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Ayrica alan c¢alismasi sirasinda degerli vakitlerinden fedakarlik yaparak

goriismelere katilan biitlin katilimeilara teker teker tesekkiir ederim.



OZET

Hizla biiyliyen isletmeleri diistindiigiimiizde orgiit sahiplerinin orgiitiin basinda
bulunabilmesi ve ayni zaman da 6rgiitii yonetebilmesi, dahasi iist diizey yoneticilerin tim
yonetim islerini tek baslarina iistlenmesi gittik¢e zorlasmaktadir. Bunun sonucunda orgiit
sahipleri de ist diizey yoneticiler de yonetim faaliyetlerini yiiriitmek tizere profesyonel
yoneticilerle birlikte ¢calismaya baslamislardir. Bu zorunluluk yazinda vekalet kurami diye

adlandirilmaktadir.

Bir ¢ok farkli uygulama alaninda kullanilan vekalet teorisini inceledigimizde diger
orgiit kuramlariyla i¢ ice oldugunu gériiriiz.Ozellikle sosyal sermaye ve buna bagli olarak
giic-bagimlilik kuramlar1 bir arada incelediginde “Sosyal sermaye; gii¢ isteyen veya
elindeki giicii korumaya c¢alisan vekilin kullandigi bir taktik mi?” sorusunu akillara
getirmektedir. Buradan hareketle bu ¢alismada vekilin sahip oldugu giiciin asilin vekili

denetlemesinde ve buna bagli olarak alacagi kararlarda nasil etkili oldugu arastirilmustir.

Bu caligma, Tiirkiye de asil-vekil arasindaki iliskinin yo6netilmesinde sosyal
sermaye ile glic-bagimlilik kavramlarinin ne derece etkili oldugu ile ilgilidir. Caligmada
orta ve biiylik Olcekli sirketlerde calisan yoneticilerin onlara bagh calisan vekilleri

segerken ve denetlerken bu vekillerin sahip oldugu giiciin etkisi incelenmistir.

Calisma bu konularla ilgili arastirma sorularini yanitlayarak, vekalet kuramina
iliskin Tirkiyede yapilan ¢aligmalara katki saglamayi ve uluslararasi yazinda yer alan
caligmalara Tiirkiye Ozelinde asil-vekil iligkisini sosyal sermaye ve giig-bagimlilik

kuramlart ile iliskilendirilerek farkli bir bakis agis1 kazandirmay1 amaglamaktadir.

Nitel arastirma yontemi kullanilarak gerceklestirilen bu ¢alisma ile isletmelerde
vekalet veren ile vekalet eden aktorler, yani asil-vekil iliskisi ger¢evesinde Tiirkiyedeki
vekilin sahip oldugu sosyal sermayenin asil ve orgiit i¢in 6nemini daha iyi anlasilacak,
bununla birlikte sosyal sermayenin yarattig1 giiciin asili hangi konularda baski altina aldig1

daha iyi kavranabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Vekalet kurami, sosyal sermaye, giic-bagimlilik kurami



ABSTRACT

When rapid growth of companies are taken into consideration, the adversity of
being incharge of the company and at the same time managing the company , moreover
taking all management responsibilities by executive managers is unavoidable from the his
point of view. As a result of this, both the company owners and executive managers have
started working with professional managers in order to carry out the managing
activities.This obligation is named as “agency theory” in literature.When we examine the
“agency theory” which is utilized in several different practical fields, we will see that it is

in close proximity with the other organizational theories.

In particular, when power-dependancy theories which are conditionally bonded to
social capital are reviewed together, the following question arises; “Is social capital a
tactical usage of the agent who demands power or trying to encourage the power in hand?”
Starting from this point, the effect of the power possessed by the agent on the supervision
of the principal on the agent and the decisions to be taken related with this are investigated

in this study.

This study reveals the importance of social capital and power-dependancy concepts
in managing the relationship between principal and agent in Turkiye.In addition, the effect
of the authority possessed by the agent while managers are selecting and supervising agent

both medium-sized and big-sized companies.

The purpose of this study is to provide a different viewpoint to the world technical
literature on Turkiye’s basis by associating with power-dependancy and social capital in
principal — agent relationship and to provide contribution to the studies related with agent
theory accomplished in Turkiye via questionnaires with this study, the principal and agent

will understand the following facts within the relationship of principal-agent;

- The importance of social capital possessed by the agent from the principal’s and

organization’s point of view in Turkiye,

- How power of social capital takes the principals under pressure for various subjects.



It is qualitative research.Yontem of structured interview has been used for

collecting data. The data analysis, which is a type of content analysis.

Key Words: Agency Theory, Social Capital, Power-Dependence Theory
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GIRIS

Isletmelerin hizla biiyiimesi sonucu gerek orgiit sahipleri gerekse iist diizey
yoneticiler isletmelerin yonetimi ile ilgili konularda profesyonel yoneticilerle birlikte
calisarak bu yoneticileri orgiit yonetimi konusunda vekil tayin etmiglerdir. Klasik teoriye
gore, vekil hem yoneten hem de risk alan kisidir. Bu bakimdan bu kuram, asil ile vekilin
risk tutumlari lizerine yapmis oldugu vurgu ile 6n plana ¢ikmaktadir (Ross, 1973). Vekalet
kurami yazinda ¢ok cesitli alanlarda incelenmistir; ticret (Eisenhardt, 1988; Conlon ve
Parks, 1990), farklilasma stratejileri (Amihud ve Lev, 1981), komisyon iligkileri (Kosnik,
1987), finans ve sahiplik konulari (Jensen ve Meckling, 1976), dikey biitiinlesme
(Anderson, 1985) gibi konularda yapilan c¢alismalarla vekalet kurami agiklanmaya

calisilmig ve kuramin diger 6rgiit kuramlari ile olan iliskisi masaya yatirilmistir.

Kuram her ne kadar isbirligi esasina dayaniyor olsa da yapilan arastirmalar
gosteriyor ki taraflar arasinda farkli hedef ve tutumlardan kaynaklanan sorunlarin varligi
soz konusu olabilmektedir (Demski ve Feltham, 1978; Keeley, 1980; Eisenhardt, 1988;
vb...).

Teknolojik gelismeler, orgiitlerin bilgiye ulasma ve diger orgiitler ile haberlesme
imkanlarin1 oldukga arttirmasma (Hillman, Withers ve Collins, 2009) ragmen gevresel
belirsizlikler ve rakipler dikkate alindiginda kaynak temini ve gevresel belirsizliklerle bas
etme konusunda orgiitlerin diger orgiitlerle aralarindaki sosyal baglarin 6neminin
biyikliginii  gormekteyiz.  Yapisal bir  boslugun  doldurulmasi  olarak da
degerlendirebilece§imiz bu durum vekil olarak atanacak kisiler tarafindan sosyal
sermayelerinin  6n plana ¢ikarilmas: ile firsatlara doniistirilebilmektedir (Parkhe,
Wasserman ve Ralston, 2006; Sozen, 2012).

Burada bahsedilen yapisal bosluktan kasit hem orgiit sahiplerinin yonetim
anlaminda isletmeden uzak olmasi hem de 6rgiitiin yer aldig1 ag diizenegindeki eksiklikleri
ve iliskiler arasindaki kopuklar tarif etmektedir (Burt, 1992). Bu yapisal bosluklar vekiller
tarafindan firsata donistiirtilerek, karsilikli kaynak aligverigini ve dolayisiyla orgiitiin
yonetimini kolaylastiracagi gibi giictin vekilin denetimine gegmesine ve asilin kendisine

olan bagliliginin artmasina da sebep olabilmektedir (Granovetter, 1973; Uzzi, 1996).



Isletme sahipleri tayin ettikleri vekilleri bir takim denetim mekanizmalarini devreye
sokarak bazi riskleri ortadan kaldirmaya ¢alisirken (Eisenhardt, 1989), giicli elinde
bulunduran vekillere karsi bagimliliklarini da minimize etmenin yollarin1 aramaktadirlar

(Oliver, 1991).

Calismanin igerisinde bu amagla basvurulan yontemlere deginilmekle birlikte
vekillerin ellerindeki giicli isletmelerde hangi amagclarla kullandiklarina ve bu giiciin 6rgiit
kararlarinda ne derece etkili olduguna yonelik arasgtirmalar bulunmaktadir (Salancik ve
Pfeffer, 1974; Fama ve Jensen, 1983).

BOLUM 1. VEKALET KURAMI

Vekalet kurami, isi yapan bir taraf (vekil) ile is yapma konusunda yetki veren diger
taraf (asil) arasindaki iliskileri modellemek tizere bilgi ekonomisi yazininda gelistirilen bir
kuramdir (Fama, 1980; Fama ve Jensen, 1983). 1988 yilinda yaptigi c¢alismalarla
Eisenhardt, asil (principal) ve vekil (agency) arasindaki iliskiyi ekonomi alaninda da
inceleyerek farkli bir bakis agist sunmustur. Eisenhardt’a gore daha ¢ok muhasebe,
ekonomi, siyaset bilimleri, finans, orgiitsel davranig pazarlama ve sosyoloji alanlarinda
kullanilmakta olan vekalet teorisi; genel olarak, taraflardan birinin belli bir gorevi yerine

getirmesi igin bir baska kisiyi yetkilendirdigi her durum olarak tanimlanabilir (Ross, 1973).

Vekalet kurami, yazinda cok ¢esitli alanlarda incelenmistir. Ucret (Eisenhardt, 1988;
Conlon ve Parks, 1990), farklilasma stratejileri (Amihud ve Lev, 1981), komisyon iligkileri
(Kosnik, 1987; Fama ve Jensen, 1983), finans ve sahiplik konular1 (Jensen ve Meckling,
1976), dikey biitiinlesme (Anderson, 1985) gibi konularda yapilan c¢aligmalarla vekalet
kurami agiklanmaya c¢alisilmis ve kuramin diger orgiit kuramlari ile olan iligskisi masaya

yatirilmastir.
Ross (1973)’1in dedigi gibi;

“Vekalet iliskisi sosyal etkilegimin en eski ve en bilinen derlenmis kodlarindan biridir. Iki
va da daha fazla aktér arasinda gelisen aktorlerden birinin vekil olarak atanarak digeri
icin ¢alistig, digerinin/digerlerinin de asil olarak isimlendirilip karar alma siire¢lerinde

gorev yaptigini ifade eder.”



Bununla birlikte tanima uyan iinvan, degisiklik gosterir. Ornegin; Alchian ve
Demsetz (1972) vekil yerine “employer” kelimesini kullanmistir. Ancak Fama (1980)
firmanin denetiminin ve sahipliginin ayristigi  biiyilk ¢apli modern kuruluslar
diisiindiigiimiizde bu tanimlamanin yetersiz kalacagimi iddia etmektedir. Oysa ki RosS

(1973), vekalet 6rneklerinin evrensel oldugunu savunur.
Jensen ve Meckling de (1976) Ross’un soylediklerini su sekilde destekler;

“Vekalet iligkisi, tiim organizasyonlarda ve tiim isbirligi yapilan ¢alismalarda mevcuttur
(Firmalardaki tiim yonetim kademelerinde).... Bu delegasyonu biiyiik ¢apli kuruluslarda,
orgiit kurami ¢ercevesinde ele aldigimizda “miilkiyet ve denetimin ayriimast” kavrami

karsimiza ¢ikmaktadir.”

Klasik teoriye gore, vekil hem yoneten hem de risk alan kisidir. Bu bakimdan bu
kuram, asil ile vekilin risk tutumlar1 tizerine yapmis oldugu vurgu ile 6n plana ¢ikmaktadir
(Ross, 1973; Jensen ve Meckling, 1976).

Kuram her ne kadar isbirligi esasina dayaniyor olsa da yapilan arastirmalar
gosteriyor ki taraflar arasinda farkli hedef ve tutumlardan kaynaklanan sorunlarin varhigi
so6z konusu olabilmektedir (Demski ve Felthan, 1978; Keeley, 1980; Eisenhardt, 1988;
vb...). Asil, bireysel orgiit faaliyetlerinde riski kabul eden taraf olarak boy gosterirken,
vekil, is giivenligi ve gelir gibi konularda tasidigi kaygilardan dolayi, kisisel varliklarina
yonelik riski azaltmak igin kararlarinda riskten kaginan taraf olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Williamson, 1963). Asil ile vekil arasindaki bu risk farklilagsmasi asil-vekil iligkilerinde
ahlaki bir tehlikeyi de beraberinde getirmektedir (Beatty ve Zajac, 1994). Bu bakimdan
kuramin en tartisilan yani, asil ile vekilin ¢ikarlariin uyumlastirilmasinda vekilin riske
kars1 sergileyecegi tutumu degistirmek igin uygulanacak yonetsel ve tesviksel stratejilerdir
(Tosi ve Gomez-Mejia, 1989).

Asil ve vekilin risk farklilasmasinin sebepleri incelendiginde sorunun asil
kaynagimin miilkiyet ve denetiminin farkli kisilerde olmasidir (Jensen ve Meckling, 1976).
Jensen ve Meckling’in ileri siirdiigii bu varsayim, 1776 yilinda Adam Smith’in
caligmalarini temel almaktadir. Yaptigi c¢alismalarda Smith; ekonomik bir orgiitiin,
sahibinin disinda farkli birinin veya bir grubun denetiminde oldugu zaman, Orgiit
sahiplerinin amaglarinin tam olarak gerceklesmeyecegini ileri siirmektedir. Nitekim, Fama

da (1980) yaptig1 caligmada sunlari ifade etmistir; “bir yonetici ayn1 zamanda firmaninda
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sahibi ise, ¢cok fazla sorunla karsilasilmiyor ama yonetici ve sahip farkli kisilerse asil,
vekilin isten kaytarmasi, is i¢in yeterli olmamasi ve ek ddeme talepleri gibi sorunlarla bas
etmek zorunda kalabilir.” Jensen ve Meckling (1976) bu sorunlarin bir takim maliyetlere
sebep olacagimmi savunmus ve bu maliyetlere kimin neden katlanacagini agiklamaya
calismiglardir. Caligmanin isaret ettigi maliyet kaynaklari; vekilin her zaman asilin
beklentileri dogrultusunda hareket etmemesi ve her iki tarafinda oncelikli olarak kisisel
kazanglarim1 6n planda tutmas: olarak gosterilmistir. Eisanhardt da (1988) yaptigi
calismalarda bu varsayimi destekler ve orgiitlerin kisisel ¢ikarlar1 olan insanlarin biraraya
gelmesi ile olustugunu, bu insanlarin arasinda da ¢ikar ¢atismasinin yasandigini vurgular.
Benzer sekilde Podrug, Filipovic ve Milic (2010) de, asil ile vekil arasindaki hedef
farkliliklari, bilgi asimetrisi ve risk karsisinda sergiledikleri tutumlarin farklilik
gostermesinden dolay:r asilin kazanimlarinin maksimize edilemeyecegini savunmaktadir.
Benzer bir ifadeyle, vekiller bazen asillerin ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmayabilir, asilin
ekonomik hedeflerini gergeklestirirken, kendi kisisel ¢ikarlarini da maksimize etmeye

calisabilirler.

Vekalet teorisi, sozlesme egreltilemesi araciligiyla asil ve vekil arasindaki bu
iliskiyi acgiklamaya calismis (Keeley, 1980) ve bu iliskileri yonetmek adina optimal
sOzlesmeyi bulmaya odaklanmistir (Eisanhardt, 1988). Eisanhardt (1988), 6zellikle hangi

durumlarda hangi s6zlesmenin tercih edilecegi konusunda galismalar yapmustir.

Jensen ve Meckling (1976) vekalet iligkilerinde izlemenin 6nemli roliinii ortaya
koymus olmasina karsin, biiyiik érgiitlerde etkili denetimin nasil yapildigi konusunu Fama
(1980) ele almigtir. Fama (1980) vekalet probleminin biiyiikk orgiitler tarafindan diger
orgiitlerle olan rekabete cevap verebilmek igin kurulan igsel araglar yoluyla etkili bir
bigimde denetlendigini belirlemis ve orgiitteki yoneticilerin pazarmn disiplini ve firsatlari

tarafindan denetlendigini ileri siirmistiir.

Etkili denetleme konusunda yapilan ¢alismalar kapsaminda Fama ve Jensen (1983),
sahibinin ve denetleyenin farkli oldugu ya da daha dogru tanimiyla karar yonetimi ve riski
gogiisleme islevlerinin ayri oldugu biiyiik resmi orgiitlerin hayatta kalabilmesi icin gerekli
degerleri anlamaya caligmislar, orgiitlerde karar yonetimi ve karar denetimi kavramlarini
incelemiglerdir ve bu iki kavramin birbirinden ayristigini, karar yonetiminin Orgiit
fonksiyonunu yerine getirmek, karar denetiminin de karar yonetiminin performansini
denetlemek oldugunu savunmuslardir. Karar yonetimi (vekilin yerine getirecegi gorevler)
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ve denetiminin (vekilin yerine getirecegi gorevlerin denetimi) birbirinden ayrilmasinin
altinda yatan sebep ise, “orgiitiin kaynaklarinda hak sahibi olmayan vekilin, asil i¢in uygun
olmayan Kkararlar alarak kendi c¢ikarlarimi arttirabilecegi durumlardan kag¢inma” olarak
aciklanmaya calisilmis (Fama ve Jensen, 1983) ve karar yonetiminin karar denetiminden
ayr1 tutulmasmin yonetim ve sahipligin ayri olmasindan kaynaklanacak maliyetlerin
azaltilmasinda kullanilabilecek en 6nemli arag oldugu iddia edilmistir (Jensen,1983). Bu
sebeple yonetim kurullar1 iist yonetimle karsilasilmast muhtemel vekalet problemini
denetlemek maksadiyla asiller tarafindan atanmakta ve yonetim kurullarmin st dizey
yoneticileri gozlemlemek i¢in kullanilacak en diisik maliyetli ve en kullanigh
mekanizmalar oldugu iddia edilmektedir (Fama, 1980). Dernekler, finansal ortakliklar,
biiyiik ortakliklar ve kar amaci giitmeyen kuruluslar hep bu mantikla hareket ederek
yonetim kurullari, vasiler ya da yonetim ortaklar1 gibi ortak bir ara¢ kullanmaktadirlar
(Jensen, 1983). Jensen ve Meckling (1976) de yonetim kurullarinin vekillerin asilin
cikarlarint maksimize etme konusunda ne derece basarili olduklarint gézlemleyen en etkili

mekanizmalar oldugunu savunurlar.

Bunlar1 kullanmalarinin amaci orgiitiin tist kademelerinde bu karar yonetimi ve
denetimini ayirma isini gergeklestirmektir. Bu kurullar, iist diizey yoneticiler tarafindan
baglatilan ve yiiriitiilen kararlar1 denetleme ve onaylama haklarina sahiptirler. Arti, onlar
list seviye yoneticilerin ise alimi/gikarilmasi ve 6demeleri ile ilgili haklara da sahiptirler
(Jensen, 1983).

Bununla birlikte asilin, vekilin kararlarinin nesnelligini saglama ve gorevini azimli
bir bigimde yerine getirmesi konusunda kullandig: diger etkili denetleme aracr ise, hisse
senedi opsiyonlar1 gibi paylasima dayali tesviklerdir (Berle ve Means, 1932). Burada
beklenti, bu tesvikli s6zlesmenin vekillerin ve asillerin ¢ikarlarinin uyumlastirilabilmesi ve

boylece vekalet problemlerini azaltmasidir.

1.1 Vekalet Kuramu ile Orgiit Kuramlar1 Arasindaki Iliski

Vekalet kuraminin temelini olusturan asil ve vekil arasindaki iliski, kuramin
kavranmasi bakimmdan 6nemli olmasi ile birlikte, orgiitsel giic (Astley ve Sachdeva,
1984; Astley ve Zajac, 1991; Pfeffer, 1992), kaynak bagimliligi (Pfeffer ve Salancik,
1978; Oliver, 1991), sosyal baglar (Burt, 1997), orgiitsel denetim (Ouchi, 1979;
Eisenhardt, 1985) ve kurumsal kuram (DiMaggio ve Powell, 1983) gibi bir ¢ok orgiitsel
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kuramla gesitli agilardan benzerlikler gostermektedir. Bu benzerlikler Eisenhardt’in (1989)

yapmis oldugu ¢aligsmalarda bir takim varsayimlarla ortaya konulmustur (Tablo 1).

Tablo - 1. Vekalet Kuramu ile Orgiit Kuramlar iliskisi

Varsayimlar Orgiit kuramlari

Politik Kosul Orgiitsel | Islem Kaynak vekalet

bakis agis1 | bagimlilik | denetim maliyeti bagimlilig
Cikarcilik X X X X
Amac catismast X X X
Sinirli rasyonellik X X X X
Bilgi asimetrisi X X X X
Etkinlik X X X X
Riskten kaginma X X
Bir  ticari mal X X
olarak bilgi

Kaynak: Eisenhardt, K.M. (1989). “Agency Theory: An Assessment and Review”. Academy of
Management Review, 14(1), 57-74.

Vekalet kurami politik bakis acisi ile bezerlik gosterir. Her iki bakis agisinda da
bireysel seviyede ¢ikarlarin siirdiiriillmesi ve orgiitsel seviyede amag g¢atismasinin soz
konusu oldugu varsayilmaktadir (Pfeffer, 1992). Aradaki fark ise, politik bakis agisinda
amac¢ catigmasi pazarlik, miizakere ve koalisyonlar yoluyla yani giic mekanizmalar
kullanilarak ¢6ziimlenirken, vekalet teorisinde ise tesviklerin uyumlastirilmas: yani ticret

mekanizmasi kullanilarak ¢6ziimlenmeye ¢alisilmistir (Eisenhardt, 1989).

Vekalet kurami ile kosul bagimlilik kurami bilgi isleme siiregleri bakimindan
benzerlik gosterir. Her iki kuramda da bireylerin sinirli ussal olduklari ve o6rgiit igerisinde
bilgi asimetrisinin s6z konusu oldugu savunulmaktadir. Ayn1 zamanda her ikisi de etkinlik
kuramu1 gergevesinde, bilginin etkili islenmesini bir¢ok 6rgiitsel bigim arasindan segilmek
icin bir kriter olarak kullanmaktadirlar (Galbraith, Downey ve Kates, 2002). Bu iki
kuramin arasindaki farklari ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir; kosul bagimlilik kurami
karar verme sorumluluklarinin ve iliskileri raporlamanin optimal yapisi ile ilgilenirken,
(Galbraith, Downey ve Kates, 2002), vekalet kurami ise bu karar verme raporlama

orneklerinden sonuglanan denetim iligkilerinin optimal yapisina odaklanmaktadir.




Vekalet teorisinin orgiitsel denetim kurami ile de benzestigi noktalar vardir.
Ornegin; Thompson’nin (1967) ve arkasindan Ouchi'nin (1979) bilinen amagc/sonug
iligkilerini ve belirlenmis amagclar1 davranmslarla iliskilendirmeleri, vekalet teorisindeki
sozlesme tamimlamalarinda bahsedilen gérev programlanabilirligi  ve sonuglarin

ol¢timlenebilirligi konusuna benzemektedir (Eisenhardt, 1985).

Eisenhardt’a (1985) gore; orgiitsel denetim kurami ile vekalet kurami birbirinin
tamamlayicist gibidir. Orgiitsel denetim kuraminda alti ¢izilen gorev karakteristiginin
programlanabilirligi, denetim stratejileri ve performans degelendirmeye yonelik alternatif
denetim stratejilerine vekalet kuraminda da deginilmis ve bunun yanisira bilgi sistemleri,
belirsizlik, maliyet ve odil gibi kavramlarla uygulanan methodlar daha da

zenginlestirilmistir.

Benzer bi¢cimde, Ouchi'nin (1979) Thompsons dan (1967) esinlenerek c¢izdigi
gergeve kapsaminda agiklanan klan denetimininde vekalet kuramindaki diisiik amag
catigmas1 varsayimina benzedigi goriilmektedir. Klan denetimi, sonuglarin veya
davraniglarin izlenmesine daha az gerek duyulan kisiler arasindaki amag¢ uyumunu ifade
etmektedir (Ouchi, 1979). Bu iki kuram arasindaki en biiyiik fark ise, asil ile vekilin riskten

kaginma ve sonug belirsizliginin risk uygulamalaridir.

Islem maliyeti kurami ile vekalet kurami birlikte incelediginde bu iki kuram
arasinda benzerlik oldugu gozlemlenmektedir . Barney’in (1990) de ifade ettigi gibi her iki
kuram da ¢ikarcihik ve sinirli ussallik konularinda ayni varsaymmlari paylasirlar. Ustelik bu
iki kuram hiyerarsileri davramis odakli s6zlesmelerle, pazarlart da sonug¢ odakh
sozlesmelerle iliskilendirerek, benzer bagimli degiskenleri kullanmaktadirlar. Islem
maliyeti kurami varlik 6zgiilligii ve diigiitk miktardaki pazarlik degiskenlerini kullanirken,
vekalet kurami asil ve vekilin riske karsi sergiledikleri tutumlar, sonug belirsizligi ve bilgi

sistemleri gibi degiskenleri kullanmaktadir (Eisenhardt, 1989).

