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Oz

Bu calismada, cevre iilkesi olmanin, bir
merkez lilkeden ithal edilen ybonetim
uygulamasinin yerel baglamda
megrulastirilmasint  nasil  bigimlendirdigi
incelenmektedir. Bunun i¢in, 1920°li yillarda
ABD’de gelistirilen ¢ok béliimlii yapt ile bu
uygulamanin 1960l yillarda Tiirkiye’ye ithal
edilmis  hali olan holding yapisinin
mesrulastiriimasinda  kullanilan retoriksel
temalar karsilastiriimaktadir.  Arastirma
bulgulary, cok béliimlii yapinin ussal retorikle
mesrulastirtlirken holding yapisinin hem
ussal hem de ahlaki retorikle
megrulastirildigini: bu ahldki retorikte de
agirlikly olarak ‘Batiyr model alma’ temasinin
islendigini gostermektedir. Ayrica, her iki
tilkede de benzer ussal temalar
kullaniimasina ragmen, Tiirkiye'de holding
yapistmin Tiirkiye baglamindan kaynaklanan
farkl sorunlarin ¢coziimii olarak
anlamlandirildigt  bulunmustur. Temalar
arasindaki bu farkliliklar, merkez ve cgevre
lilkelerdeki seckinlerin zihin diinyalari,
bireyci-topluluk¢u  toplum  modelleri  ve
liberal-devlet¢i sistemlerdeki farkliliklarla
aciklanmaktadir.

Anahtar Soézciikler: Merkez-cevre, holding,
cok béliimlii yapi, retorik, mesrulastirma

Abstract

In this study, we address how being a
peripheral  country shapes the local
legitimization of a management practice
imported from a central country. To this aim,
we compare the rhetorical themes used to
legitimize the multi-divisional structure
developed in the US in the 1920s, and those of
its imported and adapted version, holding
structure, in Turkey, in the 1960s. The
research findings indicate that multi-
divisional  structure  was  dominantly
legitimized by logos rhetorical themes whereas
holding structure by both logos, and ethos
rhetorical themes of which ‘modelling the
West’ was the most stressed theme. Although
the logos themes were more similar than ethos
and pathos themes in the two cases, they also
differentiated as two structures were
considered as the solution to different
problems in the two national contexts. The
differences between these rhetorical themes
are explained by the differences in the elite
mentalities in the central and the peripheral
countries, individualistic-collectivistic
societal models, and liberal-statist political
economies.
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Giris

Modernlegsme ve sanayilesme silirecinde, sirketlerin model aldiklar: tilkelerden ya
da sirketlerden basarili oldugunu diistindiikleri 6rgiitlenme bi¢cimlerini ve yonetim
uygulamalarini (6rnegin, holding yapisi, toplam kalite yonetimi, yalin
yonetim/liretim gibi) gittikce daha fazla ithal ettikleri bilinmektedir. Bu yonetim
uygulamasi ithalinin yoni genellikle erken déonemde sanayilesmis tilkelerden gec
sanayilesmig ya da sanayilesmekte olan lilkelere dogru olmustur (Amsden, 2001).
Ozellikle 2. Diinya Savasi sonrasindan itibaren, Amerika Birlesik Devletleri
(ABD), bazen kendisinden daha az kalkinmis tilkelerden (6rnegin, Japonya)
yonetim modelleri ithal etse de (bkz., Cole, 1989), yonetim bilgisinin tiretildigi ve
diger llkelere ihrag edildigi merkez iilke haline gelmistir (Kipping, Engwall, &
Usdiken, 2009). Dolayisiyla akademik alanda ve uygulamada yénetim bilgisinin
uluslararasi transferi konusunda yapilan g¢alismalarda, Wallerstein (1974)in
Diinya Sistemi yaklasimindan esinlenerek, lilkeler arasinda ekonomik, politik ve
kiltirel bagimlilik iligkilerinden kaynaklanan bir hiyerarsi oldugunu 6ngéren
merkez, yari-gevre ve ¢evre lilke siniflamasi yaygin olarak kullanilagelmistir (bkz.,
Jack & Westwood, 2009; Kipping vd., 2009; Zeitlin & Herrigel, 2000). Bu
kavramsallastirmada, dogal olarak, merkez tilkelerden gevre tilkelere dogru
gidildik¢e ekonomik ve politik glic azalmakta, yonetim bilgisi agisindan basgka
ulkelere bagimlilik derecesi artmaktadir. Merkez tilkeler (6zellikle ABD), yonetim
bilgisinin tretildigi ve diger tilkelere ihrag¢ edildigi ilkeler; yari-cevre tilkeler
merkez llkelerden yonetim bilgisi ithal eden ancak aynmi zamanda da merkez
ulkeye alternatif Uretip cesitli cevre tlilkelerine kendi turettikleri bilgiyi ihracg
edebilen tlkeler (6rnegin, Ingiltere, Almanya, Fransa, Isvec gibi Avrupa iilkeleri);
son olarak, cogunlugu ge¢ sanayilesen ya da heniiz sanayilesmemis tilkelerden
olusan cevre iilkeler ise merkez ya da yari-gevre tilkelerden siirekli bilgi ithal eden
tlkelerdir (bkz., Mangematin & Baden-Fuller, 2008; Usdiken, 2014). Buna gore,
yonetim bilgisinin uluslararasi yayilimi literatiiriinde genellikle, merkez tlkeler
“kaynak”, yari-cevre tlkeler hem “kaynak” hem “alic1”, ¢evre ulkeler ise “alic1”
ulkeler olarak anilmaktadir. Ancak bu niteleme, merkez ya da yari-gevre tilkelerin
nadiren de olsa c¢evre lilkelerden yonetim bilgisi ithal edebildiklerini, ya da g¢evre
ulkelerin kendilerine 6zgii yonetim uygulamalar: gelistirildikleri gergegini inkar
etmek anlamina gelmemektedir (bkz. Arias & Guillén, 1998).

Merkez-cevre kavramsallagtirmasin1  kullanarak, yonetim uygulamalarinin
uluslararasi alanda yayilmasini inceleyen bu yazinin bir eksiligi, “cevre”, “alic” ya
da “bagimli” iilke olmanin, ithal edilen uygulamanin yerel baglamda
anlamlandirilmasinda ne gibi sonuglar dogurdugunun yeteri kadar bilinmiyor
olmasidir (bkz., Ozen & Onder, 2017). Diger bir deyisle, yonetim bilgisi ithali
acisindan gelismekte olan cevre illkesi olmanin anlami heniiz netlestirilebilmig
degildir. Ithal uygulamalarin, alic1 iilkelerdeki cesitli aktérler tarafindan yerel
baglama yerlesik anlam sistemleri tizerinden “tefsir” edilerek mesrulasgtirildig: ve
yeniden kuruldugu bilinmektedir (Czarniawska & Sevon, 1996). Bunun bir sonucu
olarak, nasil ki demokrasi, biirokrasi gibi kurumlar her iilkede farkli bigimlerde
anlamlandirilip uygulaniyorsa, ithal edilen yoénetim uygulamalar: da alic1 ilkede
kaynak tlkedeki anlamindan farkh bir anlam kazanabilmektedir (6rn., Buck &
Shahrim, 2005; Frenkel, 2005; Gond & Boxenbaum, 2013; Ozen & Berkman, 2007).
Ornegin, Toplam Kalite Yénetiminin (TKY) Tirkiye'deki anlami, bir yoénetim
metodu olmasinin 6tesine gecilerek, bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde bir¢ok
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sorunu cozebilecek bir ideoloji olarak tefsir edilmistir (Ozen & Berkman, 2007).
Diger yandan, Ozen (2014), ABD’de gelistirilen ¢ok béliimlii 6rgiit yapisi ile onun
Turkiye'ye ithal ve adapte edilmis bi¢cimi olan holding yapisinin mesrulastirilma
retoriklerini karsilastirarak, TKY oOrnegine benzer olarak holding yapisinin da
daha fazla duygusal ve ahlaki retorikle ve daha az ussal retorikle (Green, 2004)
mesrulastirildigini gostermistir. Ancak bu calismada bu retoriklerde kullanilan
temalar ele alinmamistir.

Bu sonuclar, ithal edilen uygulamalara cevre lilkelerde teknik anlami Gtesinde
normatif bir anlam yiklendigi gorisini akla getirmektedir. Bunun gerisinde,
Kipping vd. (2009, s. 12)’de belirtildigi gibi, ge¢-sanayilesen ulkelerdeki baskin
kalkinmacilik ideolojisinden kaynaklanan gelismis tilkelere 6ykiinme (emulation),
hayranhik duyma egiliminin oldugu diistintilebilir. Bu egilimin bir sonucu olarak,
cevre llkelerdeki aktorler, merkez tlilkelerden dogan uygulamalar1 sadece igsel
nitelikleri i¢in degil (yva da teknik faydalar1 i¢in degil) kendi tlkelerinde bu
uygulamalara karsi toplumsal bir destek oldugu i¢in sorgusuz benimsiyor
olabilirler (Kipping vd., 2009). Bu egilimle birlikte ya da bunun disinda, ¢evre
ulkey1l merkez tilkeden farklilastiran kiltiirel, ekonomi-politik, ya da toplumsal
ozelliklerden dolay1 ithal edilen yonetim uygulamalari 6zgiin versiyonundan
anlam ve icerik olarak farklilasiyor olabilir. Ancak, merkez ve cevre tulkeleri
arasinda bagimlilik derecesinden, toplumsal, kiiltlirel ve ekonomi-politik sistem
farkliliklardan kaynaklanan etmenlerin, yerel ve ithal yonetim uygulamalarinin
mesgrulagtirilma stireclerini nasil bigcimlendirdikleri yeteri kadar bilinmemektedir.

Bu eksikligi gidermek tlizere bu c¢alismada, yonetim uygulamalarinin iretimi
acisindan merkezi bir iilkede dogmus yerel bir uygulama ile bu uygulamanin bir
cevre llkeye 1ithal edilmis versiyonu, mesrulastirmada kullanilan temalar
acisindan  karsilastirnlmakta ve ortaya c¢kan farkhiliklarin  nedenleri
aciklanmaktadir. Daha spesifik olarak, ABD’de 1920’li yillarda gelistirilmis ve
yayillmis olan ¢ok bolumli yapir ya da M-form (Chandler, 1962) ile, bu yapidan
esinlenerek 1960’11 yillarda Tiirkiye’ye uyarlanan holding yapisi (Colpan & Hikino,
2008), her 1ki baglamda bu uygulamalarin yayilmasinda etkili olan mesrulastirici
temalar incelenerek karsilastirilmaktadir. Merkez ve ¢evre tilke olarak ABD ve
Turkiye’yi segmemizin nedeni, ilkinin 6zellikle 1950’lerden bu yana akademik ve
uygulamaya doniik kiiresel yonetim bilgisinin merkezi olarak degerlendirilmesi
(Djelic, 1998; Guillén, 1994; Kipping vd., 2009; Usdiken, 2014), ikincisinin ise,
onceleri Fransa ve Almanya’dan olmak tlizere, 6zellikle 1950°1i yillardan sonra
ABD’den akademik ve uygulamaya doénik bilgi ithal eden bir cevre tilkesi
olmasidir (Usdiken & Wasti, 2009).

