu tiir seylerden faydalanamiyorum. Lokasyonlari olustururken
devletin, OSB'leri olustururken, kurarken bu tiir seylere de ozellikle dikkat etmesi

gerekiyor.” (K03)

“Devlet dogrudan yatirim ¢ekmek igin bir¢ok politika gelistiriyor. Yer-arazi verme, SGK
ve vergi yiiklerini indirme gibi... Giimriik a¢isindan tegvikler var... Siz kosullar

saglayabiliyorsaniz devlet sizinle riske ortak olmus oluyor, bayagi da etkin oluyor.”

(KO04)

“Aslinda sorunun cevabini bilmiyorum. Ama sorunun cevabi iginde sakli... Eger risk
paylasimi sirketlerin oniinii agryor olsaydi, Tiirkiye've daha ¢ok sanayi gelirdi, daha ¢ok
yatirimet gelirdi...” (KO7)

“Cok biiyiik etkin rol oynuyor ama bunlar sadece vergisel acidan roller, onun diginda kur
riskiyle ilgili maalesef herhangi bir paylasimda bulunmuyor. Bunun en biiyiik ornegini
de ihaleleri TL'ye cevirmesini séyleyebiliriz. Ihalelerde TL'ye ¢evrilmesinden dolayt kur
riskinin biiyiik bir boliimiinii tamamen iireticilere, yiiklenicilere atmis durumda. Bu,
sektor igin biiyiik bir handikap ciinkii maalesef sektoriin halen biiyiik bir boliimiiniin

hammadde maliyetleri kur olarak, yabanci kur tizerinden gidiyor.” (K09)

“Bizim firma 6zelinde diisiinecek olursak belli tesvikler var. Bu firma Tiirkiye'de yatirim
vaparken devlet yatirim tegvik belgesiyle bu islere giristi. Dolayisiyla o tesvik belgesiyle
belli vergi muafiyetleri ¢ercevesinde makine techizat alimi yapti ve bu yatirim
tamamlandiktan sonra belli oranlarda hem SGK prim desteginden, hem de vergi indirimi
desteklerinden yararlanacak, o konuda devletin rolii var. Ama bu tegviklerin kapsami

genigsletilirse daha iyi olur.” (K10)

2. Firmalan tiretim yapmalar i¢in yeterince desteklememekle birlikte, kendisi de
devletgi politikalarla iiretime katilmamaktadir. Ayrica vergi-maliye politikasi

odakl1 oldugu goriilmektedir;
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“Mesela otomotivde celik kullaniliyor. Tiirkiye'de bir tek Eregli var. Bir de Iskenderun'da
var. Posco buraya celik fabrikas: kurdu. Kendisi geldi, kurdu yani. Oncesinden devlet
dese ki, gel senle biz ortak istirak kuralim. Ben de garantoriim. Gel sen burada teknolojini
getir, birlikte ¢elik tiretimi yapalim... Ya da Posco'ya gerek olmadan Hyundai'yle ya da
Toyota gibi gruplarla goriisiip, ben burada c¢elik tiretecegim. Devlet garantérliigiinde
fabrika kuracagim. Iste iiriinii bizden alin, disaridan almayin gibi. Ama bizde devlet cok
isletmecilik yapamuyor. Bizim devletimiz daha ¢ok vergi topluyor ... Ya da arabada mesela
plastik aksamlar var. Bu plastik aksamlarin temelinde yiiksek yogunluklu ya da diisiik
vogunluklu polietilen vardwr. Simdi biz polietileni yurt disindan Almanya'dan aliyyoruz.
Petkim de iiretiyor bu iiriinii. Ama istedigimiz kalitede degil. Devlet ya sen neden bunu
ithal ediyorsun? Bak benim Petkim diye bir Tiirk firmasi var. Ben oraya gerekirse destek
vereyim, siibvansiyon saglayayim, istedigin kalitede itiriinii ¢ikarttirayim, sen oradan al
ithalat yapma. Disaridan getirtme, Almanya'dan getirtme. Ben Tiirkiye'de iirettireyim

gibi.” (KO1)

“Devlet enerji sagliyor mu saglamiyor, hammadde saglryor mu saglamiyor. Devletin
iirettigi bir hammadde var m, biitiin enerjiyi zaten ozellestirdi. Isciyi Is Kur iizerinden
tedarik ediyor gibi diisiinsen de o da ya ediyor, ya etmiyor. Ne kadar yeterli? Orada bazi
seyleri karsiliyor gibi 10 ay ya da 1 sene kadar mavi yakanin, operatorlerin birtakim
SSK'sini falan odiiyor gibi ama... Burada diinya genelinde diisiindiigiin zaman bir¢ok
sektorde geriye gelmissin. Ne iiretiyorsun, diinyaya ne satiyorsun? Hi¢bir sey. Yani devlet
burada bir sey sagliyor mu? Yok! Ben bilmiyorum, diinyaya ne satiyorsun, ne
tiretiyorsun? Enerjimizi, dogal gazi, petrolii digaridan aliyorsun. Araba gene digaridan
aliyorsun. Uretim odakli degil. Su anda sicak paradan ve betondan ekonomiyi
dondiirmeye ¢alisan bir anlayis var. Menkulden degil gayrimenkulden para kazanmaya

¢alisan bir mantalite var.” (K07)
3. Vergisel anlamda firmalar iizerinde biiyiik bir yiik olusturmaktadir;

“Vergi politikalar: olarak baktiginiz zaman, kurumlar arasinda vergi olarak yiiksek bir

yiik var.” (K04)

“Aslinda, her yabanct sirketin, Tiirkiye'deki en biiyiik durumu vergi, biliyorsunuz. Vergi
kacirmadan degil de vergi ka¢inmadan dolayi... Bizim bu projelerde en biiyiik

stkintilarimiz tabil vergilerin maliyetleri arttirici bir 6zelligi var.” (K09)
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“Devletin temel prensibi yabanci yatirnmlarin Tiirkiye've ¢ekilmesi yoniinde ama bu
vonde hareket ederken belli hammaddelerin, iste yiiksek giimriik vergilerine tabii olmasi,
belli girdilerin, ama finansal sistemden kaynakl sikintilar, doviz kuru vs. gibi veya
devletin uyguladig ozel tarifeler, giimriik vergileri gibi uygulamalar: olumsuz etki yaratir

tabi.” (K10)

4. Siyasi belirsizlikleri engelleyememektedir. Bu nedenle yatirnrm ¢ekme ve yeni

yatirimlart tesvik etme noktasinda yeterince etkin olamamaktadir;

“Benim gordiigiim Tiirkiye'deki bazi siyasi problemlerden dolayi ve belirsizliklerden

dolayr yabanci sermaye biraz buraya tirkek bakiyor, gelmiyor.” (KO1)

“2016 yilhinda kurulmasi gereken proje vardi. Fabrika gelecekti buraya ve diger alanlar
da yine ayni sekilde depo ve baska yerler de olusturulacakti. Tiirkiye'deki ozellikle 2015
vilinda yaganan Gezi Olaylart buna bagh olarak sendikalarin ¢ikardiklar: olaylar,
akabindeki secim tantanalart agik¢asi merkezin buraya yatirim yapma kararmm askiya

aldi. Bu bize ¢ok ciddi anlamda bir zarar getirdi.” (K03)

“Daha iki sene once darbe girisimi yasamis bir devletten bahsediyorsun.
Kurumsallagamamis,  yapilagamamis,  devletlesememis  patron  firmalarindan
bahsediyoruz ya. Bir de kurumsal firmalardan bahsediyoruz. Tiirkiye Cumhuriyeti
kurumsallasamamus, kaotik bir orgiitlenme var. Patron devleti gibi, simdi orada hukuk
mu arayacagiz, egitim sisteminin daha diizgiin olmasini mi1 arayacagiz? Adamin agzindan

ne ¢ikarsa o oluyor. Sen kurumsallasabilir misin?” (KO7)

Tirkiye’ye 6zgii kurumlarin temel yapitaglarindan biri olan devlet ile ilgili, katilimcilarin
da ifadesiyle ortaya ¢ikan sonu¢ sudur: Devlet 6zellikle yabanci yatirimeiyt ¢ekebilmek
icin cesitli enstriimanlar?® etkin bir sekilde kullanmaktadir. Ancak bu durum, yabanci
yatirnmciyr ¢ekme veya yeni yatirimlart cazip kilma noktasinda yeterince etkin
olamamaktadir. Ciinkii Tiirkiye’de hiikiimet politikalarinin kurumsallasmis bir yapisi
yoktur. Bu anlamda kurumsallasma derecesinin diisiik oldugu asikardir. Bu durum,
esasinda, bastaki hiikiimetlerin devlet giiciinii tekelinde bulundurma ve biirokrasiyle
hukuku kontrol etme hakkina sahip oldugu inancina bagli olarak sekillenmektedir. Ciinkii

devletin payidar bir bigimde sahip olmasi gereken kurallar, bu kurallarin hiikiimet

2 Vergi indirimleri, SGK tegvikleri, makine-techizat aliminda yapilan yardimlar vb.
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politikalarma uydurulmasi amaciyla, sonu gelmez bir bi¢cimde degistirilip yeniden
tanimlanmaktadir (Bugra, 2015). Kurumsallagsma ise belli bir siire¢ gerektirmektedir.
Ancak bu siireg, kurallarin siirekli degistirilip yeniden tanimlanmasiyla adeta
baltalanmaktadir. Dolayisiyla bu durum siyasi belirsizlikleri de beraberinde getirmekte
ve yeni yatirnmlarin Oniini  kapamaktadir. Ayrica katilmeilarin  ifadeleri
degerlendirildiginde, Tiirkiye’de Kore’dekinden farkli olarak, devletin, yerli firmalari

yeterince etkin bir sekilde destekleyip yonlendirmedigi goriilmektedir.
3.4.1.2. Bir Kurum Olarak Finansal Sisteme iliskin Analizler