Kaynak bagimliligi kuraminin da vekalet kurami ile benzestigi noktalar vardir.
Vekalet teorisinin en temel faktorlerinden biri olan s6zlesmenin sekillenmesinde sirket
sahiplerinin yoneticileri denetleme konusunda ellerinde bulunan giic ile yoneticilerin sahip
olduklar1 bilgiden kaynaklanan giiglerinin etkisinin olabilecegi ileri siirilmektedir
(Thompson, 1967).



Asil ve vekil iliskisi icindeki bu gilic dengesi kaynak bagimliligi kuraminin
arastirma konularindan biridir (Wry, Cobb ve Aldrich; 2013). Bu c¢ergevede kaynak
bagimlilig1 kurami iginde sozii gegen orgiitsel politikalar ve orgiit igindeki gii¢ iliskilerinin
(Pfeffer, 1992), vekalet kurami ile ortak yonleri bulunmaktadir. Bu ortak yonlerden biri
Eisenhardt’in (1989) yaptigi ¢alismalarda bilgi asimetrisinin vekillere kazandirdig1 gii¢
olarak ifade edilmektedir. Bu gii¢ asil ve vekil arasindaki s6zlesmenin olusturulmasinda
etkin rol oynamaktadir (Eisenhardt, 1989). Bir diger ortak noktalar1 ise yoOnetim
kurullandir. Ortak yatirnmlarin denetimini igeren yapilar ya da yasal diizenlemelerin
sirketlere uyarlanmasi ile ilgili olarak kaynak bagimlilig1 kuramt ile vekalet kurami birlikte
kullanilmaktadir (Hillman, Withers ve Collins, 2009). Bununla birlikte bu iki kuram
arasindaki fark ise Eisenhardt (1988) tarafindan su sekilde ifade edilmistir; kaynak
bagimliligi kuraminda ¢ikar ¢atismasi gii¢ kullanimi yoluyla ¢oziimlenebilirken vekalet
teorisinde tesvikler araciligiyla ¢ikarlar ayn1 noktada bulusturulur.

Giig, bir sosyal iliski icerisinde, neye dayali olursa olsun, kendi amaglarini,
direngleri asarak gerceklestirme kapasitesidir (Weber, 1947). Dolayisiyla vekil asil
arasindaki iligskinin, imzalanacak s6zlesmelerin sekillenmesinde bu iki aktor arasindaki gii¢
dengesinin etkisinin ¢ok biiyiik oldugu diistiniilebilir. Bagka bir ifadeyle, asillerin vekilleri
denetim altinda tutma amaciyla kullandiklan gii¢ ile vekillerin daha oncede ifade edilen
cesitli kaynaklardan elde ettikleri gili¢ iki aktor arasindaki s6zlesmenin sekillenmesinde

oldukga etkilidir (Thompson, 1967).

Diger taraftan giic-bagimlilik teorisinin baslica degindigi iki konu; kaynaklarin
sinirl olmas1 ve belirsizlikler igeren bir gevre, oOrgiitiin ¢evresini, iliskilerini hatta
davraniglarim1 da sekillendirmekte (Pfeffer ve Salancik, 1978), bu ¢evresel sinirlilik ve
belirsizliklerin yonetilmesinde orgiite fayda saglayan bireyler orgiit iginde daha giicli
konuma gelmektedirler (Wry, Cobb ve Aldrich; 2013). Bu nedenle asil - vekil iligkisi, bu
iliski igerisinde gelisecek olan karsilikli bagimlilik ve bu bagimliliga baglh olarak ortaya

¢ikan gii¢c kavraminin i¢ ice gegmis kavramlar oldugu diisiiniilebilir.

Daha once de ifade edildigi lizere gilig-bagimlilik iliskisi vekalet teorisinin temel
etmenlerinden biridir. Ciinkii, aktorler arasindaki sosyal etkilesim sonucu ortaya ¢ikan
ekonomik eylem yeni bir potansiyel gii¢ olusturmaktadir (Granovetter, 1973). Podolny
(2001) ve Coleman (2004) giivene dayali giiglii baglarin, taraflar arasinda detayli bilgileri
paylagsma firsat1 yaratarak taraflara fayda sagladigini ileri sirmektedirler.Bu baglamda
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sozlesmelerin olusumunda bilgiye dayali giic iliskileri ile ilgili olarak, iki kuramin birbirini
tamamlayici yonleri olabilecegi goriilmektedir.Bununla birlikte sosyal sermaye ile vekalet
teorisinin de birbirleri ile iliskili oldugu ileri siiriilebilir. Burt (1997), sosyal sermayenin bir
iliski ag1 igerisinde aracilik yapma firsatlarimi ortaya c¢ikardigini 6ne siiren yapisal
bosluklar kurami ile bu kavramimn anlamini ve olusumunu agiklamaya c¢alismistir. Bazi
bireyler, bir yap1 igerisindeki aktorlerin birbirleri arasinda baglantilarinin olmamasi
durumunda ortaya ¢ikan yapisal bosluklari goriir ve bu bosluklar arasinda koprii kurarak
iliskisi olmayan bu aktorlere aracilik rolii Gstlenirler (Burt, Jannotta ve Mahoney; 1998).
Dolayisiyla vekalet teorisinin aktorlerinden biri olan vekilin se¢imi konusunda Burt’un

isaret ettigi bu faktorlerin etkili olabilecegi diistiniilmektedir.

Benzer bigimde kurumsal kurama vekalet teorisi ¢ergevesinden bakildiginda bu iki
kuram arasinda da bir etkilesim oldugu goriilebilir. Kuramsal kuram gevresel baskilarin
orgiitleri esbigimlilige gotlirecegini belirtmektedir (Dimaggio ve Powell, 1983). Bu
cercevede asil-vekil iligkileri de g¢evresel kurumlardan etkilenmekte, ozellikle yonetim
kurullar1 ve yoneticiler arasindaki denetim mekanizmalar1 bu etkilere maruz kalmaktadir
(Young, Stedham ve Beekun 2000). Ayrica orgiit igi karar ve politikalar ve bu politikalar
cercevesinde olusan asil vekil arasindaki sozlesmeler ¢evresel kurumlardan
etkilenmektedir (Eisenhardt, 1988).

1.2 Vekil Denetimi

Mitnick (1966) calismalarinda asil-vekil iligskisinde “itimat” konusuna dikkatleri
cekmeye calismistir. Kurama gore vekilin itimata dayali normalara gore hareket etmesi,
elinin altindaki yetenekleri asilin hedeflerini gergeklestirme gayreti ile kullanmasi, bunu
yaparkende kisisel ¢ikarlarin1 6n plana ¢ikarmamasi beklenmektedir.Ancak vekalet kurami
yazininda yer alan bir ¢ok arastirma asil-vekil iliskisinde Mitnick’in isaret ettigi normlara
cogu zaman uyulmadigini gostermektedir. Nitekim Adam Smith (1776) dan Berle ve
Means (1932) ye kadar arastirmacilar hep yonetici ile orgiit sahibinin beklentilerinin
uyusmamast konusuna odaklanmislardir ve bu catismanin Grgiite maaliyet getirecegini

vurgulamislardir (Jensen, 1983).

Hatta vekalet teorisinde agirlikli olarak vekilin kendi sahsi ¢ikarlarini asillin
bekletilerinin ontine ¢ikarmasindan kaynaklanan sorunlara deginildigi
degerlendirilmektedir (Young, Stedham ve Beekun 2000; VVoordeckers, 2007).
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Bir yonetici ayn1 zamanda firmaninda sahibi ise; ¢ok fazla sorunla karsilagsmiyor ama
yonetici ve sahip farkli kisilerse is yeri sahipleri (asiller) isten kaytarma; ise alinan vekilin
is icin yeterli olmamasi ve ek odeme talepleri gibi sorunlarla basetmek zorunda
kalabilirler. Dahas1 yonetici (vekil), asille yapilan anlasmaya sadik kalmayip isi
savsaklayabilir (Fama, 1980). Vekalet kurami asil ve vekil arasinda olusabilecek bu gibi
durumlart (Demski ve Feltham, 1978) ve bu durumlar karsisinda uygulanabilecek denetim
mekanizmalar1 ve stratejilerini agiklamaya calismistir (Thompson, 1967; Ouchi, 1979;
Eisenhardt, 1985).

Eisenhardt (1985), orgiit i¢inde bu sorunlara sebep olabilecek 2 farkli duruma dikkati
¢eker; birincisi orgiit iyelerinin tercihlerinin birbirinden farkli olmasi durumu. Yani
vekalet kurami yazininda “effort aversion” diye isimlendirilen bu durumda aktorler diger
orgiit tiyelerinden farkli tercihleri olmasi gerektigini varsayarlar (kendi kisisel tercihleri).
Bu durumda denetim; 6l¢iim ve 6diillendirme seklinde gergeklesir. Ama tercihler arasinda
fark yoksa; ne davranisi ne de sonuglari 6lgmek ve degerlendirmek anlamli bir denetim
olmaz. Diger taraftan orgiitler gelecegin belirsiz oldugunu varsayarlar. Eisenhardt’a (1985)
gore sorunlara sebep olan bu ikinci durumda yani ¢iktilarin belirsizligi yasalar, ekonomik
iklim, rakiplerin tutumlar1 ve diger faktorlerin bir sonucudur. Dolayisiyla belirsizlik sadece
plan yapmay: zorlastirmaz ayn1 zamanda finansal riskte yaratir (Eisenhardt, 1988).
Bununla birlikte gelecek; refah, saadet ya da ¢ok sayida orta seviye sonug getirebilir. Risk
kismen sahipler tarafindan yaratilir ama c¢alisanlar da bu riski paylasirlar. Dolayisiyla
denetim daha ¢ok sonu¢ odakli olur (Vekilin riskten kaginip kagimmamasina gore)
(Eisenhardt, 1985). Eger ne belirsizlik ne de vekilin riskten kaginmasi s6z konusu degilse
denetim se¢imi sadece maliyet 6l¢iimii yapilarak gergeklestirilir (Sonu¢ odakli mi yoksa
davranig odakli m1?) (Eisenhardt, 1985). Baska bir deyisle belirsizlik s6z konusu ise; risk
paylagsma maliyeti, bilgi sistemi kullaniliyorsa; bilgi yeterli oldugunda davranis odakli,

yetersiz oldugunda da sonug odakli denetim stratejisi gelistirilir.
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Sekil — 1. Denetim degiskenleri arasindaki iliskinin modellenmesi

Gorev oOzelligi

- Gorev programlanabilirligi

Bilgi sistemi . -
& Denetim Stratejisi

- Davranis Olgimii

.. - Davranis odakli
- Sonug Olgimii

- Sonug odakh

Belirsizlik

Kaynak: Eisenhardt, K.M. (1985). “Control: Organizational and Economic Approaches”. Management
Science, 31,134-149.

Vekalet teorisinde denetim o6nemli bir kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir.Bu
baglamda bazi ¢alismalar orgiitiin yapisina odaklanmig (Galbraith, Downey ve Kates,
2002), bazilar1 da performans degerlendirme denetim stratejisi ile birseylerin olgtilebilir
oldugunu ileri siirmiislerdir (Thompson, 1967 ve Ouchi, 1979). Orgiit yazininda bu konuda
yaptiklart calismalarla 6ne ¢ikan Thompson (1967) ve Ouchi’ye (1979) gore ya
calisanlarin davraniglar1 ya da onlarin davranislarinin sonuglari1 6lgiilebilir. Hatta Ouchi
(1979) denetimin gorevin o6zelligi ile ¢ok ilgili oldugunu da iddia eder. Kastedilen 6zellik
ise; 1) Gorevin programlanabilirligi, 2) Sonucun 6Slgiilebilirligidir.
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Sekil —2. Denetim Taktigi

Gorev Programlanabilirligi

Miikemmel Miikemmel degil
Davranis odakli Sonug odakl1 denetim
Yiiksek denetim/Sonug
Sonug¢ odakl1 denetim
olgiilebilirligi Davranis odakl Sosyal uyum
Diisiik denetim denetimi(socialization
“clan” denetim)

Kaynak: Ouchi, W., (1979) "A Conceptual Framework for the Design of Organization Control
Mechanisms," Management Sci., 25 (September 1979), 833-848.

Isin programlanabilir olmas1 vekilin davranislarini etkiler (Eisenhardt, 1985).
Programlanabilen islerde davraniglar kesin bir dogrulukla tanimlanabilir, dlgilebilir ve
degerlendirilebilir.  Dolayisiyla, eger gorev programlanabilir ise  davraniglari
degerlendirerek denetimi saglamak miimkiin (Eisenhardt, 1988). Programlanabilirlik
azaldik¢a; davraniglart degerlendirmek ve denetimi saglamak zorlagsmaya baslayacaktir
(Eisenhardt, 1985). Bowen ve Jones’min da (1986) ozetledigi gibi; satis islemlerindeki
hizmet miktar1 (perakende satis gibi) programlanabilir isleri etkiler. Perakende satiglarda
son derece programlanabilen bir is kasiyerliktir. Bu is ¢ok iyi tanimlanmis bir davranig
kiimesinden olusur (Dakik olmak, kayitlart dogru yapmak gibi) (Eisenhardt, 1988). Diger
tirlii programlanmasi diisiik olan islerde kapsamli kisisel satis becerisine ihtiyag duyulur.
Bu gibi islerde yine zamaninda iste olma ve dogru kayit tutma 6nemli olmasina ragmen
tanmmlanamayan davramiglar daha Onemlidir. Bu tarz islerde davranis tarzini

degerlendirmek, programlanabilen bir ise gore daha zordur (Eisenhardt, 1988).
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Ayrica caliganlarin davraniglarini denetlemede denetim alaninin da (span of
control) &nemi vardir (Radinbough, 1976). Ornegin perakende satis isi durumunda,
yonetici ¢alisanlarin davranislari hakkinda bilgiyi dogrudan gayri resmi bir gozetimle elde
eder.O halde denetim kapsami ne kadar diisiikse yonetici c¢alisanlarin davraniglarini

degerlendirmek tizere daha iyi bilgiye sahip olabilir (Eisenhardt, 1988).

Olaya bir de sonuglar agisindan bakilirsa, eger amaglar iyi belirlenmis ise,
sonuglara gore degerlendirme yapmak daha uygun bir denetim stratejisi olacaktir
(Eisenhardt, 1985). Eger her ikiside olciilebilir ise o halde ikisi de denetim amagh
kullanilabilir (Ouchi, 1979).

Denetimle ilgili geleneksel yaklasim soézlesmelerdir (Keeley, 1980; Eisenhardt,
1985) ve vekalet teorisi, asil ve onun yetkilendirdigi vekil arasindaki iliskiyi denetlemek
icin uygun sozlesmeyi bulmaya calisir. Eger vekilin davraniglar1 gézlemlenebiliyorsa,
davranis odakli s6zlesmeler en idealidir ¢iinkii vekilin davraniglart satin alinan bir maldir.
Bu tamamlanmus bilgi 6rneginin en basit halidir. Her iki taraf da (Vekil ve asil), vekilin ne
yaptigint bilir (Eisenhardt, 1985).

Tamamlanmamis bilgi durumu yani vekil ne yaptiginin farkinda ama asilin higbir
bilgisinin olmadigi durum sorunlar1 da beraberinde getirir ¢iinkii vekil, asil ile anlastiklar
yonde hareket etmeyip kaytarabilir (Eisenhardt, 1985). Demski ve Feltham’a (1978) gore

bu durumda asilin elinde 2 se¢enek vardir;

1) Bilgi sistemi ile vekilin davraniglarin1 anlamaya calismak. Benzer bir ifadeyle,
asil vekilin davranislari ile ilgili bilgiyi satin alir ve bu davranislar1 6dillendirir. Mesela;

biitce sistemleri, maliyet hesap sistemleri ya da ilave yonetim kademeleri gibi.

2) Sonu¢ odakli sozlesme yapmak. Bu alternatifte, asil vekili sonuglara gore
odillendirir (kar orami gibi). Boylece sonuglar davraniglarin yerine geger (Eisenhardt,
1988). Buna ragmen bu segenekte vekil, denetimi disinda cezalandirilabilirde,
odiillendirilebilirde. Bagka bir ifadeyle iyi sonug¢ (zayif performansa ragmen) olusabilir ya

da kotii sonug (iyi bir performansa ragmen) olusabilir (Eisenhardt, 1985).

Eisenhardt’a (1988) gore; Bu tarz sozlesmeler asil ile vekilin tercihlerini ayni

noktada bulusturmaya yarar. Bu da beraberinde bir maliyet getirir.Bu maliyet riski vekile
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transfer etme maliyetidir. En ideal ¢6ziim, davranis 6lglim maliyeti, sonu¢ 6l¢iim maliyeti

ve vekile risk transfer etme maliyeti arasinda karsilagtirma yaptigimizda iistte kalandur.

Sekil — 3 Vekialet Kuranm /maliyet karsilastirmasi (davrams odakh denetim/Sonug
odakh denetim)

Davranis Risk Transferi

st Sonug Ol¢iimii

A

Kaynak: Eisenhardt,K.M.(1985). “Control: Organizational and Economic Approaches”. Management
Science, 31,134-149.

En distik maliyetli olan tercih edilir, bunu yaparken de asagidaki varsayimlar kabul
edilir (Eisenhardt, 1985);

e Sonuglar belirsiz ve riskten kaginan bir vekil s6z konusu.
e Vekilin davraniglarina yonelik, asilin tercihleri ile vekilin tercihleri arasinda fark

bulunmasi.
1.3 Vekalet Kurami Yaklasimlar
Jensen (1983), vekalet kurami1 ve asil-vekil iliskisi kapsaminda yasanan sorunlar iki
farkli yaklasim ile agiklanmaya caligilmistir:
1) Pozitivist yaklasim
2) Asil- vekil yaklagimi

Her iki yaklasimda taraflarin kisisel ¢ikarlarini miimkiin olan en iist seviyeye
¢ikarmay1 istemesi ve bu durumun yaratacagi maliyeti miimkiin olan en alt seviyeye
¢ekmek arasindaki sorunlar icin diizenlenmis sozlesmeleri adresler. Ayrildiklar: nokta ise;
asil-vekil teorisinde genellikle deneysel olmayan ama matematiksel bir yaklasim s6z

konusu iken pozitivistler de durum tam tersidir.
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Bu iki farkli yaklagimin kullandigi analiz birimi asil ve vekil arasindaki

sozlesmelerdir. Ayrica insanlar, orgiitler ve bilgi konusunda da ortak varsayimlari vardir.
Pozitivist yaklasima gore 2 varsayim s6z konusudur (Eisanhardt, 1989);

1) Sonug odakli sdzlesmeler vekilin firsatgiligini dizginlemek igin kullanilabilecek
en etkili ¢oziimdiir.
Bu gerekgeye gore sozlesmeler vekil ve asil beklentilerini ayni noktada
bulusturmaya yarar. Ciinki ikisinin 6diilii de ayn1 duruma baglidir.

2) Bilgi sistemi vekilin firsat¢iligint dizginler.Bu gerekgeye gore de asil, vekilin
gercekte ne yaptigini  bilgi sistemi sayesinde Dbilir ve vekil, asili
kandiramayacagmin farkinda oldugu igin, bu yontemle vekilin firsatgilig

dizginlenir.

Asil-vekil yaklasimii benimseyen aragtirmacilar genel anlamda asil ve vekil

iligkilerini agiklamaya ¢alismistir. Mesela avukat-vekil, satici-alici, vb...

Asil-vekil yaklasimi, positivist yaklasima gore daha teorik bir zemin iizerinde
gerceklestirilen caligmalardir. Yani positivist yaklasim sadece biiylik ¢aplh sirketlerdeki
ozel vekil-asil iligkilerini incelerken, asil-vekil yaklasimi daha kapsamli, daha genel
arastirmalardan olusur. Aslinda bu iki arastirma birbirinin tamamlayicisi durumundadir

(Eisanhardt, 1989).

Pozitivist yaklasim, sdzlesme segeneklerini tanimlarken, asil-vekil yaklagimi hangi
s0zlesmenin hangi durumda daha etkili oldugunu aciklamaya ¢alisir (Eisanhardt, 1989).
Asil-vekil yaklagimina ait yazin asil ile vekil arasindaki en ideal s6zlesme tipini (davranisa
odakli, sonuca odakli) belirler (Eisenhardt, 1988).Taraflar arasinda imzalanan bu sézlesme
de 3 faktor etkilidir; 1)Taraflarin tercihlerinin yapisi, 2)Belirsizlik, 3)Cevredeki mevcut
bilgi yapis1 (Jensen, 1983).Bununla birlikte sermayenin yogunlugu, varliklarin
ozellestirilmesi, bilgi maliyeti, sermaye pazarlari, i¢ ve dis isci pazarlar1 sézlesmeyi
sekillendiren diger faktorlerdir (Fama,1980; Fama ve Jensen,1983).Asil-vekil yaklagimi
basit bir modelle, asil ile vekil arasinda hedef ¢atismasi oldugunu, ¢iktilarin kolaylikla
Olctilebilecegini ve bir vekilin asile gore riskten daha cok kagindigini varsayar. Ancak bu

basit model yaklagimi bazi durumlarda gecerlidir (Demski ve Feltham, 1978).
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Eisanhardt (1989), asil ile vekil arasindaki iliskiyi incelerken dort farkli varsayimda

bulunmustur.

[k varsaymm; asilin, vekilin ne yaptigini bildigi tamamlanmis bilgi durumu ile
ilgilidir. Bu durumda asil, vekilin davraniglarini denetleyebilir, bu sebeple davranis odakli
sozlesme bu gibi durumlarda en etkili s6zlesmedir. Diger sozlesme riski, asile goére daha

¢ekimser olan vekile transfer etmekten baska bir ise yaramayacaktir (Eisenhardt, 1985).

Ikinci varsayimda ise; asilin, vekilin ne yaptigmi kesin olarak bilmedigi
durumlarda, vekilin kendisinden beklendigi sekilde degil, kendi ¢ikarlarina uygun sekilde
hareket edebilecegi ileri siirlilmiistiir. Bunun sonucunda; asil ile vekil arasindaki hedef
catismasi, ve asilin vekilin tutum ve davraniglarini kestirememesi gibi problemlerin ortaya
cikabilecegi belirtilmektedir (Eisenhardt, 1989).

Yazinda ikinci varsayim ile ilgili olarak 2 konuya deginilir (Eisenhardt, 1989);

Ahlaki Tehlike: Vekilin yeterince ¢aba gostermemesi, kaytarmasi durumu. Vekil 6ncelikli
olarak kendi sahsi ¢ikarlari ile ilgilendigi i¢in asilin hedefleri dogrultusunda yeterince ¢aba

gostermeyebilir.

Olumsuz Se¢cim: Vekilin kabiliyetlerini farkli gostermesi durumu. Asil, vekilin bilgi ve

kabiliyetlerini tam anlamiyla dogrulayamayabilir.

Eisanhardt’a (1989) gore tglincli varsayim; Bilgi sisteminin davramis odakli

sozlesmelerle pozitif iligkili ama sonug odakli s6zlesmelerle negatif iliskili oldugudur.

Fama ve Jensen (1983) yonetim kurullarinin, biiyiik sirketlerde, hisse sahiplerinin
vekilleri denetlemek amaciyla kullandiklari bilgi sistemleri olduklarini ileri stirmiislerdir.
Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore; yonetim kurullarinin sorumluluklarini 2’ye ayirmamiz

miimkiin;

1. Yonetimle ilgili sorumluluklar,

2. Cevresel baglayici sorumluluklar,

Yonetimle ilgili sorumluluklarini ise; yonetimle ilgili uyari, tavsiye ve danismanlik,
ve firmanin yonetici kadrosunu goézlemleyip, denetlemek olarak iki ayr1 simifta
incelemislerdir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Cevresel baglayici sorumluluklardan kast

ettikleri ise, bilgi ve diger kaynaklara erisimi saglamaktir.Yani yonetim kurullart hem
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vekillerin denetlenmesi konusunda hem de orgiitiin ihtiya¢ duydugu bilginin Orgiit
yoniinde akigini saglayan bilgi sistemi olarak islev gormektedirler. Dolayisiyla vekil ve
asil arasindaki koordinasyon ve denetim problemlerini ¢6zmek i¢in en ¢ok kullanilan

mekanizmadir yonetim kurullar: (Bryant ve Davis, 2012; Garg, 2013).

Hillman ve Danziel, 2003 yilinda yonetim kurullari tizerine yaptigi ¢alisma da;
devlet tarafindan uygulanan bir takim diizenlemelere/yasalara uymak zorunda olan
ekonomik bir sektorde boy gosteren orgiitlerde kooptasyonun kurumsallasma ve politik

destek saglama konularinda da 6nemli rol oynadigini ifade etmistir.