Merkez iilkede gelistirilmig yerel uygulama olan ¢ok boélimli yapi, DuPont ve
General Motors gibi ABD sirketlerinde, farkli sektorlere ya da triun hatlarina
girme olarak tanimlanan c¢esitlenerek bliyiime stratejisi sonucunda ortaya c¢ikan
farkli isletmelerdeki isleri koordine etme ve yliritme sorunlarina bir ¢éziim olarak
gelistirilmistir (Chandler, 1962). Bu yap: ile igsletmeler fonksiyonlar temelinde
degil dtrinler temelinde is birimlerine bolimlenmis ve sirket merkezinin
koordinasyonu dogrultusunda yerinden yonetilen bir yap1 olusturulmustur. Diger
yandan holding yapisi, benzer bigimde cesitlenerek biiyiimeden kaynaklanan
koordinasyon problemlerini ¢6zmek ve ayni1 zamanda da ailenin asir1 gesitlenmig
sirket grubunun merkezden kontroliini saglayabilmek i¢in Kog¢ grubu tarafindan,
bir ABD danigsmanlik sgirketinin danmigsmanhgnda ¢ok boélimli yapidan
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esinlenilerek 196071arda gelistirilmistir (Colpan & Hikino, 2008; Kog¢, 1983).
Holding yapisi, iriin gruplarina (otomotiv, bankacilik, perekende gibi) gore
bolimlenme acgisindan ¢ok bolimli yapiya benzemekle birlikte, sahipligin aile
uyelerinde yogunlasmasi (Yurtoglu, 2000) ve sirkete sahip ailenin bagh
1isletmelerle ilgili oOzellikle stratejik kararlari merkezden almasini saglamasi
acisindan cok bolimli yapidan farklidir (Bugra, 1994; Goksen & Usdiken, 2001).
Bu nedenle holding yapisi daha ziyade Giliney Kore’de yaygin olan “chaebol’
yapisina benzetilmektedir (Bugra & Usdiken, 1995).

Bu calismada ‘yerel’ ve ‘ithal’ kavramlar1 goéreli anlamda kullanmilmaktadir.
Tarihsel stiregte tilkelerin merkez-cevre c¢izgisinde konumlarinin degismesi,
ulkeler arasinda kargilikli etkilesimin artmasi ve modernlesme ve kiiresellesme
stireglerinin etkisiyle birgok tilke birbirlerinden esinlenmigtir. Bu nedenle, saf
anlamda “yerel” ya da “ithal” uygulamadan s6z etmek giictiir. Ornegin, ABD’de
gelistirildigi bilinen TKY, aslinda 2. Diinya Savasi sonras1 ABD’li danismanlarin
yardimiyla Japonya'da gelistirilen toplam kalite kontrol yaklasimindan
esinlenerek tasarlanmistir (Xu, 1999). Ote yandan, ¢ok bélimli yapimn 1920°li
30’1u yillarda DuPont ve ardindan GM’de list diizey yonetici oldugu bilinen Alfred
P. Sloan’in katkilariyla gelistirildigi bilinmektedir. Ayrica, bu siregte Sloan’in
baska tilkelerdeki 6rgiit yapilarindan etkilendigini gosteren bir bilgiye literatiirde
rastlanmamaktadir. Dolayisiyla, ¢ok bolimli yapinmin oOrnegin TKY ile
kargilastirildiginda ABD i¢in daha yerel bir uygulama oldugu séylenebilir. Diger
yandan, holding yapisinin, her ne kadar Tirkiye kosullarina uyumlanarak
degistirildigi bilinse de Kog¢ toplulugunun bir ABD danigsmanlik sirketinin
yardimini aldig1 ve ABD sirketlerinden esinlendigi bilinmektedir. Bu acidan
bakildiginda, 1990’1 yillarda Turkiye'ye transfer edilen TKY kadar olmasa da
uyumlanmisg ithal bir uygulama oldugu diisiiniilebilir (Ozen, 2014). Sonug olarak,
bu ¢alismada ABD’deki ¢ok boliimli yap: gorece yerel, Tirkiye’deki holding yapisi
ise gorece ithal bir uygulama olarak ele alinmistir.

Izleyen bélimlerde oncelikle aragtirmanin baglami, yéntemi, ardindan da
bulgular1 aktarilmaktadir. Tartisma ve sonu¢ bdéliimiindeyse, ulasilan
bulgulardan hareket edilerek, bir tlkenin bagimlilik derecesinin, kiltiirel ve
toplumsal 6zelliklerinin ithal edilen yoénetim uygulamasinin mesrulastirilmasinm
nasil etkiledigi timevarimsal bir yaklagimla kesfedilmeye ¢caligilacaktir.

1-Arastirma Baglamlari: ABD-Tiirkiye Karsilastirmasi

Bu bolimde, ABD ve Tirkiye baglamlarinin kisa bir kargilagtirmasi
yapilmaktadir. Aslinda ¢alismanin amaci bu iki tilkeyi is ortami ve 6rgiit yapilar
acisindan karsilastirmak degildir. Ancak, ¢ok boliimli yapi ve holding yapisini
mesrulastirici  retorikler arasinda cikabilecek farkliliklarin nedenlerini
anlayabilmek icin, bu iki tlkenin kurumsal ve kiiltiirel baglamlari arasindaki
temel farklhliklara deginmek gerekmektedir. Bu kisa karsilastirmayi, bu
calismada yogunlasacagimiz iki yonetim uygulamasinin kurumsallagsmasinin
erken donemleri olan 1921-1950 (ABD i¢in) ve 1963-1985 (Turkiye i¢in) dénemleri
ile simirh1 tutacagiz.

ABD ve Turkiye'yi kargilastirirken éncelikle, diinya ekonomi-politiginin ve diinya
yonetim bilgisi alaninin merkezinde ve ¢evresinde olmanin ne anlama geldigini
tartismak istiyoruz. Burada ozellikle ‘cevre’ iilke olmanin i¢inin doldurulmasi
gerektigini diisiindiiglimiiz i¢in, Tlirkiye gibi ¢evre lilke ya da gelismekte olan ilke
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olmanin seckinler arasinda nasil bir zihin diinyas1 yarattigini ve bu zihin
diinyasinin yabanci uygulamalarin transferini nasil etkileyebilecegini éncelikle
tartismak istiyoruz. Modernlesme ve sanayilesme siirecindeki tilkeler arasi
rekabet nedeniyle, kendilerini diger tilkelere gore geride kalmig hisseden iilkelerin
daha ileride olduklarimi distindiikler: tilkeleri 6rnek alarak kurumsal yapilar,
sistemler ve uygulamalar transfer ettikleri bilinmektedir. Weber’in ([1922]1978)
vurguladigi gibi, bu bir tir rekabet slirecinin, rasyonellesmenin, kapitalist piyasa
ekonomisinin ve modern kapitalist firma tipinin diinyada yayginlagsmasinin itici
giclini olusturmaktadir. Nitekim modernlesme amacli kurum transferlerini,
ornegin Osmanh Imparatorlugunda Tanzimat doneminde, Rus
Imparatorlugu'nda Petro doneminde ve Japonya’da Meiji doneminde gérmekteyiz
(Westney, 1987). Dogal olarak, bu kurum transferine ‘daha basarili’ oldugu
diigltiniilen tilkelere hayranlik duyma, oykiinme ve o lilkelerden dogan kurumlara
normatif bir deger atfetme egilimi de eslik etmektedir.

Diinya Kiltiari ya da Dinya Toplumu diye adlandirilan (World Culture-World
Society) yaklasim ise, model alma ya da uluslararasi benzesmenin kékenlerinin
sadece rekabet degil ozellikle 2. Diinya Savasi sonrasinda olusan diinya
diizeninden dogan bir Diinya Kiltlri oldugunu vurgular (Kriicken & Drori, 2009;
Meyer, 2010). Buna gore, tilkelerin ekonomik, politik, kiiltiirel ve askeri alanda
karsilikli bagimliliklarinin artmasi, bunun sonucunda BM, WB, IMF, NATO gibi
ulusotesi orgiitlenmelerin ortaya c¢ikmasi, ulusal ve uluslararasi diizeyde cok
sayilda meslek orgiitii ve sivil toplum kurulusunun dogmasi ve Batili anlamda kitle
egitimi ve bilim anlayisinin yayginlagsmasi, rasyonalite, bireycilik, ilerleme,
yenilenme, adalet gibi temel ilkeleri Batili modern toplumlardan kaynaklanmis
evrensel bir Dlinya Kiltiriinin olugsmasi1 sonucunu dogurmustur (Meyer 1996;
Meyer vd., 1997). Eger boyle bir Dinya Kiltiri olustugu gergekten s6z konusu
ise, cevre ulkelerdeki aktorlerin merkez tlilkelerdeki uygulamalara bu ortak
kiltirin etkisiyle daha rasyonel, daha ileri bulduklar: igin elestirisiz normatif
anlam atfetmeleri kaginilmaz olacaktir.

Ancak ortak kultirin otesinde, 1960’larda temelleri atilan Sanayilesmecilik
anlayisinin (Harbison & Myers, 1959; Kerr vd., 1960), az gelismis tlkelerin
sanayilegsmek i¢in ABD toplum modeline benzer bir ¢gogulcu, demokratik kapitalist
toplum modelinin yonetim ve 6rgilitlenme bigimlerini benimsemesi gerektigini agik
ya da tsti kapali bir bicimde 6nermesi ve bu modeli ulusal ve ulusétesi kurumlar
aracihigiyla yaymaya calismasi da, benzesmenin glice/bagimliliga dayali bir yizi
oldugunu gostermektedir. Nitekim, Diinya Sistemi yaklasiminin (Wallerstein,
1974) bagimlilik iligkilerinden yola ¢ikan bazi1 arastirmacilar, ekonomik ve siyasi
bagimhihigin beraberinde entelektiiel bagimlilig: da getirdigini
vurgulamaktadirlar (6rn., S.H. Alatas, 2000; S.F. Alatas, 2003; Altbach, 1987).
Politik ve ekonomik agidan gilicli tilkelerin egemen oldugu egitim, ekonomi, bilim
gibi alanlarda sosyallesen gelismis tilke seckinleri, bu tlkelerde tretilmis bilgiyi
sorgusuz sualsiz benimseyerek diinyay1 bu bilgi cercevesinde yorumlamakta ve
kendi tlkesindeki yerel bilgiyi kiicimsemektedir (S.H. Alatas, 2000). S. H.
Alatas’in (1972) deyimiyle azgelismig tllke (6zellikle akademik) seckinleri gonulli
olarak ya da farkina varmadan bir anlamda ‘tutsak zihniyet’ sorunu
yasamaktadirlar. Bu tutsak zihniyet ve entelektliel bagimlik egilimini gelismig
ulkelerdeki is segkinlerine de genisletmek miumkiindir. Kipping vd. nin (2009)
cevre ulkelerdeki aktorlerin, merkez ililkelerden dogan uygulamalari sadece igsel
nitelikleri i¢in degil normatif bir deger atfederek sorgusuz benimsemeleri
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yonlindeki tespitinin gerisinde bu tutsak zihniyet ve entelektiiel bagimlilik egilimi
yatmaktadir.