Finansal sistemle ilgili verilen cevaplar 1s1ginda da birtakim bulgulara ulagilmistir. Buna

gore Tiirkiye’de finansal sistem:

1. Kredi temelli bir yapiya sahiptir;
“Kredi aldik... Sonucta buraya yatirim yapildi. Ve bunun i¢in kredi ¢ekildi.” (K02)
“Tabi kredi aldigimiz durumlar var.” (K03)

“Tiirkiye'de finansal sistem, tabi bankacilik sektériiyle birlikte hizli bir gelisim var,

diinyadaki bankacilik sektoriinii hizli bir sekilde yakaladik.” (K09)

“Bankacilik sistemini mecburi kullaniyoruz.” (K10)

2. Ekonomideki ani degisimlerle beraber bir belirsizlik ortam1 yaratmakta ve buna

bagli olarak da yatirimcilar1 olumsuz yonde etkilemektedir;

“Mevcut durumda birtakim sikintilar oldugu ortada. Kur artisi nedeniyle Tiirkiye nin
olumsuz etkilenmesi bizi de etkiliyor. Biz de bu geminin igindeyiz. Durumu ¢ok saglkl

b

gormiiyorum... Su anda 6yle bir sey yok. Ama ileride sartlari oturup degerlendiririz.’

(K08)

“Urettigimiz malzemelerin yiizde 30, yiizde 40'1mi yabanct iilkelerden ithal etmek zorunda
kalyyoruz. Ve Dolar veya Euro kullaniyoruz doviz olarak... TL'deki, bu ekonomik
stirecteki algilar maalesef hem sirketin finansal yapisini bozuyor, hem gsirketin ileriye
doniik olarak almasi gereken kararlart etkiliyor, hem de ongériilmiis olan bazi karlar
minimize ediyor, zarar olarak kapatmak zorunda kalvyorsunuz, dolayisiyla en biiyiik konu
bu... Tabi yatirimcilarin buradaki en biiyiik beklentileri kolay bir sekilde paralarin

sokup, kolay bir sekilde paralarint almak, ama su andaki ortamin buna ¢ok fazla izin
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vermedigini goriiyoruz. Hem ekonomik olarak, hem de mevzuatlar ¢er¢evesinde... O
yiizden bazi yatirimlar bu son dénemde geri cekiliyor. Benim bildigim kadariyla Ingiliz
bir kag firma var, onlar yatirnmlarini sonlandirdi. Hatta bugtin tasfiyeye sokulmusg, bir

yerden haber aldim, bitirmisler. 600 kisiyi isten ¢ctkarmiglar...” (K09)

“Tiirkiye'de ekonomik yapt biraz kirilgan, ozellikle finansal yapidaki kararlar aninda
kurlara etki ediyor, faizlere etki ediyor. Burada mesela yabanci yatirimct olarak gelen
bir firma bu firma, ama bunun belirli bir kismini krediyle, belirli bir kismini kendi 6z
kaynaklariyla karsilama durumunda. E tabi belli bir miktara kadar da kredi borcu olunca
bu finansal yapi igerisindeki bozulmalar firmayr dogrudan etkileyen unsurlar oluyor.
Dolayisiyla devletin ekonomik yapuyn stabil durumda tutabilmesi, yabanci yatirimcinin
hem iilkeye girigi hem de burada saglikl bir bicimde biiyiimesi i¢cin gerekli... Bu finansal
yapimin daha da bozulacak olmast durumunda, bu yabanci sermayenin ben artik buradan

para kazanamryorum deyip sermayeyi buradan ¢ekme gibi de davranist olabilir...” (K10)

3. Stabil olmayan yapis1 nedeniyle, yoneticileri, stirekli yeni degisimleri takip etmek
zorunda birakmaktadir. Bu durum, yoneticilerin diger konulara odaklanmasin

engellemektedir;
“Stirekli degisimleri takip etmek zorundayiz.” (K08)

“Tiirkiye'deki kurlar ne olacak, benim kurdan kazancim olacak mi, kaybim olacak mi,
faizler yiikseldiginde benim buradaki yatirimimin, sermayemin alternatif maliyeti ne
olacak? Bunlar merak edilen konular oldugu icin biz siirekli giincel gelismelerle ilgili
bir de gelecege doniik tahminlerle birlikte raporlama yapryoruz... Stabil bir ekonomik
seyrimiz olsa, stabil bir finansal seyrimiz olsa, atzyorum kurlarda 0.01 puan gibi bir stabil
vapimiz olsa biz buradaki degiskenlikleri tahmin etme giiciimiizii, zamanini hatta 6yle
diyeyim, baska bir alandaki baska bir yararl konuda degerlendirip hem zaman tasarrufu

hem de ig gelistirme noktasinda daha basarili ¢alismalar ¢ikartabiliriz.” (K10)

Tiirkiye’nin finansal sistemiyle ilgili yoneticilerin deneyimlerinden ortaya ¢ikan sonug
sudur: Turkiye’nin finansal yapisi oldukg¢a kirilgandir. Bu kirilganlik ise esasinda devlet
politikalarindan kaynaklanmaktadir. Devlet “yerli ve milli” bir ekonomik kalkinma
modelini takip etmek yerine; siirekli yabanci yatirimciya bel baglamaktadir. Ancak
kurlardaki ani bir degisim ya da siyasi ortamdan kaynaklanan bir krizle bu yabanci

yatirimeilar, yatirimlarini ¢ekebilmektedir. Ayrica devlet parametresinde oldugu gibi

62



burada da diisiik bir kurumsallasma s6z konusudur. Finansal yapiyla ilgili siirekli bir
sekilde meydana gelen yeni geligsmeler, stabil bir yapinin olugsmasini engellemektedir. Bu
durum bir belirsizlik ortami yaratmakta ve Ozellikle yabanci firmalarin yapacaklari
yatirnrm sonucunda karsilasabilecekleri riskleri artirmaktadir. Dolayisiyla da yabanci

yatirimeilar yatirim kararlarini askiya alabilmektedir.
3.4.1.3. Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemine iliskin Analizler

Beceri gelistirme ve kontrol sistemleri parametresinde iki farkli boyut ele alinmustir.
Beceri gelistirme boyutu bir iilkedeki egitim sisteminin genel nitelikleri ve etkinligiyle
ilgilidir. Bu noktada, Tiirkiye’deki egitim sisteminin firmalar {izerinde birgok olumsuz
etkilerinin bulundugu gozlemlenmistir. Ayrica verilen cevaplardan egitim sistemine
duyulan giivenin oldukg¢a diisiik oldugu da goriilmektedir. Katilimcilarin ifadeleri bu

durumu gozler dnline sermektedir;

“Adam diiz liseye gidiyor tiniversite okuyor ya da okuyamiyor bana geliyor 20 21 yasinda

adamin elinde bir meslek yok ve 21 yasindan sonra birini yetistirmek ¢ok zor.” (K01)

“Meslegi segiyorsunuz, iiniversite girdik tamam, bir boliim se¢tik tamam, babam da ayni
meslekten, hani gordiigiimiiz i¢in biliyoruz ama ne is yapildigini iiniversite bittikten sonra
ogrenmis olduk... Okul bittikten sonra bakiyorsunuz bu is boyleymis diyorsunuz ve okul
bitiyor, miihendis oluyorsunuz, miihendislik goérevine basliyorsunuz miihendislik

yapmuyorsunuz, o da ayri bir konu.” (K05)

“En bastaki ornek benim Kimya boliimii mezunuyum Fen-Edebiyat ¢ikiglyyim. Daha
sonrasinda buraya geldim ve isletmeyi bitirdim, sonradan sekilleniyor... Kendi

vegenlerimden, c¢evremdekilerin c¢ocuklarindan gordiiklerim, ¢ok ¢ok daha kotiiye

gidiyor.” (K06)

“Biz teknik adam bulamiyoruz. Hatta c¢alisacak, kalitede c¢alisacak, iiretimde

calisacak...” (KO7)

Tiirkiye’deki egitim sistemi ile ilgili yapilan miilakatlar sonucunda ulasilan diger bulgular

ise sunlardir:

1. Tirk egitim sistemi genel akademik basarty1 esas almaktadir, ancak etkin degildir;
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“Biz ¢ok giizel ornek veriyorum ¢arpim tablosunu é6gretiyoruz ya da biz teorik kismi ¢ok
giizel ogretiyoruz ama onu nasil kullanacagini ogretemiyoruz... Yani iiniversitelerde ¢ok

giizel teorik egitim versen bile bir igletmede nasil uygulayacagini bilmiyor.” (K01)

“Hep teorikte kaliyoruz, hep ezberci mantigi var, bu bir sey anlatiyorsun ama ger¢egini
gormedigin miiddetgce hayalde kaliyor belli bir siire sonra da unutuluyor... Sadece kitap

okumakla olmuyor, uygulama olmast lazim.” (K02)

“Goriiyoruz yurtdisindan gelen ¢ocuklar 18-19 yasinda ¢ocuklar gelip burada ustalarin
vapamadig isleri yapip gidiyorlar... Bize gelen ¢cocuklari goriiyoruz, ¢ok bog geliyorlar.
O yiizden yurt disindan geliyor, dedigim gibi 18-19 yasinda, meslek lisesi mezunu olmusg
geliyor buraya ama Ingilizce de konusuyor... Onlarin daha donamml olarak geldiklerini
gorebiliyorsun... Bir defa dil biliyorlar, dil bilmeleri onlar igin biiyiik bir avantaj.
Diinyadaki gelismeleri agip internette okuyabilir. Bizim meslek lisesi mezunu ¢ocuklarda
oyle bir sansimiz yok. Cogu dil bilmiyor. Geligmeleri takip edemiyor, teknolojiyi takip
edemiyor. Sadece gordiigiiyle kaldigi i¢in Tiirkiye'de yeni bir malzeme geldigi zaman

buraya tabi onlart yapamiyor... Pek etkin oldugunu diisiinmiiyorum egitim sisteminin.”