Jensen ve Meckling 1976 da yaptiklar1 ¢alismada yoneticilerle kurumun sahipleri
arasindaki iligkinin asil-vekil iligskisi c¢ercevesinde ele alinmasi gerektigini ifade ederek
yoneticilerin  firma sahipleri tarafindan degerlendirilen performansi1 dogrultusunda
odillendirilen vekiller oldugunu , yonetim kurullarinin da vekillerin asilin ¢ikarlarin
maksimize etme konusunda ne derece basarili olduklarin1 gézlemleyen mekanizmalar
oldugunu ifade etmislerdir. Fama (1980) ise, bir yonetici de olmasi1 gereken yeteneklerden
birinin de altindaki yoneticilerin tiretkenligini 6l¢mek ve degerlendirmek oldugunun hatta
her bir yoneticinin altindaki ve tstiindeki diger yoneticilerin performansinda belli 6lgiide
bir etkiye sahip oldugunun altim1 ¢izmis ve “iist diizey yoneticileri disipline edecek
mekanizmanin ne oldugu” sorusuna cevap aramistir. Fama (1980) yaptig1 ¢alismalarda bu
sorunun cevabini verirken st diizey yoneticilerin tutumlarini denetlemek igin bilgi
sistemlerinin kullanilmas: konusuna dikkat ¢ekmis ve yonetim Kurullarmin st diizey
yoneticileri gézlemlemek i¢in hem siireklilik hem de maliyet bakimindan en kullanish

yontem oldugunu savunmustur.

Fama’a (1980) gore “Eger iist diizey yoneticilerin arasinda rekabet varsa ki herkes

patronlarin patronu olmak ister, bu durumda en iyi denetim yontemi yonetim kurullaridir”.

Makro seviyede yonetim kurul dyeleri aract gibi gorev yapar (Sektordeki diger
orgiitlerle, iliskili sektorlerle, bilimsel kuruluslarla, vb...) (S6zen, 2012). Baska bir
ifadeyle orgiitler kurumsallagsma ile ilgili baskilara kooptasyon yoluyla cevap vermeye
calisirlar (Hillman, Withers ve Collins, 2009). Baskin orgiitler kendisine gore zayif olan
hatta kendilerine bagimli olan orgiitlerin yonetimlerinde, sirket kararlarinda kendi
lehlerine hareket edecek aktorleri bulundurmayi tercih ederler (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Dolayisiyla bir orgiit bu amagla ¢evresel bilesenleri kendi biinyesine veya kendi yonetim
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kuruluna katilmas1 konusunda ikna etmeye calisabilir (Oliver, 1991). Yazinda kooptasyon
olarak ifade edilen bu davranig sekli; orgiitiin karar alma siireclerinde ¢evresinde etkili
olabilecek bireylerin yer almasi1 durumu ile orgiitlerin karsilikli bagimliliklarin1 yonetmek
icin basvurdugu bir yontemdir (Hillman, Withers ve Collins, 2009). Bu durum, o6rgiitiin
baglantili oldugu orgiit tarafindan uzun siireli desteklenmesini ve bilgiye ulagimin
kolaylasmasini saglamaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bazi vekillerin birden fazla
yonetim kurulunda goérev almasi sonucu orgiitler arasinda bag kurulmasi bunun en giizel
ornegidir (Westphal, Boivie ve Daniel, 2006). Pfeffer ve Salancik’e (1978) gore, yonetim
kurullarmin; orgiitiin  bilgi kanallarina ulasilabilmesi ve istedigi bi¢cimde bilgi elde

edilebilmesi, ve mesruiyet kazanilmasi gibi konularda olumlu etkileri vardir.

Bu sekilde gorev yapan vekillerin 6rgiitiin karar mekanizmalarinda etkili olduklari
degerlendirilmektedir, c¢iinkii bu vekillerin sosyal aglart araciligiyla elde ettikleri
sermayelerini de beraberlerinde getirmeleri (Gargiulo ve Benassi, 2000) sonucunda
orgiitiin ihtiyaci olan kaynaklara erisimi ve kaynak akisi devamliligi saglanmis olmaktadir.
Boyle vekiller sadece orgiitiin ihtiyaci olan kaynaklara ulagsmasini degil ayn1 zamanda
orgiitiin diger orgiitlere olan bagimliliginin azaltilmasin1 da saglayabilmektedirler.
(Hillman, Withers ve Collins, 2009)

Eisenhardt’in (1989) dordiincii varsayimi ise; sonugla ilgili belirsizlikler davranis
odakli s6zlesmelerle pozitif, sonu¢ odakli sdzlesmelerle de negatif iliskiye sahiptir. Cilinkii
sonuglarla ilgili belirsizlikleri yaratan unsurlar séz konusudur. Bu unsurlar; devletin
koydugu kurallar, ekonomik iklim, rakiplerin tutumlari, teknolojik degisiklikler ve benzeri

unsurlardir.

Eger wvekil risk almak konusunda daha cesursa bu durumda sonu¢ odakl
sOzlesmeler daha ¢ekici olabilir.Tersi durumda davranis odakli sozlesmeler tercih
edilmelidir ya da asil, risk alma konusunda tereddiitlii ise bu durumda da riski vekile

transfer etmek ve sonug odakli s6zlesme kullanmak daha akillicadir (Eisanhardt, 1989).

Diger énemli konu hedef ¢atismasi durumudur. Eger vekil ile asilin amaglar1 birbiri
ile ¢atismiyorsa vekilin davranislarini denetlemeye gerek kalmadan vekil asilin istedigi
sekilde hareket etmeye devam edecektir. Dolayistyla bu gibi durumlarda davranis odakl

sozlesmeler tercih edilecektir (Eisanhardt, 1989).
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Hedef farkliliklart bir 6rgiitiin sahibinin ve yoneticisinin ayni kisi olmamasinin en
dogal sonucudur (Fama, 1980). Dolaysiyla vekalet teorisinin en g¢ok iizerinde durdugu
konu asilin alacag: kararlarla vekilin hedeflerini kendi hedefleri ile ayn1 hizaya getirmeyi
basarabilmesidir. Bu, bazi durumlarda Eisanhardt’in ifade ettigi gibi sonug¢ odakli
sozlesmelerle saglanabilse de bazen de vekilin istlendigi isin niteligine gore asilin daha

farkli yontemlere bagvurmasi gerekebilmektedir.

Nitekim Eisanhardt’in tizerinde durdugu bir diger konu da; vekilin dstlendigi isin
programlanabilir olup olmadigidir. Ornegin, gérevin programlanabilir olup olmamasi
davraniglarin 6l¢timiinii de ayni oranda etkileyecektir (Eisanhardt, 1985, 1988). Bowen ve
Jones’un (1986) da ifade ettigi gibi mesela bir kasiyerin isi son derece programlanabilir bir
istir ama yliksek teknoloji lizerine c¢alisan bir kurum icin ayni sey s6z konusu degildir

(Eisanhardt, 1989).

Dolayisiyla argiiman su; kolay programlanabilir bir isin sorumlulugunu alan bir
vekili gézlemlemek ve degerlendirmek daha kolaydir.Bu sebeple iyi programlanabilen bir
is s0z konusu oldugunda vekilin davranislarini degerlendirmek daha kolay olacagi i¢in

davranig odakl sdzlesmeler daha gekici olacaktir (Eisanhardt, 1989).

Isin karakteri ile ilgili diger bir husus ise; ¢iktilarin lgiilebilir olup olmamasidir.
(Anderson, 1985; Eisenhardt, 1985) basit bir ifadeyle ¢iktilarin/sonuglarin kolay 6lgiilebilir
oldugu savunulmaktadir. Ancak, bazi gbrevlerin tamamlanmasi uzun zaman alabilecegi,
takim c¢aligmas1 gerektirebilecegi ya da sonuglarinin soyut olabilecegi (yazilim gibi)
diistintildiiglinde bu 6l¢lim diisiiniildiigii kadar da kolay olmayabilir. Boyle durumlarda da
sonug¢ odakli sozlesmeler cazibesini yitirip davranis odakli sézlesmeler tercih edilir hale

gelecektir (Eisanhardt, 1989).

Eisanhardt (1989), asil-vekil arasindaki iliskinin siiresinin onemine de dikkat
¢ekmektedir. Eger vekil ve asil arasinda uzun siireli bir iliski mevcut ise asil vekilin
davraniglar1 konusunda daha kolay bilgi sahibi olacaktir ancak tersi durumunda bilgi

asimetrisi daha biiyiik olacaktir.
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BOLUM 2. GUC VE BAGIMLILIK

Gli¢ tanimi; glig-bagimlilik kuramindan gelir (Bacharach ve Lawler, 1981). Giig-
bagimlilik yazininda, yaptig1 calismalarla 6ne ¢ikan Emerson (1962)’nin orgilitsel giiciin
kaynaklarindan biri olan birey/birimler arasi iligkilere odaklanarak gelistirdigi giic
tanimina gore; “giic, Ortiili olarak Gtekinin bagimliliginda yatar”. Bu bagimlilikta kars
taraftan elde edilecek degere gore ya da alternatifi bulunmayan kaynaktan elde edilecek
degere gore degisiklik gosterir (Emerson, 1962), yani aslinda gii¢ bir aktoriin Orgiit
kaynaklarmi denetleyerek diger aktor {izerinde bagimlilik yaratma kapasitesidir (Clegg,
1989).

Benzer sekilde, Shein (1977)’ye gore giig, bagimliligin bir fonksiyonu gibi
tanimlanabilmekte ve bagimlilik iliskisi kullanilarak A’nin sahip oldugu gii¢le, B’nin
davraniglarinin istenilen sekilde yonlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Yazindaki diger
tanimlara gore, gii¢, bir toplumsal iligki i¢inde, neye dayali olursa olsun, kendi amaglarini,
direngleri asarak gerceklestirme kapasitesidir (Weber, 1947), ya da is birlik¢i bir orgiit
sistemi igerisinde, aracilar yoluyla baglayici buyruklar verebilme (Knights ve Roberts;
1982) kapasitesidir. Benzer bir ifadeyle, gii¢, bir aktoriin istenilen sonucun elde edilmesi
konusunda, karsilasilan direnglerin iistesinden gelebilme becerisidir (Brass ve Burkhardt,
1993).

Bacharach ve Lawler (1981) ise orgiitsel bir baglamda, enformasyona ulasabilirligin,
yani bilginin de bir gii¢ temeli haline gelebilecegini savunurlar. Ozetle gii¢, sonuglar

etkilemek i¢in istenen seylerin yapilmasini saglayabilmektir (Mintzberg, 1984).

Gii¢ ¢ok farkli zeminlerde incelenen bir kavramdir (Peabody,1962; Raven ve Erchul,
1997).0Oregin, sosyal sistemlerde giic yatay ya da dikey, bireyler ya da birimler aras
olabilir. Sosyal bilimciler dikey olanini aragtirmiglardir.Yani bir bireyin digeri tizerindeki
etkisi ve genellikle de amir-galisan iliskisi incelenmistir. (Leavitt, 1965 akt. Pfeffer ve
Salancik ,1974).

Tiim sosyal iliskilerin ve karsilikl etkilesimin yogunlugu gii¢ kullanim1 dogrultusunda
sekillenir, ¢iinkii stirekli etkilesim halinde bulunan aktérlerden birinin her zaman digeri

tizerinde etkisi s6z konusudur (Astley ve Sachdeva, 1984).
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Astley ve Sachdeva’da (1984) sosyal iliskileri sekillendiren bu kavramin yani giiciin
kaynaklarmin neler olabilecegini aragtirmislar ve yaptiklari ¢alismalar sonunda ti¢ yapisal
kaynagin varligina isaret etmislerdir; 1) hiyerarsik pozisyona gore elde edilmis kurumsal
yetki (hiyerarsik otorite), 2) aktoriin diger aktor ile gerceklestirecegi degis tokus sirasinda
kars1 tarafa saglanacak olan kaynaklarin temin ve denetim kapasitesi (Kaynak denetimi), 3)
orgiit igerisindeki is akist sonucu olusan ag diizenegi igerisinde aktoriin pozisyonunun

merkeze yakinlig1 (agsal merkezilik).

Weber de 1947 de yaptigi ¢alismasinda orgiitsel giiclin etkisinin analizini hiyerarsik
yetki ile iligskilendirmis, hiyerarsik giiciin resmi yetKi {izerine insaa edildigini ve bu resmi
otoritenin de alt birimlerin ihtiyaci olan kaynaklarin denetlenmesi konusunda iist birimin
kapasitesi ile desteklendigini ileri siirmiistiir. Daha ¢agdas agiklamalarda ise ya hiyerarsik
otoritenin etkisine ¢ok az deginilmis (Mintzberg, 1984) ya da bu etki tamamen yok
sayilmistir (Hickson ve digerleri, 1971).

Kaynak denetimi kavrami; aktorlerden birinin ihtiyaci olan kaynaklarin digeri
tarafindan temin ve denetlenmesi kabiliyeti olarak tanimlanmistir (Seashore ve Yuchtman
1967; Mindlin ve Aldrich; 1975). Nord (1980 akt. Astley ve Sachdeva, 1984) ise olaya
kaynak-bagimliligi bakis agis1 ile yaklasarak yani giiciin ve bagimliligin neredeyse
esanlamli oldugu, biri olmadan digeri hakkinda konugmanin miimkiin olmadig1 (Emerson,
1962) yaklasimiyla Nord (1980 akt. Astley ve Sachdeva, 1984) gii¢ kavramini “takas
kurami (exchange theory)” (Emerson, 1962) ne baglamistir. Kaynak bagimlilig: teoristleri
orgiitiin sosyal cevresi (Pfeffer ve Salancik, 1978) ve bu c¢evrenin yarattigi baskinin
etkilerini (Pfeffer, 1972; Salancik, 1979) incelemisler, bu ¢evrenin yarattigi belirsizlikleri
azaltmak ve onemli kaynaklarin akisint tahmin edilebilir ya da stabil hale getirebilmek igin
gii¢, denetim ve uzlasma (bagimliliklar konusunda) yetkilerinin kullanilmasi ile orgiitlerin
stabilitesinin korunabilecegini savunmuslardir (Oliver, 1991). Ozellikle “gevresel uzlasma”
konusunda yapilan ¢alismalar detaylandirilmis (Pfeffer ve Salancik, 1978:143-187) ve bu
uzlagsma sirasinda Orgiit ve g¢evre arasindaki iligkinin imtiyaz elde etme ve uzlagma

konularina agik oldugu varsayilmistir (Oliver, 1991).

Pfeffer ve Salancik de (2003) bunu benzer bir sekilde agiklamaya galismis ve ¢evresel
belirsizlik ve kaynak bagimlilig: ile ilgili olarak {i¢ unsuru agiklamaya g¢alismislardir; 1)
Kaynak yogunlugu (resource concentration): orgiitlerin bulunduklari gevrede var olan gii¢

ve otoritenin boyutu,
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2) Kaynak belirsizligi (resource availability uncertainty): kritik kaynaklarin bollugu, azlig

veya yoklugu,

3) Kaynaklarin baglantilandirilmas: (resource interconnectedness): orgiitlerin  diger

orgiitlerle arasindaki baglantilarin bigimi ve sayisi olarak tanimlamaktadirlar.

Hickson ve digerleri (1971) ise gii¢ kavramina “belirsizlikle basagikma”
perspektifinden bakarak farkli bir anlayis getirmeye ¢aligmis, onun ¢alismalarini takip eden
Salancik ve Pfeffer (1977) de orgiitsel gii¢ ile orgiitteki beklenmeyen durumlara karsi
bireyin katkis1 arasinda bir baglant1 oldugunu iddia etmisler ve giicii , kritik problemler ve
belirsizliklerle basa ¢ikabilme becerisi sonucunda bir baskasinin yapilmasini istedigi seyi
yapabilme kapasitesi olarak tanimlamiglardir.Kaynaklarmin sinirli oldugu, belirsizlikler
iceren bir gevre, oOrgiitiin gevresini, iliskilerini hatta davranislarin1 da sekillendirmektedir
(Pfeffer ve Salanic,1978). Orgiitler i¢in degerli adledilen kaynaklarm temini ile ilgili
belirsizligin en biiyiik kaynagi cevresel faktorlerdir ve asil mithim olan konuda bu
belirsizlikle basa ¢ikabilmektir (Hambrick, 1981). Bu konuda da aktdriin sahip oldugu gii¢
orgiitin  kararlarinda ve oOrgiitiin ¢evresine ya da problemlerine adaptasyonunu
kolaylastirmakta son derece etkilidir (Salancik ve Pfeffer, 1977). Dolayisiyla bu gevresel
simurlilik ve belirsizliklerin yonetilmesinde orgiite fayda saglayan bireyler 6rgiit iginde daha
giiclii konuma gelmektedirler (Hambrick, 1981).

Tichy, Tushman ve Fombrun (1979) o6rgiitsel gii¢ iligkilerinin etkilesimler sonucu
ortaya ¢ikan aglarin referans alinmasi ile analiz edilmesinin daha dogru olacagini
savunmuglar, aktoriin ag diizenegi igerisinde merkeze olan yakinliginin 6nemine igaret

edilmislerdir.

Konuyu biraz daha genisletmek gerekirse, aktorler ag diizenegi icerisinde birbirine
sikica bagli olan noktalara yerlestiklerinde gii¢ kazanirlar ¢linkii ¢oklu bagimliliklarin s6z
konusu oldugu bir ag diizeneginin ortasinda yer almak o aktorleri vazgecilmez kilar
(Mechanic, 1962; Hickson ve digerleri, 1971). O halde gii¢ sadece aktorler arasindaki takas
iliskisinden kaynaklanan,orgiitlerin bulunduklar1 ¢evrede yerine getirmeleri gereken
faaliyetlerinin gerektirdigi kaynaklara baglilik derecesi olarak da ifade edilebilen kaynak
bagimliligimin (Hickson, Hinings, Lee, Schneck, ve Pennings, 1971), bir sonucu degil ayni
zamanda takasin gerceklestigi ag diizenegi igerisinde aktoriin bulundugu pozisyon ile de

iliskilidir (Tichy, Tushman ve Fombrun, 1979). Ozetlemek gerekirse; yoneticilerin bazi
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yetkilerini devretmeleri (Mechanic, 1962) ve is ile bilgi akisi bakimindan bazi
pozisyonlarin yapisal anlamda merkezilesmesi (Hickson, 1971; Hinings, 1974) énemli bir

giic kaynag olabilir.

Kaynak denetimi ve hiyerarsik yetki arasindaki iliski diistiniildiigiinde; Thompson
(1967) bu iki gii¢ kaynagi arasinda pozitif bir iligki oldugunu savunur.

Thompson (1967) orgiitsel islevleri 3’e ayirmustir;
1) Teknik, 2) Yonetsel ve 3) Kurumsal olmak iizere,

Teknik fonksiyon, orgiitiin ¢evresine kapali yani teknik ¢ekirdege daha yakindir; kurumsal
fonksiyon ise dis kaynaklarin yonetimi sirasinda Orgiitiin  haklarinin agik segik
belirtilmesinden sorumludur. Bu sebeple o6rgiitiin ¢evresine daha ¢ok agiktir. Yonetsel
fonksiyon ise orgiit i¢ci kullanim amaciyla dis kaynaklarin tedariginden sorumludur.
Orgiitiin ¢evresine agiklik bakimindan ortalarda yer alir (Astley ve Sachdeva, 1984). Aym
zamanda bu 3 fonksiyon “sorumluluk ve denetimin ¢ farkli seviyesi” olarak
degerlendirilir (Thompson, 1967) bunun anlami bu {i¢ islevin arasinda pozitif bir iliski

oldugudur (Astley ve Sachdeva, 1984).

Buna ragmen c¢evresel kaynaklarin bazi denetimlerinde orgiitiin hiyerarsik yapisi
igerisinde alt seviyelerde bulunan aktorlerin etkili olabilecegi ve bu durumda giig
kaynaklarinin birbiri ile negatif yonde bir iligkisi olabilecegi ifade edilmistir. Buna da
ornek olarak endiistriyel bir orgiitteki miisteri iliskileri boliimii gosterilmis, bu boliimde
yetki seviyesi diisiik olmasina ragmen miisteriler hakkindaki gerekli bilgiler konusunda

cok 1y1 kaynak olduklar1 ifade edilmistir (Astley ve Sachdeva, 1984).

Dolayistyla kaynak denetimi ve hiyerarsik seviye arasindaki iligkinin yonii giiclin
iclincii kaynagi olan agsal merkezilik ile iliskilidir. Astley (1982) ve Hambrick (1981)’in
bulgulart da bu yondedir. Astley (1982), bu ii¢ kaynaktan ii¢linciisii mevcutsa diger ikisinin
kendiliginden agiga ¢ikacagini savunmus, Hambrick (1981) ise genel miidiir ile dis iliskiler
yoneticisinin orgiit icindeki gilic seviyelerini incelemis ve su bulgular1 ortaya koymustur;
genel midiir kurallar koyarak, uygulatarak ve yonetim kuruluna rapor sunarak Orglitiin
kurumsal fonksiyonlarin1 gerceklestirir, dis iligkiler yoneticisi ise halkla iliskiler,
hiikiimetle iligkiler gibi gorevleri gerceklestirirler. Bu sebeple Hambrick’e gore genel

midiir, dis iliskiler yoneticisinden ¢ok daha giigliidiir.Ciinkii genel midir dis iliskiler
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yoneticisine gore agsal diizenekte daha merkezde yer almaktadir. Sekil-4 de ise hiyerarsik
yapimin en alt seviyesindeki durum incelenmis ve bu seviyede cevre ile olan iliskilerin
dolayli yolarla gerceklestigi, agsal merkezilik arttikca kaynak kontroliinlin azaldig ifade
edilmistir (Astley ve Sachdeva, 1984). Baska bir ifadeyle, hiyerarsik yapmin en st
seviyelerinde agsal merkezilik, kaynak kontrolii ve hiyerarsik otorite arasinda pozitif bir
iligki varken alt seviyelerde agsal merkezilik ve kaynak kontrolii arasinda negatif bir iligki

sOz konusudur.

Sekil — 4. Agsal Merkezilik ve Kaynak Denetiminin Teknik Cekirdek ve Sinmr

Belirleme Birimlerine Gore Durumu

Kaynak kontrolii
azalir

>

Agsal merkezilik

azalir
Teknik gekirdek

Sinir belirleme
birimleri

Kaynak: Astley, W.G. ve Sachdeva, S.P., (1984) “Structural Source of Intraorganizational Power: A
Theoretical Synthesis” Academy of Managment Review, Vol. 9, No. 1, 104-113

Dolayisiyla bir bireyin hiyerarsik ve yapisal pozisyonu, onun orgiitteki sahip
oldugu giice katkida bulunur (S6zen, 2012). Hambrick (1981)’inde belirttigi gibi bunun en
giizel Ornegi Orgiitte iist pozisyonlarda oturan vekillerde gozlemlenebilir. Bu bireyler
bilgiye, insanlara ve kullanilan araglara, sahip olduklar1 prestiji kullanarak
erisebilmektedirler (Mechanic, 1962). Mechanic (1962) bu konu iizerinde bazi ¢alismalar
yapmig ve su sonuca varmistir; “Bazi mevkiiler bagkalar1 i¢in 6nem arz eden konularda
herhangi bir bigimsel kural var olmadan hatir1 sayilir biiyiikliikteki bilgiye ulasma ve bu

bilgiyi elde tutmaya imkan verebilir”.
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Orgiitsel koalisyonlarda érgiit icin saglanacak karsilikli faydalar - ki bu genellikle
oOrgiitlin ihtiyaci olan kaynaklar ifade eder - degis tokus edilir. (Astley ve Zajac, 1991). Bu
konuda yapilan en onemli anlasma, saglanacak bu kaynaklar karsiliginda orgiitsel
aktivitelerin denetimi ve yonlendirilmesi kabiliyetidir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Daha
acik bir ifadeyle koalisyon tiyelerinden biri orgiite kaynak saglarken digeri onun sagladigi
fayda karsiliginda ona bagimli hale gelir. Bu bakis acisiyla bagimlilik giiciin diger yiiztidiir
(Emerson, 1962), ve taraflar arasindaki kazang ile bagimlilik arasindaki iliski orantilidir
(Astley ve Zajac, 1991). O halde taraflardan biri digeri tlizerinde kaynak bagimlilig
yaratarak sahip oldugu giicti daha da arttirabilir, yani kaynak bagimliligi olan tarafin giicii
bagimlilikla orantili olarak azalacaktir (Astley ve Zajac, 1991). Tam tersi bir ifadeyle, giicii
maksimize etmenin yollarindan biri de otonomiyi korumak ve digerine olan kaynak
bagimliligini ortadan kaldirmaktir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Nitekim Morgan (1981) da
“Taraflardan birinin giicii, onun digerine olan bagimliliginin azalmas: ile arttirilabilir. Bu
nedenle bir ¢ok yonetici ve orgiitsel birim kendi kaynaklarina sahip olma fikrinden

hoslanir” soziiyle Pfeffer ve Salancik’in iddialarin1 desteklemektedir.