Burada, dogal olarak biitiin cevre tilkelerinin merkez iilkelere oykiindiiklerini
soylemek istemiyoruz. Bu 6ykiinme, ekonomik, politik, kiltiirel veya askeri
bagimhiligin derecesiyle iligkilidir. Dolayisiyla, cevre tilkenin merkez tlkeye
bagimliligi azaldik¢ca oykiinme diizeyl de azalacaktir. Hatta, merkez tilkeyle
politik olarak karsit kampta yer alan bir cevre lilkesinin merkez tilkesini 6rnek
olmasi bir yana merkez tilkeden dogan uygulamalara meydan okumasi da soz
konusudur (6rnegin, ABD ve Kiiba iligkisi). Kald1 ki bir ¢evre tilke merkez tilkeye
bagimli olsa bile seckinleri arasindaki ideolojik ve ¢ikar farkliliklarindan dolayi
merkezden dogan uygulamalara karsi farkh tutumlar sergileyebilirler ya da farkl
ulkeleri kendileri i¢in model tilke gorebilirler; 6rnegin, 1990’11 yillarda, sosyal ve
ekonomik gelisme modeli olarak TUSIAD’in Avrupa modelini érnek alirken,
MUSIAD cevresinin Dogu Asya modelini érnek almas: gibi (Bugra, 1998). Diger
yandan, Ozen ve Onder’de (2017) belirtildigi gibi, ithal edilmesi s6z konusu kurum
ya da uygulamanin ¢evre tilkedeki giic dengelerini tehdit etmesi ya da gligli baz1
kesimlerin cikarlarina dokunmasi éykiinme yerine bu kurumun ithaline direnci
giindeme getirebilir. Ornegin, IMF, WB ve UN gibi merkezi aktorlerin salik verdigi
sirket iflas yasasi, Cin, Endonezya ve Glney Kore gibi tilkelerde direncle
karsilasmistir (Halliday & Carruthers, 2009). Diger yandan, Turkiye'deki seckin
aile holdingleri Kurumsal Yoénetim modeline goriintirde destek verirlerken,
profesyonellerin ve digsardan tyelerin sirket yonetim kurullarinda daha fazla yer
almalarina tstii kapall diren¢ gostermektedirler (Yildirim-Oktem & Usdiken,
2010). Bu diren¢ aymi zamanda tilkenin merkez-cevre cizgisinde yari-cevre
konumunda olmasi1 durumunda da s6z konusudur. Yari-cevre konumundaki tilke
seckinleri, gorece yuksek gelismiglik duizeylerine, ya da kendi yerel
uygulamalarina sahip olma diizeylerine bagli olarak belirli bir 6zgiivene dayalh
olarak merkez iilke uygulamalarina yiiksek direng gosterebilirler (Ozen & Onder,
2017). Ornegin, Almanya ve Avusturya gibi iilkelerdeki seckin sirketler yerel
uygulamalara zaten sahip olduklarini vurgulayarak, kaynagi ABD olan Kurumsal
Sosyal Sorumluk ve Hissedar Degeri (Shareholder Value) gibi uygulamalara
diren¢ gostermislerdir (Fiss & Zajac, 2004; Hollerer, 2013; Meyer & Hollerer,
2014).

Merkez tilkelerdeki segkin gruplarin, boyle bir 6ykiinme ve diger tlkelerdeki
basarili uygulamalar1 sorgusuz benimseme egiliminin diisik oldugunu
distinmekteyiz. Her seyden 6nce, ekonomik, siyasi, askeri ve kiiltiirel alanlardaki
gli¢ Ustlinliigiiniin bir yansimasi olan merkez iilke olma hali, seckinlerine, ¢evre
ulkelerdeki akranlarindan farkli olarak bir 6zgiven saglamaktadir. Hatta bu
ozgliven, kendi ilkelerinden dogan kurumlarin ve uygulamalarin diger
ulkelerdekilerden ekonomik ve sosyal refahi saglamada daha tstiin ya da yabanci
uygulamalarin degersiz oldugu diistincesini de (kiltirmerkecilik-ethnocentrism)
pekistirmektedir (Shenkar, 2004). Yukarida sozlini ettigimiz, Sanayilesmecilik
anlayisinda ABD toplum modelinin, kalkinma i¢in az gelismis {tlkelerce
benimsenmesi gerektigi onerisi kismen boylesi bir zihniyetin triintdir. Diger
yandan, ABD’li yonetim akademisyenlerinin tirettikleri modellerin gerisinde
kendi kiiltiirel deger ve varsayimlarinin yattiginin farkina varmadan st kapah
olarak evrensel gecerliligi oldugunu disinmeleri (dar gorusliliik-parochialism)
gibi egilimlere sahip olduklar: bilinmektedir (bkz. Boyacigiller & Adler, 1991). Bu
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soylediklerimiz elbette ki merkez {ilke seckinlerinin diger {lkelere hig
oyklinmedikleri anlamina gelmemektedir. Giris bélimiinde 6rnegini verdigimiz
Japon yonetim uygulamalarinin 1980'li yillarda ABD’de ragbet gérmesinin
nedenlerinden biri bdylesi bir 6ykiinmeye ornektir. Dolayisiyla, éykiinme her
yonlii olmakla birlikte bir derece meselesidir ve bunun derecesi, yukaridaki
kosullarin etkileri teslim edilmek sartiyla, cevreden merkeze dogru daha giicludir.

Merkez ve cevre lilke olmaktan dogan zihniyet farklhiliklari disinda, ABD ve
Tiirkiye 6nemli ekonomi-politik ve kiltiirel farkliliklara sahiptir. Oncelikle,
ulkelerin farkli ekonomi-politik ya da ulusal is sistemlerine sahip oldugunu 6ne
sturen tarihsel kurumsalcilik literatiirine basvurdugumuzda, ABD’nin tarihsel
olarak liberal piyasa ekonomisi (Hall & Soskice, 2001) ya da parcah
(compartmentalized) ulusal is sistemi o6zellikleri tasidigini (Whitley, 1999)
gormekteyiz. ABD ekonomi-politiginin 197011 yillara kadar gézlemlenen en 6nemli
ozellikleri sunlardi: (1) ekonominin, kamu iktisadi girisimlerinden ziyade blytk
olctide kar amach 6zel girisimlere dayanmasi, (2) sermaye piyasalar: tarafindan
kontrol edilen, yatay ve dikey biitlinlesmis ‘halka agik isletme gruplarinin’
(conglomerates) ekonomide baskin olmasi, (3) farkli sahiplik yapilar1 altindaki
firmalar arasi igbirligini giliclendiren birliklerin ve yapilarin olmamasi ve (4)
devletin piyasalarla mesafeli bir iliskisinin olmas1 (arm’s length state) ve
kaynaklar1 dagitmada disiik ancak milkiyet haklarini koruma ve rekabetci
piyasalar olusturma gibi konularda oyunun kurallarini gelistirme ve ekonomik
aktorlerin bu kurallara uymasini saglamada yliksek kapasiteye sahip olmasi
(Campbell & Lindberg, 1990, s. 642-3; Schneiberg, 2007, s. 53).

Diger yandan, 1980’11 yillarin basindan itibaren liberal piyasa sistemini
benimsemekle birlikte Tirkiye'nin temel olarak devlete bagimli is sistemi
ozelliklerini yansittiginmi (Goksen & Usdiken, 2001) soyleyebiliriz. 1960’lardan
1980’lere kadar Turkiye'nin is ortaminin temel oOzellikleri ise sunlardir: (1)
ekonominin hem 6zel girisime hem de kamu iktisadi kuruluslarina dayanmasa, (2)
yatay ve dikey butinlesmis ve sahip aileler tarafindan kontrol edilen sirket
topluluklarinin piyasalarda baskin olmasi, (3) genellikle devlet tarafindan kontrol
edilen kaynaklara ulasmada rekabet iginde olan bu aile girketleri arasinda
igbirliginin zayif olmasi ve (4) ekonomik faaliyetleri ve devlet destegiyle yaratilmisg
sirket topluluklarini dogrudan miidahalelerle kontrol eden baskin kalkinmaci
devletin varligy (Bugra, 1994; Ozen, 2014). ABD’deki federal devlet sisteminden
farkl olarak Turkiye'deki tiniter devlet sisteminde hitkiimetler, kamu bankalari,
kamu ihaleleri, kamu iktisadi kuruluslarinin girdileri yoluyla kaynaklar
firmalara dagitmada gii¢lii bir kapasiteye sahipken, oyunun kurallarim
gelistirmede ve bu kurallara uyulmasini saglamada diisiik kapasiteye sahiptir
(Bugra, 1994; Ozen & Akkemik, 2012). Tirkiye’deki hiikiimet etme geleneginde
daha ziyade patrimonyal devlet gelenegi egemendir. Bu gelenegin en O6nemli
ozelligi, hiikkiimetlerin uzun vadeli ve istikrarh politikalar yerine giinliik kogullara
ve patronaj iligkilerine gore keyfi kararlar alarak is ortaminda belirsizliklere ve
rant saglama davranigina yol agmasidir (Bugra, 1994; Ozen & Akkemik, 2012).

ABD ve Turkiye egemen ideolojiler ve kiiltiirel degerler agisindan da farkhdirlar.
ABD, tarihsel olarak saf liberal ideolojinin daha fazla egemen oldugu bir tilkeyken
(Jepperson, 2000), Tiurkiye devletci ideolojinin egemen olageldigi bir tilkedir. ABD,
feodal ya da mutlakiyetci tarihsel arkaplani olmayan, daha ziyade bireylerin ve
toplumun kutsallagtirildigi bir sivil toplum anlayisi etrafinda orgiitlenmis
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kapitalist bir toplumdur (Jepperson, 2000, s. 20). Uzun dénem ekonomik
dalgalanmalara bagli olarak Dbireycilik ve topluluk¢uluk (Gesellschaft-
Gemeinschaft) ikiligi arasinda gidip gelse de ABD’de bireyci toplum modeli daha
baskindir (Barley & Kunda, 1992). Bireyci toplum modeli, rekabetgilik, hesaba
dayali bireysel menfaat gibi degerlerle, toplulukc¢u toplum modelinin ortak c¢ikar
ve kimlik, deger ve geleneklere baglilik gibi degerleriyle karsitlik olusturmaktadir.
Turkiye'de, 1980711 yillardan sonraki bireycilige dogru egilim bir kenara
birakilirsa, baskin toplum modeli toplulukculuktur. Nitekim Hofstede’nin (1980)
kilturleraras1 karsilagtirmali calismasi, ABD’de bireyciligin, Tirkiye'de ise
toplulukc¢ulugun baskin deger oldugunu goéstermigtir.

Turkiye’de topluluk¢uk egilimiyle uyumlu bir bigimde varolan kalkinmaci devlet
ideolojinin temel unsuru, toplumun sivil toplum etrafinda degil, toplum adina
kamu cikarini belirleyen ve temsil eden devletin (Jakoben devlet) etrafinda
orgiutlenmis olmasidir (Jepperson, 2000). Turkiye’de devlet, toplumsal
kesimlerden gorece bagimsiz ve otoriter bir bicimde, modernizasyon ve kalkinma
amaclarini belirlemig, Batililasma projesini aktif bir bicimde ylUrtutmiustir. Geg-
sanayilesen lilke olma niteligiyle, devlet sanayilesmede merkezi rol oynamig ve
sanayilesme buylik o6lcide model alinan Batili sanayilesmis tlkelerden bilgi,
teknoloji, yonetme modellerin ve kurumlarin ithaliyle gerceklegsmigtir: Amsden’in
(1989) deyimiyle “6grenerek kalkinma” s6z konusudur. Pedersahi bir karakter
olan devlet, bir yandan kaynaklar: bu amaclar dogrultusunda seferber ederken,
diger yandan da devlet destegiyle yaratilmis ve gesitlenerek biiyimis olan sirket
topluklarindan, bireysel ¢ikarlarindan ziyade, milliyet¢i bir bigimde kamusal
hedeflere ulasilmasima katk: vermelerini bekler (Ozen & Akkemik, 2012). Bu
nedenledir ki, sirket grubu sahibi aileler toplumu modernlestirme misyonuna
hizmet etmeyi bir sorumluluk olarak goriirler (Ozen ve Kiiskii, 2009) ve siklikla,
ulusal kalkinma hedeflerine katkilarini vurgulayarak bu misyona hizmetlerini,
kendilerini mesrulagtirma aract olarak kullanirlar (Bugra, 1994; Ozen &
Berkman, 2007).