(K04)

“Su an genelde akademik bagari yoniinde... Su an bir egitim var, tamam ¢ok akademik
egitimler var, belki ortaokula kadar biitiin bu mesleki egilim seyleri bitirmis olmasi lazim
ki ortaokuldan sonra segilmesi lazim, ¢ocuk ondan sonra ne sevdigini, hangi meslegi
vapacagini o tarihten sonra bilmesi lazim... Etkinligi de ¢ok fazla yok diye
diistintiyorum... Boliimlerin seyleri de ¢ok genel; bizim mesela Tiirkiye'de, yurtdisina

bakiyorsunuz makine miihendisliginin bir siirii dali var, hepsi par¢alanmisy iste...” (K05)
“Genel akademik basarrya yonelik genelde. Cok etkin gormiiyorum.” (K06)

“Genel akademik basariyt esas alan bir egitim sistemi var ... Bir ¢agdas egitim seviyesine

halen ulagmis degiliz maalesef...” (K09)

2. Tirk egitim sistemi, ihtiyaglar g6z 6niine alinarak ve belirli bir planlama dahilinde

dizayn edilmemektedir;

“Ornek veriyorum: Burada bizim fabrikamizda 118 tane robot var. Tiirkiye'de robot

programlama ve robot egitimi ile ilgili bir meslek yiiksekokulu boliimii var mi? Sakarya
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Universitesi sanayinin merkezinde olmasina ragmen herhangi bir meslek yiiksekokulunda

robot ve robot programlama diye bir béliimii yok. Fakiiltede de yok.” (K01)

“Ben yaklasik 4 yildan beri bu bolgede yetigmis personel olmast i¢in meslek liselerine,
egitim miidiirliiklerine, buradaki okul miidiirliiklerine ¢ok gittim geldim, simif agmak
istedim mevzuat uygun olmadigi icin agcamadilar. Stajyer dgrenci ¢calistirmam gerekiyor,
ilgili kanun geregi yiizde 3 calistirmam gerekiyor, okula gidiyorum ogrenci yok... O
anlamda ozellikle sanayiye yetistirilecek personel konusunda ¢ok sikinti yasiyoruz.
Bakimct bulamiyorum, meslek lisesinden mezun olmus ¢ocuk anahtar tutmayr bilmiyor,
kontrol kalemini nasil kullanacagini bilmiyor. Oyle olunca tabi biz ¢ok sikinti

yagsiyoruz...” (K03)

“Senin bir egitim politikan olmasi lazim... Egitime adam akilli bir yatirim yapman lazim,
nerede agik var, plan yapman lazim... Bir envanterin olmast lazim. Sanayide, endiistride,
tarimda, devlette... Hangi adamlara ihtiyacin var gelecekte, gelecek planin ne? Egitimde
de o plana gore bir egitim plant yapman lazim, ne yetistireceksin? Her yil onlarca ziraat
miihendisi, kimya mezunu, fizik mezunu, matematik mezunu lazim degilse ne diye
veriyorsun? Gerek var mi? Yok... Hedefini belirle, planla... Boliim kontenjanlarini ona

gore ag, ona gore sekillendir. Gengleri ona gore yonlendir. Var mi bu? Yok.” (KO7)
“Tiirkiyede egitim sistemi ihtiyaci dikkate alarak dizayn edilmiyor.” (K08)
3. Tiirk egitim sistemi kurumsallasamamustir;

“Kurumsallasmak neyi gerektirir. Eski olmayir gerektirir. Eski olmak derken tecriibe
sahibi olmayr gerektirir. Tecriibe nedir? Yaptigin bir hatayr bir daha yapmamak
demektir... 16 senede 18 defa egitim sistemini degistiriyorsan... Sistemini

oturtamamigsin...” (K0O7)

“Her ii¢ senede, bes senede bir egitim sisteminin degisiyor olmasindan bu egitim

sisteminde bir sikintinin oldugu ve bunlarin siirekli giderilmeye ¢alisildigi goriiliiyor.”

(K10)

Tiirkiye’deki beceri gelistirme ve kontrol sistemleriyle ilgili ulasilan sonug¢ sudur: Tiirk
egitim sistemi genel akademik basariyr esas alsa da, yeterince etkin olamamaktadir.
Egitim sistemi ihtiyaglara yonelik olarak dizayn edilmemekte, bu durum ise is diinyasini

olumsuz yonde etkilemektedir. Ciinkii egitim politikas: olusturulurken, belli hedefler ve
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bu hedeflere ulagsmak i¢in hazirlanacak planlar dogrultusunda hareket edilmemektedir.
Devlet siirekli yeni iiniversiteler agmakta ve kontenjanlari artirmaktadir. Ancak bu
tiniversitelerden mezun olan insanlar, mezun olduktan sonra, ¢ogunlukla mesleki
anlamda bir nitelige sahip olamamaktadir. Buna bagli olarak da istihdam noktasinda
birtakim sikintilar bas gostermektedir. Ote yandan egitim sistemiyle ilgili, daha iyi bir
yapmin olusturulmasi amaciyla, sonu gelmez bir bi¢imde koklii degisikliklere
gidilmektedir. Bu durum ise egitimde kurumsal bir yapinin olugsmasini engellemektedir.

Dolayisiyla da ara nesiller zayi olmaktadir.

Bu béliimdeki ikinci boyut kontrol sistemleridir. Kontrol sistemlerinden kasit; tilkedeki
araci kuruluslarin ekonomik isleyisteki baskinligidir. Bu anlamda katilimecilara sorulan
sorular, Ozellikle Tirkiye’deki sendikalarin pazarlik giicleri baglaminda cevaplar
alinmasina yoneliktir. Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplarda ise konuyla
ilgili celiskili ifadelere rastlanilmistir. Katilimeilarin bir kismi, sendikalarin yiiksek bir
pazarlik giiciine sahip oldugu ve is¢i haklariin savunulmasi noktasinda etkin bir rol
oynadigini ifade ederken; digerleri sendikalarin is¢i haklarini savunmaktan ziyade, kendi
¢ikarlarii1 maksimize etme cabasi igerisinde oldugunu sdylemekte ve isveren-sendika
iliskisini, “al giiliim-ver giiliim” ya da “damisikli déviig” olarak tanimlamaktadir.

Dolayisiyla bu konuda saglikli bir degerlendirme yapmak miimkiin degildir.
3.4.1.4. Otorite ve Giiven Iligkilerini Diizenleyen Norm ve Degerlere fliskin Analizler

Tiirk ulusal is sistemini olusturan kurumlardan bir digeri ise otorite ve giiven iligkilerini
diizenleyen norm ve degerlerdir. Burada ulasilmak istenen bulgular; Tiirk toplumundaki
hiyerarsi anlayisi, ast-iist iliskileri, iglerin yapilis sekliyle ilgili kabul edilen normlar ve
calisanlarin yetki-sorumluluk alma konusundaki isteklilik dereceleri ile ilgilidir.
Tiirkiye’de, otorite ve giiven iligkilerini diizenleyen norm ve degerler ile ilgili ulagilan

bulgular ise sunlardir:

1. Ast-ist iliskilerindeki glic mesafesi gorece diisiiktiir ve zaman gegctik¢ce daha da
diismektedir. Dolayisiyla hiyerarsi anlayis1 ¢ok kati1 degildir;

“Tiirkiye'de o kadar kati degil hiyerarsi.” (K01)

“Bizde de eski nesilde var, yeni nesilde yok. Bizim neslimizi séyleyeyim; su an miidiirlerle

gortigtiyorsun bizde ast-tist iliskisi olurdu ama yeni nesle baktiginizda sadece sey, herkes
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kendi yerinde kalsin. Hani bizim eskiden derdik ya,; ordudaki ast-iist iliskisi gittikce bizde
de azalyor.” (K02)

“Genel olarak baktigimizda biz Koreliler kadar bu hiyerarsik sistemde sadik degiliz.”
(K04)

“Tiirkiye'de o kadar keskin degil. Kabul etmek lazim...” (K06)
“Cok sevmiyorlar, daha yakin daha arkadas¢a olmasi lazim.” (KO7)

“Sovle, aslinda biz, Z kusagi mi diyelim Y kusagi mi diyelim, son mezunlardan onceki
kusak ast-iist stmirini daha iyi kavrayan, Anadolu kiiltiivii ile biiyiimiig, bu kiiltiirii

benimsemis insanlar var. Ama son zamanlarda ast-ist st iyice azaldr diyebiliriz.”
(K09)