Taraflar birbiri arasinda kaynak aligverisi yaparak degil orgiitiin faydasina
gerceklestirecekleri gorevlerle gii¢ kazanabilirler. Baska bir deyisle karsilikli aligveris
tizerinden elde edilecek giigten ziyade Dubin’inde (1960) degindigi gibi orgiit icinde
foksiyonel anlamda 6nemli olan gorevlerde gosterecekleri performans ile giiclenirler.Bu
tarz bir giiciin elde edilmesi taraflarin 6rgiit adina gerekli olan dis kaynaklara erisimi ile
degil, taraflarin fonsiyonel anlamda bagimli oldugu sistem i¢indeki konumu ve sergiledigi

gorev performansi ile miimkiin olabilmektedir (Astley ve Zajac , 1991).

Pfeffer ve Salancik (1978)’e gore koalisyonlar, taraflar arasindaki aligverigin bir
sonucu iken, Emerson (1962)’a gore karsilikli alisveris ve bagimliligin disinda aktorler
arasidaki gii¢ farkinin sonucu olarak ortaya cikarlar. Dolayisiyla goriiyoruz ki Emerson
(1962) kaynak aligverisi sonucu ortaya ¢ikacag: iddia edilen bagimliliga karsi olan bir
goriisii savunuyor, ona gore yapisal bagimlilik olarak adlandirdigi bu bagimlilik taraflarin

sistem igerisindeki pozisyonlar1 sonucu olugmaktadir.

2.1 Giicun Etkisi

Aktorler arasindaki gii¢ farkliliklari, aralarindaki iligkileri istikrarsizlastirmakta ve bu

istikrarsizlik bagimliliga neden olmaktadir. Bu nedenle karsilikli bagimlilik 6nemlidir.
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Salancik ve Pfeffer (1977) her ne kadar, “gii¢ bireyin yetenegi ile ¢ok iliskilidir, digerinin
beklentilerini yerine getirip getirmemekle alakali degildir” deseler de Emerson (1962)’a
gore giic aktorlere 6zgii bir davramis degil, sosyal iliskilerin bir 6zelligidir. A’nin B
tizerindeki giicti, onun B’nin gosterdigi direng ile bas edebilme derecesidir. Gii¢ bir
aktoriin degil bir sosyal iligkinin 6zelligidir. Bu iliskide, A’nin B’ye uyguladigi giiciin
biiyiikliigii B’nin A’ya olan bagimliligina esittir (Emerson, 1962).

Tablo - 2. Gii¢ Dengesi ve Karsihkh Bagimhhik Tiirleri

B nin A ya olan bagimhhgi

A nin B ye olan bagimhihg:

DUSUK(1) ORTA(2) YUKSEK(3)
DUSUK(1) | KONFIGURASYON=7 | KONFIGURASYON=8 KONFIGURASYON=9
GUC DENGESI=2 GUC DENGESI=1 GUC DENGESI=0
KARSILIKLI KARSILIKLI KARSILIKLI
BAGIMLILIK=4 BAGIMLILIK=5 BAGIMLILIK=6
ORTA(2) KONFIGURASYON=4 | KONFIGURASYON=5 KONFIGURASYON=6
GUC DENGESI=1 GUC DENGESI=0 GUC DENGESI=1
KARSILIKLI KARSILIKLI KARSILIKLI
BAGIMLILIK=3 BAGIMLILIK=4 BAGIMLILIK=5
YUKSEK(3) | KONFIGURASYON=1 | KONFIGURASYON=2 KONFIGURASYON=3
GUC DENGESI=0 GUC DENGESIi=1 GUC DENGESIi=2
KARSILIKLI KARSILIKLI KARSILIKLI
BAGIMLILIK=2 BAGIMLILIK=3 BAGIMLILIK=4

Kaynak: Casciaro, T. ve Piskorski, J. (2005). “Power Imbalance, Mutual Dependence, and Contraint
Absorption: A Closer Look at Resource Dependence Theory”. Administrative Science Quarterly, 50: 167-
199.

Konfigiirasyon 1, 5 ve 9 gii¢c dengesinin oldugu hiicrelerdir. Ancak konfigiirasyon 9
konfigiirasyon 1 e gore karsilikli bagimlilig1 daha yiiksek bir hiicredir. Konfigiirasyon 1 de
B aktorti ile A aktoriiniin birbirine olan bagimliliklart minimumdur. Bunun sebebi ya bu iki
aktoriin yasamlarim siirdiirmek igin gerekli olan kritik kaynaklarin temini igin birbirlerine
ihtiyaglar1 yoktur ya da ¢ok sayida alternatif kaynaklar1 bulunmaktadir. Konfigiirasyon 9
da ise, her iki aktorde birbiri tizerinde hatir1 sayilir biiytikliikte gii¢ sahibidir, ¢iinkii ihtiyag

duyduklar1 kaynaklarin temini konusunda birinin digerine ihtiyaci bulunmakta ya da
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alternatif kaynaklarin sayisi oldukga azdir. Tablodan da gorildigii gibi iki orgiitiin
birbirlerine ayn1 oranda bagimli olmasi gii¢ esitsizligi yaratmaktadir. Kisacas1 orgiitler
arasinda gelisen bu bagimlilik, hem orgiitlerin bagimli olduklar1 diger orgiitlerin
beklentilerini karsilama yeteneklerini, hem de kaynaklari elde edebilmek i¢in kullandiklar
politik taktikleri 6n plana ¢ikarmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitiin iginde
bulundugu cevre, temelde orgiitiin faaliyetlerini etkileyen; kaynak, diger orgitler, orgitsel
aglar, orgiitler arasi iligkiler, bagimlilik ve belirsizlik gibi bilesenleri icermekte (Wry, Cobb
ve Aldrich, 2013), genel gevre ise, gorev cevresini de kapsamakta ve kiiltiirden etkilenen
ideolojiler, politik degerler ve normlardan etkilenmektedir (Davis ve Powell, 1992 akt.
Greenwood ve Hinings, 1996). Dolaysiyla, sirketler hem bu bagimliliklarini iyi
yonetebilmek hem de c¢evreye olan uyumlarimi arttirabilmek amaciyla yeni taktikler
belirlemektedirler. Bu taktiklerden biri de koprii taktigidir. Koprii taktigine gore kaynak
kithg: ihtimaline kars1 tedarikgilerle iliskileri giliglendirmeyi amag¢ edinmek, bunuda
birlesmeler, satin almalar, ortak yatirnmlar, anlasmalar, kaynak c¢esitlendirme ya da
tedarikgilerin karar alma mekanizmalarinda c¢alisanlar bulundurma gibi yontemleri
kullanarak gergeklestirmek gerektigi savunulmaktadir (Wry, Cobb ve Aldrich, 2013).
Dikey ya da yatay birliktelikler ve ¢esitlenmeye yonelik taktikler, alternatif tedarikgiler
temin edilmesi, koalisyonlar olusturma, bagimliligin oldugu kisi ya da kuruluslarla
bagimliklik anlayisinin yeniden yapilandirilmasi, degerli kaynaklara olan ihtiyacin
azaltilmasi, ortak yatirimlar, birlesmeler gibi taktikler de uygulanabilecek diger taktikler

olarak degerlendirilmektedir (Casciaro ve Piskorski, 2005).

Giig, kritik orgiitsel problemlerle basa ¢ikabilen aktorler tarafindan elde edilir
(Thompson, 1967). Aktorler kaynak akiginin devamliligini saglamak igin diger aktorlere
bagimhdirlar (Pfeffer ve Salanic, 1978). Bu bagimlilik dolayli olarak kisilere olan
bagimliligr da beraberinde getirebilmektedir. Diger bir ifadeyle, orgiit ici giic dagilimi
orgiitlerin gevrelerine uyum saglamak amaciyla belirleyecekleri taktikler iizerinde de
oldukga etkili olmakta, yasamlarinmi siirdiirebilmek igin, gerekli olan kit ve kritik olan
kaynaklar1 denetlemek, kilit pozisyonlarda yer almak ve o6rgiitsel problemleri ve kurallar
tanimlamak icin kullanan (Salancik ve Pfeffer, 1977) yani zaman i¢inde belirsizlikleri ve
cevresel sinirliliklart yok eden, kaynak akisini saglayan aktorlerin orgiit icindeki giicii
artmaktadir (Hambrick,1981). Dolayisiyla giiciin biiyiikliigiiniin de aktoriin statiisiinden

ziyade orgiit i¢inde onemli ve kritik gorevlerin denetimi ve bu goérevlerde sonuglarin
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olmasi istendigi gibi sonuglanmasini saglamasina bagl (Salancik ve Pfeffer, 1977) oldugu
sOylenebilir.Boylesi bir giice sahip olan aktorler, orgiit yapisinda ve davraniglarinda
degisiklikler yapabilmekte, ¢evresel sinirliliklarin orgiitiin karar alma mekanizmasindaki
etkilerini ve var olan bagimliliklarin1 minimize etmeye ¢alismaktadirlar (Hilman, Withers
ve Collins, 2009).

Salancik ve Pfeffer, (1977) de “Orgiitsel kararlar her zaman érgiit icindeki giic
dagilimina gore mi gsekillenir?” sorusuna yanit aramiglar ve karsiliginda su kaniya

varmiglardir;

“...Cevap muhtemelen hayir. Ciinkii orgiit i¢inde etki yaratmak i¢in gii¢ kullanmak
kaynak, zaman ve efor sarfetmeyi gerektirir. Tedbirli ve mantikli insanlar gii¢lerini
gereksiz yere kullanarak harcamazlar ve sadece gii¢ kullanmayr gerektiren donemli
durumlarda gii¢lerini orgiit kararlarim etkileyecek sekilde kullanwrlar.” Peki bu énemli
durumlar nedir? Kithk, kritiklik ve belirsizlik ...”

Giicii potansiyel bir etki olarak tanimlayan Lewin (1951) ise ¢alismalarinda orgiit
i¢i kaynak tahsisi konusuna odaklanmistir ve bazi aktorlerin bu kaynaklarin tahsisini kendi

cikarlart dogrultusunda yonlendirmek adina girisimde bulunabileceklerini savunmustur.

Gli¢ sadece karar alma siirecini degil, ayn1 zamanda kilit pozisyonlara alinacak
aktorlerin seciminde de etkilidir giiciin bu siirece olan etkisi daha sonra orgiit ile ¢evresel

unsurlarin Ortiismesini saglayacaktir (Salancik ve Pfeffer, 1977).

Pfeffer ve Salancik (1977), calismalarinda orgiitler ve onlarin efektivite anlayisina

gore giicli daha kullanigh hale getiren 2 faktorden s6z etmislerdir;

“...ilki yapilacak olan is ne oldugu anlasilmaz hale gelene kadar isin ¢ercevesini
biiyiitmenin bir yolunu bulmak. Mesela Napoleon, Fransa adina Avusturya ile yaptigi
savas sirasinda baris getirecegi konusunda ¢evresini ikna ederek imparatorlugun sonunu
getirmistir. Kisacast gii¢, olusmasini saglayan temel sebeplerin otesinde daha biiyiik bir
alanda etki yaratma kapasitesidir. Ikincisi, giicii, orgiit icin kullamgsl olmayr daha uzun

szire devam ettirmesi amaciyla kurumsal bir forma doniistiirmektir.”

Giiciin kurumsallastirllmis formu - ki Salancik ve Pfeffer daha temiz formu olarak
tanimliyorlar - otorite, mesruiyet, merkezi denetim, kanunlar ve ¢ok daha modern “y6netim

bilgi sistemleri” dir ve oOrgiitii ¢evresindeki talepler ve bazi gergeklerden koruyacaktir.
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Yani, kurumsallastirilmis giiciin anahtari, mesrulasmak, kendi otoritene sahip olmak ve
digerlerinin  mesrulugunu azaltmak ig¢in bir ara¢ yaratmaktir. En basit sekliyle,
kurumsallagsma, Orgiit aktiviteleri i¢in isaret edilen rol ve gorevlerin basarilmasidir (Pfeffer
ve Salancik, 1977). Dimaggio ve Powel (1983) kurumsal doniisiimii agiklamaya
calisirlarken “kurumsal girisimei” kavramindan bahsederler. Kurumsal girisimci kavrami
kurumsal kuramda aktorlerin ¢ikarlarinin  aym1  zamanda kurumsal = stiregleri
etkileyebilecegini gostermek i¢in kullanilmistir (Suddaby, Elsbach, Meyer ve Zilber,
2010). Suddaby ve digerleri (2010)’ne goére , kurumsal girisimciler, belirli bir orgiitsel
uygulamay1 belirleyen kurumsal ¢evreyi degistirmek i¢in politik destek alabilir ve devletin
destegini harakete gegirerek yani hem oOrgiitlere saglanan tesvik ve ayricaliklar, hem de
devletin is piyasasinda yapacagi diizenlemeler agisindan devletle olan iliskilerini iyi
yoneterek (Kabasakal ve Bodur,1998) donisiimii gergeklestirebilirler.Kisacasi kurumsal
girisimcilerin - kurumlara etkisi, kurumlar1 destekleyerek varliklarini siirdiirmelerini

saglamalaridir (Lawrance,Suddaby ve Lea, 2011).

Aslinda burada bu iki faktor arasinda onemli bir geliskiye dikkat ¢ekilmektedir
(Pfeffer ve Salancik, 1977);

“Bir taraftan giiclin Orgiitin muhattap oldugu durumsalliklarin degismesi sonucu
olustugu ileri siiriilmekte, diger taraftanda aktorlerin giiclerini orgiit kararlarimi kendi
amaglar1  dogrultusunda neticelenmek {izere etkilemek amaciyla kullandiklar
vurgulanmaktadir. Tk durumda 6rgiitiin ¢evresel unsurlarla uyumunu kolaylastiracak giice
sahip aktorlerin kilit pozisyonlarda bulunmasi gerektigi vurgulanirken, ikinci durumda ise
glice sahip olan aktorlerin orgiit icindeki etkilerini korumak igin bulunduklart pozisyondan
kolay kolay vazgegmeyecekleri iddia edilmektedir. Kisacasi, degisiklik ve duraganlik bir
arada hareket etmektedir.”

BOLUM 3. SOSYAL SERMAYE

3.1 Yapisal Bosluklar ve Vekil iliskisi

Teknolojik gelismeler, orgitlerin bilgiye ulasma ve diger orgiitler ile haberlesme
imkanlarini oldukga arttirmasina (Hillman, 2009) ragmen ¢evresel belirsizlikler ve rakipler

dikkate alindiginda kaynak temini ve c¢evresel belirsizliklerle bas etme konusunda
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orgiitlerin diger orgiitlerle aralarindaki sosyal baglarin giiciiniin 6nemini gérmekteyiz. Bu
baglar karsilikli giivenin olusmasini ve ticaret iliskilerini kolaylastirabilir (Gargiulo ve
Benassi, 2000). Dahasi gii¢lii baglar aktorler arasindaki bilgi transferinin biyiikligiinii de
denetleyebilir (Podolny, 2001). Orgiitler ya da bireyler ¢ok sayida ag baglantisina sahiptir
ve bu baglari zaman zaman bilgi transferi, kaynak erisimi ve bulundugu c¢evredeki diger

bireyler/orgiitleri etkilemek i¢in kullanmaktadirlar (Gargiulo ve Benassi, 2000).

Yapisal bosluklar, bir yap1 igerisindeki aktorler arasinda baglantilarin olmamasi
durumunda ortaya ¢ikar ve sosyal aglar kurami ger¢evesinde bu birbiri ile iliskisi olmayan
aktorler arasinda koprii kurarak onlari birbirlerine baglamak (Burt, 1992) seklinde
aciklanmaya ¢aligsilan 6nemli konulardan biridir. Yapisal bosluklar kurami bir aktor i¢in bir
iligski ag1 icerisinde aracilik yapma firsatlarini ortaya ¢ikararak, bilgi akisinin bu aracilarin
baglar1 sayesinde gergeklesebilecegini (Burt, 1997) ileri siirmektedir. Bu bosluklar farkli
inanglar, farkli kimlikler ve aktorlerin farkli uygulamalari neticesinde aktorler arasindaki
kopukluk veya aktorler arast koprii vazifesi gorecek birine ihtiya¢ duyuldugunda ortaya
¢ikar (Burt, 2005). Parkhe, Wasserman ve Ralston (2006), sosyal ag analizinin bireylerin
davranig tarzlarindan ¢ok, bireyler arasindaki iletisim/etkilesim {izerine odaklandigini ileri
stirerler. Bazilart digerlerinin géremedigi karsilikli iligkilerdeki siireksizlik olarak da
adlandirabilecegimiz bu yapisal bosluklar1 hem iki taraf arasinda bilgi akisini ve projeleri
denetim altinda tutmak hem de kendileri igin arac1 pozisyonu yaratabilmek adina bir firsat
olarak gortrler (Sézen, 2012). Ciinkii, sosyal baglar, bireylerin is arayisilarinda,
calisanlarin terfisinde, orgiitlerin kaynak temininde ve bir sektoriin gelismesinde ya da
kurumsallagmasinda son derece etkili bir unsurdur. Ornegin, beyaz yakalilar sosyal gruplar
arasinda koprii vazifesi gorerek daha iyi islerde calisiyorlar (Granovetter, 1973). Burt de
benzer sekilde sosyal sermayenin, aktorler arasindaki iliskinin devamililigina bagh olarak
sahip olunan bir varlik ve bireyin elindeki diger sermayeleri kara dondstiirmesi igin
kullandigi bir ara¢ oldugunu ifade eder (Burt, 1992) ve yoéneticilerin iist kariyer
basamaklarina tirmanabilmeleri i¢in insan sermayesi ile birlikte sosyal sermayeye de sahip
olmalar1 gerektigini, hatta sosyal sermaye olmadan insan sermayesinin pek bir ise

yaramayacagini ileri siirer (Burt, 1997).

Arastirmacilar, taraflar arasinda karsilikli giiven iligkisi ¢ergevesinde olusturulmus
olan giiclii baglarin taraflarin ihtiyaci olan bilgilere ulasmasini kolaylastirarak taraflara
fayda saglayacagini ileri siirmektedirler (Coleman, 1988; Podolny, 2001). Burt (1992) ise,
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yap1 igerisinde birbiriyle baglantis1 olmayan taraflar arasinda aracilik roliinii iistlenen
aracilarin taraflara yapi icerisinde bilgi akisin1 denetleme konusunda avantaj kazandirdigin

ve aracilik roliiniin ag iligkilerinin niteliginden daha 6ncelikli oldugunu ifade etmektedir.

Yapisal bosluklar iceren mevcut bir sosyal agi taniyan insanlar ig¢in yapisal

bosluklar igeren yeni bir sosyal yapiy1 6grenmek daha kolaydir (Janicik, 1997).

Burt’e (2004) gore, bir aktoriin deger yaratabilecegi dort farkli aracilik bigimi

vardir:

1) Yapisal boslugun her iki tarafin1 da potansiyel zorluklar ve ilgi duyulan
konulardan haberdar etmek en basit aracilik bigimidir.

2) Daha iist diizey aracilik bigimi ise, en iyi sonug veren uygulamalarin taraflar
arasinda iletilmesini saglamaktir.Baska bir ifadeyle birbiriyle iliskisi olmayan iki taraf
arasinda, bir grupta deger yaratan uygulamalari ve inanglari digerine dogru bir sekilde

aktarmaktir.

3) Taraflarin farklilik yaratmalarini saglamak i¢in birbirleri ile olan benzerliklerini

aktarmak ise li¢iincii diizey aracilik bigimidir.

4) Dordiincii diizey aracilik ise, aracinin her iki tarafinda faaliyetlerine asina olmasi
sebebiyle, taraflarin yeni olusturacaklart inan¢ ve davraniglarindan bir sentez yaratma

imkanina sahip olmasidir.

Burt (2004), “birlikte calistiklart ya da yonettikleri ag igerisinde ki yapisal
bosluklar1 dolduran orgiitler digerlerine gore daha hizli 6grenir ve kendi alanlarinda daha

yaratici olurlar” der ve aract olmanin 3 faydasini su sekilde siralar (Burt, 2005);
1. Alternatif uygulamalara ve ¢oziimlere erigsim kabiliyeti
2. Yeni fikirler ve diisiincelere erkenden erisim
3. Avantajli duruma gecirebilecek bilgilerin transferi

Tim aracilik bigimlerinin ortak noktasi ise, yapisal bosluklari dolduran bu
aktorlerin, taraflar icin kritik 6neme sahip olan bilgilerin elde edilmesi konusunda etkin rol

oynayarak, yap1 igerisindeki konumunu giiglendirmesidir (Sozen, 2007).
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3.2 Sosyal Sermaye ve Giig iliskisi

Gargiulo ve Benassi (2000) sosyal sermayeyi, kurumsallasma diizeyinden bagimsiz
sadece karsilikli arkadasliga ve tanisikliga dayal ag iliskileri sayesinde sahip olunan somut
veya soyut yararlar olarak tanimlanmiglardir. Hazleton ve Kennan (2000), taraflar
arasindaki iligkinin yine taraflar i¢in fayda yaratmasi seklinde agiklarken, Paxton (1999)
ise sosyal semayeyi, taraflar arasindaki baglantilar ve bu baglantilarin niteligi sayesinde
taraflarin karsilikli olarak kaynak alisverisinde bulunmalari olarak agiklamaya ¢alismustir.
Burt , 1992 de yapmis oldugu ¢alismasinda sosyal sermayeyi; taraflarin sadece kendilerinin
sahip olmadigi, diger taraf ile arasindaki ag iliskisi sayesinde karsilikli olarak elde ettikleri
varliklar olarak tanimlarken ,2005 te yaptigi ¢alismasinda ise, bir aktoriin iligkilerden
olusan sosyal ag diizenegi icerisindeki konumu ve bu iliskileri sayesinde digerlerine gore
nasil daha ayricalikli konuma nasil gelebilecegine dikkatleri cekmistir. Orgiitlerin sahip
olduklar1 sosyal sermaye sadece bir bireye ya da orgiite ait olan varliklar degil, hem
orgiitiin hem de o orgiit icerisinde yer alan bireylerin ortaklasa varliklaridir (Leana ve
Buren, 1999). Temple ve Jonson’a (1998) goére de; sosyal sermaye toplumu olusturan
bireyler, sivil toplum orgiitleri, kamu kurum ve kuruluslar1 arasinda gergeklesen faaliyetleri

kolaylastirarak toplumun tiretkenligini arttirmaya yarayan iletisim ag1 6zellikleridir.

Sosyal sermaye ile ilgili tartismalardan hareketle, Granovetter (1992) sosyal
sermayeyi aktoriin sosyal ag diizenegi igerisindeki konumu ve bu ag diizenegi igerisindeki
diger aktorler ile olan baglarinin sayisi ile iliskilendirirken, Burt (1997) yapisal bosluklarin
yaratacagi aracilik firsatlariyla agiklamaya c¢alismistir.Bu alanda yapilan kuramsal
caligmalar; aktoriin sosyal ag diizenegi igerisindeki konumu ve sosyal sermaye
olusumundaki rolii, ne tir ag iliskilerinin (giiclii, zayif) sosyal sermaye olarak

degerlendirilebilecegi gibi konular iizerine insaa edilmistir (S6zen, 2007).

Schuller (1998), sosyal sermaye iizerine yapilan aragtirmalarin genel amacinin;
taraflar arasindaki iliskilerin, toplumun hem sosyal hem de ekonomik alanda belirledikleri
hedeflerine ulasma konusunda ne olgiide fayda sagladigim anlamak oldugunu
savunmaktadir. Nitekim Karagiil ve Masca (2005), insan sermayesi ve fiziki sermaye ile
diger tretim faktorlerinin kullanim yetkisini elinde bulunduran kisilerin, ¢alisma
hedeflerinin  belirlenmesi ve bu kapsamda gerceklestirilecek olan faaliyetlerin

yonlendirilmesi konusunda etkili olduklarini savunur ve bu sebepten dolayr sosyal
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sermayenin varligi pozitif bir deger tasidigini ifade ederler. Bununla birlikte bazi
aragtirmacilar sosyal sermayeyi diger liretim faktdrlerinde oldugu gibi giivenilir bir yolla

6l¢gmenin bir yolu bulunmadigini ileri siirmektedirler (Fukuyama, 2001).