1.1.Yontem

Bu calismada, Ozen (2014)’in veri tabani kullanilmistir. Buna gére ¢ok béliimlii ve
holding yapilarinin yayiliminin erken doénemlerinde tiretilen mesrulastirica
metinler secilmis ve igerik analizine tabi tutulmustur. Mesrulastirici retorikler,
bir uygulamanin ne oldugunu, ne tiir faydalar sagladigin1 vurgulayarak, diger bir
deyisle o uygulamay “teorilestirerek” (theorization, Strang & Meyer, 1993; Meyer,
1996), cesitli aktorlerin, potansiyel kullanicilar1 ve genel olarak kamuoyunu bu
uygulama konusunda ikna etmek lizere turettikleri metinlerdir. Burada retorik,
dilin baskalarin1 ikna etmek amaciyla bir arac¢ olarak kullanilmasina kargilik
gelmektedir. Dolayisiyla, bir uygulamaya yiiklenen anlamlar:1 anlayabilmek i¢in
megrulagtiric: retoriklerde islenen temalarin incelenmesi gegerli bir yontem olarak
kullanilmaktadir (Abrahamson & Fairchild, 1999; David & Strang, 2006; Green,
2004). Bu retorik stratejilerinin incelenmesinde, Green’in (2004) Aristonun
tanimladig1 retorik stratejilerinden yararlanarak gelistirdigi duygusal (pathos),
ussal (logos) ve ahlaki (ethos) stratejiler siklikla kullanilmaktadir (Brown,
Ainsworth, & Grant, 2012). Green (2004)e gore, duygusal retorik stratejisi,
kigilerin korku, mutluluk, gurur gibi duygularina hitap ederek bir uygulamayi
mesrulastirmasina karsilik gelirken, ussal retorik kisilerin akilci bir bigimde
verimli ve etkili olma egilimlerine hitap ederek uygulamayr megrulagtirmasina
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karsilik gelmektedir. Ahlaki retorik stratejisinde ise, uygulama ile toplumsal
olarak kabul edilen normlar ve gelenekler arasinda baglar kurarak mesrulagtirma
s6z konusudur. Green (2004, s. 660), yeni bir yoénetim uygulamasinin
kurumsallagma stiirecinin farkli agamalarinda farkl retorik stratejilerinin baskin
olacagin ileri siirmektedir. Ornegin uygulamanin ilk kez tamtildigi erken
donemde, potansiyel kullanicilarin dikkatlerini bu uygulamaya cekmek icin
genellikle duygusal retorik agirlikli olarak kullanilmaktadir (6rnegin, korku
duygusuna hitaben, “TKY’yi benimsemezseniz sirketiniz rekabet gliciini
kaybeder” demek gibi). Uygulamanin yayilmaya bagladigi donemde ise, genellikle
potansiyel kullanicilarin daha fazla verimlilik, kalite, karlilik gibi beklentilerine
hitap eden ussal retorik kullamilmaktadir (“TKYyi kullanirsaniz sirketiniz daha
verimli olur” gibi). Uygulamanin artik genis kabul gérdigi ve kurumsallastigi son
donemde ise, duygusal ve ussal retoriklerin etkisi azaldig1 ve artik uygulama
kurumsallasgtig1 i¢in, uygulamaya normatif bir anlam ytiiklenerek ahlaki retorigin
agirlik kazanacagin ileri sirmektedir (“I'KY bizim kiiltirimizdeki imece ruhuna
uygundur” demek gibi).

Bu calismada, veri kisitindan dolayi, ¢ok bélimli yapinin ve holding yapisinin
kurumsallagsma stirecindeki erken donemlerine odaklanacagiz. Cok bolimli yapi,
1920’11 ve 1930'lu yillarda DuPont, General Motors ve Ford gibi birkag¢ firma
tarafindan benimsendikten sonra 1950’11 yillara kadar yavasg yavas diger sirketler
tarafindan da benimsenmis, ancak 1950’li ve 1960’1 yillarda normatif ve zorlayici
esbicimlilik mekanizmalar1 yoluyla ABD sirketleri arasinda hizla yayilmistir
(Chandler, 1962; Fligstein, 1990; Palmer, Jennings, & Zhou, 1993). Ancak, 1980’11
yillarda ABD sirketlerinin cesitlenme yerine belirli bir sektére odaklanma
stratejisi izlemeleri ve ag yapisinin c¢ok boélimli yapidan daha etkili oldugu
yoniindeki egemen sdylem nedeniyle, ¢cok bolimli yapinin kurumsallagsmasinda
belirli bir oranda c¢oziilme yasanmistir (Davis, Diekmann, & Tinsley, 1994).
Dolayisiyla, bu ¢alismada biz ¢ok boéliimli yapinin kurumsallagsma siirecindeki
erken donem olan 1921-1950 doneminde iiretilen retoriklere odaklanmaktayiz.
Holding yapisi ise, 1960'l1 yillarin bagsinda Ko¢ grubu tarafindan gelistirilmis ve
kisa zaman i¢inde Sabanci ve Eczacibagi gruplar: tarafindan benimsenmistir (Kog,
1983 ve 1987). Cok bolumli yapiya benzer olarak holding yapis1 da 1980’11 yillara
kadar yavas yavas diger cesitlenmis ve biiyuk aile sirketleri tarafindan
benimsenmis ve ‘buytikligi’ ve ‘itibart’ temsil eden kurumsallagmis bir yap1 haline
gelmigtir (Bugra, 1994). Bu kurumsallasmadan kaynaklanan normatif baski,
1980’11 ve 90’11 yillarda cesitlenmis aile sirketlerinin sayisindaki artigla birlesince,
holding yapisinin sadece TUSIAD cevresindeki sirketler tarafindan degil cevre
sehirlerde bulunan cesitlenmis aile sirketleri tarafindan da hizla benimsenmistir
(Ozen & Yeloglu, 2006). Bu nedenle, holding yapisinin kurumsallagsmasinda erken
donem olarak 1963-1985 donemini dikkate almaktayiz.

Mesgrulasgtirici metinleri se¢cmek icin ¢ok bolimli yapr ve holding yapisi igin
yukarida belirtilen donemlerde iiretilen metinler esas alinmigtir. Bu metinlerin
yer aldig1 kaynaklar secilirken, dergi makaleleri, gazete fikralar1 ve haberleri,
kitaplar, kamuoyuna acik sirket dergileri dikkate alinmistir. Dergi se¢iminde
akademik dergiler degil uygulamaya doniik dergiler, sirket dergilerinin ise
kamuya acilmis olmasi1 bir se¢cim kriteri olarak kullanilmistir. Buna goére ¢ok
bolimli yapi i¢in, 1921-1950 déneminde ¢ikan Wall Street Journal, Economist,
Business Week, Fortune, Forbes, Harvard Business Review, Management and
Administration gibi uygulamaya doniik dergiler, ¢ok bolumli yapr ile ilgili
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yayimlanmig, ornegin, H. Seltzerin A Financial History of the American
Automobile Industry, A. P. Sloan’in Adventures of a White Collar Man ve A.
Chandler'in Giant enterprise: Ford, General Motors and the automobile industry
baslikli kitaplar: taranmistir. Holding yapisi i¢inse, 1963-1985 yillar1 arasinda Kog
grubunun kamuyla da paylasilan sirket dergisi Bizden Haberler dergisi, cesitli
gazetelerde 1lgili i1s adamlariyla yapilmis roportajlar, holding yapisini erken
donemde benimseyen sirketlerin sahipleri olan Vehbi Kog, Sakip Sabanci ve Nejat
Eczacibasi gibi is adamlarinin 6zyasam oykilerinin yer aldigi, sirasiyla, Hayat
Hikayem, Iste Hayatim ve Kusaktan Kusaga baslikh kitaplar taranmigtir.

Bu tarama sonucunda, c¢ok bolimli yap1 icin 46, holding yapisi igin 41
mesrulastirict metin bélimi yazar tarafindan secilmistir. Her bir uygulama igin
belirlenen bu metin bélimleri, tiger kigilik (her ikisinde de yazar ortak) kodlayici
ekip tarafindan ortiik (latent) kodlama yontemi kullanilarak birbirinden bagimsiz
bir bicimde kodlanmistir. Cok boélumlia yapr icin 2008 yilinda ABD’deki bir
universitede 1ki Amerikali igsletme doktora 6grencisi, holding yapisi i¢cinse ayni
yillarda Tiurkiye’deki bir tniversitede iki Tiirk isletme doktora o6grencisinden
kodlayici olarak yararlamilmistir. Kodlayicilardan, ilgili metinlerdeki temalar:
ayristirmalar: ve bu temalarin, yukarida izah edilen Green’in (2004) duygusal,
ussal ve ahlaki retorik stratejilerinden hangisini temsil ettiklerini belirlemeleri
istenmigtir. Kodlayicilar arasindaki uzlagi oranlari kabul edilebilir diizeydedir
(Miles & Huberman, 1984); ¢cok béliimli yap: i¢in %86,3, holding yapis1 i¢in %85,4.

Ifadelerin retorik stratejileriyle nasil eglestirildigine 6rnek vermek gerekirse,
ornegin Alfred P. Sloan’in (aktaran Chandler, 1964, s. 114) “bu ¢alismanin amaci
[cok bolimli yapinin dogdugu reorganizasyon calismasi kastediliyor] General
Motors Sirketine, genis c¢apli operasyonlarini kesen net bir yetki hatt:
olusturabilecegi ve ayni1 zamanda da her bir hizmet tiirtini koordine edebilecegi
bir organizasyon yapisi onermektir’ ifadesi ¢ok bolumli yapiyr ‘yetki hattr’,
‘koordinasyon’ gibi rasyonel unsurlar1 vurgulayarak anlamlandirdig: i¢in ussal
retorik olarak kodlanmistir. Diger yandan, “Alred P. Sloan, General Motors i¢in
federal hiikiimet sistemine benzer bir yonetim sistemi hazirlamistir” (Fortune,
1938, s. 75) ifadesi, ¢ok bolimli yapiy1 ABD siyasal kultiiriinde mesru bir
hiikimet sistemi t{zerinden mesrulastirdigr icin ahlaki retorik olarak
kodlanmistir. Son olarak, “sanayi kuruluslarinda en biylk ihtiyaclardan ve
trendlerden biri daha fazla yerinden yonetimdir” (Fortune, 1947, s. 82) ifadesi,
potansiyel kullanicilarda ‘trendi kagirma endigesi’ yaratmaya yonelik oldugu igin
duygusal retorik olarak kodlanmisgtir.