2. Calisanlarin isi sahiplenme giidiisii yiiksektir. Bu anlamda islerin yapilis sekliyle

ilgili informel iliskiler hakimdir;

“Biz burada evdeyiz 6rnegin, burada bir problem oluyor. Yani kalkip gelebiliyoruz... O
kesin ¢oziildiikten sonra, biz sunu diyebiliyoruz, ya buradaki ekip ¢ozmeye ¢aligsin, ben
eve gidiyorum. Cozemezler ise gelirim, biz bunu diyebiliyoruz. Ama Avrupa'da veya
Amerika'da telefona bile ¢ikmiyor. Bu kadar farkliik var. Ciinkii “ben evdeyim” diyor.
“Bana mesai iicreti veriyor musun? Vermiyorsan beni rahatsiz etme. Benim seninle olan
iliskim 8-6 arasi. 6'dan sonra beni rahatsiz edemezsin” diyor... Iliskiler bizde hani
sahiplik anlami daha fazla. Sahiplenmemiz geliyor. Yani ben eve gittigimde telefonum

susmaz ve bunun karsiliginda da ya arkadas beni aramayin diyemiyorsun” (K02)

“Bizim kendi kiiltiiriimiizde biz malimiza sahip ¢ikariz, var oldugumuz yerdeki bize
sunulan hizmetlerin, nimetlerin sonunda bizdeki vefa duygusu, vicdan ¢cok onemli. Hi¢bir
zaman onu kotiiye kullanarak bir seyler yapmaya ¢alismayiz, genelinde béyledir. Bizim

gelenegimiz boyledir. O yiizden Tiirk yoneticiler sahip ¢tkiyorlar.” (K03)

3. Tirk kokenli beyaz yaka ¢alisanlar, inisiyatif kullanma noktasinda efektif olmakla
beraber; hizli bir sekilde yiikselme gayelerinden dolayi yetki ve sorumluluk alma

konusunda biraz aceleci davranmaktadirlar;

“Beyaz yaka arkadaslar ¢ok istekliler, istekli olmak baska bunu uygulamaya sokmak

baskadir... Miihendis arkadas diyor ki bana diyor inisiyatif vermiyorsun, sorumluluk
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yiiklemiyorsun... Istiyorlar hep biz yapalim, yapin da bu konu hakkinda ne kadar bilgin
var, bana bu konuyla ilgili calismalarini getir. Projelerini getir. Bununla ilgili ¢alismuig
misin? Yok. Ama bana sorumluluk ver. Neden? Sorumlulugu karsisinda iicret isteyecek

benden... Bunun karsiligi olarak o sorumlulugu istiyor. Baska bir sey istemiyor...”(K03)

“Tiirk yoneticiler inisiyatif alma yoniinde daha kararli. Daha ¢abuk alabiliyorlar, karar
verebiliyorlar... Bence biz Tiirk yoneticiler sorumluluk almaktan kag¢miyoruz... Biz
alryoruz yani, kisisel olarak da aliyorum. Dur diyorlar hatta bazi seylerde, sen niye

kendini riske atiyorsun, bos ver diyorlar.” (K04)

“Tiirkiye 'de beyaz yakalilarin hizli yiikselme ve karar verme arzusu var. Bu konuda ¢ok

ogiitler veriyoruz. Hizli kosuyorlar. Biraz daha sondiirerek bu isi yapmak lazim...”” (K08)

“Biz sorumluluk almayt seven bir yapidayiz aslinda... Her seye evet diyen, her seyi ben
yaparim diyen bir yapimiz var maalesef ama sorumluluktan kagilmiyor ... Ustlerine diisen
her tirlii sorumlulugu yerine getiriyor ve yeni bir olusacak yapida da zaten iistiiniize

diismese bile bir isi yapmak i¢in istekli, onu gorebiliyoruz.” (K09)

“Hemen iste ben bu isi 6grendim... Ben oldum diisiincesi biraz hizli gelisiyor bizde,

Tiirklerde.” (K10)

4. Tirk kokenli beyaz yaka calisanlar, daha yiiksek bir licret alma ya da basamaklari
daha hizli bir sekilde tirmanma giidiilerine bagli olarak, kisa bir siire igerisinde

calistiklar firmay1 degistirebilmektedir;

“Arkadaslarimizin geneli buradan belirli bir isi 6greneyim, burayr bir basamak gibi
gortip ayrilabilirim diigiincesi, yani ¢ok diigiik bir meblag da olsa ayrilip gidecegi, onu
g0z oniinde bulundurmadan hemen hareket edebiliyor. Bence bu bir eksiklik, ne yonde
eksiklik; burada atiyorum bir on yillik tecriibeye sahip olsa hem kendini gelistirmesi
agisindan, hani belki 2 sene, bir 2-3 sene ¢ok istedigi rakamlarda ¢alisamayabilir. Ama
0 2-3 semenin de belirli bir asamaya, bilgi donamima geldikten sonra da firma bu

personeli kaybetmek istemeyecektir diye diisiiniiyorum.” (K10)

Otorite ve giiven iliskilerini diizenleyen norm ve degerlerle ilgili olarak ortaya ¢ikan
sonu¢ sudur: Tiirk insani inisiyatif alma konusunda yiiksek bir motivasyona sahiptir.
Dolayisiyla iiste raporlama yapmaktan imtina etmekte ve kontrol mekanizmasini

benimsememektedir. Diger taraftan Tiirkiye’de sosyolojik bir doniisiim yasanmaktadir.
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Ast-iist iligkilerindeki giic mesafesi giderek daralmakta, buna bagli olarak hiyerarsi
anlayis1 da degismektedir. Bu anlamda dogu kiiltiiriinden bat1 kiiltiiriine dogru bir kayma
meydana gelmektedir. Ayrica toplum igerisinde sosyal statii ve paraya verilen 6nem giin
gectikce artmaktadir. Bu doniisiimler ise is dilinyasi lizerindeki birtakim degisimleri
beraberinde getirmektedir. Geng yastaki beyaz yaka ¢alisanlarin halihazirda ¢aligmakta
olduklar1 firmalar1 bir basamak olarak goérmeleri, bu degisimlere Ornek olarak

gosterilebilir.

Tablo 7

Tiirk Is Sistemini Yapilandiran Kurumlara iliskin Bulgular

-Stratejik bir planlama dahilinde yapilmayan kaynak saglama rolii

-Uretim odaklilik yerine, vergi-maliye politikas1 odakli anlayis

Devlet

-Siyasi belirsizlikleri ve istikrarsizlig tetikleyen yapi

-Kredi temelli finansal sistem

-Stabil olmayan yapisiyla siirekli takip edilmesi gereken, ani degisimlere

Finansal
Sistem

engel olamayan bir ekonomi

-Genel akademik basariy1 esas almakla birlikte, is diinyasinin bekledigi
nitelikteki personel ihtiyacini karsilayamayan egitim sistemi

-Stratejik bir planlama dahilinde dizayn edilmeyen yap1

Egitim
Sistemi

-Diisiik gliven derecesiyle, kurumsallagamamais bir egitim sistemi

-Formel kurumlara olan diisiik giiven diizeyi
-Ast-iist iliskilerindeki gorece diisiik glic mesafesi
-Yiiksek sahiplenme giidiisiiyle birlikte informel is yapma yontemleri

-Yiiksek inisiyatif alma ve yiikselme gilidiisiiniin bir sonucu olarak gorece

Otorite ve Giiven
Iliskileri

yiiksek bir isgiicli devir orani

Tablo 7°deki bulgular, Tiirk yoneticilerle gerceklestirilen miilakatlar sonucunda elde
edilmistir. Dolayisiyla buradaki bulgular, Tirk yoneticilerdeki bilgi ve deneyimler

baglaminda, Tiirkiye’ nin ulusal is sistemini yapilandiran kurumlara karsilik gelmektedir.
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3.4.2. Kurumsal Uzakhga Bagh Olarak Ortaya Cikan Sorunlarin Céziimiinde Alic

Ulke Yéneticilerinin Ustlendigi Roller

Bu boliimde, “kurumsal uzaklik nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde, Tiirk
yoneticilerin tistlendigi roller” e iliskin bulgulara yer verilmistir. Bu hedef dogrultusunda,
oncelikle, iki tilke arasindaki kurumsal farkliliklar ve bu farkliliklar nedeniyle ortaya
¢ikan sorunlara iligskin sorular sorulmustur. Daha sonra ise bu sorunlarin asilmasinda Tiirk

yoneticilerin {istlendigi rollere iliskin sorular sorulmustur.