Geleneksel iktisat kuramcilari, aktorler arasinda herhangi bir sosyal etkilesime
gerek olmadan ekonomik eylemin gergeklestirilebilecegini iddia ederken, bazi
aragtirmacilarda, ekonomik eylemin aktorler arasindaki iliskiler sayesinde geliserek yeni
bir potansiyel gii¢ olusturdugu, aktorlerin bu iligkileri kendileri i¢in faydali hale nasil
dontistiirdiikleri ve bu iligkiler sonucu olusan sermayenin nasil kullanilmasi gerektigi
konusuna dikkatleri ¢ekmektedirler (Granovetter,1973; Sagsan, Yiicel ve Sozen, 2010).
Gargiulo ve Benassi (2000), sosyal sermayenin sosyal ag diizenekleri igerisinde yer alan
aktorlere saglayacagi faydalar iki farkli sekilde agiklamaya ¢alismislardir; 1) Ag diizenegi
igerisindeki giiglii iliskilerin varhigi aktorler arasinda isbirligi ve giiven olusmasini
saglayarak olumlu ciktilar elde edilmesini saglar. 2) Sosyal sermayeden elde edilen
faydalar dagmik ag iliskileri tarafindan olusturulan aracilik firsatlarinin bir sonucudur
(Sozen, 2007). Gargiulo ve Benassi (2000) yaptiklar1 ¢aligmalarda, vekillerin ¢aligtiklari
orgiitlere sadece edindikleri becerileri ve deneyimlerini degil, ayn1 zamanda sosyal
iligkileri araciligiyla edindikleri varliklarin1 da getireceklerini ifade etmektedirler. Bagka
bir ifadeyle bireyin 6nemi i¢inde bulundugu ag diizenegi igersindeki baglantilarinin
onemine es degerdir. Baglantilar1 ¢ok olan bireyin orgiit tizerinde etkisi de o kadar biiyiik
olur. Bir bireyin énemi diger bireylerin ondan beklentileri dogrultusunda degisir (Salancik
1986). Gnyawali ve Madhavan’a (2001) gore bireyin sosyal aglar icerisinde onemli bir
konumda bulunmasi, yani gii¢lii baglantilara sahip olmasi, bireyin ya da bireyin baglh
oldugu orgiitiin degerli kaynaklara ulasmasin1 kolaylastirmakta ve rekabet avantaji
kazanmasini saglamaktadir. Weber (biirokratik yapilarda) bireyin kisisel 6zellikleri ve
sosyal statiileri degil orgiit acisindan sergiledigi performans Onemlidir derken aslinda
savundugu sey bireyler arasinda herhangi bir sosyal etkilesime gerek olmadan kaynaklara
ulagsmanin miimkiin olacagidir (Beckert, 2003). Nitekim, ABD gibi iilkelerde ya da bireyci
toplumlarda bireyin teknik anlamda yeterli olmasi ve bu yeterliligi Orgiit yararina
kullanabilmesi yeterli goriilir ve sosyal iliskilerin varligi ¢ok fazla onem arz
etmeyebilirken, ¢cogunlukla ortaklasa ya da toplulukcu kiiltiirel egilimlerin oldugu Dogu
tilkelerinde ise bireyin sosyal iligkilerinin giicii ve baglarin sayisi, vazgeg¢ilmez bir unsur

haline gelebilmektedir (Hammond ve Glenn, 2004). Robert Putnam’in (2005) yaptigi
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aragtirmalarda bunu destekleyici yondedir. Putman’a (2005) gore, Amerikadaki sosyal

sermaye giderek azalmaktadir.

[k olarak Polanyi (1944) tarafindan savunulan ve daha sonra baska arastirmacilar
tarafindan da desteklenen goriise gore; bireyin Kariyerinin dolayisiyla ekonomisinin yine
bireyin sosyal iliskilerine bagli oldugudur. Bunun i¢in de karsilikli giiven oldukc¢a
onemlidir. Ancak karsilikli giiven beklentilerinin de suistimal edilme olasiligi s6z
konusudur (Uzzi, 1999). Ekonomik sistemler igerisinde var olan birey ya da gruplar
arasinda kurulan sosyal iliskilerin taraflardan birisinin gosterecegi firsatg1 davranis
nedeniyle suistimal edilmesi, sozkonusu sosyal yapilarin olusamamasina sebep olabilir
Uzzi (1999). Bu yondeki endiselerin ayni sosyal ag diizenegi igerisinde yer alan ve sahip
olduklar1 baglar sayesinde karsilikli fayda saglayan taraflarin firsatgr davraniglar
sergilemeyeceklerini varsaymalarindan daha dogrusu bdyle bir beklenti iginde

olmalarindan dolay1 azalacagini ifade etmektedir.

BOLUM 4. ASIL-VEKIL iLiSKiSiINDE ASIiLiN KORLUGU: TURKIYE’DE

ASIL-VEKIL iLiSKiSiNDE VEKILIN SAHiP OLDUGU GUCE BAGLI

OLARAK ASILIN TUTUMUNUN iNCELENMESI

Ross (1973)’a gore; vekalet iliskisi sosyal etkilesimin en eski ve en bilinen
derlenmis kodlarindan biri oldugunu, iki ya da daha fazla aktér arasinda gelisen
aktorlerden birinin vekil olarak atanarak digeri i¢in ¢alistigi, digerinin/digerlerinin de asil
olarak isimlendirilip karar alma siireglerinde gorev yaptigin1 ifade eder. Bu sebeple Ross

vekalet orneklerinin evrensel oldugunu savunur.

Vekalet kurami her ne kadar isbirligi esasina dayaniyor olsa da yapilan aragtirmalar
gosteriyor ki taraflar arasinda farkli hedef ve tutumlardan kaynaklanan sorunlarin varlig
s6z konusu olabilmektedir (Demski ve Felthan, 1978; Keeley, 1980; Eisenhardt, 1988,
vb...).

Teknolojik gelismeler, orgitlerin bilgiye ulasma ve diger orgiitler ile haberlesme

imkanlarini oldukga arttirmasina (Hillman, 2009) ragmen ¢evresel belirsizlikler ve rakipler
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dikkate alindiginda kaynak temini ve cevresel belirsizliklerle bas etme konusunda
orgiitlerin diger orgiitlerle aralarindaki sosyal baglarin giliciiniin 6neminin bilytikligiini
gormekteyiz. Yapisal bir boslugun doldurulmasi olarak da degerlendirebilecegimiz bu
durum vekil olarak atanacak kisiler tarafindan sosyal sermayelerinin 6n plana ¢ikarilmasi
ile firsatlara doniistiiriilebilmektedir (Granoventter, 1973; Parkhe ve digerleri, 2006; Sozen,
2012).

Bu iki aktor arasinda yasanabilecek sorunlar, sozlesmeler ve bir takim denetim
mekanizmalar1 hem yerli hem yabanci kaynaklarda agiklanmaya g¢alisilmistir (Thompson,
1967; Quchi, 1979; Eisenhardt, 1985, 1988, 1989; Iseri, 2002; Turaboglu, 2004; Mengi,
2013). Dolayisiyla bu ¢alismada genel anlamda ¢ok sayida ¢alismanin var oldugu sosyal
sermaye ve giig-bagimlilik kuramlarinin vekalet kuramu ile iliskilendirilerek, vekilin sahip
oldugu giiclin orgiitle ilgili; stratejik vizyon gelistirme, hiyerarsik otoritenin kullanimi ve
orgiitsel giiciin politik kullanim1 gibi konularda ne derece etkili oldugu (Fama ve Jensen,
1983; Salancik ve Pfeffer, 1974; Jensen ve Meckling, 1976) ve bu etkinin asilin tutumlarini

nasil sekillendirdigi yoniinde bir arastirma gergeklestirilmeye ¢alisilmigtir.

Vekilin orgiit igerisinde sahip oldugu giig; islerin yiiriitiilmesinde kullanilan 3
method olan; stratejik vizyon gelistirme, hiyerarsik otoritenin kullanimi ve orgiitsel giiciin
politik kullaniminin (Pfeffer, 1992) sekillendirilmesi ve yonetilmesi konusunda asili baski
altina alabilir. Burada kritik olan vekil ile asilin beklentilerinin ne kadar oOrtiistigiidiir
(Jensen ve Meckling, 1976). Asil bu gibi durumlarda kendisini bask: altinda hissettiginde
vekilin elindeki bu giiciin kendi beklentilerini karsilayip karsilamamasi konusunda bir
degerlendirme yapabilir. Dolayisiyla giiciin biiyiikliigii ve kaynagi bu konuda belirleyici

bir unsur olabilir.
Astley ve Sachdeva (1984)’ya gore de;

“Tiim sosyal iliskilerin ve karsilikli etkilesimin yogunlugu gii¢c kullanimi
dogrultusunda sekillenir, ¢iinkii siirekli etkilesim halinde bulunan aktorlerden birinin

herzaman digeri tizerinde etkisi soz konusudur.”

O halde vekilin orgiit icinde varligini siirdiirebilmesinde ya da o6rgiit i¢inde karar
alma stireglerinde wvekilin sahip oldugu giiciin kaynagimnin (dolayli olarak asilin

bagimliliginin kaynaginin) etkisi var denilebilir.
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Buradan hareketle vekillerin sahip olduklari giice dair asagidaki gibi bir
degerlendirme yapilabilir;

Cevresel faktorler;

Orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evre, temelde orgiitiin faaliyetlerini etkileyen; kaynak,
diger orgiitler, orgiitsel aglar, orgiitler arasi iligkiler, bagimlilik ve belirsizlik gibi
bilesenleri icermektedir (Hambrick, 1981; Wry, Cobb ve Aldrich, 2013). Genel ¢evre ise,
gorev c¢evresini de kapsamakta ve kiiltirden etkilenen ideolojiler, politik degerler ve
normlardan etkilenmektedir (Davis ve Powell, 1992 akt. Greenwood ve Hinings, 1996).
Kaynaklarinin smirli oldugu, belirsizlikler igeren bir gevre, orgiitiin ¢evresini, iliskilerini
hatta davranislarin1 da sekillendirmektedir (Pfeffer ve Salanic, 1978).

Orgiitler arasinda gelisen bagimlilik, hem &rgiitlerin bagimli olduklarr diger
orgiitlerin beklentilerini karsilama yeteneklerini, hem de kaynaklari elde edebilmek igin
kullandiklar1 politik taktikleri 6n plana ¢ikarmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
Dolayisiyla sirketler hem bu bagimliliklarini iyi yonetebilmek hem de c¢evreye olan
uyumlarini arttirabilmek amaciyla yeni stratejiler belirlemektedirler. Dikey ya da yatay
birliktelikler ve cesitlenmeye yonelik stratejiler, alternatif tedarikgiler temin edilmesi,
koalisyonlar olusturma, bagimliligin oldugu kisi ya da kuruluslarla bagimliklik anlayisinin
yeniden yapilandirilmasi, degerli kaynaklara olan ihtiyacin azaltilmasi, ortak yatirimlar,

birlesmeler gibi stratejiler belirlenebilmektedir (Casciaro ve Piskorski, 2005).

Bunlara ek olarak vekil se¢cimi de bu stratejilerden biri olarak diisiiniilebilir. Ciinkii
cok sayida ag baglatisina sahip olan orgiitler ya da bireyler bu baglar1 zaman zaman bilgi
transferi, kaynak erisimi ve bulundugu g¢evredeki diger bireyler/orgiitleri etkilemek i¢in
kullanmaktadirlar (Gargiulo ve Benassi, 2000). Dolayisiyla asillerin vekil arayisi igerisine
girdiklerinde dikkate aldiklari kriterler arasinda; vekilin orgiitler arasi kaynak akisi
konusunda saglayacaklar1 fayda, kaynak degisimi sonucunda ortaya cikabilecek gii¢
farkliklarindan kaynaklanan sorunlari azaltabilme &zellikleri, bagimlilik nedeniyle orgiit
yapisinda meydana gelebilecek degisimleri 6rgiit lehine yonlendirebilme gibi 6zellikler yer
alabilir.

Hambrick (1981)’e gore de; ¢evresel sinirlilik ve belirsizliklerin yonetilmesinde
orgiite fayda saglayan bireyler orgiit iginde daha gii¢lii konuma gelmektedirler. Bu

aciklamaya gore bir vekil orgiitiin ihtiyag1 olan kaynaklarin teminini ve bunun siirekliligini
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saglayabildigi, ve bu kaynaklarin teminini etkileyecek cevresel belirsizliklerle bas
edebildigi siirece orgiit icinde varligini siirdiirebilecek hatta karar alma siireglerinde de

etkin rol oynayacaktir diyebiliriz.
Bagimhilik;

Glig dengesi karsilikli bagimlilik kavrami ile degisen ve oOrgit/kisilerin
davraniglarini etkileyen énemli bir unsurdur (Emerson, 1962; Pfeffer ve Salancik, 1978).
Vekil ve asil arasinda karsilikli bagimlilik s6z konusu degil ve sadece asilin bagimlilig1 s6z
konusu ise, asilin vekili denetleme ya da gérevden alma durumu git gide zorlasabilir. Orgiit
icinde bireyler arasindaki iligkilerde gii¢, bireyin orgiitiin hayatta kalma miicadelesine ve
performansma ne derece katkida bulundugu ile dogru orantili olabilir ¢iinkii gili¢ bir
aktorlin  Orgiit kaynaklarimi denetleyerek diger aktor tizerinde bagimlilik yaratma
kapasitesidir (Clegg, 1989). Bu katki arttik¢a asilin vekile olan bagimlilig1 artip, bu da

vekilin orgiit icindeki giiciinii arttirabilir.
Shein (1977)’e gore de;

“Gli¢ bagimliligin bir fonksiyonu gibi tanimlanabilmekte ve bagimlilik iliskisi kullanilarak
A’min sahip oldugu giicle, B’ nin davramslarinin istenilen sekilde yonlendirilmesi miimkiin

olabilmektedir.”

Asil bu sorunla basa ¢ikabilmek igin bir takim stratejiler gelistirmeye c¢alisirken

bazi durumlarla miicadele etmek zorunda kalabilir;

o Asil cevresel belirsizliklerle miicadele siirecinde, bir yandan orgiitiin vekile olan
bagimliligin1 azaltmaya c¢alisirken bir yandan da onu kendine bagimli hale
getirmeye caligabilir. Aksi takdirde bu bagimlilik vekilin 6rgiit kararlari tizerindeki
etkisini arttirabilir ve vekilin sahip oldugu ideolojiyi orgiit yapisina ve
davraniglarina dayatmasina imkan verebilir.

e Asil ihtiyag duydugu kaynaga erismek icin vekilin beklentilerini karsilamak
zorunda kalabilir. Ciinkii beklentiler yerine getirilmediginde s6z konusu
kaynaklarin temini devamliligin1 vyitirebilir. Ancak bu beklentilerin  yerine

getirilmesi asilin amagclari ile gatisabilir.
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e Vekil araciligiyla elde edilecek olan kaynak, 6rgiit igin Kkritik 6neme sahip olabilir
ve bu kaynagin ikamesi bulunmayabilir. Daha da kotiisii bu kaynagi temin edecek

vekilin bir ikamesi olmayabilir.

Tim bu anlatilanlardan da anlasilacag: iizere; bagimliliklarin yonetilmesi son

derece 6nemli bir orgiitsel islevdir denilebilir.

Bu islevin gergeklestirilmesi icin kullanilabilecek stratejilerden biri de koprii

stratejisidir.
Wry, Cobb ve Aldrich (2013);

“...Koprii stratejisine gore kaynak kitligi ihtimaline kars: tedarikgilerle iliskileri
giiclendirmeyi amag¢ edinmek, bunuda birlesmeler, satin almalar, ortak yatirimlar,
anlasmalar, kaynak cegsitlendirme ya da tedarikgilerin karar alma mekanizmalarinda
caliganlar bulundurma gibi yédntemleri kullanarak gerceklestirmek gerekir...” diye
savunmaktadirlar. Bu sebepledir ki; gii¢lii olan orgiitler digerlerinin yonetim kurullarinda
kendi ¢alisanlarini bulundurarak onlari denetim altinda tutmayi amaglarlar (Pfeffer ve
Salancik, 1978). Bu durum, digerine gore zayif olan orgiitiin stratejik kararlarini alirken
vekilin etkisini arttirabilir hatta orgiitiin yapisinda bir takim degisikliklere bile sebep
olabilir (Salancik ve Pfeffer, 1974). Yani vekili iggal ettigi pozisyona getiren giiciin
biiytikligi ve gesidi, vekilin orgiit icerisindeki etkisini de sekillendirebilir. Sonugta giig,
sonuglar etkilemek igin istenen seylerin yapilmasini saglayabilmektir (Mintzberg, 1983).
Bu yolla belli mevkiilere getirilmis olan vekilin de orgiit i¢indeki giicii, gli¢ dengesinde bir
degisiklik olmadigi takdirde devam edebilir. Ancak vekil, giiglii olan tarafin beklentilerini

karsilayamadigi takdirde yine ayn1 tarafin denetiminde gérevinden alinabilir.

Buradan hareketle asillerin vekil arayisi igerisine girdiklerinde dikkate aldiklar
kriterler arasinda; vekilin orgiitler aras1 kaynak akisi konusunda saglayacaklar1 fayda,
kaynak degisimi sonucunda ortaya c¢ikabilecek gii¢ farkliklarindan kaynaklanan sorunlari
minimize edebilme 6zellikleri, bagimlilik nedeniyle orgiit yapisinda meydana gelebilecek
degisimleri orgiit lehine yonlendirebilme gibi 6zellikler yer alabilir, ¢iinkii ¢ok sayida ag
baglantisina sahip olan orgiitler ya da bireyler ,bu baglart zaman zaman bilgi transferi,
kaynak erisimi ve bulundugu c¢evredeki diger bireyleri/orgiitleri etkilemek igin
kullanmaktadirlar (Gargiulo ve Benassi,2000). Dolayisiyla asil vekil se¢imini de bu
kapsamda bir strateji olarak kullanabilir.
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Agsal Merkezilik;

Agsal merkezilik vekilin asili bagimli hale getirmek i¢in kullandig1 giiclii bir taktik
olabilir. Ciinkii agsal merkezilik bir aktoriin entellektiiel sermayesi ile elde edemeyecegi
bircok faydayi kisisel iliskileri yoluyla elde etmesi anlamina gelmekle birlikte aktorler ag
diizenegi igerisinde birbirine sikica bagl olan noktalara yerlestiklerinde gii¢ kazanirlar,
clinkii coklu bagimliliklarin s6z konusu oldugu bir ag diizeneginin ortasinda yer almakta o

aktorleri vazgecilmez kilar (Mechanic, 1962; Hickson ve digerleri, 1971).

Bu da herhangi bir aktoriin 6rgiit adina gerceklestirebilecegi bir faydadan ¢ok daha
kritik olabilir. Ciinkii orgiitsel bir baglamda, bilgiye ulasabilirlik, yani bilgi de bir gii¢
temelidir (Bacharach ve Lawler, 1981). Ancak bu bilgi, uzmanlik temelli olmayan,
birey/birimler arasindaki iliskinin bir sonucu olarak ortaya kondugundan vekilin sosyal

sermayesi 6n plana ¢ikabilir.

Yukarida Davis ve Powell (1992, akt. Greenwood ve Hinings, 1996)’in genel ¢evre
taniminda, cevrenin Kiiltiirden etkilenen ideolojiler, politik degerler ve normlardan
etkilendigini ileri siirdiikleri ifade edilmisti. Buradan hareketle; ideolojik ¢evre de giig
kaynaklarindan biri olarak diisiiniilebilir. Ideolojik ¢evre; kisilerin is hayatlarma olumlu
anlamda yon verebilme giicline sahip olabilirler. Bu topluluklarin sahip olduklar1 gii¢
bireylerin birbirlerine olan bagliliklarin1 arttiran, bireylerin karsilasacaklar1 belirsizliklere
ve zorluklara karsi birlikte hareket etmelerini saglayan dolayisiyla bireye giic kazandiran
bir unsur olabilir. O halde ideojik toplulugun pargasi olan bir vekilin de gii¢ sahibi
olabilecegi ve bunu kullanabilecegi diistiniilebilir. S6z konusu ideolojik topluluklar
igerisinde de bireyin digerlerine gére daha 6n planda olmasi ve toplulugun kaynaklarimi
daha ¢ok kullanabilmesi, bireyin sosyal ¢evresinin biiyiikligi ve dolayisiyla iletisim
kapasitesinin yeterliligi ile orantili olabilir. Bu gii¢ gecerliligini korudugu siirece, vekil
orgiit icindeki giiciinii korumaya devam edebilir hatta bunu diger giic kaynaklari ile
destekleyerek arttirabilir. Burada; vekilin bu giicii asilin beklentileri ve c¢ikarlar1 yerine
biitiiniiyle kendi kisisel ya da ait oldugu ideolojik toplulugun ¢ikarlar1 dogrultusunda

kullanmaya calismas1 gibi bir sorunla karsilasilabilir.

Eger asil vekilin elindeki bu giiciin, vekilin iistlendigi islerin sonuglarini olumlu

etkilendigine inaniyorsa, vekille ilgili bazi olumsuz durumlari gérmezden gelebilir.
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Salancik ve Pfeffer (1977) her ne kadar, “gli¢ bireyin yetenegi ile ¢ok iliskilidir,
digerinin beklentilerini yerine getirip getirmemekle alakali degildir” deseler de aslinda asil
vekile sorumluluklar1 devrederken vekilin yeteneklerini, giiciinii ve sosyal sermayesini
kullanarak isleri kendi beklentileri dogrultusunda sonuglandirmasini ve kendi hedeflerine
en etkili sekilde ulasmayr umabilir. Vekil sosyal sermayesini bu amag¢ dorultusunda
kullandig1 ve basarili oldugu takdirde orgiit tarafindan destek bulup, 6rgiit i¢indeki giiciinii
bu konudaki basarisi nispetinde arttirabilir. Ciinkii bu siire¢ vekilin lehine sonuglar
dogurmasimin Yyanisira oOrgiitiinde daha fazla kaynaga erisimini saglayarak Orgiitiin
zenginlesmesine ve biiyiimesine imkan verebilir (Paxton, 1999; Kennan ve Hazleton,
2000). Orgiitler bu iliskiyi iyi yonettikleri takdirde hem gevresel belirsizliklerle daha kolay
basederek karsilasacaklar riski azaltabilir hem de diger orgiitlere kars: gii¢ elde edebilirler
(Gnyawali ve Madhavan, 2001). Ancak bu iliski iyi yonetilmedigi takdirde asilin vekile
olan bagimliligi tek tarafli bagimlilik olarak gelisebilir. Bu durumda orgiit ya bu
bagimlilig1 azaltarak maruz kaldig: vekil baskisindan kurtulmaya g¢alisabilir ya da vekilin
kendisine olan bagimliligini artirmaya yonelik farkli stratejiler gelistirmenin yollarin
arayabilir. Bu noktada asilin vekile kars1 kullandigi yasal gii¢ yetersiz kalabilir. Ciinkii asil
her ne kadar vekile bagimli olsada arka planda aslinda vekilin baglantili oldugu diger
birey/orgiite bagimli durumda olabilir. Bu da o6rgiit ¢ikarlar1 dikkate alindiginda vekilin
elindeki giicii daha da pekistirebilir.

Kisacasi, vekillerin belirli hedeflere ulasmak i¢in elde ettikleri sosyal sermaye,
ortak amaca hizmet eden insanlarin igbirligi anlayisi ile olusturduklari sosyal orgiitlerden
bagka bir sey degildir.Bu sosyal orgiitler kisileri, onlarin bazi alanlarla biitiinlesmesini
kolaylastirarak, daha fazla sosyal sermaye kazandirarak, hem kisinin kendisi hem de
mensubu oldugu sosyal orgiit (ya da yukarda da kullanildig: sekilde ideolojik topluluk) i¢in
menfaat barindiran ekonomik ve sosyal alanlardaki islerde kullanabilirler. Yapilan
aragtirmalar bu dnermeyi dogrular nitelikte olup sosyal sermayenin asillerin belli gérevlere
vekiller tayin ederken dikkat ettikleri unsurlarin basinda yer aldigin1 gostermektedir

(Granoventter, 1973; Sagsan Kabasakal ve Bodur, 1998; Yiicel ve Sézen, 2010).

Belli bir sosyal ag igerisinde aktif olan bir aktoriin bu ag1 genisletmesi, yeni sosyal
aglarla baglant1 kurmasi digerlerine gére daha hizli ve etkili olacaktir (Janicik, 1997). Bu
sebepledir ki asiller vekil tayin ederken tercihlerini ayni sosyal ag diizenegi igerisinde

bulunan diger orgiitlerin eski ¢alisanlarindan yana kullanabilirler (Emekli askerler, eski
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milletvekilleri, rakip firma calisanlari, hemsehriler, giiclii ideolojik topluluklarin iiyeleri,
vb...).