1.2. Bulgular

Bu boliimde 6ncelikle, Ozen (2014)’in bulgularindan biri olan, ¢ok béliimlii yapiy:
ve holding yapisini mesrulastirmak i¢in kullanilan ig retorik stratejisinin goreli
agirhklarimi karsilastirmak istiyoruz. Tablo 1’de gorildiigi gibi, kurumsallagma
stirecinin erken dénemlerinde ¢ok boélumli yapt ABD’de acik ara ussal retorikle
(%79,6) mesrulastirilmaktadir (ki kare testi 0,01 diizeyinden anlamli). Holding
yapisi i¢in izlenen retorik stratejilerini kendi i¢inde karsilastirdigimizda ise, ussal
retorik (%43,9) bir miktar ahlaki retorikten (%34,9) yiksek goriinse de aradaki
fark 0,05 diizeyinde anlamli degildir. Iki uygulamanmn retorik stratejilerini
birbirleriyle karsilastirdigimizda, 0,01 diizeyinde anlamli olacak bicimde, c¢ok
boliimli yapinin holding yapisina gore daha ¢ok ussal retorikle (%79,6’ya karsi
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43,9) ancak daha az duygusal (%11,1’e kars1 21,2) ve daha az ahlaki (%9,3’e kars:
34,9) retorikle mesrulastirildig: goriilmektedir. Bu bulgular, ¢ok bélimli yapinin
Turkiye’ye ithal edilip uyumlanmasiyla birlikte, ussal temalar yani sira duygusal
ve ahlaki temalarla anlamlandirildigin1 géstermektedir.

Tablo 1. Cok Bolumlia Yap: ve Holding Yapisinin Retorik Stratejileri

Cok Holding
Boliumlua Yapaisi
Yap:
Retorik Stratejileri f % f %
Duygusal 6 11,1 14 21,2
Ussal 43 79,6 29 43,9
Ahlaki 5 9,3 23 34,9

Toplam 54 100.0 66 100,0

Kaynak: Ozen (2014)’ten uyarlanmigtir.

Her iki uygulamanin retorik temalarinin inceledigimizde ise (Tablo 2, 3, ve 4), ¢ok
bolimli yapinin ve holding yapisinin mesrulastirici temalar1 arasinda hem
benzerlikler hem de farkliliklar oldugunu gérmekteyiz. Ancak, benzerlik daha
ziyade ussal temalar acisindan gézlenmektedir. Ornegin, ‘verimlilik’, ‘6rgiitsel
basarr’, ‘rasyonellik’, ‘koordinasyon’, ‘planlama’, ‘kontrol’, ‘reorganizasyon’,
‘bliytime problemine ¢6ziim’, ‘daha 1yi adaptasyon’, ‘karlilik’ ve ‘rekabet’ gibi ussal
temalar her iki uygulama i¢in de gecerlidir. Ancak diger yandan, ussal temalar,
ABD ve Turkiye baglamlarindaki orgitsel meselelere referansla uygulamalar
arasinda farklilasmaktadir. Ornegin, ‘ademi merkeziyetcilik’ cok boliimlii yapiy:
nitelemede 6nemli bir temayken, holding yapisi i¢in hi¢ kullanilmamaktadir.
Bunun yerine, holding yapisi, ‘kontrollii/simirli yetki devri’, ‘merkezi kontrol’,
‘karar vermede aile yetkisi’ gibi temalari igleyerek, sahip ailenin sinirh yetki devri
ile ¢ok sayida isletmeyi merkezden yonetebilmesine saglayacak bir yapi olarak ele
alinmaktadir. Buna ilaveten, Tlrkiye’de holding yapisinin gelistirilmesinde etkili
olan aktorler, bu stirecte giristikleri ‘etiid ve tetkikleri’, gelismig Bati tilkelerindeki
ornekleri ‘incelemelerini’ (yani rasyonel arayiglarini), danismanlik hizmeti
almalarimi, mesrulastiric1 ussal temalar olarak sikca kullanmaktadir. Ayrica,
holding yapis1 Tirkiye'de ‘riski dagitarak belirsizligi azaltmak’ ve ‘etkili portfoy
yonetimi’ i¢in bir ara¢ olarak goriilirken, ¢ok béliimli yap: igin bu temalar hig
islenmemektedir. Son olarak, ¢ok bolumlii yapi i¢in ‘hissedarlara en yiiksek degeri
sunmak’, ‘hisse degeri’, ‘piyasa degeri’ temalariyla, ¢ok boliimli yapiyla firmalarin
piyasa degerinin artacag vurgulanmirken, holding yapisinda bu temalar
islenmemekte, ancak buna karsilik, ‘illave cesitlenme ic¢in finans ve kredi
ihtiyaglarini karsilama’, ‘sermaye artirma” gibi temalar vurgulanmaktadir.
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Tablo 2. Ussal Retorik Temalar

Cok boliimlii yapi

Holding yapis1

Temalar Ornek ifadeler f % Temalar Ornek ifadeler f %
Verimliligi Verimli, verimli ve biiytik, 29 13.6 Rasyonel Arastirma, etid, tetkik, 27 16.0
artirir maliyetleri azaltma, tetkikler sonucu degerlendirme, arayis,
tretkenlik, ekonomik geligtirilmistir danigma, karsilagtirma
avantajlar, daraltma
Orgiitsel Etkililik, bagari, ilerleme 28 13.1 Tlave Ek cesitlenme, biiylime, dikey | 24 14.0
basariy1 saglar cesitlenmeyi ve yatay butlinlesme, satig
kolaylagtirir hacmini artirma, geliri
artirma, sermaye artirma,
yeni yatirimlar
Rasyonel Rasyonel, mantikl, bilimsel, 22 10.3 | Rasyonel yénetim idari yapi, metot, teknik, 16 9.2
yonetim calisan makina, ¢elikten ag, ilerleme, istatistik, karar,
teknik, nesnellik teknik yapi, veriyle insan
kaynaklarini bir araya
getirme, tecriibe, sorumluluk,
Daha iyi Tam koordinasyon, senkronize | 19 8.9 Riski azaltir Risk dagitma, risk azaltma, 16 9.2
koordinasyon olmak, igbirligi belirsizlik, riskten kaginma,
istikrar, givenlik, giivenilir,
sermayeye ulagma
Yerinden Adem-i merkeziyetcilik, 18 8.4 | Verimliligi artirir Verimliligi artirma, 6lgek 14 8.1
yonetim bagimsiz davranma, ekonomisi, maliyet tasarrufu,
bolimleme, dagitim, glvenilir verimlilik, rasyonel
uzmanlagma
Reorganizasyon | Reorganizasyon, orgiitlenme, 16 7.5 Etkili portfoy Etkili portféy yonetimi, portfoy | 12 6.9
basitlestirme, kii¢ctiltme, asir1 yonetimi saglar degerini artirma, ortaklarin
uzmanlagmay1 6nleme, dar sayisini artirma, yatirimi sona
denetim alanina karsi olma erdirme, hisse ¢ikarmak,
tasfiye
Daha iyi Planlama, idari planlama, 13 6.1 Buytklik Biytik 6l¢ege ¢ozlim, 10 5.8
planlama tretim planlamasi, finansal sorununa ¢éziim | koordinasyon sorununa ¢oziim,
planlama, tahminleme ¢esitlenmeye uygun, derleme,
birlegtirme
Buyuklik Orgiitsel biiyiimeye ¢6zim, 13 6.1 Karhihg artirir Artan kar, kar pay1, karhhk 8 4.6
sorununa ¢ozim | Kirtasiyecilige ¢6ziim, biiytik
olgege ¢oziim
Daha iyi Kontrol, finansal kontrol, 12 5.6 Daha iyi Orgiitlenme, uygun érgiit 7 4.0
denetim merkezilesmis 6rgit orglutlenme yapisl, reorganizasyon,
saglar
Karhhg artirir Kar, karlilik, karl olmak, 12 5.6 Daha iyi Koordinasyon, igbirligi, ortak 7 4.0
yatirimin geri doniig orani koordinasyon yonetim
Tlave biiytimeyi Genisleme, biiytime, satig 9 4.2 Daha iyi Planlama, uzun vadeli 7 4.0
destekler artiginda artis, ciroyu artirma planlama planlama, piyasa arastirmasi,
tahminleme
Hisse degerini | Hissedarlara en yiksek degeri | 8 3.7 Yetki devri ve Kontrollu yetki devri, sinirh 6 3.5
artirir sunmak, tasfiye, hisse degeri, merkezi yonetimi yetki devri, merkezilikten
piyasa degeri dengeler kaginma, merkezi kontrol,
karar vermede aile yetkisi
Yerinden ve Merkezi belirleme-yerinden 5 2.3 Orgiitsel basariy1 Orgiitsel bagarim artirma, 6 3.5
merkezi yiriutme, koordineli yerinden saglar basar1
yonetimi yonetim
dengeler
Rekabet Rekabetci, rakipleri saf dis1 5 2.3 Kaynaklara Finans ve kredi ihtiyaglarini 6 3.5
avantaji saglar | birakmak, gelecekteki rekabet ulagmay kargilama, kredi bulma,
ustinligi, musteriye deger kolaylagtirir sermaye, hisse senedi
yaratma
Adaptasyonu Adaptasyon, sorunlara hizli 4 1.8 Daha iyi denetim Kontrol metodu, finansal 4 2.3
hizlandirir ¢ozim, hiz kontrol, finansal yap1
Adaptasyonu Hizli genisleme, firsatlari 2 1.2
hizlandirir hizla yakalama
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Rekabet igin Rekabet 1

iyidir

0.6

Toplam 213 100 Toplam 174 100

Duygusal retorik temalar: ussal temalardan daha fazla farklilagmaktadir. Cok
bolimli yapi icin, ‘gereklilik’, ‘digsal tehdit’, ‘Amerikan is diinyasindaki bir trendin
yararlarini kacirma’, ‘cesitlenmenin kacinilmaz sonucu’ ve ‘basarisizlik olasiligr’
gibi temalar islenerek mesrulastirilmaktadir. Holding yapis1 ise tamamen farkh
bicimde, ‘Orglitsel devamlilik endisesi’, ‘kurucudan sonra ne olacak korkusu’,
‘ailenin genc lyelerine giivenememe’, ‘gelecek nesillerin keyfiyetci ve beceriksiz
olma endigsesi’ ve ‘kurucunun o6limstz olma kaygisi’ gibi temalarla
mesrulastirilmaktadir. Ayrica, kurucunun bdéyle bir 6rgit yapisi kurup, miras
birakmaktan gurur duymasi da bir mesrulastirici unsur olarak kullanilmaktadir.