3.4.2.1. iki Ulke Arasindaki Kurumsal Farklihklar ve Kurumsal Farklihklara Bagh
Olarak Ortaya Cikan Sorunlar

Iki ilke arasindaki kurumsal farkliliklar, formel ve informel olmak iizere iki baslik altinda

incelenmistir.
Formel Farkhiliklar

Ulkeler arasindaki formel farkliliklar, esasinda, devletlerin is diinyasma yodnelik
uyguladiklart kural, kanun ve diizenlemelerdeki farkliliklardan kaynaklanmaktadir.
Ayrica bu farkliliklar, kurumsallagsmanin derecesine bagli olarak da olusabilmektedir.
Katilimcilarin ifadeleri neticesinde, iki tlke arasindaki formel farkliliklar ve bu

farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlara iliskin ulagilan bulgular sunlardir:

1. Kanuni diizenlemelerden kaynaklanan farkliliklar nedeniyle, Koreli yoneticilerde

birtakim iletisim ve giiven problemleri olusmaktadir;

“Kore'de bir adam isten ¢ikartildiginda sadece kidem tazminati odenir. Biz iki aylik da
ihbar tazminat 6diiyoruz. Simdi bunu anlamiyor. Neden biz adama iki ay ihbar tazminati,
is bulma siiresi odiiyoruz gibisinden bunu soruyor... Burada Tiirk yoneticiler agiklayic
olsa bile; bazen giiven problemi oluyor... Buradaki finans, muhasebe, is hukuku, bunlarin
hepsi farkli... Mesela Tiirkiye'de bir iscive kesintisiz 10 giin yillik izin vermek
zorundasiniz. Kore’de boyle bir sey yok.” (KO1)

“Cok ciddi anlamda bir giiven problemi var Korelilerin. Oyle oldugu icin de siirekli baska
taraflardan check etmeye ¢alisiyorlar.” (K03)

“TRT fonu édiiyorsun burada gelen mala. TRT fonunu anlatamiyorsun mesela Korelilere,

kiiltiir fonu var. Adam bunu kendi mantiginda oturtturamiyor. Neden bu vergiyi
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veriyoruz? KDV édiiyorsun, giimriik vergisi odiiyorsun, bir de bu TRT fonu...

Anlatamiyorsun yani, ¢iinkii onlarda boyle seyler yok.” (K04)

“Devletle olan iliskide anlamalar: bazen zor olabiliyor, kavrayamadiklar: olabiliyor...

Bazen bu kanun niye var gibi sagma sapan tepkilerle karsilasabiliyorsun.” (K07)

“Diyelim ki yeni bir gelisme oldu, yeni bir sorun meydana geldi vs. Siz bunu anlattiginizda
hemen tamam bu béyledir deme noktalarinda degiller... Acaba alternatif bir yontem var

mudir, yok mudur gibi diisiinceyle irtibata gegiyorlar kendi iilkedagslariyla...” (K10)

2. Tirkiye’deki formel kurumsallasma derecesinin diisiik olmasi, Tiirkiye’deki

isleyisin Koreli yoneticilere aktariimasini zorlastirmaktadir;

“Tiirkiye'de kanun yapiliyor, bir kanun var ama uyulmuyor bu kanuna... Bunu anlatmayi
beceremiyorsunuz. O tarz seyler ¢ok, deviet kanunu koymus ama uygulamiyor... Mesela
bazen malzeme geliyor, teste gonderiyoruz. Ayni malzemeyi bazen gondermiyoruz,
memura verilmis yetki... Bu defa soruyorlar, bu ilk geldiginde gonderilmedi, ilk
geldiginde 3 giinde ¢ektiniz simdi 2 haftadir bekliyoruz, bunu agikla diyorlar. Nasil
aciklarsin? Giimriik memurunun seyinde bu, daha onceki giimriik memuru géndermedi,
tehlikeli gormedi. Bu tehlikeli gérdii, génderdi malzemeyi teste. O anlamakta zorluk
¢ekiyor bunu.” (K04)

Tiirkiye ile Gliney Kore arasindaki formel farkliliklara iligkin verilen cevaplar, iki iilke
arasindaki kanuni diizenleme ve kurallardaki farkliliklardan dolay1, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Giiney Kore kokenli firmalarda birtakim anlama ve giiven problemlerinin
olustugunu gostermektedir. Ayrica Tiirkiye’deki kurumsallagsma derecesinin diisiik
olmasi, Koreli yoneticilerin Tiirkiye’deki formel kurumlari anlamlandirmasini zorlastiran

bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Informel Farkhliklar

Informel farkliliklar, iilkeler arasindaki norm-deger farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Bu farkliliklar, is diinyasindaki birtakim aliskanliklar1 da beraberinde getirmekte ve
boylece is yasammin kurumsal yapismi da sekillendirmektedir. Iki iilke arasindaki
informel farkliliklar ve bu farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlara iligskin ulasilan

bulgular sunlardir:
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1. Yetki ve sorumluluklarla ilgili Kore’de keskin simirlar ¢iziliyken; Tiirkiye’de
inisiyatif kullanma serbestisi ve giidiisii daha yliksektir. Dolayisiyla Kore’de iiste
danisma ve raporlama, Tiirkiye’dekinden daha yaygindir. Bu anlamda birtakim

sorunlar meydana gelmektedir;

“Kore'de her sey genel miidiire sorulur en son. Ufak bir konu da olsa genel miidiire gider.
Burada béyle degil. Ben pek ¢ok konuyu kendim hallediyorum, asagida ¢éziiyorum,
onemli gordiiklerimi yukariya bildiriyorum. Boyle bir problem oldu, ¢ozdiim bitti. Ya da
kendim karar veriyorum. Alt kademede kendim karar veriyorum. Ama orada karar alma
konusunda daha merkeziyet¢i bir yapi var. Tiirk firmalarinda oyle degildir. Miidiirse

sorumluluk ona aittir. Iyi bir sey yapamazsa, problem ¢ikarsa su¢lu odur.” (KO1)

“Korelilerin kendi genetik yapilarinda yetki verme konusunda, inisiyatif tanima
konusunda sikintilar: var. Bunlar: yapamiyorlar maalesef. Hep iplerin ellerinde olmasini

istiyorlar, biz de bu konuda ¢cok defasinda zorlandik.” (K03)

“Onlar c¢ok inisiyatif alamiyorlar bazi konularda, ya da almak istemiyorlar. Tiirk
voneticiler inisiyatif alma yéniinde daha kararli. Daha ¢abuk alabiliyorlar, karar
verebiliyoriar. Ama Koreliler alamiyor. O yiizden orada bir ¢catismamiz da oluyor yani.

Onlar iistlerine sormak istiyor, biz devam etmek istiyoruz.” (K04)

“Hep raporlama var mesela, bir iiste raporlama var, belirli bir seyi bir baskasinin tizerine
atma gibi bir durum var. Orada bu ¢ok fazla... Raporlama yapwp olaydan kurtulmug
oluyor arkadaglar. Sorumlulugu almak degil de sorumlulugu iiste devretmek gibi bir sey

oluyor.” (K05)

“Biz Tiirk ¢alisanlar olarak biraz daha sorumluluk almak istiyoruz ama Koreliler son

soziin onlardan ¢ikmasini istiyorlar. Béyle bir farkliligimiz var.” (K06)

“Korelilerde hatlar, ¢izgiler daha keskin. Kimin sorumlulugu neyse, kimin yetkisi neyse,
hangisi hangi pozisyondaysa soz hakki kiminse o konugur, olay kapanir. Tiirkiye'de

tartisirsin, gerilirsin, kiigiik biiyiik...” (K07)

“Koreliler biraz daha profesyonel olarak diigiiniiyorlar bu durumu, yetki ve sorumluluk
dahilinde alinmasi gereken sorumluluk varsa alip, eger yetki ve sorumluluklar: disinda
kalan bir sorumluluk varsa bunu almuvyorlar, ilgili kigilerin almasini istiyorlar. Altindaki

calisan kisilere de bu sorumlulugu kesinlikle almamalarini irdeliyorlar... Biz daha ¢ok
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inisiyatif alarak daha ¢ok elimizden bir sey geldigini géstermek amaciyla baski

kuruyoruz.” (K09)

2. Kore ile Tiirkiye’deki ¢alisma siireleri farklilik gostermektedir. Bu nedenle bazi

problemler ortaya ¢ikmaktadir;

“Kore'de gece 11.30°a kadar ¢alisiyorlar, ondan once ¢ikmak onlara garip geliyor. Yani
ayip gibi gelir. Bizde farkli, bizde mesela ev kiiltiirii var. Evde otururuz. Aksam 7'den
sonra biz ¢ikariz, durmayiz. Bize de o garip gelir. Bir ¢catisma olur, bu gibi durumlarda,
biz burada yasadigi i¢in bundan édiin vermiyoruz, mesaiye kalirsin ama gece 11.00°e
kadar ¢alismak olmaz. Herkesin ev hayati var, ben 6zel hayatimi zaten desteklemek i¢in
calisiyorum. Ozel hayatim olmayacaksa niye ¢alisiyorum? Benim mantigim bu. Tiirk

mantigi bu...” (K04)

“Daha yeni yeni degisimler basladi. Cikis saatleri ve gelig saatleri gibi, ¢cok erken gelip
cok geg cikiyorduk. Artik esnetildi, vaktinde gelip ¢ikma seyiniz var.” (K06)

3. Kore’deki hiyerarsi anlayis1 ve ast-iist iligkisi, Tlrkiye’dekine gére daha katidir.

Bu durum, bazi sorunlari da beraberinde getirmektedir;

“Tiirk kiiltiiriinde soyle bir sey vardir. 6 oldu mu herkes gider. Ya da isini bitiren gider.
Bizde boyledir Tiirkiye'de. Ama Kore'de oyle degil. Genel miidiir gitmeden gidemezsin
eve... Genel miidiir kagta ¢ikti, 23.00'da mi ¢ikti, 23.00'a kadar fabrikadasin. Genel
miidiir gittikten sonra gidebilirsin... Korelilerde daha kati bir ast-iist iligkisi var.