Kabasakal ve Bodur (1998)’un da bu konuda ki yaklasimlari su sekildedir;

“Orgiitlerde sosyal sermaye olusturma amaciyla yénetim Kkurullarina eski
siyaset¢ileri veya emekli olmus iist diizey biirokratlar: alarak sosyal sermayelerini
gelistirebilirler. Biirokratlarin ise alimi ile orgiitler kisinin devletle sahip oldugu bireysel
iligskilerini  orgiite  kazandirabilir veya devlet birokrasisi ve ihale siireclerinin
ogrenilmesini hatta ihalelerin orgiit lehine sonuglanmasint saglayabilirler. Devletle olan
bu iliskilerin yonetimi hem sirketlere saglanan tesvik ve ayricaliklar, hem de devletin is

piyasas:nda yapacag: diizenlemeler a¢isindan énem kazanmaktadir. ”

Gargiulo ve Benassi (2000) yaptiklar1 ¢aligmalarda, vekillerin ¢alistiklar1 orgiitlere
sadece edindikleri becerileri ve deneyimlerini degil, aynm1 zamanda sosyal iligkileri
araciligiyla edindikleri varliklarim da getireceklerini ifade etmektedirler. Ornegin siyasi
yetki ile giiclii baglara sahip bir {ist kademe yoneticisi, orgiitiin ¢ikarlarina uygun yasal

diizenlemeler yapilmasini saglayabilir.

Thompson (1967) ve Zald (1978)’e gore, vekilin basarisi, orgiitiin problemlerine
kars1 gosterdigi tavir olarak degerlendirilmektedir. Zald, basarinin politik tarafina dikkat
cekerken, Thompson yoéneticinin kritik durumlarla basa c¢ikilmasinda oynadigi rolii
vurgular. Aslinda bu iki varsayim birbirinin tamamlayicisi gibidir. Ciinkii kritik durumlarla
basa ¢ikabilmek i¢in kisisel bir takim becerilerin, tecriibelerin olmasinin disinda vekilin
sosyal sermayesinin de yeterince iyi olmasi gerekebilir (Burt, 1997). Basarmin politik
tarafi da iste tam burada ortaya ¢ikmaktadir. Kritik sorunun ortadan kaldirilmasinda
kullanilan sosyal sermaye, basarinin elde edilmesinden sonra vekili bagli oldugu sosyal
cevrenin isteklerini yerine getirmeye zorlayabilir. Yani vekilin olaylar karsisinda takindigi

tutum ve bagar1 sonrasi sergileyecegi tutum birbiri ile iligkili olabilir.

Bir aktoriin orgiit icinde ve disinda diger aktorlerle (tedarikgiler, miisteriler,
meslektaglar, vb...) arasindaki bag sayisinin ¢ok olmasi, bu aktdriin sosyal ag diizenegi
icerisinde merkeze yakin oldugunu ve bunu da hem bireysel hem de kurumsal ¢ikarlar i¢in
kullanabilecegini gostermektedir (Sagsan, Yiicel ve Sozen, 2010). Boyle bir iliskiye sahip
olan bir vekilin isttihdam edilmesi, 6rgiit igin fayda getirmesi muhtemel olan iliskilerin

kazanilmasi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklara kolay erisim saglanmasi anlamina gelebilir.
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Dolayisiyla vekil sahip oldugu giicii; biiyiik oranda sahip oldugu sosyal sermayeye
borgludur diyebiliriz. Bu sayede asilin kendisine olan bagimliligini arttirarak ve bunu kendi
amaglar1 dogrultusunda kullanarak asili etkisi altina alip, orgiit yonetimi ile ilgili kararlarda

etkin rol oynayabilir.

Ozetlemek gerekirse; vekalet kurami hakkinda yapilan yazin taramasinda,
orgiitlerin kisisel cikarlar1 olan insanlarin biraraya gelmesi ile olustugu, bu insanlarin
arasinda da ¢ikar ¢atismasinin yasandigi vurgulanir (Eisanhardt, 1988). Dolayisiyla Podrug
(2010), asil ile vekil arasindaki hedef farkliliklari, bilgi asimetrisi ve risk karsisinda
sergiledikleri tutumlarin farklilik gostermesinden dolay1 asilin kazanimlarinin maksimize
edilemeyecegini savunmaktadir. Buradan hareketle, vekillerin bazen asillerin ¢ikarlar
dogrultusunda davranmayacaklari, asilin ekonomik hedeflerini gergeklestirirken, kendi
kisisel ¢ikarlarii da maksimize etmeye caligabilecekleri diigiiniilebilir. Yani asil bazi
konularin orgiit ¢ikarlart dogrultusunda yiiriitiillmesini planlarken vekilin, durumu kendi
kariyer beklentileri dogrultusunda farkli bir yone dogru cekebilecegi ya da isle ilgili

kaygilarmin, orgiitii uygun olmayan kararlar almaya yonlendirebilecegi iddia edilebilir.

Kisacasi vekiller orgiit igerisinde kritik sayilabilecek noktalarda gorev alabilir ve
asilin karliligimmi arttirma ya da azaltma, hatta Orgiite yarar saglama ya da zarar verme

noktasinda etkin rol oynayabilirler.

Yazin bu sorunlarla basa¢ikmak amaciyla bir takim denetim mekanizmalarin
aciklamaya ¢alismistir (Eisenhardt, 1985), ancak tiim denetim mekanizmalarina ragmen bu
gibi sorunlar karsisinda, vekilin sahip oldugu giiciin biiytlikliiglinliin ve kaynaginin asilin
sergileyecegi tutumu ne yonde etkileyecegi merak konusudur. Bu yazinda da, “Vekilin
sahip oldugu sosyal sermaye sayesinde elde ettigi giiciin asilin vekille ilgili alacag

kararlarda etkisi var midir?” sorusuna yanit aranacaktir.

BOLUMS5. YONTEM

Bu ¢alisma nitel bir arastirmadir. Nitel arastirma, bilimsel ¢alismalarda oldukga sik
kullanilan bir yontemdir, ¢iinkii baz1 veriler sayilarla dlciilemez, sayisal olarak toplanamaz
ve degerlendirilemez (Karasar, 2006). Nitel aragtirma insanlarin yasam tarzlarini,

davraniglarini, 6rgiitsel yapilar1 ve toplumsal degisimi anlamaya yonelik bilgiyi (Strauss ve
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Corbin, 1990) tiimevarim yontembilimini kullanarak elde etme siireglerinden biridir. Nicel
aragtirma da istatistiksel veri analizi temel alinirken, nitel arastirmada insanlarin olaylara
yiikledikleri anlamlar1 anlamaya yonelik calismalar gerceklestirilmektedir (Dey, 1993).
Nitel arastirmanin; saha arastirmasi yapilmasi, olaymn gézlemlenmesi, nedeni ve ni¢ininin
aciklanmasi ve en sonunda olayla ilgili bir kuramin gelistirilmesi sathalarindan olustugu
soylenebilir ¢iinkii nitel arastirma da bilgi sosyal bir gergekligin iginde barinmaktadir
(Glaser, Strauss, 1967). Bu arastirma kapsaminda nitel arastirma yonteminin tercih
edilmesinin altinda yatan en énemli sebep arastirma konusunun bazi ¢ekinceler yaratmasi
ve bilgi almayi zorlastirmasidir.

Vekalet kurami ile ilgili ulusal yazinda yeterince aragtirmanin yapilmamis ve
uluslararas1 yazinda da vekalet kuraminin sosyal aglar ve giig-bagimlilik kuramlari
cergevesinde ele alinmamis olmasi sebebiyle, arastirma konusu ile ilgili derinlemesine fikir
sahibi olabilmek ve Tiirkiye de konu ile ilgili olup bitenleri anlayabilmek adina kesifsel bir
yaklagimla en dogru arastirma yOnteminin nitel arastirma yontemi olacagi kanaatine
varilmstir.

Bu calismada, vekillerin orgiit iginde ve ¢evresinde etkinliklerinin agiklanmasinda
sosyal sermaye ve giig-bagimlilik faktorlerinin etkileri biitiinciil bir model cercevesinde
aciklanmaya calisilmistir. Hem ulusal hem de uluslararasi yazinda gesitli bigimlerde ortaya
konan arastirmalar incelendiginde, vekalet teorisinin yalnizca bir veya birkag degisken ile
aciklanmaya caligildigr goriilmektedir. Yapilan bu ¢aligma sayesinde vekalet teorisi, sosyal
sermaye ve giic-bagimlik iliskisi cergevesinde agiklanabilecek, hem de biitiinciil bir model
sayesinde tiim degiskenlerin temel etkileri ortaya ¢ikarilabilecektir.

Bu c¢alismada veri toplama amaciyla yapilandirilmis miilakat yOdntemi
kullanilmigtir. Yani ne tiir sorularin sorulacaginin, ayrintili bir bigimde hangi verilerin
toplanacaginin daha onceden belirlenerek ve goriisme planina birebir uyularak
gerceklestirilen bir goriisme teknigi (Karasar, 2006;167) kullanilmistir. Yapilandirilmis
miilakat yonteminde her katilimciya ayni sorular sorulur (Yildirnm ve Simsek, 2000),
bdylece alinan cevaplar arasindaki farkliliklar ve benzerlikler daha kolay analiz edilir ve
degiskenler daha kolay saptanabilir (Karasar, 2006) .

Nitel arastirma yontemi kullanilarak gerceklestirilen arastirma siirecinde oncelikle
aragtirma problemi belirlenmistir. Bu belirleme de; arastirma yapilmak istenilen alanla
ilgili kuramlar ve ilgili yazin ile bireysel gdzlemler ve mesleki deneyimler olmak iizere 2

kaynaktan yararlanilmistir. Daha sonra arastirma konusu ile ilgili kuramsal cgergeve
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olusturulmus ve arastirma problemi soru olarak ifade edilmistir. Calisma grubunun
belirlenmesi ile birlikte, bilgi toplama stratejileri gelistirilmis, goriisme sorulari
hazirlanmis ve bilgiler toplanmistir. Goriisme sorulari, yabanci yazina sadik kalinarak
kisisel mesleki deneyim ve go6zlemler i1s1@inda hazirlanmistir. Goriisme sorulari
tasarlanirken; asilin vekil secimlerinde neleri dikkate aldigi, vekilin sosyal ag diizenegi
icerisindeki konumunun asil i¢in ne derece onemli oldugu, vekilin orgiitiin ¢evresi (diger
orglitler, miisteriler, tedarikg¢iler ve hiikiimet, vb... ) ile olan iligkilerinde ve bu g¢evreden
kaynaklanan belirsizliklerle basedebilme konusunda gosterdigi basar1 ve bu basar
sebebiyle elinde bulundurdugu giiciin asilin alacagi kararlari nasil etkileyebilecegi goz
oniinde bulundurulmustur.

Toplanan bilgiler icerik analizi yontemiyle verilere doniistiiriilmiis boylece bu
bilgileri agiklamaya yonelik kavram ve temalara ulagsmak hedeflenmistir. Elde edilen
bulgular siniflandirilmis ve bu bulgulardan yola ¢ikarak uygulamaya yonelik bir takim
sonuglar elde edilmistir. Bununla birlikte eski kuramlari onaylayan ya da reddeden bazi

Onermeler ileri stiriilmiistiir.

5.1 Orneklem Se¢imi

Ross (1973) ,vekalet orneklerinin evrensel oldugunu savunur. Jensen ve Meckling
(1976) de Ross’un soylediklerini “vekalet iligkisi, tiim organizasyonlarda ve tiim isbirligi
yapilan calismalarda mevcuttur (Firmalardaki tiim yonetim kademelerinde)” diyerek
desteklemislerdir. Bu sebeple arastirmanin basinda belli bir 6rneklem ¢ergevesinde hareket
edilmemis ve simif gozetmeksizin yonetici pozisyonunda gorev yapan Kkisilerle iletigime
gecilmis ancak deneme amagli yapilan bir ka¢ miilakatin ardindan arastirmanin sadece iist
diizey ve orta diizey yonetici grubu igerisinde gerceklestirilmesinin uygun olacagi
degerlendirilmistir.

Alt diizey yoneticilerin, glinliik faaliyetleri basarmak i¢in yonetsel islevi olmayan is
gorenleri yonetmekten sorumlu ilk kademe amirler olmasindan dolay1 cevap aradigimiz
arastirma  sorusunu  yanitlayabilecek yetki ve deneyime sahip olmadiklar
degerlendirilmistir.

Bu yontemle Ankara ve Istanbulda farkli érgiit yapisina sahip ancak yogunlukla ayni

sektorde faaliyet gosteren ('5rg1'itlerde1 gorev yapan yoneticiler arasindan secilen 16 kisi ile

! 16 katilimcinin sadece 4t farkli sektérlerde faaliyet gosteren orgiitlerde gérev yapmaktadir.
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goriigiilerek gerceklestirilmistir. Katilimcilarin - birgogunun ayni  sektorden secilmis
olmasmin sebebi arastirmacinin i¢inde bulundugu sosyal ag diizeneginin niteliginden
kaynaklanmaktir. Ancak ayni sektorde faaliyet gdsteren bu oOrgiitlerin; benzer kaynaklari
kullaniyor olmalari, benzer miisteri yapisina sahip olmalari ve benzer ¢evresel faktorlerle
bas etmek zorunda olduklar1 dikkate alindiginda bu durumun arastirmanin tutarlilifs ve

gecerliligi bakimidan olumlu etkisinin oldugu degerlendirilmektedir.

5.2 Veri Toplama

Her bir goriisme, bu calismanin arastirma sorusuna yanit bulmak amaciyla, karsilikl
sohbet ortaminda yaklasik 45-60 dakika siirmiistiir. Miilakat sirasinda katilimcilara
arastirma konusu hakkinda bilgi verilmis ve bircoguyla kendi is ortamlarinda goriisme
yapilmistir. Katilimcilardan bazilari ile ilk olarak telefonla bazilariyla da elektronik posta
araciliryla temasa gecilmis ve goriisme talep edilmistir. Ikisi harig?, miilakatlar yiiz ylize
gerceklestirilmistir. Gorlismenin basinda kisilere tezin Tirkiyedeki asil-vekil iliskisine
farkli bir bakis a¢is1 kazandirmayi amagladigi belirtilmistir. Gorlisme yapilan katilimeilara,
kimliklerinin ve faaliyet gosterdikleri sektorlerin gizli kalacagi sdylenmistir.

Veri toplama siirecini iki asamada ele alabiliriz. Ilk asamada 3 miilakatin bulgular:
degerlendirilmis ve daha dogru bilgiler toplayabilmek adina miilakat sorular1 yeniden
yapilandirilmis hatta katilimcilara daha dogrudan sorular yoneltilmistir. Ancak arastirilan
konunun hassasiyetinden dolay1 bazi katilimcilardan derinlemesine bilgi almakta sikinti
yasanmistir.

Gorlismelerde katilimcilar lizerinde herhangi bir rahatsizlik yaratmamak adina kayit
cthaz1 kullanilmamis, goriisme sirasinda hatirlatict notlar alinmistir. Katilimcilara
kimliklerinin ve faaliyet gosterdikleri sektorlerinin gizli kalacagi belirtilmesine ragmen,
baz1 katilimcilarin isimlerinin herhangi bir yerde ge¢meyecegine dair ikinci bir teyit

istemeleri, kayit cihazi kullanmama kararinin yerinde bir karar oldugunu gostermistir.

28 ve 15 numarali gorismeler telefon araciligiyla gergeklestirilmistir.
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5.3 Veri Analizi

5.3.1 Analiz Yontemi

Analiz yontemine karar vermeden Once nitel arastirma yontemlerine dair yazinlar
incelenmistir. Yazinda nitel veri analizi; hikaye analizi, etnometodoloji, igeriz analizi ve
etnografya (Silverman, 2001) , tematik ve kuram gelistirme (Ezzy, 2002) olmak iizere 6
farkli kategoride ele alinmaktadir. Bu ¢alisma da bu tiirler igerisinde en sik kullanilan
yontemlerden biri olan igerik analizinin kullanimi tercih edilmistir. Bu yontemle tiimden
gelimci bir yol izlenmeye ¢alisilmistir.

Icerik analizi siirecinde ilk ©nce arastirma konusuna iliskin kategoriler
gelistirilmistir. Sonrasinda incelenen veri setinde bu kategoriler icerisinde yer alan kelime
ve ciimleler belirlenmistir. Kategori asamasinda son derece dikkatli davranilmistir, ¢linkii
bu kategoriler ayn1 metni kullanarak benzer bir ¢alisma gergeklestirecek olan baska bir
arastirmacinin da ayni sonuglar elde edebilecegi tiirden olmalidir (Silverman, 2001).

Aragtirma kapsaminda kodlama asamasina gecilmeden once tiim miilakatlar bastan
sona okunmus ve akabinde her bir soru i¢in verilen cevaplar alt alta siralanarak veriler
arasinda baglanti kurulmaya calisilmistir. Bu anlamda farkli bakis agiklarindan bir sentez
olusturma konusunda igerik analizinin (Denzin ve Lincoln, 1994) kullanim1 6nemli 6l¢iide
fayda saglamistir. Sistematik bir analiz yontemi olan igerik analizinin (Berelson, 1952)
gecerlilik ve tutarlilik ilkelerini gerceklestirmek konusunda olumlu etkileri s6z konusudur.
Ciinkii igerik analizi veri toplama siirecinin belli bir asamasina gelindiginde arastirmaci
birbirini tekrar eden kavramlar ve eylemler ilizerinde hakimiyetini kurmaya ve kendi

yargilarindan uzaklasmaya baglamaktadir (Krippendorff, 2004).
5.3.2 Kodlama ve Simflandirma: Kategoriler ve Temalar

Yapilandirilmis miilakat teknigi ile elde edilen veriler, igerik analizi tiirlerinden
kategorisel analiz yontemiyle anlamlandirilmaya calisilmistir. Kodlama, nitel aragtirma

slirecinin en 6nemli asamalarindan biridir. Amag verileri diizenli hale getirip kategorize

edebilmektir.
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Kodlama sirasinda katilimcilarin kullandiklari terimlere ve ifade sekillerine sadik
kalinmistir. Benzer ya da ayni olan kodlar ayni kategori altinda toplanmis ve kategori
isimleri de yine kodlara sadik kalinarak tanimlanmistir.

Icerik analizi kapsaminda, calisma vekil secimi, liyakat,iliskiler, giiven ve ¢ikarlar ve
gorevden alma olmak lizere 5 kategoride ele alinmis ve veriler bu bes kategorinin birbiri
ile olan iligkisini iyi anlamak amaciyla kodlanmistir. Toplanan veriler igerisinde bulunan
kodlar ise; network yaratma kabiliyeti, giiven, risk, maliyet, miisteri iligkisi ve pozisyona
gore farklilik seklindedir.

5.4 Arastirmanin Kisithhiklar:

Vekalet kuraminin giig-bagimlilik ve sosyal sermaye kuramlari ile olan iliskisinin
aciklanmasinda oOngoriilen degiskenlerin etkilerinin biitliinciil bakis acisiyla ortaya
cikarilmasi arastirmanin konusunu olusturmaktadir. Arastirma soz konusu degiskenleri
iceren yapisal bir model ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir.

Arastirmada elde edilen bulgular verilerin toplandig1 16 kisiden olusan Orneklem
cercevesinde smirli olmakla birlikte, arastirmada elde edilen verilerin katilimcilarin
bireysel algilamalarindan ve bazilarinin i¢inde bulunduklar1 orgiit yapisi sebebiyle

olusmasi muhtemel ¢ekincelerinden etkilenebilecegi ongoriilmektedir.

BOLUM 6. ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

6.1 Vekil Secimi

Vekalet teorisinin iki aktoriinden biri olan vekillerin bulunduklar1 pozisyona hangi
Ozelliklerinden dolay1 getirilmis oldugu, asillerin bu aktorleri hangi 6lgiitleri dikkate alarak
sectikleri arastirma sorusuna yanit almak amaciyla ¢ikilan yolda ilk kilometre tas1 olarak

belirlenmistir.

Katilimcilara 6nce birlikte ¢alisacaklar1 vekillerin se¢ciminde kendilerinin ne derece

etkili olduklar1 sorulmustur. Ust diizey yoneticilerden biri harig hepsi birlikte calisacaklar:
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kisileri tamamen kendi karar verme yetkisine gore belirlerken, orta diizey yodneticilerin

bir¢ogunun bu konuda s6z sahibi olmadig1 gorilmiistiir.

“Bu kisileri dogrudan ben se¢iyorum.” (Miilakat_3)

“Bu kisilerin ige aliminda %100 etkim var. Calistigim pozisyon geregi iiCret
mekanizmasindan tutunda teknik yeterliligine kadar herseyi kendim degerlendiriyorum,
begeniyorum ve aliyorum.” (Miilakat_13)

“Fikrimi soruyorlar ancak o pozisyona kendi uygun bulduklar: kisileri
atryorlar.” (Miilakat 5)

“Hayir , hi¢ bir roliim yok.” (Miilakat_11)

“Sadece teknik miilakatlar benim kontroliimde. Insan kaynaklari OK verirse teknik
anlamda uygunlugunu ben degerlendiriyorum. Ancak bu ¢ogu zaman boyle olmasina
ragmen istemedigim halde calismak zorunda kaldigim 2 kisi oldu.”(Miilakat 10)

Dolayisiyla bu elde edilen bulgular Astley (1982) ve Hambrick (1981)’ in de
savundugu hiyerarsik yetki de; aktoriin isgal ettigi pozisyonun beraberinde giicii de
getirecegi ve vekilin bulundugu mevki en iist pozisyonlara ne kadar yakinsa orgiit igindeki
giicii ve karar alma mekanizmalar1 {izerindeki etkisinin de o kadar biiylik olacag

diigiincesini dogrulamaktadir.

Ya da olaya Fama ve Jensen’nin (1983) bakis agis1 ile bakarsak; orgiitlerde karar
yonetimi orgiitiin alt seviyelerinde (yonetici ve ¢alisanlar) oldugu gibi iist seviyelerinde de
(ist diizey yonetici ve orta diizey yonetici) karar denetiminden ayrilmis durumdadir.
Aslinda Fama ve Jensen karar yonetimi derken vekilin yerine getirecegi gorevleri, karar
denetimi derken de vekilin yerine getirecegi gorevlerin denetimini kast etmislerdir. Bu iki
kavramin birbirinden ayri tutulmasinin sebebinin de vekilin, asil i¢in uygun olmayan

kararlar almasinin 6niine gegmek oldugunu ifade etmislerdir.

Kisacasi orta diizey yoneticiler karar yonetim haklarini ellerinde tutarken, iist diizey

yoneticiler karar kontrol otoritesini ellerinde bulundurmaktadirlar.

Onerme 1: Tiirkiye de iist diizey yoneticiler (asiller), orta diizey yoneticiler

(vekiller) ile birlikte ¢alisacak olan aktorlerin segimini kendileri yapmaktadirlar.

Ust diizey yoneticileri bu sekilde davranmaya sevk eden durumun sirket menfaatleri

geregi almalar1 gereken kararlar oldugu diisiiniilmektedir.
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Baz1 yoneticiler ise, vekil secimi konusunda soz sahibi olmamalarimin sebebini
kendilerinin, bulunduklari goreve geldiklerinde vekillerin zaten mevcut gorevlerinde

calistiklarina baglamiglardir.

“Bu kisilerin ise aluvminda herhangi bir roliim Yok. Ciinkii hepsi uzun zamandir bu
sirkette ¢alisan insanlar. Ben hepsini énceden tanityorum. Bu sebeple su an bulunduklar

pozisyonlara gelmelerinde benim roliim yok.” (Miilakat_1)

Yapilan arastirma sonucunda vekil se¢imi konusunda kendini baski altinda hisseden
st diizey yoneticilerinde oldugu tespit edilmistir. Katilimcilardan biri bu durumun

sebebini su sekilde agiklamaktadir;

“...cesitli nedenlerle yer degistirmek isteyenlerin bulundugu siirekli sirkiilasyon
halindeki bir kaynak havuzundan anlik bulunabilirlige bagl olarak sanshysaniz segim

yapabilirsiniz ya da size atananlarla ¢alismak durumunda kalabilirsiniz.”(Miilakat_8)

Brass ve Burkhardt (1993) “giic bir aktoriin istenilen sonucun elde edilmesi
hususunda, karsilasilan direnglerin iistesinden gelebilme becerisidir’ der. Yukaridaki

aciklama da bir bakima bunu dogrulamaktadir.