Tablo 3. Duygusal Retorik Temalar:

Cok boliimli yap: Holding yapis1
Temalar Ornek ifadeler f % Temalar Ornek ifadeler f %
Rekabetci Gereklilik, bir zorunluluk, 9 33.3 | Orgiitsel Sirketin devamsizligi korkusu, | 31 | 45.0
olmak i¢in ihtiyag, rekabetci kalmak devamlilik kurumsal kalicilik arzusu,
bir gereklilik |i¢in zorunluluk, rekabet kaygis kurumsal gelecek, uzun yillar
i¢in gerekli yasayan sirket, gelecek
kusaklar igin sirketin hayatta
kalmas1
Piyasadan Daha siddetli rekabet, 8 29.6 | Kurucu Kurucunun 6limtnden sonra 13 | 19.0
kaynaklanan | trtinlere olan talep, digsal sonrasinda ne orgutsel ayrisma kaygisi,
digsal tehdit | tehdit baskis1 olacak kaygis1 kurucunun éliumiinden sonra
belirsizlik kaygisi, kurucunun
6limiinden sonra basarisiz
olan girketlerden 6rnekler
Yiikselen Yiikselen egilim, ABD’deki | 4 14.8 | Takip eden Bir sonraki yonetici kusagimin | 11 | 16.0
trend (olgu) | her sirketin ortak yani, is nesillerin kapasitesi i¢in kayg: duyma,
hayatinin gercegi yonetim gelecek kusaga glivenmeme,
becerilerine gelecek nesillerin serveti
glivensizlik cargur etmesi kaygisi, gelecek
nesillerin 6rgiitiin hayatta
kalmasina iligki arzulariyla ile
ilgili kaygi
Cesitlenmeni | Pratik adaptasyonun bir 4 14.8 | Keyfiyeti kurumsallasma, gelecek 5 7.2
n kaginilmaz | sonucu, ¢esitlenen firmalar o6nlemek igin nesillerin keyfi davranmasini
sonucu icin kag¢imilmaz, kurumsallasma | sinirlama, bireylerden
kacginilmaz olana ¢6ziim bagimsiz kurumsallagmig yap:
Basarisiz Basarisizlik riski 2 7.5 | Ebedi eser Oldiikten sonra hatirlanma, 4 5.8
olma riski birakma arzusu | kurucunun damgasinin
ebedilesmesi, gelecekteki
mirasa yatirim yapmak
Ekonomik Sermayeye ulagmak igin 4 5.8
kogullara uymak | gerekli, ¢esitlenmenin dogal
i¢in bir gereklilik | bir sonucu, giincel ekonomik
kosullara adapte olmanin
dogal yolu
Modern bir Modern bir yapiya sahip 1 1.4
yaplyl miras olmak, modern bir yapiy1
birakma gururu | miras birakmaktan gurur
duyma
Toplam 27 | 100 Toplam 69 | 100

Son olarak, c¢ok bélimli yapinin mesrulastirilmasinda ‘yapinin Amerikan
degerlerine ve kurumlarina uyumu’, ‘yerel ekonomiye ve c¢aliganlarin refahina
katkist’, gibi ahlaki temalar oncelikli olarak kullanilmaktadir. Bu temalarda ¢ok
bolumli yapi, ‘demokrasi’, ‘firsat esitligi’, ‘katilim’, ‘kisisel inisiyatif, ‘6zgurlik’,
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‘takim ruhu’ gibi degerlerle iligkilendirilmektedir. Daha az oranda ise, toplumsal
olarak kabul gormis ‘gevsek federasyon’, ‘federal devlet sistemi’, ‘kabine’, ‘ordu’
gibi kurumsal yapilanmalara benzerligi, ‘ulusal rekabet tistiinliigiine katkis1” ve
‘is¢ilerin refahina ve moraline katkis1’ tizerinden mesgrulastirilmaktadir. Holding
icinse farkli olarak, onem derecesine gore sirasiyla, ‘ulusal kalkinmaya katkr’,
‘lider sirket olma’, ‘Batiy1 model alma’, ‘sosyal adalete katki’, ‘aile degerler?’,
‘toplumsal kurumlara uyum’ (6rn., ‘vakif’) ve ‘toplumsal degerler’ (6rn., ‘birlikten
giic dogar’, ‘ayn1 bayrak altinda toplanma’) gibi ahlaki temalar islenmektedir.
Ulusal kalkinmaya katki, ¢ok bolimli yapi icin kullamilan ulusal rekabet ve
ig¢ilerin refahi gibi ortak ¢ikari temsil eden temalara benzemekle birlikte, daha
ziyade sermaye piyasasinin geligsmesi gibi kalkinma i¢in gerekli kurumsal alt
yapimin olusturulmasina, bes yillik kalkinma planinin gercgeklestirilmesine ve
gelir esitsizliginin giderilmesine holding yapisini benimsemenin dogrudan katkisi
kastedilmektedir. Diger bir deyisle, c¢cok boélimli yapida yerel/bolgesel ve
calisanlarin  refahina  vurgu daha fazlayken, holding  yapisinin
mesrulastirilmasinda ulusal kalkinma ve gelismeye katki daha belirgindir.

Tablo 4. Ahlaki Retorik Temalar:

Cok Boliimli Yap: Holding Yapis1
Temalar Ornek ifadeler f % Temalar Ornek ifadeler f %
Amerikan Amerikan demokratik 14 | 29.8 |[Ulusal Sermaye piyasasinin 38 | 35.0
degerlerine gelenegi, demokratik kalkinmaya kurulmasina katki, ulusal
uygun yonetim, firsat esitligi, katki saglar kalkinmaya katki, halka agilma,
yeni enerjik ¢aliganlar, refahin halka yayilmasi, bes
katilim, kigisel inisiyatif, yillik kalkinma plan amaglarim
is ortaminda 6zgurlik, gerceklestirmeye katki
gurur, caliganlar arasinda
takim ruhu
Bolgesel Toplumsal gelisme, yerel 14 29.8 | Diger Turk Diger Tiirk sirketlerine onderlik | 23 21.0
kalkinmaya kalkinma, topluma sirketlerine etme, is dinyasina rehberlik
katk: saglar sorumluluk, ¢ok sayida onderlik etme etme, digerleri i¢cin model sirket
aileye kars1 sorumluluk, olma, yeni yapilar: adapte
sosyal refah etmede ilk olma, hareket
baglatma, efsane sirket olma
Toplumsal Tticcarlar: arasinda 10 | 21.3 | Batiy1 model Lider Amerikan ve Avrupa 20 18.0
kurumlarla gevsek federasyon, kabine, alma sirketlerinin 6rnek alma, Ford
uyumlu federal devlet sistemi, ve Siemens’i 6rnek alma,
geleneksel yerinden geligsmis tilkelerden ilham alma,
yonetim politikasi, askeri bir ABD danigmanlik girketin
orgutlenme gibi, askeri danigmanlik hizmeti alma
orglitlenmeden ziyade
devlet sistemi gibi
Toplumsal Ulke igin iyi, ulusal 9 19.1 |Sosyal adalete Halka agilarak toplumsal 14 13.0
¢ikarlara rekabet ustinligi, ulusa katki saglar adalete katkida bulunmak,
katk: saglar katki, caliganlar igin daha profesyonel yoneticileri
iyl yasam kosgullar, isciler sirketlere ortak etme,
ve moralleri i¢in iyi caliganlarla ilgilenmek,
¢alisanlarin baghhgim
kazanmak, ¢aliganlarin sosyal
giivenligi
Aile degerleriyle | Sirket sahibi ailede dayanismay1 | 6 5.5
uyumlu saglama, ailede esitligi saglama,
aile meclisi, topluluk olarak aile
Toplumsal Bir vakif kurmak, vakfin 4 3.7
kurumlarla kurumsal yonetimdeki yetkisi
uyumlu
Turk Aym bayrak altinda toplanma, 4 3.7
kiltirinin birlikten gli¢ dogar, duristlik,
degerlerine vergisini 6deyen
uygun
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Toplam ‘ 47 ‘ 100 ‘ Toplam ‘109‘ 100 ‘

Tartlsma ve Sonug:

Bu ¢alismada, toplumsal, ekonomi-politik ve kiiltiirel farklhiliklarin yani sira, cevre
ulkesi olmanin, merkez lilkelerden ithal edilen yonetim bilgisini anlamini nasil
bi¢cimlendirdigini incelemeyi amaglamistik. Bunun i¢in, ABD’den ¢ok bolimli yap1
ve bu yapinin Tirkiye'ye ithal edilmis hali olan holding yapisinin her iki tilkede
uretilen mesrulastirici retorik temalarini karsilastirdik.

Oncelikle cevre ilke olmanin merkez iilkeden uygulama transfer etmeyi ve bu
uygulamay1r yerelde mesrulastirmayr nasil  etkileyebilecegli  sorusuna
odaklandigimizda, arastirma bulgularinin bu konuda teorik baz1 agilimlar
sundugunu séyleyebiliriz. Ilk olarak arastirma bulgulari, daha 6nce Ozen &
Berkman’in (2007, s. 842) TKY 6rneginden yola ¢ikarak gelistirdigi “bir yonetim
uygulamasi bagka bir ulusal baglama transfer edildiginde, kaynak tulkedekine
gore daha fazla ahlaki retorikle mesrulastirilir” 6nermesinin ¢ok bélimli yapi-
holding karsilagtirmasi i¢in de gegerli oldugunu gostermektedir. Cok bolimla
yapi, ABD’de agirlikli olarak ussal retorikle mesrulastirilirken, holding yapisi
Tirkiye’de hem wussal hem de ahlaki retorikle mesrulastirilmaktadir. Bu
farklilasmanin gerisinde oOncelikle, ‘yabanc’’ bir uygulamanin ahc tlke
baglaminin anlam sistemi lizerinden tefsir edilerek (Czarniawska & Sevon, 1996)
anlagilir hale getirilmesi zorunlulugu vardir. Bu anlamlandirma siirecinde
genellikle alici iilkedeki yerlesik kiiltiirel (ahlaki) kodlara bagvurularak yabanci
uygulamanin mesrulastirilmasi s6z konusudur. Ayrica, bizim 6rnegimizde oldugu
gibi, eger alic1 lilke kaynak tilkeyi model aliyorsa, bu ahlaki retorik vurgusu daha
da belirgin hale gelmektedir ¢iinkii kaynak tlilkeyi model alan yerel seckinler,
transfer edilmesine katkida bulunduklari uygulamanin iglevselliginden ziyade (bu
zaten veri olarak kabul edilmektedir), uygulamanin ahlaki degerini
(‘modernelsemenin geregi’ gibi) vurgulama egilimi gostermektedirler (Ozen &
Berkman, 2007).

Aragtirma bulgular1 ayrica bu ahlaki retorigin biiyiik élgiide ve agik bir bi¢imde
‘Batiy1 model almak’ temasi etrafinda kiimelendigini goéstermektedir. ‘Batiy1
model alma’ gibi bir temanin yaygin olarak kullanilmasi, bir uygulamanin merkez
ulkeden ithal edilmesinin, o uygulamanin teknik degerinden bagimsiz olarak,
bash bagina bir sembolik degere sahip oldugunu, bu nedenle ‘Batidan uygulama
ithal etmenin’ kategorik mesruiyete (Rossman, 2014) sahip oldugunu ima
etmektedir. Bu sonug, ge¢-sanayilesen llkelerde yaygin olan gelismig tilkelere
gzl kapali 6ykiinme ve model alma geleneginin (S.H. Alatas, 2000) bir ‘kurum’
olarak, ithal edilen uygulamanin kendisinden bagimsiz bir bi¢gimde, cevre
ulkesinde mesgrulastirici bir igleve sahip oldugunu ima etmektedir. Gelismekte
olan tilkelerde kurumsallagmis bu davranig bicimine yiiklenen mesruiyet ise, ithal
edilen uygulamaya (islevselliginden bagimsiz olarak) bulasarak onu da
mesrulastirmaktadir. Bu durum, bir uygulamanin igeriginden hi¢ bahsetmeksizin
sadece ‘bunu biz Amerika’dan getirttik’ ya da ‘bu zaten Japonlar tarafindan da
uygulanan bir modeldi’ demenin o uygulamay1 mesrulastirmak igin yeterli olmasi
anlamina gelmektedir. Buradan yola ¢ikarak, genellikle ithal edilen ‘uygulamanin’
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mesruiyetine odaklanan yayilma literatiirtine bir acilim olarak, bazi baglamlarda
‘ithal etme’ davraniginin kendisinin zaten mesru bir davranig oldugu igin ithal
edilen ‘seyl’ otomatik olarak mesrulagtirici bir etkiye sahip oldugunu
soyleyebiliriz.