Tiirkiye'de o kadar kati degil hiyerarsi... Bazi konularda anlasamiyoruz.” (K01)

“Balas agisi soyle; genel miidiir burada, siz niye gidiyorsunuz... Kore'de éyle ¢iinkii genel
miidiir gitmezse kimse eve gitmiyor, Koreli miidiir gitse bile bu sefer i¢lerinden eger
biiyiik biri varsa o gitmeden digerleri gitmiyor, tam bir hiyerarsi sistemi var, bizdeki ordu

mantigr.” (K02)

“Koreliler bir iistiinden ¢ok korkarlar, asla asla oniine ge¢mezler asla asla iistiiniin
soziinii kesip araya girmezler. Cok ciddi bir hiyerarsi vardir orada ve iistii bir sey

soyledigi zaman yanls dahi olsa biat ederler. Bizde oyle degildir.” (K03)
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“Bizim askeriyede yaptigimizi onlar burada yapiyor. Mesela bir iistiiniiz, ¢agirdigi zaman
komutan kosarak gidersiniz. Burada da 6yle mesela, ¢agirdigi zaman Koreli miidiir,

calisan kosarak gidiyor, askeri sistem. Biz kosmayiz, yavas yavas gideriz.” (K04)

“Tiirkler ¢cok sevmiyorlar hiyerarsiyi, daha yakin daha arkadas¢ca olmast lazim. Ama

Korelilerde bu tam tersi, emir telaki ederler yani.” (K07)

“Korelilerin ast-iist olayr bizden ¢ok daha farkly bir boyutta... Onlar daha sert bir

hiyerarsik sisteme sahipler... Biz hiyerarsik olarak biraz daha rahat bir toplumuz.” (K09)

4. Kore’de islerin yapilisiyla ilgili formel bir anlayis hakimken; Tiirkiye’de sonug
odakl1 bir mantalite bulunmaktadir. Bu durum, bazi problemleri de beraberinde

getirmektedir;

“Biz tamamen sonug¢ odakliyiz, hemen o igin olup sonuca ulasmasini isteriz... Ama
Korelilerde oyle degil once bir rapor hazirlayacagiz... O raporu da genel miidiiriin veya
yiiksek meblagda ise merkezin onaylamasi lazim... IKi giin once yasadik problemi, ya
bunun alt detaylarini hazirlamamiz gerekiyordu, iste genel miidiirden onay almamiz
gerekiyordu falan. Ben dedim eger bu isi genel miidiire gotiiriip onay almaya kalksaydim
fabrikanin zarart bu olacakti: Patlayan bir su borusu... Simdi ona rapor hazirlayana

kadar ben yapar gecerim. Sonra kavga ederiz...” (K03)

“Kore'de bir robot yapist var, robot gibiler. Mesela boyle yap diyorsun, sadece oyle
yvapuyorlar... Highbir sekilde onu gelistirme yapmiyor, kafasinda ben soyle yapsam daha
iyi olur demiyor, éyle bir yapilar: var, genetik yapilart éyle daha dogrusu... Bizde tam
tersi boyle dediyseniz ona mutlaka baska bir yontem, daha kolay yapabilmek icin ya da
daha az ¢alismak icin, daha az zaman kaybetmek i¢in, ya da ¢ok zekidir, sizden daha
akullidir, daha ¢cabuk yapar, diizgiin yapar ... Tiirkiye'de o yontemler ¢ok fazla. Ozellikle
firmalarda da ¢ok fazla, hi¢bir zaman istediginiz gibi yaptiramazsiniz yaptiracaginiz geyi.
O yonden ¢ok sikintt var...” (K05)

“Onlarin diisiince sistemleri 0-1. Yani standart. Boyle olmast gerekiyor, boyle mi degil
mi? Sen boyle olmast gerekiyor boyle degilse buradan dolanalim(sag elini basinin

arkasindan gotiiriip sol kulagini tutuyor) béyle yapalim diye diistiniiyorsun. Onlar daha

robotik.” (K07)
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Sonug olarak formel kurumlarda oldugu gibi, iki iilke arasindaki informel kurumlarda da
onemli farkliliklar oldugu gozlemlenmektedir. Verilen cevaplardan Tiirkiye’deki yapinin,
yetki ve sorumluluk tanima noktasinda Giiney Kore’deki yapidan daha elverisli oldugu
anlasilmaktadir. Bu durum, esasinda Tiirkiye’de sonu¢ odakli bir mantalitenin hakim
olmasma bagl olarak tezahiir etmektedir. Giiney Kore’de ise detayli bir raporlama
mekanizmasinin yiiriitiildiigii goriilmektedir. Bunun sonucu olarak Giiney Kore’de yetki
ve sorumluluklar ¢ok dar bir alana siirlandirilmaktadir. Yetki ve sorumluluklarla ilgili
bu farkliliklar ise birtakim ¢atismalar1 beraberinde getirmektedir. Koreli yoneticiler, Tiirk
yoneticilerden Kore’deki raporlama mekanizmasina gore hareket etmelerini beklemekte;
ancak Tirk yoneticiler, sonu¢ odakli bir diisiince yapisinin sonucu olarak, bundan farkli
bir davranis modeli icerisine girebilmektedir. Ayrica Tiirk yoneticiler(6zellikle geng
beyaz yakalilar), hizli yiikselme giidiilerine baglh olarak da, yetki ve sorumluluk alma
noktasinda biiyiik beklentiler igerisine girebilmektedir. Ancak Giiney Kore firmalari,
cogunlukla, bu yoneticilere yetki ve sorumluluk verme noktasinda istekli olmamaktadir.
Bu durum neticesinde geng beyaz yakalilarda isten ayrilma niyeti ortaya ¢ikabilmektedir.
Diger taraftan Tiirkiye ile Giiney Kore’deki ¢aligma siireleri de farklilik gostermektedir.
Bu anlamda Giiney Kore’deki isten ¢ikis saatleri, Tiirkiye’dekinden daha ge¢ olmaktadir.
Ancak Tirkiye’de 6zel hayata verilen 6nemden dolayi, Tiirk beyaz yakalilar tarafindan,
bu durum yadirganmakta ve benimsenmemektedir. Bu noktada firmalar, ¢ogunlukla,
Tiirkiye’deki galisma siirelerine uymak zorunda kalmaktadr. Iki iilke arasindaki hiyerarsi
anlayis1 ve ast-iist iligkileri agisindan da biiyiik farkliliklar gdzlemlenmektedir. Bu
baglamda Giiney Kore’deki yapinin Tiirkiye’deki yapidan ¢ok daha kati oldugu, miilakat

sorularina verilen cevaplardan anlagilmaktadir.

Ozetle iki iilke arasinda, kurumsal anlamda bir¢ok farklilik bulunmaktadir. Bu farkliliklar
ise firmalarda anlayis-giiven problemlerini ve ¢atigsmalar1 yaratan unsurlar olarak tezahiir
etmektedir. Bu noktada Tiirk yoneticilerin iki tilke arasindaki kurumsal farkliliklardan
kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde iistlendigi roller, bu calismadaki ana sorunsallardan

birini olusturmaktadir. S6z konusu sorunsal ile ilgili bulgular asagida degerlendirilmistir.

3.4.2.2. Kurumsal Farkhliklarim Yonetiminde ve Bu Farkhhklardan Kaynaklanan

Sorunlarin Coziimiinde Tiirk Yoneticilerin Ustlendigi Roller

Tiirk yoneticiler, iki tilke arasindaki kurumsal farkliliklarin yonetilmesinde ¢ok 6nemli

bir rol tistlenmektedir. Katilimcilarin ifadeleri, bu durumu gozler 6niine sermektedir;
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“Direkt birebir Tiirk yonetici devreye giriyor sendikalarla goriisen... Koreli zaten ne
konusacagini, ne diyecegini bilmiyor. Direkt Tiirk yonetici ve sirketin avukati muhatap

oluyor sendikalarla.” (KO1)

“Tiirk yoneticiler olmasa direkt karsilikli anlasamayabilirler. Biz Ingilizceden
Ingilizceye ceviriyoruz, éyle diyvelim... Anlayis farkhiiklar, mesela bir isi onlarin
anlatabilmeleri 1 ay siirecekse biz araya girdigimiz zaman ¢ok kisalmis oluyor... Karsi
muhatapla Koreliler arasinda tampon vazifesi goriiyoruz. Ciinkii istediginizi direkt karst
tarafa aktaramiyorlar, mesela direkt aktarsaniz belki o isi devam ettiremeyebilirsiniz...
Karsi tarafin ne karakterde oldugunu bilmiyorlar. Islerin isleyis tarzimi bilmiyorlar, ya

da kanuni zorunluluklar: bilmedikleri i¢in, biz bu arayi, boslugu dolduruyoruz.” (K05)

“Biz burada koprii rol oynuyoruz... Tiirkiye’'deki deger yargilarint onlara anlatiyoruz.

Bir nevi hava yastig1 gérevi iistleniyoruz.” (K08)

“Biz aslinda ana isverenle, ana isveren dedigimiz ¢iktigimiz bir ihale makamiyla bizim

uist yoneticilerimiz (Koreliler) arasinda koprii gorevini yapiyoruz.” (K09)

Tirk yoneticilerin tilkeler arasindaki kurumsal farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin

¢oztimiinde ise ti¢ farkli rol icra ettikleri gorilmistiir:
1. Aciklama-Coziim Sunma ve Ortak Bir Paydada Bulusturma;

“Biz durumu agiklamaya ¢alistyoruz. Tiirkiye'deki kanuna gore bunun boyle olmasi
gerekiyor. Bunun da baska seyi var mi? Yok. Riskleri ¢cikartiyorum. Bunu béyle yaparsak
bu risk olacak, séyle yaparsak su risk olacak. Maliyeti su olacak ya da yapmazsak
maliyeti su olacak, cezasi su olacak... Hepsini anlatiyoruz biz onlara kapsamli olarak.”