Ciinkii vekilin giicliniin kaynag1 bir grup ya da orgiit ise; vekil giliciinii Brass ve
Burkhardt’in dedigi gibi ait oldugu grubun isteklerini otekilere kabul ettirmek icin
kulanacaktir. Ancak bu durumun basarili olabilmesi i¢in s6z konusu grup ya da Orgiitiin asil
tizerinde bir bagimlilik yaratmis olmasi beklenmektedir, aksi takdirde asil vekilin
gosterdigi bu cabayr eger kendi beklentileri ile Ortiismiiyorsa bir takim kararlarla

durdurmay1 bagaracaktir.
Diger bir katilimc1 ise agiklamalari ile bu 6nermeyi desteklemektedir;

“...Benim icin énemli olan isimi dogru yapmaktadir. Mesela onemli birinin referansi

ile ige alinan bir ¢alisani bagarisiz olmasindan dolayr gorevden almistim.” (Miilakat 1)

6.2 Liyakat

Asillere vekil secimi yaparken dikkat ettikleri hususlara dair bazi sorular
yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu vekil tercihlerini yaparken liyakate 6nem verdiklerinin

altin1 ¢izmistir ancak toplanan verilerin tamami incelendiginde bu tercihin daha ¢ok orta
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diizey yoneticilere ait oldugu iist diizey yoneticilerin ise bireysel iliskilere 6nem verdigi
anlasilmaktadir. Her ne kadar bazilar1 vekilin sahip oldugu liyakat ve sosyal ag diizenegi
icerisindeki konumu arasinda yapacaklar1 tercihlerin tamamen vekili getirmeyi
planladiklar1 pozisyonun Ozelliklerine bagli oldugunu ifade etselerde piramitin tstlerine

cikildikga bireysel iligkilerin 6neminin artmakta oldugu degerlendirilmektedir.
Bu konuda katilimcilardan ikisinin goriisii su sekildedir;

“... Ben astlarimda liyakate dikkat ederim. Onlarin teknik olarak yeterliligi benim
icin oncelikli. Ama daha tist kadrolarda mesela kendi yoneticilerimde bireysel iligkilerin

daha onemli oldugunu diigiiniiyorum.” (Miilakat 10)
“En tist diizey de network ¢ok daha énemlidir.” (Miilakat_13)

Onerme 2: Tiirkiye de bireysel iligkilerin dnemi yonetici piramitinde iistlere

c¢ikildikca artmaktadir.

Yazinin igerisinde de ifade edildigi gibi agsal merkezilik birey ya da orgiitler arasi
baglar sayesinde elde edilen giigtiir. Dolayisiyla alinan cevaplardan da anlasildig: izere,
agsal merkezilik vekilin asili bagiml: hale getirmek igin Kkullanabilecegi en giigli
taktiklerden biri olabilir. Clinkii agsal merkezilik bir aktorin bilgi birikimi ile elde
edemeyecegi bircok faydayi Kisisel iliskileri yoluyla elde etmesi anlamina gelebilir. Bu da
herhangi bir aktoriin orgiit adina gergeklestirebilecegi bir faydadan cok daha kritik

olabilmektedir.

“... Mesela dyle bir program yoneticim var ki sirkette 10 Kisinin yapabilecegi isi tek
basina yapabilecek potansiyelde.” (Miilakat_3)

“.lceride bir ¢ok adamin yapamayacagi seyi tek basina yapabilecek birini
calistirmak benim igimi kolaylast:racaktir. ” (Miilakat_12)

Yapisal bosluklar1 igeren mevcut bir sosyal ag’i taniyan insanlar igin yapisal

bosluklar igeren yeni bir sosyal yapiy1 6grenmek daha kolaydir. (Janicik, 1997)

Bu sebepledir ki asiller vekil tayin ederken tercihlerini ayni sosyal ag diizenegi
icerisinde bulunan diger oOrgiitlerin eski calisanlarindan yana kullanabilirler. (Emekli
askerler, eski milletvekilleri, rakip firma ¢alisanlari, hemsehriler, giiglii ideolojik

topluluklarin tiyeleri, vb...) Yani, belli bir sosyal ag icerisinde aktif olan bir aktoriin bu ag1
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genisletmesi, yeni sosyal aglarla baglanti kurmasi digerlerine goére daha hizli ve etkili

olacaktir.

“Bu sadece bizde degil, diinya da bu sekilde.Yabanci is ortaklarimizin siket yapisina
baktiginizda ¢ok sayida VP pozisyonunda ¢alisan daha once miisteri tarafinda bulunmusg
emekli bireyler var. Onlara bagh ¢alisan kimse yok ama o adamlarin orada bulunma
sebepleri sahip olduklar: sosyal iliskileri yoluyla sirket adina is baglamak ve mevcut isleri
takip etmek.” (Miilakat_3)

Onerme 3: Tiirkiye de vekilin sosyal ag diizenegi icerisindeki konumu miisteri ile

araylizii cok olan pozisyonlar i¢in liyakat anlamina gelmektedir.

Katilimcilardan bazilart sosyal sermayenin bazi pozisyonlar i¢in liyakat anlamina
geldigini dolayisiyla liyakat ile sosyal sermaye arasinda bir ayrim yapmanin dogru

olmayacagini savunmuslardir.

“Pozisyona gore liyakat kavrami degisiklik gosterir. Teknik kadrolarda teknik
yeterlilik, proje ydnetimi kadrosunda da sosyal sermaye liyakat anlamina geliyor. ...”
(Miilakat 2)

“...Bazi pozisyonlar icin network liyakat olabiliyor...” (Miilakat_13)

Her ne kadar bircogu vekillerini kendileri se¢memis olsalarda orta diizey
yoneticilerde bu konuda yorum yapmiglardir. Onlarin bakis agisininda {ist diizey
yOneticilerin bakis agisina yakin oldugu gézlemlenmistir. Ancak illaki bir tercih yapmalar

gerekirse bunu liyakatten yana kullanacaklari yoniinde fikir beyan etmislerdir.

“Liyakatin onemli oldugunu diistiniiyorum. Ciinkii onlarin basarisi  benim
basarimdir. Onlar isi beceremezse ben basarisiz olurum. Sosyal iliskileri elbette onemli

ancak eger iistlendikleri gorevde basarili degillerse bir anlami yok.” (Miilakat 1)

Diger taraftan sosyal sermayesi yoluyla belli mevkiilere getirilmis olan vekilin de
orgiit igindeki giicii bu iginde yer aldigr sosyal ag dengesinde bir degisiklik olmadigi
takdirde devam edecektir.Ancak orgiitin muhattap oldugu sosyal ag degisirse vekilde
orgiit igindeki degerini kaybedecektir. Bu sebeple vekillerin mevcut sermayelerinden

ziyade bu sermayeyi elde etme kabiliyetleri daha kritik bir anlam ifade etmektedir.
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Onerme 4: Tiirkiye de vekillerin mevcut sosyal sermayelerinden ziyade bu
sermayeyi biiylitme ya da farkli sosyal ag diizenekleri icerisinde yer alma kabiliyetleri daha

Onemlidir.

“Networkiiniin olmasindan ziyade network olusturma kabiliyetinin olmast daha
onemli. Tabii bu da beraberinde kisilik 6zelliklerinin 6nemini ortaya ¢ikariyor. Disa doniik

insan bunu is basarisina doniistiiremiyorsa uzun vade de basarili olamaz.” (Miilakat_13)

“Bizim yaptigimiz is uzun vadeli bir is. Bu sebeple aslinda mevcut networkiinden
ziyade network yaratabilecek kabiliyeti olan birini bulmak daha onemli ¢iinkii mevcut
network degisebiliyor. O yiizden networkii iyi anlayp dogru kisilerle iletisim kurma

yetenegi olan biri lazim.” (Miilakat_4)

Benzer sekilde katilimcilardan vekillerinin dis kaynaklara erisim kabiliyetleri ile
fonksiyonel anlamda {istlendikleri gorevde gosterdikleri performans arasinda bir se¢im
yapmalar istendiginde ise ¢ogunun tercihini performanstan yana kullandigi goriilmiistiir.
Ancak katilimcilarin hangi diizey de yoneticilik yaptigini degerlendirdigimizde st diizey
yoneticiler i¢in dis kaynaklara erisim kabiliyetinin bir adim 6ne gegmis oldugu orta diizey
yoneticiler iginse performansin 6ncelikli oldugu tespit edilmistir. Bu tespit bir anlamada
Astley ve Sachdeva (1984) “lin yonetsel fonksiyonlarda gorev yapan aktorlerin, orgiit i¢i
kullanim amaciyla dis kaynaklarin tedariginden sorumlu birimler olduguna dair yaptiklari

aciklamalar1 dogrular niteliktedir.

“Kisinin dis kaynaklara ulasimi kolaylastirmast onemli elbette. Disaridaki

kaynaklara ulasip daha etkin ¢oziime ulagmak maliyet ve riski azaltwr.” (Miilakat_4)

Astley (1982), kaynaklarin kontroliinii elinde bulundurmakla gii¢ arasindaki iliskiyi
su sekilde agiklamaktadir; “Kaynaklari korumanin zorluk derecesi”, “bu kaynaklarin ne
derece kritik olduklar1” ve “belirsizlikle basa c¢ikabilme derecesi” bu kaynagin belirleyici

unsurlaridir.

Dolayisiyla hem Astley’in ileri siirdiigii 6nerme hem de arastirma da elde ettigimiz
bulgular 15181nda; st seviyelerde gorev yapan bir vekil orgiitiin ihtiyaci olan kaynaklarin
temini ve bunun siirekliligini saglayabildigi, ve bu kaynaklarin teminini etkileyecek

cevresel belirsizliklerle bas edebildigi siirece giiclii olacaktir diyebiliriz.
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Diger taraftan Bacharach ve Lawler (1981)’nin de ifade ettigi gibi orgiitsel bir
baglamda, enformasyona ulasabilirlik, yani bilgi de bir gii¢ temeli haline gelebilir. Ancak
bu bilgi, uzmanlik temelli olmayan, birey/birimler arasindaki iliskinin bir sonucu olarak

ortaya kondugunda yine vekilin sosyal sermayesini 6n plana ¢ikmaktadir.

“Kaynaklara ulasma becerisi onemli c¢iinkii veri ve bilgi olmadan ne analiz

yapilabilir ne de dogru karar verilebilir.” (Miilakat_8)

Weber (blirokratik yapilarda) bireyin kisisel ozellikleri ve sosyal statiileri degil
orgiit acisindan sergiledigi performans 6nemlidir derken aslinda savundugu sey bireyler
arasinda herhangi bir sosyal etkilesime gerek olmadan kaynaklara ulasmanin miimkiin

olacagidir. (Beckert, 2003)

Elde edilen bulgular gdsteriyor ki, orta diizey yoneticiler bu konuda Weber ile aym
fikirde yani dis kaynaklara erisim isini vekillerinin gorev tanimlari igerisinde

gormemekteler;

“Dis kaynaklara ulasim igini ben ya da benim iistlerim hallederiz, astlarimin
fonksiyonel  anlamda iistlendigi  gorev  i¢cin  gosterdigi  performans  daha

onemli.”(Miilakat 12)

“Dus kaynaklara erisim kabiliyeti liyakatin oniine gecemez, ge¢cmemeli. Ikisi birden

olursa ne ala ama olmazsa elbette liyakat onceliklidir.” (Miilakat 11)

“Dis kaynaklara erisim igini iist diizey yoneticiler iistlenmeli. Ben astlarimdan
fonksiyonel anlamda iistlendikleri gorev icin sergiledikleri performansin yeterli olup

olmadigi ile ilgililenirim.” (Miilakat 10)

Yani dis kaynaklara erisim konusunda is tanim1 kapsaminda bazi pozisyonlarin bu
gorevi tlstlenmesi gerektigine inanilmaktadir. Dolayisiyla dis kaynaklara erisim bu
yoneticiler tarafindan yine isaret ettikleri pozisyonlar i¢in liyakat anlamina gelmektedir.

Yani bu gorev, piramitin st basamaklarinda gorev yapan yoneticilere birakilmastir.

Aktoriin orgiit kaynaklarini denetleyerek diger aktor iizerinde bagimlilik yaratma
kapasitesine gii¢ dersek (Clegg, 1989), Weber’in 1947 de yaptigi calismasini tekrar
animsamakta fayda goriilmektedir. Weber Orgiitsel giiclin etkisinin analizini hiyerarsik

yetki ile iliskilendirmis, hiyerarsik giiciin resmi yetki {izerine insaa edildigini ve bu resmi
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otoritenin de alt birimlerin ihtiyaci olan kaynaklarin denetlenmesi konusunda iist birimin
kapasitesi ile desteklendigini ileri stirmistiir.Nitekim elde edilen bilgiler 1siginda,
vekillerin sirketin degerli dis kaynaklara ulasimini kolaylastirma becerilerine 6nem veren

asillerin, daha ¢ok iist diizey yonetici kadrolarinda gorev yaptiklar tespit edilmistir.

Orgiitler ya da bireyler ¢ok sayida ag baglatisina sahiptir ve bu baglari zaman
zaman bilgi transferi, kaynak erisimi ve bulundugu cevredeki diger bireyler/orgiitleri
etkilemek icin kullanmaktadirlar (Gargiulo ve Benassi,2000). Dolayisiyla asillerin vekil
arayis1 igerisine girdiklerinde dikkate aldiklari olgiitler arasinda; vekilin orgiitler arasi
kaynak akis1 konusunda saglayacaklari fayda, kaynak degisimi sonucunda ortaya
cikabilecek gii¢ farkliklarindan kaynaklanan sorunlart minimize edebilme 6zellikleri,
bagimlilik nedeniyle o6rgiit yapisinda meydana gelebilecek degisimleri o6rgiit lehine
yonlendirebilme gibi 6zelliklerin yer aldigi1 degerlendirilmektedir.

Ozellikle iist seviyede gorev yapan yoneticiler igin durumun bdyle oldugu
degerlendirilmektedir. Ciinkii bu seviyede gorev yapan asiller vekillerin sirket iginde
performans gostermelerinin onlarin gorev tanimimin diger yarisini olusturdugunu ilk

yarinin dig kaynaklara erisim becerilerine esit oldugunu ifade etmislerdir;

“Dis kaynaklara erigim onemli. Burada dis kaynaklara erisimin tammin iyi
yapmak lazzm. Sadece bir yerlerden bilgi toplamak, potansiyel isleri gérmek yetme:z.
Sozlesmenin imzalanmasina kadar gegen stirectir dis kaynaklara erigim. Knowledge
management denilen gsey devreye giriyor burada. Isin goriilmesi, teklif verme,
kabiliyetlerin pazarlanmasi karsi tarafta giiven yaratma, rakipleri eleme, kendi sirketini
zarar ettirmeme, karsi tarafla miizakere etme becerisi gibi bir ¢ok adimdan olusur dis
kaynaklara erisim. Dolayisiyla bunlar gerceklestirilmeden sirket iginde performans
sergilenmesi pek ise yaramaz ¢iinkii performans bu adimlarin gergeklestirilmesinden sonra

anlamli hale gelir.” (Miilakat _14)
6.3 Iiliskiler
Pfeffer ve Salancik (1978:143-187), cevrenin yarattig1 belirsizlikleri azaltmak ve

orgiit icin 6nemli olan kaynaklarin temin ve idamesini saglayabilmek icin ¢evresel uzlasma

yetkisinin kullanilmasinin 6nemine dikkatleri ¢ekmistir. “Cevresel uzlasma” olarak ifade
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edilen bu kavram ile aktoriin orgiit ve ¢evresi ile arasindaki iligkiler sonucu bazi konularda

imtiyaz elde etme ve uzlagma saglayabilmesi ifade edilmektedir.

Dolayisiyla vekilin bu 6zelliklere haiz olmasinin asilin 6rgiit menfaatlerini dikkate
aldiginda vazgegemeyecegi unsurlar arasinda yer aldigr degerlendirilmektedir. Nitekim
yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgularda bu 6nermeyi destekleyici yonde olup;
asillerin sektdrde iyi taninan aktorlerin sirketlerinde kilit pozisyonlarda bulunmasi

gerektigini diistindiiklerini ortaya koymaktadir.

Bir aktoriin orgiit iginde ve disinda diger aktorlerle (tedarikgiler, miisteriler,
meslektaglar, vb...) arasindaki bag sayisinin ¢ok olmasi, bu aktdriin sosyal ag diizenegi
icerisinde merkeze yakin oldugunu ve bunu da hem bireysel hem de kurumsal ¢ikarlar i¢in
kullanabilecegini gostermektedir (Sagsan, Yiicel ve S6zen,2010). Boyle bir iligkiye sahip
olan bir vekilin istihdam edilmesi, orgiit i¢in fayda getirmesi muhtemel olan iligkilerin

kazanilmasi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklara kolay erisim saglanmasi anlamina gelmektedir.

“...Sirkete  sektorde hangi firsatlarin  oldugunu  séyleyecek,  kimlerle
calisabilecegimizi onerecek insanlarin olmasi onemli. Islerin outsource edilmesi

gerektiginde dogru kisi ya da kurumlar: isaret edebilecek birileri lazim...” (Miilakat 4)
“Bu herkesin aradig kisidir.” (Miilakat 7)

“Cevresel unsurlarla uyumu kolaylastiracak aktérlere kim sahip olmak istemez?”

(Miilakat 8)
“Evet kesinlikle bu insanlar kilit noktalarda bulunmalilar...” (Miilakat 14)

Wry, Cobb ve Aldrich, (2013); “6rgiitiin i¢inde bulundugu cevre, temelde 6rgiitiin
faaliyetlerini etkileyen; kaynak, diger orgiitler, orgiitsel aglar, orgitler arasi iliskiler,

bagimlilik ve belirsizlik gibi bilesenleri igermektedir” der.

Orgiitler arasinda gelisen bagimlilik, hem o&rgiitlerin bagimli olduklar: diger
orgiitlerin beklentilerini karsilama yeteneklerini, hem de kaynaklar1 elde edebilmek igin
kullandiklar1 politik taktikleri 6n plana ¢ikarmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Orgiitlerin vekil tayin etme konusunda basvuracaklar diger ydntem ise sektdrde
faaliyet gosteren kritik sirketlerdeki etkili bir kisi ya da kiginin yakmini ise almak

olabilmektedir. Diger taraftan Orgiit miisterisi durumda olan veya sektorde kritik rol
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oynayan sirketlerin yonetiminde etkili olan Kisileri ise alarak karsi tarafi bagimli hale
getirilebilirler.

“...bir projeyi almak icin gerekiyorsa kilit bir kisiyi ya da tamdigin ise almak
lazim. Benim eski ¢alistigim sirket bunu yapmiyordu ama bence yapmaliydi. Be sebeple
maddi kayiplar ¢ok oldu. Bu isin bir maliyeti var ama iyi hesaplamak lazim. Sirket
¢tkarlart igin degerlendirilmesi gereken bir durum. Yoksa ne o sirketin genel miidiirii ne de

sirket tutunamaz.” (Miilakat 5)

Genel ¢evre ise, gorev cevresini de kapsamakta ve kiiltiirden etkilenen ideolojiler,
politik degerler ve normlardan etkilenmektedir. (Davis ve Powell, 1992 akt. Greenwood ve
Hinings, 1996)

Cevre, asilin alacagi kararlar iizerinde etkili olmaktadir. Cevre aym zamanda
vekilin yetki ve sorumluluklarinin tayin ve takip edilmesini de etkilemektedir. Bu sebeple

orgiitlin i¢inde bulundugu ¢evrenin 6zellikleri son derece 6nemlidir.

“Miisterinizin ya da is ortaklarinizin kim olduguna bagh olarak sirket dinamikleri
degisiklik gostermek zorunda kalyyor. Zaman zaman teknik liyakat is goriirken bazi
durumlarda da sadece iligkiler on plana ¢ikiyor. Avrupal sirketlerle is baglama ya da
ortak proje yiiriitme konusunda tercih edilen isimlerle, Arap iilkelerinde tercih edilen

isimlerde aranan ozellikler farklilik gosteriyor.” (Miilakat 2)

Onemli olan kaynagmn ya da bilginin istikrarli ve giivenli bir sekilde temin
edilmesidir. Orgiitler kaynak akisinda istikrar1 yakalamak igin belirsizlikleri ortadan
kaldirmaya caligmaktadirlar. Bu amagla cevrelerindeki diger oOrgiitler ve miisterilerle

iligkilerini gli¢lendirmek i¢in ¢caba gostermektedirler.

“...Etik kurallara wyulmasi, insan iliskileri, miisteri iliskileri son derece onemli.
Masasinda oturup ¢evresindekilerle diyalog kuramayan bir ydnetici istemiyorum.
Yoneticilik fedakarlik ister. 17-18 saatinizi harcamaniz gerekiyor. Mesela ben mesai saati
biter bitmez evime gidemiyorum, aksam yemeklerimi ¢ogu zaman miisterilerimle ya da is
ortaklarimla yemek durumunda kaliyorum. Yoneticilerimden de bu tarz fedakarliklar

bekliyorum.” (Miilakat 3)

Tam bu noktada entellektiiel sermaye kavrami karsimiza c¢ikmaktadir. Ciinki

misterilerle ve Orgiitiin ¢evresindeki diger Orgilitlerle olan iligkileri, entellektiiel
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sermayenin unsurlarindan biri olan miisteri sermayesi kavrami altinda incelenen bir
konudur. Entellektiiel sermayenin bilesenlerinden biri olan miisteri sermayesi; Orgiitiin
miisterileri, ¢evresindeki kisi ve kurumlarla kurmus oldugu iliski sonucu degerlenen

sermaye ¢esitidir (Bart,2001).

Miisteri sermayesi, Orgiitiin rakiplerine karsi iistlinliik kazanabilmesi i¢in ¢evresiyle
Iyi iletisim kurmasini ve bu yolla elde edilen bilgiyi etkin bir sekilde kullanmasin: ifade
etmektedir. Orgiitiin i¢inde yer aldig1 sektdriin 6zellikleri, miisteri sermaye yapisin da
onemli olgiide etkilemektedir. Orgiitler, bu sektdrel unsurlarin 1s18inda entelektiiel
sermayeyi daha verimli kullanabilmek adma iliskilerini dogru sekillendirmeye
calismaktadirlar. Dolayisiyla orgiitler hem kaynak akisini daha istikrarli hale getirmek hem
de sorunlarla daha kolay basa ¢ikabilmek adina bu iletisim kanallarini arttirma yoluna
gitmektedirler. Orgiit icin bu kanallar1 arttirmanin en kolay ve etkili yolu dogru vekil

secimleridir.
“...Miisteri arayiizii, miisteriyi dogru yonlendirme onemli...” (Miilakat 5)

“...Bizim miisterimiz olduk¢a zor bir miisteri, dolayisiyla ne istenildigini iyi

anlayacak, ne istedigini de iyi aktaracak biri lazim. Bu ¢ok onemli.” (Miilakat 3)

Buraya kadar anlatilanlardan da anlagilacag: lizere sosyal sermaye kavrami ile
miisteri sermayesi kavrami i¢ ice ge¢mis ve Orglitler i¢in vazgeg¢ilmez kabiliyetlerdir ve bu
kabiliyetleride orgiite kazandiran aktorler orgiitiin tayin edecegi vekiller olarak karsimiza

cikmaktadir.

Yonetsel seviyede gorevlendirilen vekiller Orgiitiin  gorev  ¢evresinden
sorumludurlar. Uriin tiiketicileri/kullanicilari, tedarikgiler ve &rgiitiin ic yonetsel siiregleri
ile ilgilenmektedirler. Yukarida da bahsettigimiz miisteri sermayesi kavrami, tam da bu
seviyede goOrev yapan vekillerin ihtiyaci olan bir sermaye tiriidiir. Vekilin miisteri
sermayesi, onun asil tarafindan bu goreve getirilme sebebi olabilmektedir. Ciinkii yonetsel
seviyedeki basar1 orgiitlerin finansal basarisi anlamima gelmektedir. Madalyonun diger
tarafindan bakildiginda ise; vekilin basaris1 onun orgiit i¢cindeki etkisini arttiracak ve onu

orglit icerisinde daha yukarilara tastyabilecektir.
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“Aynt anda hem teknik alt yapisi olan hem de iliskileri gii¢lii insanlart bulmak zor.
Bulamiyorum. Bulduklarimin hepsini de terfi ettirdigimi ve dogru pozisyonlar getirdigimi

diistintiyorum.” (Miilakat 3)

Gargiulo ve Benassi (2000) yaptiklar1 ¢calismalarda, vekillerin ¢alistiklar1 orgiitlere
sadece edindikleri becerileri ve deneyimlerini degil, ayni zamanda sosyal iliskileri

aracilifiyla edindikleri varliklarini da getireceklerini ifade etmektedirler.

ABD gibi iilkelerde ya da bireyci toplumlarda bireyin teknik anlamda yeterli olmasi
ve bu yeterliligi Orgiit yararina kullanabilmesi yeterli goriiliir ve sosyal iligkilerin varligi
cok fazla onem arz etmeyebilirken, ¢ogunlukla ortaklasa ya da topluluk¢u kiiltiirel
egilimlerin oldugu dogu iilkelerinde ise bireyin sosyal iliskilerinin giicii ve baglarin sayist,

vazgegilmez bir unsur haline gelebilmektedir (Hammond ve Glenn, 2004).