Arastirma bulgularinin ima ettigi bir bagka katki ise, merkezden cevreye yonetim
uygulamasi1 ithal etmenin, ithal edilen uygulama ile ithal eden aktorin
mesrulastirilmas1 arasindaki simirlari bulaniklastiran bir kurum olmasidir.
Ahlaki retorikte agirlikli olarak islenen temalardan bir digeri ise modern
uygulamalari benimsemede ‘Turkiye’deki diger sirketlere oOnderlik etme’
temasidir. Ancak, ABD’deki ¢ok bolimli yapi i¢in tiretilen retorikte bdylesi bir
temaya hi¢ rastlanmamaktadir. Bu farklilik, kanimizca, merkez ve ¢evre tlkeleri
arasindaki ekonomi-politik sistem farkliliklarin1 yansitmaktadir. Kalkinmaci
modernlesme ideolojisinin baskin oldugu, Tirkiye dahil, c¢evre tlkelerin
merkezinde yer alan, devlete bagimli bir bicimde bliyimis isletme gruplarina
sahip girisimciler ‘modernlestirici’ seckinlere dontliserek, gelismis Bati
ulkelerinden yonetim uygulamalar: ithal edip tlkede yayilmasini saglamay: bir
misyon olarak benimsemiglerdir (Ozen & Kiiskii, 2009). Dikkat edilecegi gibi,
Turkiye'de aktorler, ABD’den farkli bi¢imde, adeta devletin dogal bir uzantisi
olarak, ‘bes yillik kalkinma planinin gerceklestirilmesine katki’, ‘sermaye
piyasasinin kurulmasina katki’ gibi, aslinda devlet organlarinin sorumlulugunda
olan politikalara katkilarini vurgulamaktadirlar. Buna kosut olarak, cevre
ulkelerdeki tasiyici aktorlerin séyleminde yogun bir bicimde kalkinma ve
modernlesme ideolojilerine referanslar1 ve ayn1 zamanda da sadece uygulamay
degil ‘modernlestirici aktor’ olarak kendilerini mesrulastirici séylemleri i¢ ice
gormek mimkindir (Ozen & Berkman, 2007). Bu ‘6nderlik etme’ ya da ‘6rnek
olma’ davranis1 gerisindeki motivasyon, sadece bu segkin girketlerin kendilerini
devlet ve toplum goziinden mesrulastirmak degil ayn1 zamanda ‘seckin’ olma
statiisinii stirdirmenin bir geregi olarak kendilerini Tirkiye’deki diger
sirketlerden farklhilastirma istekleridir (Ozen & Yeloglu, 2006). Sonug olarak, cevre
ulkede, ithal uygulamanin yeniden insasinda, uygulamanin mesrulastirilmasi ile
tasiyic1 aktorlerin mesrulastirilmas: arasindaki simirlar bulaniklagsmaktadir.
Diger bir deyisle, modernlestirici aktorler, sadece ithal ettikleri uygulamanin
kendisini degil, parcasi olduklari ‘modernlesme’ projesinde yer aldiklari, bu
misyona katkida bulunduklar1i i¢in  kendilerini toplumsal temelde
mesrulastirmaktadirlar. Bu kendilerini mesrulastirma c¢abalarinin en 6nemli
muhatab1 genellikle, siyasi ve ekonomik olarak kendilerini bagiml hissettikleri
kalkinmaci devlettir (Bugra, 1994).

Aragtirma bulgular1 diger yandan, merkezden cevreye yoOnetim uygulamasi
ithalinde, her iki lilke grubunda uygulamaya ilistirilmis ussal retorik temalarinin,
ahlaki ve duygusal retorik temalarina gore daha benzer oldugunu gostermektedir.
‘Verimlilik artisr’, ‘6rgiitsel basary’, ‘rasyonel yonetim’ gibi benzer temalarin daha
fazla olmasi, benzer orgiitsel sorunlar1 yasayan cevre tlkesindeki aktorlerin,
gelismis merkez llkelerdeki yapilar: 6rnek alirken, kaynagi yine Bati olan ‘Diinya
Kiltird’nin (Meyer 1996; Meyer, vd., 1997) ussallig1 vurgulayan degerlerini de
(rasyonalite, ilerleme, bireycilik, verimlilik gibi) mesrulastirici bir arag¢ olarak
kullandigin1 ima etmektedir. Ayrica, isletmecilik alaninda {tretilen yonetim
tekniklerinden beklenen en oOnemli unsur rasyonel gelisme saglamasidir
(Abrahamson, 1996; Barley & Kunda, 1992) ve bunu ¢ok bélimlia yapinin ABD’de
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mesrulastirilmasinda agirlikli olarak gérmekteyiz. Dolayisiyla, kaynak tilkede bir
uygulamaya iligtirilmis ussal retoriklerin uygulamayla birlikte ithal edilmig
olmasi da muhtemeldir.

Bulgular ayrica, ussal temalarin, mesrulastirildigr tlkedeki ig ortamimin
sorunlarini yansitacak bicimde farklilagabilecegini ima etmektedir. Ornegin, cok
bolimli yapr retoriginde olmayip holding retoriginde olan, riski dagitarak
belirsizligi azaltma, cesitlenerek biiyiime ve sermaye kaynaklarina ulagsma gibi
ussal temalarin, Tirkiye’deki is ortaminda yasanan yiiksek belirsizlik ve yatirim
sermayesi edinme gibi sorunlara (Bugra, 1994) atfen kullanildigini
distndirmektedir. Boylelikle, holding yapisi Tirkiye'’de, ABD’de oldugu gibi
sadece cesitlenmis sirketleri daha etkin koordine ve kontrol etme sorununa yonelik
degil, daha da fazla gesitlenmenin bir araci olarak da mesrulastirilmaktadir. Diger
yandan ABD ortamindan farkh olarak, holding yapisi, sirket topluluklarin1 ademi
merkeziyetcilikle degil, tam tersine merkezi bir bigimde ailenin kontroliinde
yonetmenin bir araci olarak mesrulastirilmaktadir, ¢linki Tirkiye'de ¢esitlenmisg
aile sirketlerinin o donemdeki sorunlarindan biri, bu kadar ¢esitlenmis sirketlerde
ailenin kontrolliiniin nasil saglanacagi sorunu idi. ABD ortaminda ise, Tirkiye
retoriginde olmayan, hissedarlara en yiksek degeri sunmak, hisse degeri, piyasa
degeri temalariyla, ¢ok bolimli yapiyla firmalarin piyasa degerinin artacagi
vurgusu goze carpmaktadir. Bu retoriklerin ABD’de 6ne ¢ikmasinin en 6nemli
nedeni, ABD sirketlerinin genellikle ¢ok ortakli halka agik sirketler olmasi ve
sirket basarisinin en onemli gostergesinin hisse degerindeki artis olmasidir.
Sonug, olarak bu bulgular, gevre lilkedeki girisimcilerin, yasadiklar: benzer bir
sorunu (cesitlenmenin neden oldugu koordinasyonsuzluk) ¢6zmiis oldugu
diistiniilen mevcut bir uygulamay1 merkez tilkeden ithal edip, bu uygulamayi hem
o sorunun ¢6zimu i¢cin hem de farkli sorunlarin ¢6ziimi i¢in kullandiklarina isaret
etmektedir. Bu bir bicimde, Batida sa¢ kurutmak i¢in gelistirilmis fon makinesinin
Turkiye’de hem sa¢ kurutmak hem de mangal atesi yakmak igin kullanilmasina
benzemektedir.

Son olarak, duygusal temalardaki farklilagsma ise, bireyci-topluluk¢u toplum
modellerindeki karsithiktan (Barley & Kunda, 1992) kaynaklamyor gibi
gorinmektedir. Bireyci toplum modelinin baskin oldugu ABD’de genellikle sosyal
Darwinizmi ¢agristiran bireyci toplumun korkularina (uyum saglayamama, firsati
kagirma gibi) hitap eden temalar igslenirken (bkz. Suddaby & Greenwood, 2005),
topluluk¢u modelin baskin oldugu Tirkiye’de ‘aile biittinligiinin dagilmasr’,
‘gelecek nesillerin sirket yonetiminde keyfiyet¢i davranmasr’ gibi endiselere hitap
etmektedir. Bu ayni zamanda, Tiirkiye’de aile temelli sirket sahipligi yapisinin da
bir yansimasidir. Bilindigi gibi aile sgirketlerinin basarili olmasi1 ve hayatimi
stirdiirmesinde en 6nemli sorunlardan biri, kurucunun 6liimiinden sonra yénetimi
kimlerin devralacag ve ikinci kusagin kendi aralarinda uyumlu olup olmayacagi
ya da yonetim kabiliyeti gosterip gosteremeyecekleridir. Dolayisiyla holding
yapisl, bu potansiyel sorunla ilgili kaygilar1 giderecek bir ¢oziim olarak
mesrulastirilmaktadir.

Kaynakca

Abrahamson, E. (1996). Management Fashion. Academy of Management Review. 21, 254—
85.

18



Siikriit OZEN 2017 - Cilt 1 - Say1 1 - Sayfa: 2-22

Abrahamson, E., & Fairchild, G. (1999). Management fashion: Life Cycles, Triggers and
Collective Learning Processes. Administrative Science Quarterly. 44, 491-533.

Alatas, S. F. (2003). Academic Dependency and the Global Division of Labour in the Social
Sciences. Current Sociology. 51, 599-633.

Alatas, S. H. (1972). The Captive Mind in Development Studies. International Social
Science Journal. 34 (1). 9-25.

Alatas, S. H. (2000). Intellectual Imperialism: Definition. Traits and Problems. Southeast
Asian Journal of Social Science. 28 (1). 23-45.

Altbach, P. G. (1987). Higher Education in Third World: Themes and Variations. New
York: Advent Books.

Amsden, A. H. (1989). Asias Next Giant: South Korea and Late Industrialization. Oxford:
Oxford University Press.

Amsden, A. H. (2001). The Rise of ‘the Rest Challenges to the West From Late-
Industrializing Economies. Oxford: Oxford University Press.

Arias, M. E., & Guillén, M. (1998). The Transfer of Organizational Techniques Across
Borders: Combining Neo-Institutional and Comparative Perspectives. In J.L.
Alvarez. (Ed.) Diffusion and Consumption of Business Knowledge (pp. 110-137).
London: Macmillan Press.

Barley, S. R. & Kunda, G. (1992). Design and Devotion: Surges in Rational and Normative
Ideologies of Control in Managerial Discourse. Administrative Science Quarterly.
37. 363-399.

Brown, A.D., Ainsworth, S., & Grant, D. (2012). The Rhetoric of Institutional Change.
Organization Studies. 33, 297—321.