(K04)

“Biz ortayt buluyoruz, hem sirketin ¢ikart hem onlarin istedikleri. Bir nevi optimizasyon
yvapiyorsun, kogullar ne bu, onlar ne istiyor bunu, devlet ya da diger kurumlar ne kadarina

izin veriyor bu kadarina, onu anlatmaya ¢alisiyorsun. Problemi ¢ozmeye ¢alisiyorsun.”

(K07)

“Biz arabulucu rol oynuyoruz... Bir anlasmazlik ¢iktigi noktada her iki tarafi da orta

noktada bulugturma ¢abasinin igerisindeyiz...” (K09)

2. Catisma-Kabullenmelerini Saglama;
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“Valla biz Tiirkiye'de boyle diyoruz. Kurallar bu sekilde... Alt tarafta is nasil yapilyyor
¢ok sorgulama diyoruz...” (KO1)

“Kavga ediyoruz, yani Tiirkiye'de béyle diyoruz. Isinize gelirse diyoruz, gelmezse siz

bilirsiniz diyoruz.” (K03)
3. Sorun Cikmadan Onlem Alma;

“Biz sorunlar c¢iktiktan sonra degil de sorunlar ¢ikmadan once devreye girmeye
calistyoruz. Ciinkii bakiyoruz bir olay ¢ikacak, belli. Biz onun olmamast icin altyapt
hazirliyoruz, yani o olayin ¢ikmamasi icin onceden hareket etmis oluyoruz... Isleyis belli,
mesela bir ise baslayacagiz, nereden baslayacagimizi biliyoruz, sonraya birakmiyoruz

onu daha dogrusu, 2 ay sonra ne olacagini bildigimiz i¢in 6nden hareket ediyoruz.” (K05)

Kurumsal farkliliklarin yonetimi noktasinda, verilen cevaplardan, Tiirk yoneticilerin
hayati bir rol tistlendikleri sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu anlamda Tiirk yoneticiler; devlet,
tedarikgiler, sendikalar ve diger ¢ikar gruplariyla calistiklari firma arasinda dnemli bir
koprii islevi gormektedir. Bu sayede Tiirk yoneticiler, calistiklar: firmanin Tiirkiye’de is
gormesini miimkiin hale getirmektedir. Ayrica Tiirk yoneticilerin buradaki rolii, islerin
hizl1 bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan bir unsur olmaktadir. Tiirk yoneticiler sorunlarin
¢Oziimii noktasinda ise ti¢ farkli rol icra etmektedir. Bu roller firma icerisindeki sorunlara
yonelik olarak ortaya cikabildikleri gibi, firma ile ¢ikar gruplari arasindaki sorunlara
yonelik olarak da kendini gdsterebilmektedir. Buradaki rollerden agiklama-¢6ziim sunma
ve ortak bir paydada bulugma rolii ile sorun ¢ikmadan 6nlem alma roliinde, yoneticiler
miispet bir tutumla sorunlarin ¢dziimiine veya sorun olusmadan aksiyon almaya yonelik
davraniglarda bulunmaktadir. Catisma-Kabullenmelerini saglama roliinde ise yoneticiler
kendi normlarini ¢alistiklar1 firmalara kabul ettirerek, onlar1 buna mecbur hale getirmeyi

amaglamaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma, arastirma sorular1 dogrultusunda, birbiriyle bagintili iki konuyu irdelemek ve
yorumlamak amaciyla gergeklestirilmistir. Bunlardan birincisi; Tirk is sistemini
yapilandiran makro kurumsal 6zellikler, ikincisi ise kurumsal mesafeden kaynaklanan

sorunlarin ¢oziimiinde Tiirk yoneticilerin tistlendigi roller ile ilgilidir.

Bu boliimde Oncelikle Tiirk is sistemini olusturan kurumlara iliskin sonuclar tizerinde
durulmustur. Daha sonra ise iki iilke arasindaki kurumsal mesafeye dair sonuglar ele
alinmigtir?’. Akabinde iki {ilke arasindaki kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarmn

¢oziimiinde Tiirk yoneticilerin iistlendigi roller degerlendirilmistir.

Tiirkiye’nin is sistemini yapilandiran kurumlarla ilgili degerlendirmelerde, ¢ogunlukla
Gliney Kore kokenli firmalarda ¢alisan Tiirk yoneticilerle gergeklestirilen miilakatlar
temel alinmigtir. Bu durumun g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Ciinkii yapilan
degerlendirmelerde adeta bir Giiney Kore lensi kullamilmigtir. Yani buradaki
degerlendirmeler, bir anlamda, Kore ile Tiirkiye arasinda bir kiyaslama yapmak suretiyle
gerceklestirilmistir. Dolayisiyla farkli bir 6rneklem, Tirkiye’deki s6z konusu kurumsal
parametrelerle alakali farkli sonuglari da beraberinde getirebilir. Bu anlamda birinci kisim
ile ilgili yapilan degerlendirmeler, iilkelerarast makro kurumsal niteliklerdeki farkliliklara

bagl olarak sekillenmistir.

Tiirk is sistemini yapilandiran kurumlara iliskin bulgular, ilgili firmalarda ¢alisan Tiirk
yoneticilerin bilgi ve deneyimleri neticesinde elde edilmistir. Dolayisiyla buradaki
degerlendirmeler, Tiirk 1§ sistemini yapilandiran kurumlara iliskin nesnel bir nitelik arz
etmemektedir. Bu bilgi ve deneyimler neticesinde ulasilan sonug, Tiirk is sisteminin
sekillenmesindeki en baskin kurumun devlet oldugu yoniindedir. Bu anlamda devlet
formel kurumlar tizerindeki en belirleyici rolii iistlenmektedir. Tiirk devleti, stratejik bir
planlama dahilinde hareket etmemesi, tiretim odakli bir anlayisa sahip olmamasi ve siyasi
belirsizlik ve istikrarsizligi tetikleyen yapisiyla diger kurumsal parametreler iizerinde
belirleyici olmaktadir. Bu baglamda Tiirk finans ve egitim sistemi, devletin oynadig:
roliin etkisinde olmaktadir. Finansal sistem stabil olmayan yapis1 nedeniyle siirekli takip

gerektirmekte ve ekonomide meydana gelen ani degisimlere engel olamamaktadir. Egitim

27 Bu anlamda, iki iilke kurumlar arasindaki nitelik ve derece farkliliklar: ele almmustir.
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sistemi ise is diinyasinin bekledigi nitelikte personel ihtiyacini karsilayamamaktadir.
Diger taraftan formel kurumlara duyulan giivenin oldukg¢a diisiik seviyelerde oldugu
gozlemlenmektedir. Otorite ve giiven iliskileri agisindan, ast-iist iliskilerindeki gorece
diisiik gii¢ mesafesi, yiiksek sahiplenme giidiisiiniin bir sonucu olarak baskin informel is
yapma yontemleri, yliksek inisiyatif alma ve yiikselme giidiisiiniin bir sonucu olarak ise
gorece yiiksek bir isgiicii devir oraninin mevcut oldugu goriilmektedir. Burada ulasilan

bulgular, ikinci kisimda irdelenen kurumsal uzaklik temasina bir altyap1 olusturmaktadir.

Ikinci arastirma sorusuna bir cevap olarak, literatiirdekinin aksine, Tiirkiye ile Giiney
Kore arasinda hem formel hem de informel anlamda bir¢ok farklilik bulunmaktadir. Bu
nedenle, iki tilke arasindaki kurumsal mesafenin diisiik oldugunu sdylemek dogru bir
yaklasim olmayacaktir. Ayrica buradaki s6z konusu kurumsal uzaklik, hem iilkelerin is
sistemlerini yapilandiran niteliksel farkliliklardan hem de iki iilke kurumlar1 arasindaki
derece farkliliklarindan?® kaynaklanmaktadir. Bu farkliliklara bagh olarak, Tiirkiye’de
faaliyet gdsteren Giiney Kore kokenli firmalarda bir¢ok sorun ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
sorunlarin ¢éziimiinde ise Tirk yoneticilerin ¢ok 6nemli rolleri bulunmaktadir. Burada
Tiirk yoneticiler, adeta bir tampon gorevi listlenerek, calistiklar firmalarin Tiirkiye’de is

yapmasint miimkiin hale getirmektedir.

Formel anlamda iki tilke kurumlari arasindaki kanuni diizenleme ve kurallardan
kaynaklanan farhiliklar, ¢okuluslu/ulusétesi girisimlerin Tiirkiye’deki faaliyetlerinde
birtakim sorunlara neden olabilmektedir. Bu baglamda, 6zellikle, Koreli yoneticilerin
Tiirkiye’deki formel kurumlart anlamlandirmasi noktasinda problemler yasanmaktadir.
Ayrica Tirkiye’deki formel kurumsallasma derecesinin diisiik olmasi, buradaki
anlamlandirma problemlerini artiran bir unsur olmaktadir. Koreli yoneticiler s6z konusu
anlamlandirma problemlerinden dolayi, Tiirkiye’deki formel kurumlar: bagka taraflardan
kontrol etme yoniinde bir tutum sergileyebilmektedir. Bu tutum, esasinda, firma
igerisindeki giiven iligkilerini daha da zayiflatabilecek bir unsur olsa da; Tiirk yoneticiler
tarafindan ¢ok fazla yadirganmamaktadir. Tiirk yoneticiler bu tutumu normal olarak

karsilamakta ve hasmane bir yaklasim sergilememektedir.

Informel kurumlar agisindan ise iki iilke arasinda dnemli farliliklar oldugu goriilmektedir.

Bu baglamda, 6zellikle, yetki ve sorumluluk verme noktasindaki farkliliklar 6n plana

28 Bu anlamda Tiirkiye’deki kurumsallagsma derecesi Kore’dekinden daha diisiiktiir.
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cikmaktadir. Tiirk is yasaminda, sonu¢ odakli bir mantalitenin sonucu olarak, yetki ve
sorumluluk tanima noktasinda elverisli bir ortam bulunmaktadir. Ayrica Tiirk kokenli
beyaz yakalilar, hizli yiikselme niyetlerine bagli olarak, yetki ve sorumluluk alma
konusunda yiiksek bir motivasyona sahip olmaktadir. Diger taraftan Giiney Kore’de,
sistematik raporlama mekanizmasinin bir sonucu olarak, yetki ve sorumluluklar ¢ok dar
bir alana smirlandirilmaktadir. Bu noktada Tiirkiye’de faaliyet gosteren Giiney Kore
kokenli firmalarda birtakim sorunlar bas gostermektedir. Burada Tiirk beyaz yakalilar,
yetki ve sorumluluklar noktasinda, dar bir alana sinirlandirilmaktan yakinmaktadir. Firma
ise Tiirk kokenli yoneticilerden raporlama mekanizmasina riayet etmelerini beklemekte;
ancak bekledigi tutumla her zaman karsilasamamaktadir. Diger bir 6nemli farklilik ise iki
iilke arasindaki ast-iist iligkilerinden ve hiyerarsi anlayisindan kaynaklanmaktadir. Bu
anlamda Giiney Kore’deki yap1, Tiirkiye’deki yapidan ¢ok daha kat1 bir sekilde kendini
gostermektedir. Bu noktada da yine birtakim sorunlar bas gostermektedir. Tiirk beyaz
yakalilar, Giiney Kore’deki bu kati anlayis1 yadirgayabilmekte ve bu anlayisa karsi
mubhalif bir davranis modeli igerisine girebilmektedir. Ancak Tiirk yoneticiler, firma
icerisinde, iki lilke arasindaki kurumsal uzakliga bagl olarak birtakim sorunlar yasasalar
bile; calistiklar firmalarin Tiirkiye’deki faaliyetlerinde 6nemli roller tistlenmektedirler.
Bu noktada Tiirk yoneticiler calistiklari firma ile devlet, tedarikgiler, sendikalar gibi ¢ikar
gruplari arasinda 6nemli bir araci rolii listlenmekte ve calistiklar: firmalarin Tirkiye’deki
faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir. Tiirk yoneticilerin buradaki rolleri, adeta anlayislarin

terciime edilmesi seklinde tezahiir etmektedir.

Kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimiinde ise Tiirk yoneticilerin ti¢ farkl
rol icra ettikleri goriilmektedir. Bunlardan agiklama-¢6ziim sunma ve ortak bir paydada
bulusma rolii ile sorun ¢ikmadan 6nlem alma roliinde, yoneticiler miispet bir tutumla
sorunlarin ¢oziimiine veya sorun olusmadan aksiyon almaya yonelik davraniglarda
bulunmaktadir. Catisma-Kabullenmelerini saglama roliinde ise yoneticiler kendi
normlarini ¢alistiklar firmalara kabul ettirerek, onlari buna mecbur hale getirmeyi

amagclamaktadir.
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EKLER

EK 1: Arastirma Siirecinde Kullanilan Miilakat Sorular:

1.

Sizce Tiirkiye’de devlet ¢okuluslu firmalara yonelik olarak nasil politikalar(vergi
politikalar1, istihdam politikalar1 gibi) uyguluyor? Bu anlamda devletin tavrini nasil
degerlendiriyorsunuz? Yani olumlu veya olumsuz anlamda devlet g¢okuluslu
firmalar1 nasil etkiliyor?

Tirkiye’de, devletin ¢okuluslu firmalara yonelik olarak uyguladigir politikalar
nedeniyle, calistiginiz firmanin Tiirkiye’deki subesine 0zgii birtakim farkl
uygulamalar gelistirmesi s6z konusu oluyor mu? / Oluyorsa bu anlamda Tiirk
yoneticiler olarak siz nasil bir rol aliyorsunuz?

Calistiginiz firmanin yonetim geleneklerinde(karar alma bi¢imi, yetki devri,
sorumluluk ve gorevlerin tanimlanmasi gibi) Tiirkiye’deki subesine 6zgii birtakim
uyarlamalar yapildi m1? / Eger yapildiysa Tiirk yoneticiler olarak sizin yonlendirici
bir roliiniiz oldu mu?

Calistiginiz firmada insan kaynaklar1 politikalari(ise alim, terfi, isgdrenlerle pazarlik,
ticret politikast gibi) bakimindan Tiirkiye’deki subesine Ozgii birtakim farkl
uygulamalar s6z konusu mu? / Eger Tirkiye’deki subeye 0zgii birtakim farkl
uygulamalar s6z konusu ise Tiirk yoneticiler bu uygulamalarin sekillenmesinde nasil
bir rol aliyor?

Calismis oldugunuz firma, Tirkiye’de devletin is diinyasina karsi uyguladigi
politikalar nedeniyle Tiirkiye’deki subesine 6zgii temel stratejilerinde bir degisiklige
gitmek zorunda kaldi m1? / Kaldiysa firmanin yeni strateji olusturmasinda sizin bir
yonlendirmeniz oldu mu?

Tiirkiye’de devletin sektdr icerisinde bir miisteri olarak nasil bir rol oynadigini
diistiniiyorsunuz? Bu anlamda Tiirkiye’de devletin rolii ¢alistiginiz firma {lizerinde
nasil bir etkiye sahiptir? / Bu etkinin firma adina yonetilmesinde siz Tiirk yoneticiler
olarak nasil bir rol {istleniyorsunuz?

Tirkiye’de devletin risk paylasimi(tesvikler, siibvansiyonlar, vergi indirimleri, alim
garantileri gibi) konusunda firmalara kars1 tavriyla ilgili ne diisiinliyorsunuz? Sizce
Tiirkiye’de devlet risk paylasimi konusunda etkin bir rol oynuyor mu? / Bu durum

calistiginiz firmay1 nasil etkiliyor?

87



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Tiirkiye’de devletin bir kaynak saglayict olarak(hammadde veya personel tedariki
gibi) sektor icerisindeki roliiyle ilgili ne diistiniyorsunuz? / Bu ¢alistiginiz firmanin
faaliyetlerini etkiliyor mu?

Tirkiye’deki egitim sisteminin etkinligi ve 0&zellikleri ile 1ilgili olarak ne
diisiiniiyorsunuz? / Calismakta oldugunuz firma bu egitim sisteminde yetismis is
gorenleri i¢in Tirkiye’deki subesine 6zgii birtakim gelistirme ve egitim programlari
uyguladi m1? / Siz bu anlamda yonlendirici bir rol oynadiniz mi?

Tirkiye’de sendikalarin pazarlik gii¢lerini nasil goriiyorsunuz? Hangi noktalarda sizi
etkiliyor? / Sendikalarla iligkilerin yOnetilmesinde sizin ya da diger Tiirk
yoneticilerin bir rolii oluyor mu?

Tiirk insaninin hiyerarsi anlayis1 ve ast-iist iliskileri agisindan ne diistinliyorsunuz? /
Bu anlamda calistiginiz yabanci firmadaki anlayis farkliliklari ne tiir sorunlar ortaya
cikartiyor? / Tiirk yoneticiler olarak bu sorunlarin asilmasinda siz nasil bir rol
oynuyorsunuz?

Tiirkiye’deki kurumlarin(egitim, ekonomi, hukuk, finans gibi) giicii ve etkinligini
nasil gériiyorsunuz? / Bu kurumlar ¢alistiginiz firma tizerinde ne tiir etkilere sebep
oluyorlar? / Bu etkilemede sizin herhangi bir rol almaniz s6z konusu oluyor mu?
Tiirkiye’deki beyaz yakali calisanlarin yetki ve sorumluluk alma konusundaki
isteklilik dereceleri ile ilgili ne diisiiniiyorsunuz? / Calistiginiz firmanin yetki ve
sorumluluk anlayis1 ile yerel bir Tirk firmasmin yetki ve sorumluluk anlayisi
mukayese edildiginde nasil bir farklilik s6z konusudur? / Siz Tiirk yoneticiler olarak
bu farkliliklarin asilmasinda nasil bir rol iistleniyorsunuz?

Tiirkiye’de finansal sistemin isleyisi ile ilgili olarak ne diislinliyorsunuz? / Bu
anlamda Tiirkiye’deki finansal yapinin ¢alistigmiz firmaya yonelik herhangi bir
etkisi s6z konusu oluyor mu? / Oluyorsa siz Tiirk yoneticiler olarak yonlendirici bir
rol iistleniyor musunuz?

Tiirkiye’de giliven iliskilerini diizenleyen norm ve degerlerin(islerin yapilis sekli gibi)
calistiginiz firma tizerindeki etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz? / Bu giiven ve
norm iliskilerinden kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimiinde siz veya diger Tiirk

yoneticiler herhangi bir rol iistleniyor mu?
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