Buck, T., & Shahrim, A. (2005). The Translation of Corporate Governance Changes Across
National Cultures: the Case of Germany. Journal of International Business
Studies. 36. 42—61.

Bugra, A. (1994). State and Business in Turkey. Albany: State University of New York
Press.

Bugra, A. (1998). Class, Culture and State: An Analysis of Interest Representation by two
Turkish Business Associations. International Journal of Middle East Studies. 30
(4). 521-540.

Bugra, A., & Usdiken, B. (1995). Societal Variations in State-Dependent Organizational
Forms: The South Korean Chaebol and the Turkish Holding. EMOT Calistayinda
Sunulan Bildiri. 21-23 Nisan. Helsinki.

Campbell, J. L., & Lindberg, L. N. (1990). Property Rights and the Economic Activity by
the State. American Sociological Review. 55. 634-647.

Chandler, A. D., Jr. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise. Cambridge. MA: MIT Press.

Chandler, A. D., Jr. (1964). Giant enterprise: Ford, General Motors and the Automobile
Industry. Burlingame. NY: Harcourt. Brace and World. Inc.

Cole, R. E. (1989). Strategies for learning: Small-group activities in American, Japanese,
and Swedish Industry. Berkeley: University of California Press.

Czarniawska, B. & Sevon, G. (Eds.) (1996). Translating Organizational Change. Berlin:
Walter de Gruyter.

19



Yonetim ve Calisma Dergisi / Journal of Management and Labour

Colpan, A., & Hikino, T. (2008). Tirkiyenin Biiyiikk Sirketler Kesiminde Isletme
Gruplarinin Tktisadi Rolii ve Cesitlendirme Stratejileri. Yénetim Arastirmalart
Dergisi. 8. 23-57.

David, R., & Strang, D. (2006). When Fashion is Fleeting: Transitory Collective Beliefs
and the Dynamics of TQM Consulting. Academy of Management Journal. 49. 215—
33.

Davis, G. F., Diekmann, K. A., & Tinsley, C. H. (1994). The Decline and fall of the
Conglomerate Firm in the 1980s: The Deinstitutionalization of an Organizational
Form. American Sociological Review, 59, 547-570.

Djelic, M-L. (1998). Exporting the American model: The Postwar Transformation of
European Business. Oxford: Oxford University Press.

Fiss, P. C., & Zajac, E. J. (2004). The Diffusion of Ideas Over Contested Terrain: The
(non)Adoption of a Shareholder Value Orientation Among German Firms.

Administrative Science Quarterly, 49, 501-34.

Fligstein, N. (1990). The Transformation of Corporate Control. Cambridge: Harvard
University Press.

Fortune (1947). The Rebirth of Ford. May. 82-88.
Fortune, (1938). Chairman. April. 73-75.

Frenkel, M. (2005). The Politics of Translation: How State-Level Political Relations Affect
the Cross-National Travel of Management Ideas. Organization. 12. 275-301.

Gond, J-P, & Boxenbaum, E. (2013). The Glocalization of Responsible Investment:
Contextualization Work in France and Que’bec. Journal of Business Ethics. 115,
707-721.

Goksen, N. S. & Usdiken, B. 2001. Uniformity and diversity in Turkish Business Groups:
Effects of Scale and Time of Founding. British Journal of Management. 12(4). 325-

340.
Green, S. E., Jr. (2004). A Rhetorical Theory of Diffusion. Academy of Management Review.
29. 653-669.

Guillen, M. F. (1994). Models of Management: Work, Authority and Organization in
Comparative Perspective. Chicago: The University of Chicago Press.

Hall, P. A. & Soskice, D. (2001) Varieties of Capitalism: the Institutional Foundations of
Comparative Advantage. Oxford. NY: Oxford University Press.

Halliday, T. C., & Carruthers, B. G. (2009). Bankrupt Global Lawmaking and Systemic
Financial Crisis. Stanford: Stanford University Press.

Harbison, F. ve Myers, C. A. 1959. Management in the Industrial World: An International
Analysis. New York: Mc-Graw-Hill.

Hofstede, G. (1980). Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related
Values. Beverly Hills: Sage.

Hollerer, M. A. (2013). From Taken-for-Granted to Explicit Commitment: the Rise of CSR
in a Corporatist Country. Journal of Management Studies. 50 (4). 573-606.

Jack, G., & Westwood, R. (2009). International and Cross-Cultural Management Studies:
A Postcolonial Reading. London: Palgrave.

Jepperson, R. L. (2000). Institutional Logics: on the Constitutive Dimensions of the
Modern Nation-State Polities. EUI Working Papers. European University
Institute.

20



Siikriit OZEN 2017 - Cilt 1 - Say1 1 - Sayfa: 2-22

Meyer, J. W. (2010). World Society. Institutional Theories and the Cctor. Annual Review
of Sociology. 36. 1-20.

Kerr, C., Harbison, F. H., Dunlop, J. T., & Myers, C. A. 1960. Industrialism and Industrial
Man. Cambridge. Mass.; Harvard University Press.

Kipping, M., Engwall, L., & Usdiken, B. (2009). Preface: The Transfer of Management
Knowledge to Peripheral Countries. International Studies of Management and
Organization. 38. 3-16.

Kog, V. (1983). Hayat Hikayem. Istanbul: Celtiit Matbaacilik.

Kog, V. (1987). Hatiralarim, Goriiglerim, Ogiitlerim. Istanbul: Vehbi Ko¢ Vakfi Yaynlar:.
No. 53.

Kricken, G. & Drori, G. (2009). World Society: the Writings of John W. Meyer. In G. Drori
& G. Kricken (Eds.). Globalization and Organization: World Society and
Organizational Change (pp. 1-32). Oxford: Oxford University Press.

Mangematin, V. & Baden-Fuller, C. (2008). Global Contests in the Production of Business
Knowledge: Regional Centres and Individual Business Schools. Long Range
Planning. 41. 117-139.

Meyer, J. W. (1996). Other Hood: the Promulgation and Transmission of Ideas in the
Modern Organizational Environment. In B. Czarniawska & G. Sevon. (Eds.)
Translating Organizational Change (pp. 191-240). Berlin: Walter de Gruyter.

Meyer, J. W., Boli, J., Thomas, G. M., &, Ramirez, F. O. (1997) World Society and the
Nation-State. American Journal of Sociology. 103. 144-81.

Meyer, R. E., & Hollerer, M. A. (2010). Meaning Structures in a Contested Issue Field: a
Topographic map of Shareholder Value in Austria. Academy of Management
Journal. 53(6). 1241-1262.

Miles, M. B., & Huberman, M. A. (1984) Qualitative Data Analysis. Newbury Park. CA:
Sage.

Ozen, S. (2014). Rhetorical Variations in the Crossnational Diffusion of Management
Practices: A Comparison of Turkey and the US. In G.S. Drori, M. Hoéllerer, & P.
Walgenbach (Eds.). Organizations and Managerial Ideas: Global Themes and Local
Variations in Organization and Management. Perspectives on Glocalization (pp.
119-32). New York: Routledge.

Ozen, S., & Akkemik, K. A. (2012). Does Illegitimate Corporate Behavior Follow the Forms
of Polity? The Turkish Experience. Journal of Management Studies. 49 (3). 515-
5317.

Ozen, S., & Berkman, U. (2007). The Cross-National Reconstruction of Managerial
Practices: TQM in Turkey. Organization Studies. 28. 825-851.

Ozen, S., & Kiski, F. (2009). Corporate Environmental Citizenship Variation in
Developing Countries: an Institutional Framework. Journal of Business Ethics, 89.
297-313.

Ozen, S., ve Onder, C. (2017) Theorizing Diffusion of Imported Management Practices
within Late-Industrializing Countries: Lessons from the Turkish Case.
Yayimlanmamig Calisma.

Ozen, S, & Yeloglu, H. O. (2006). Bir Orgiit Kimligi Olarak ‘Holding’ Adinin Ingas1 ve
Asinmasi: Esanli Kurumsallagma ve Coziilme Uzerine Bir Model Onerisi. Yonetim
Arastirmalart Dergisi. 6 (1-2). 45-84.

21



Yonetim ve Calisma Dergisi / Journal of Management and Labour

Palmer, D. A., Jennings, D. P., & Zhou, X. (1993). Late Adoption of the Multidivisional
Morm by Large US Corporations: Institutional, Political and Economic Accounts.
Administrative Science Quarterly. 38. 100-132.

Rossman, G. (2014). The Diffusion of the Legitimate and the Diffusion of Legitimacy.
Sociological Science. 1: 49-69.

Schneiberg, M. (2007). What’s on the Path? Path Dependence, Organizational Diversity
and the Problem of Institutional Change in the US Economy. 1900-1950. Socio-
Economic Review. 5: 47-80.

Shenkar, O. (2004). One More Time: International Business in a Global Economy. Journal
of International Business Studies, 35, 161-71.

Strang, D., & Meyer, J. W. (1993). Institutional Conditions for Diffusion. Theory and
Society. 22. 487-511.

Suddaby, R., & Greenwood, R. (2005) Rhetorical Strategies of Legitimacy. Administrative
Science Quarterly. 50: 35-67.

Boyacigiller, N. A., & Adler, N. J. (1991) The Parochial Dinosaur: Organizational Science
in a Global Context. Academy of Management Review. 16 (2). 262-290.

Usdiken, B. (2014). Centres and Peripheries: Research Styles and Publication Patterns in
‘Top’ US dJournals and their European Alternatives, 1960-2010. Journal of
Management Studies. 51 (5). 764-789.

Usdiken, B., & Wasti, S. A. (2009). Preaching, Teaching and Researching at the Periphery:
Academic Management Literature in Turkey, 1970-1999. Organization Studies. 30,
1063-1082.

Wallerstein, 1. (1974). The Modern World-System. New York: Academic Press.
Weber, M. ([1922]1978) Economy and Society. Berkeley: University of California Press.

Westney, D. E. 1987. Imitation and Innovation: The Transfer of Western Organizational
Patterns to Meiji Japan. Cambridge. MA: Harvard University Press.

Whitley, R. (1999). Divergent Capitalisms: The Social Structuring and Change of Business
Systems. Oxford: Oxford University Press.

Xu, Q. (1999). TQM as an Arbitrary Sign for play: Discourse and Transformation.
Organization Studies, 20, 659-681.

Yildirim-Oktem, O., & Usdiken, B. (2010). Contingencies Versus External Pressure:
Professionalization in Boards of Firms Affiliated to Family Business Groups in
Late-Industrializing Countries. British Journal of Management. 21. 115-130.

Yurtoglu, B. B. (2000). Ownership. Control and Performance of Turkish Listed Firms ?
Empirica 27. 193-222.

Zeitlin, J., & Herrigel, G. (Eds.). (2000). Americanization and its Limits: Reworking US
Technology and Management in Post-war Europe and Japan. Oxford: Oxford
University Press.

22


http://apps.isiknowledge.com.proxy2.library.uiuc.edu/full_record.do?product=WOS&colname=WOS&search_mode=CitingArticles&qid=5&SID=3ElHB@c2DihloBp242A&page=1&doc=1
http://apps.isiknowledge.com.proxy2.library.uiuc.edu/full_record.do?product=WOS&colname=WOS&search_mode=CitingArticles&qid=5&SID=3ElHB@c2DihloBp242A&page=1&doc=1