“Iliski yonetimi cok énemli. Bu olmadan tek basina liyakat ise yaramaz. Bizim gibi
toplumlar oryantal toplumlardir. Bu tarz toplumlarda tecriibenin yamna iliski yonetimini
de koymak sart.” (Miilakat 16)

6.4 Giiven ve Cikarlar

Asiller her ne kadar sektorde iyi taninan aktorlerin sirketlerinde kilit pozisyonlarda
bulunmasi gerektigini diisiinselerde bazilarinin o kisilerin sadakatleri ile ilgili endiselerinin

oldugu gozlemlenmistir.

“...Ashnda tamnan kigi hem risklidir hem de firsattir. Gitme ihtimali vardir

...Gliven ¢ok onemli...” (Miilakat 4)

Siradan bir iliskinin karsilikli faydaya doniismesi ile sosyal sermaye kavrami
gelismeye baslar. Bu doniisiim silirecinde en 6nemli degisken elbette karsilikli giiven
iliskisidir. Dolayisiyla asil ile vekil arasindaki etkilesimin zaman iginde artmasi, bireylerin
birbirlerine daha ¢ok gliven duymasimmi saglayacaktir. Ancak karsilikli giiven
beklentilerinin de suistimal edilme olasiligi bulunmaktadir (Uzzi, 1999). Taraflardan
birinin gosterecegi firsat¢c1 davranis s6z konusu asil-vekil arasindaki giiven iliskisinin

kurulmasini engelleyebilmektedir.

“Boyle adamlar var ama siirekli benimle birlikte ¢alisirsa olur, ama kisa bir stire

sonra giderse iste o kotii. Boyle birine giivenemem...” (Miilakat 6)

58



Vekillerin ama¢ ve olaylar karsisinda takinacagi tutumlarin asilin ve Orgiitiin
biitiiniintin politikalariyla ve hedefleri ile ¢atismamasi son derece dnemlidir. Bu durumun
vekilin sadece orgiit i¢indeki giiciinii korumasi i¢in degil ayn1 zamanda hem asil ile
arasindaki iligskinin tereddiitlerden ve siiphelerden arinmis olmasinda hem de insanlarla

olan sosyal iligkilerinin gelismesinde biiyiik 6nem tasidigi distiniilmektedir.

Katilimcilarda vekilleri ile aralarinda giiven iligkisinin éneminin altin1 ¢izmislerdir.
Bu gilivenin onlarin vekilleri ile aym1 payda da bulugmalarinda yani ¢ikarlarinin

uyumlastiriimasinda da dnemli bir unsur oldugunu degerlendirilmektedirler.

“Gorev tammi igerisinde kendimizi giivende hissettigimiz insanlarla ¢alisiyoruz.”

(Miilakat 4)

“Caliganlarimin kariyer beklentilerine ¢ok saygt duyarim... Onlarin hakkina saygi
duyar ve kendilerini tanitmalarina, ispat etmelerine izin veririm... Benim onlarmn

kariyerlerine engel olmayacagima inanirlar. Bana giivenirler.” (Miilakat 13)

“«“

. ise alim siirecindeki katilimimiz bizi rahatlatir. Bildigimiz, giivendigimiz
kisilerle ¢alisiyoruz. Her konuda seffafiz. Kafalarda soru isaretleri kalmaz. Kendi adima
bencil olmadigim: diisiiniiyorum. Bir arkadas isini aksatmadigi siirece sorun yok. Onun
icin baska bir firsat dogarsa bana séyler. Abi kardes sohbeti seklinde oturup konusur ve
degerlendiririz. Arkadaglar tanir, bilirler beni.” (Miilakat 15)

Mitnick (1966) yaptigi calismalarinda asil-vekil iligkisinde “itimat” konusuna
dikkatleri cekmektedir. Kurama gore vekilin itimata dayali normalara gore hareket etmesi,
elinin altindaki yetenekleri asilin hedeflerini gerceklestirme gayreti ile kullanmasi, bunu
yaparkende kisisel ¢ikarlarini 6n plana ¢ikarmamasi beklenmektedir. Ancak yazinin
baginda da detaylica anlatildigi gibi yapilan c¢aligmalar beklentilerin zaman zaman
uyusmadigr durumlarin oldugu yoniindedir. Buradan yola ¢ikarak katilimeilarin bu
uyusmazliklarin yasandigi durumlarda uyguladiklar1 yonetsel ve tesviksel stratejilerin ne

oldugu sorusu yoneltilmistir.

Elde edilen veriler 15181nda asiller vekiller ile ¢ikarlarin uyumsuzlugunun en 6nemli
sebebinin yeterli iletisim kurulamamasina baglamaktadirlar. Dolayisiyla bu uyumsuzlugu

gidermek i¢in bagvurduklart yontemlerin basinda miizakere gelmektedir.
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“Haftamn 3 giinii ogle yemeklerinde biraraya geliyor, birbirimizin sorunlarint ve
stkintilarimi dinliyoruz. ...Birbirimizle dogrudan cep telefonu ile iletisim halindeyiz eger

yiizytize gortisemiyorsak.” (Miilakat 4)
“...Bu ¢ikar wyumsuzlugunun iki sebebi olabilir;

o Yeterince iletisim kurulamamustir,

o Kigsi terfi arzusunda olabilir,

’

Dolayisiyla oncelikle onlarla iletisim kurarim. Karsilikli oturup konusurum.’

(Miilakat 14)

Bununla birlikte isin maddi boyutununda en sik kullanilan tesvik mekanizmasi

olduguna dikkat ¢eken katilimcilar olmustur;

“Maas konusunda c¢alisanlar: tatmin etmek, kardan pay dagitmak gibi tesvik

mekanizmalari kullaniyyorum...” (Miilakat 6)

“Ucret dengemiz var. Icinde yer aldigimiz sektordeki diger firmalarla

karsilastirdigimizda iicret konusunda onlarin gerisinde kalmiyoruz.” (Miilakat 15)

Salancik ve Pfeffer (1977) her ne kadar, “giic bireyin yetenegi ile ¢ok iliskilidir,
digerinin beklentilerini yerine getirip getirmemekle alakali degildir” deseler de aslinda asil
vekile sorumluluklar: devrederken vekilin yeteneklerini ve sosyal sermayesini kullanarak
isleri kendi beklentileri dogrultusunda sonuclandirmasini ve kendi hedeflerine en etkili
sekilde ulasmayi hedeflemektedir.

“Aymi anda hem teknik alt yapisi olan hem de iliskileri gii¢lii insanlar: bulmak zor.
Bulamzyorum. Bulduklarzm:n hepsini de terfi ettirdigimi ve dogru pozisyonlara getirdigimi
diistintiyorum. Bizim miisterimiz oldukg¢a zor bir miigteri, dolayiSwyla ne istenildigini iyi

anlayacak, ne istedigini de iyi aktaracak biri lazim. Bu ¢ok onemli.” (Miilakat_3)

Ancak eger asil ve vekil arasinda ¢ikar catismas: bas gostermigse bu durum vekilin
elinde bulundurdugu bir koz olarak kendisini gosterebilir. Bu durumda asil, vekil ile ortak

bir zeminde bulusmanin yollarint aramaya baslayabilir.

“..Is tatmini ve maddi boyutu olmali isin. Biz diger firmalara nazaran bu isi daha

saglikli gerceklestirebiliyoruz. Mesela; kardan performans bazli pay dagitimi, arastirma
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ve gelistirme alanina yatirimlar hatta karin vakif hizmetlerine harcanmast seklinde bir
politikamiz var. Sirket, iilke ve ¢alisanlarin yararina bir kurum yaratmaya ¢alistyoruz.
Dolayisiyla ¢ikar ¢catismast soz konusu degil. Hem asilin, hem de vekilin ayri ayri ¢ikarlar
ortak bir ¢iktiya bagh. Sonug istedigimiz sekilde elde edildiginde hem sirket, hem de

yoneticiler hatta ¢calisanlar tatmin olmug oluyor.” (Miilakat_4)

Ayrica Paxton (1999), giiven ortaminin aktorlerin sahip olduklari sosyal sermayenin
biiyiikk oldugu durumlarda daha kolay olusturulabilecegini ifade etmektedir. Ancak bu
giiven sosyal iliskilerini orgiit faydasina kullanma olasilig1 yiiksek olan kisiler i¢in gelisir,
bu kisilerde genellikle {ist diizey yoneticilerdir. Ciinkii bu mevkiiye gelmis olan bir vekil
sosyal sermayesinin kendisine kazandirdigi giicii hiyerarsik otoritenin getirdigi giicle
birlestirerek orgiit icinde daha da gii¢lii konuma gelmistir ve dolayisiyla kendi ¢ikarlari ile

oOrgiitiin ¢ikarlart diger vekillere gore daha ¢ok Ortiismektedir.

“Maas konusunda ¢alisanlari tatmin etmek, kardan pay dagitmak gibi tesvik
mekanizmalar: kullanyyorum. Calisant rahat ettirirsen gitmez. Derdi para olmayan birini
ise bu mekanizmalarla tutamazsiniz, ona sirketin hisselerinden vermek gerek.”

(Mrilakat_6)

“Ben beklentilerimi sirketin menfaati ile es duruma getiriyorum. Yoneticilerimden de

bunu bekledigimi soyliiyorum...”” (Miilakat 14)

6.5 Gorevden alma

Katilimcilara vekillerini gorevden alirken karsilastiklar1 zorluklara dair sorular
yoneltilmigtir. Alinan cevaplar isten ¢ikarmalarin sirket menfaatleri agisindan
degerlendirilmesi gerektigini ve bazi durumlarda o kisinin yoklugunun varligindan daha

maliyetli oldugu yoniindedir.

“Daha once ¢alistigim yerlerde belli bir referansa gore birileri ise alindi. Bu kigiler
bazi ¢ikarlar karsiliginda belli pozisyonlara getirildi. Dolayistyla bu kisileri isten
ctkaramazlar. Isten ¢ikarmamn bir maliyeti var. Gerek kanunlar gerekse diger faktorler
sizi zorluyor. Bu maliyeti iyi tahlil edip ona gore ¢ikarmak lazim. Bu durum ayni zamanda
sirketin imajint da zedeler. “X isini kotarmak i¢cin A kisisi igse alindi, bak simdi ¢ikardilar”
diye laflar yayilabilir. Yani A kisisini ise almadan onceki durumdan daha kétii bir duruma

diisebilirsiniz. Boyle talepler geldi bize ama kabul etmedik, etmiyoruzda. Bu sebepten
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dolayt karsilamak zorunda kaldigimiz maliyeti de kabul edip yolumuza devam ediyoruz.

Bunda ABD mengeili bir firma olusumuzun etkisi oldugunu diigiiniiyorum.” (Miilakat 4)

Burt (2005) in de ifade ettigi gibi; bir aktor sahip oldugu ag iligkileri ve bu ag
igerisindeki konumu sayesinde ayni ag diizenegi icerisindeki diger aktorlere gore bir adim

One gecebilmektedir.

Bunun disinda bazi yoneticiler de istemedikleri halde baz1 vekillerle onlarin sosyal
sermayeleri sebebiyle ¢alismak zorunda kaldiklarinda onlar1 islerini aksatmayacak bir

pozisyonda gorevlendirerek sorunu ¢oziimlemeye c¢alistiklarini ifade etmislerdir.

Onerme 5: Tiirkiye de asil, vekilin sahip oldugu sosyal sermaye sebebiyle elinde
bulundurdugu giiciin, sirket menfaatleri geregi sonuglart olumlu etkilendigine inaniyorsa,

vekille ilgili baz1 olumsuz durumlar: gérmezden gelebilir.

“...o0 kisileri isten ¢ikaramasamda siywrip kenara koyar ve isimi yapmaya devam
ederdim. Boylece hem o insanin sahip oldugu ve bana da kazang saglayan o giicii

kaybetmemis hem de igimi riske atmamig olurdum...” (Miilakat _7)

Bu agiklama da aktorler arasindaki ag iliskisinin ekonomik eylem iizerinde
potansiyel gii¢ olustudugunu (Granovetter, 1973 ve Burt, 1992) dogrular nitelikte olup
vekillerin  bu sosyal etkilesimi kendilerine fayda saglamak amaciyla nasil

kullanabildiklerini de gostermektedir.

Onerme 6: Tiirkiye de vekil ve asil arasinda karsilikli bagimlilik s6z konusu degil ve
sadece asilin bagimliligi s6z konusu ise, asilin vekili denetleme ya da gorevden alma

durumu git gide zorlasmaktadir.

“...birinin referansi ile gelmis bir calisanimi ¢ikaramamistim ama bunun igin de
farkly bir yontem buldum. O kisinin grubun ahengini bozmasina sebep olmayacak bir ig

verdim ve sonra kendi haline biraktim.” (Miilakat_10)

Dolayisiyla bireyin ekonomisinin bireyin sosyal iliskilerine bagli oldugunu bu
aciklama ile dogrulamis olabiliriz. Bagka bir ifadeyle, vekilin ekonomik hayati aslinda
iligkilerinin bir sonucudur ve vekillerin kendi ¢ikarlari ile iliskili olan maddi 6geleri
korumak yerine, sosyal varliklarini korumaya meyilli olduklarin1 da (Polanyi, 1944)

diistinebiliriz.
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Vekillerin belirli hedeflere ulagmak i¢in elde ettikleri sosyal sermaye, ortak amaca
hizmet eden insanlarin isbirligi anlayisi ile olusturduklari sosyal orgiitlerden baska bir sey
degildir.Bu sosyal orgiitler kisileri, onlarin bazi alanlara entegrasyonunu kolaylastirarak,
daha fazla sosyal sermaye kazandirarak, hem kisinin kendisi hem de mensubu oldugu orgiit
icin menfaat barindiran ekonomik ve sosyal alanlardaki islerde kullanabilirler. Yapilan
aragtirmalar bu dnermeyi dogrular nitelikte olup sosyal sermayenin asillerin belli gérevlere

vekiller tayin ederken dikkat ettikleri unsurlarin basinda yer aldigin1 gostermektedir.

“...miisteri ile uzlagabilen, onlarla iyi iletisim kurabilen kigilerdir bunlar. Sirket
olarak diinya devlerinin standartlarina uymak zorundasimiz. Miisteri karsisinda giiclii
muhattap ister. Karsisindakine giiven verebilen ve birlikte c¢alistigi insanlara is
yaptirabilen hem sisteme, hem de birlikte ¢calistiginiz kurumlarla uyumlu ¢alisarak onlarla
dogru iletisim kurabilen biri ile ¢alismak c¢ok onemlidir. Firmalarda en iist diizey
yoneticilere ulasabilmek ve giiven saglayabilmek konusunda bu insanlarin énemi ¢ok

biiyiiktiir.” (Miilakat 13)

Ancak bu iliski iyi yonetilmedigi takdirde asilin vekile olan bagimlilig: tek tarafli
bagimlilik olarak gelisebilmektedir. Bu durumda orgiit ya bu bagimlilig1 azaltarak maruz
kaldig: vekil baskisindan kurtulmaya calisacak ya da vekilin kendisine olan bagimliligin

arttirmaya yonelik farkli stratejiler gelistirmenin yollarini arayacaktir.

Bu noktada asilin vekile kars1 kullandig: yasal gii¢ yetersiz kalabilmektedir. Ciinki
asil her ne kadar vekile bagimli olsada arka planda aslinda vekilin baglantili oldugu diger
birey/orgiite bagimli durumdadir. Bu da 6rgiit ¢ikarlar: dikkate alindiginda vekilin elindeki

giicii daha da pekistirmektedir.

“Seyrekte olsa evet. Hatir igi olmustur ama ¢ok nadir. Miisteri portfoyiimiiz geregi
boyle seyler yapmak zorunda kalabiliyoruz. Aksi takdirde o kiginin yoklugu bize baska
seylere mal oluyor. Elimizdeki tirtinii kabul ettirmek ya da bazi isleri almak icin yani sirket
menfaati geregi evet ¢alismak zorunda kaldigimiz insanlar oldu. Eger onlari gérevden

alsaydik sirket adina ¢cok onemli maddi kayiplarimiz olurdu.” (Miilakat 14)

“Belediye baskanlari hatta bazi millet vekilleri dogrudan beni arayip birilerini ise
almamu istiyorlar. Genel miidiirii degil, beni arayanlar bunlar. Hem de ¢ok kétii bir tislup
kullaniyor bazilart ve maalesef sirket adina bir ¢ok konuda o insanlarla muhattap olmak

zorundayiz. Eee napicaz bu durumda? Her ne kadar sirketin kurallarini anlatmaya
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calissanizda , o kisi i¢in uygun bir pozisyon olmadigini séylesenizde bir sekilde dediklerini
kabul etmek zorunda kalyyorsunuz. Ben bile bunlarla muhattap oluyorsam genel miidiiriin

durumunu diistiniin artik. ....”" (Miilakat 16)

BOLUM 7. SONUC

Bu ¢alismanin amaci asil-vekil iliskisi ¢ergevesinde Tirkiye de vekillerin sosyal
sermayenin gii¢ elde etmek veya ellerindeki giicii korumak maksadiyla kullandiklar1 bir
taktik olup olmadiginmi agiga cikarmak ve bu kapsamla iliskilendirilebilecek caligsmalari

degerlendirmektir.

Aragtirma bulgularia gore hem vekillerin se¢cimi hem de onlarin isten ¢ikarilmalari
konusunda vekillerin sahip olduklar1 sosyal sermayenin énemi biiyiiktiir. Ozellikle vekil
secimi konusunda kararin daha ¢ok iist diizey yoneticilerin kontroliinde oldugu
goriilmiistiir. Bu yoneticileri bu sekilde davranmaya sevk eden durumun orgiitiin
menfaatleri oldugu degerlendirilmektedir. Dolayisiyla iist diizey yoneticiler icin vekil
secimi sirasinda vekilin sahip oldugu sosyal sermaye, liyakatin online gecmektedir.Orta
diizey yoneticilerde ise durum bunun tam tersi olarak degerlendirilmektedir.Y 6neticilerin
bir kism1 bu durumun vekilin {istlenecegi sorumlulugun 6zelliklerine bagli oldugunu hatta
sosyal sermayenin bazi pozisyonlar i¢in liyakat anlamina geldigini sOyleselerde genel bakis
acisinin vekilin sosyal ag diizenegi igerisindeki konumunun hiyerarsik yapida en iistlerde

Onem kazanmasi gerektigi yoniinde oldugu degerlendirilmektedir.

Benzer sekilde elde edilen bulgular gosteriyor ki, orta diizey yoneticiler dis
kaynaklara erisim isini vekillerinin gorev tanimlar igerisinde gormemekteler yani dis
kaynaklara erisim konusunda, iist diizey yoneticilerin bu gorevi iistlenmesi gerektigine
inanilmaktadir.Nitekim elde edilen bilgiler 1s18inda, vekillerin sirketin degerli dis
kaynaklara ulasimini kolaylastirma becerilerine 6nem veren asillerin, daha cok iist diizey
yonetici kadrolarinda gorev yaptiklari tespit edilmistir. Cilinkii bu seviyede gorev yapan
asiller i¢in vekillerin sirket icinde performans gdstermeleri onlarin gérev taniminin diger

yarisini olusturmakta, ilk yariy1 dis kaynaklara erisim becerileri olusturmaktadir.

Bununla birlikte arastirma bulgular1 gosteriyor ki, asiller vekil tayin ederken

tercihlerini emekli askerler, eski milletvekilleri, rakip firma c¢alisanlari, giiclii ideolojik
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topluluklarin iiyeleri gibi ayni sosyal ag diizenegi icerisinde bulunan diger orgiitlerin eski
calisanlarindan yana kullanmaktadirlar. Yani belli bir sosyal ag igerisinde aktif olan bir
aktoriin bu ag1 genisletmesi ve yeni sosyal aglarla baglant1 kurmasi digerlerine gére daha
hizli ve etkili olacaktir. Dolayisiyla agsal merkeziligin vekilin asili bagimli hale getirmek
icin kullanabilecegi en giiclii taktiklerden biri olabilecegi ve bir aktoriin bilgi birikimi ile
elde edemeyecegi bircok faydayr kigisel iligkileri yoluyla elde edebilecegi

degerlendirilmektedir.

Tabi bununla birlikte bu i¢inde yer aldig1 sosyal ag dengesinde bir degisiklik
olmadig1 takdirde vekil elindeki giici koruyabilecektir.Aksi takdirde orgiitiin muhattap
oldugu sosyal ag degisirse vekilde oOrgiit icindeki degerini kaybedecektir. Bu sebeple
vekillerin mevcut sermayelerinden ziyade bu sermayeyi elde etme kabiliyetleri daha kritik
bir anlam ifade etmektedir.

“Cevresel uzlagsma” olarak ifade edilen ve vekilin orgiit ve ¢evresi ile arasindaki
iligkiler sonucu baz1 konularda imtiyaz elde etme ve uzlasma saglayabilmesini isaret eden
Ozelliklere sahip olan vekiller asilin  orgiit menfaatlerini dikkate aldiginda
vazgecemeyecegi aktorler olarak karsimiza c¢ikmaktalar. Nitekim yapilan arastirma
sonucunda elde edilen bulgulara gore; asiller sektorde 1yi taninan aktorlerin sirketlerinde
kilit pozisyonlarda bulunmasi gerektigini diisiinmektedirler. Dolayisiyla bir aktoriin orgiit
icinde ve disinda diger aktorlerle (tedarikgiler, miisteriler, meslektaslar, vb...) arasindaki
bag sayisinin ¢ok olmasi, bu aktoriin sosyal ag diizenegi icerisinde merkeze yakin
oldugunu ve bunu da hem bireysel hem de kurumsal ¢ikarlar i¢in kullanabilecegini
gostermektedir (Sagsan, Yiicel ve S6zen,2010). Boyle bir iligkiye sahip olan bir vekilin
istihdam edilmesi, orgiit i¢in fayda getirmesi muhtemel olan iliskilerin kazanilmasi ve

ithtiya¢ duyulan kaynaklara kolay erisim saglanmasi anlamina gelmektedir.

Arastirma bulgular1 gosteriyor ki; kaynagin ya da bilginin istikrarli ve giivenli bir
sekilde temin edilmesini saglayabilmek ic¢in asiller cevrelerindeki diger Orgiitler ve
miisterilerle iliskilerini giiglendirecek vekilleri aramaktadirlar. Orgiitiin rakiplerine kars
iistlinliik kazanabilmesi i¢in gevresiyle iyi iletisim kurmasini ve bu yolla elde edilen bilgiyi
etkin bir sekilde kullanmasini bilen Grgiitiin iletisim kanallarii arttirma konusunda etkili
olan vekiller orgiitler i¢in vazgegilmez aktorlerdir. Ciinkii yonetsel seviyedeki basari
orglitlerin finansal basarisi anlamia gelmektedir. Sirf bu sebepten dolay1 asiller zaman

zaman istemedikleri halde bazi vekillerle onlarin sosyal sermayeleri sebebiyle ¢aligmak
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zorunda kalmaktadirlar. Bu gibi durumlarda asil ya vekilli islerini aksatmayacak bir
pozisyonda gorevlendirerek sorunu ¢oziimlemeye caligsmakta ya da vekilin sahip oldugu
sosyal sermaye sebebiyle elinde bulundurdugu giiciin, sirket menfaatleri geregi sonuglari
olumlu etkilendigine inaniyorsa, vekille ilgili bazi olumsuz durumlari gérmezden
gelmektedir. Aksi takdirde ¢ogu zaman bu tarz vekillerin yoklugunun varligindan daha
maliyetli oldugunu diisiinmektedirler. Dolayisiyla Tiirkiye de vekil ve asil arasinda
karsilikli bagimlilik s6z konusu degil ve sadece asilin bagimlilig1 s6z konusu ise, asilin

vekili denetleme ya da gorevden alma durumu git gide zorlasmaktadir.
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EKLER

71 EK-1 MULAKATLAR

SORU _1: Size bagh yonetici kadrosunda calisan kac Kisi var?
MULAKAT 1 (ODY): 15 orta diizey ydnetici var.
MULAKAT 2 (UDY): 3 iist diizey yonetici var.

MULAKAT 3 (UDY): 13 iist diizey yonetici var.

MULAKAT 4 (UDY): 2 kisi var. Biri genel miidiir yardimcisi, digeri miihendislik

direktorii.

MULAKAT 5 (ODY): Orta diizey yonetici kadrosunda calisan 3 kisi var.
MULAKAT 6 (UDY): 3 iist diizey yonetici var.

MULAKAT 7 (UDY): Bana bagl iist diizey yonetici kadrosunda calisan 5 kisi var.
MULAKAT 8 (UDY): Bana bagl iist diizey yonetici kadrosunda ¢alisan 3 kisi var.
MULAKAT 9 (ODY): Orta diizey ydnetici kadrosunda calisan 4 kisi var.
MULAKAT 10 (ODY): Bana bagl orta diizey yonetici kadrosunda ¢alisan 6 kisi var.
MULAKAT 11 (ODY): Bana bagh orta diizey yonetici kadrosunda ¢alisan 3 kisi var.
MULAKAT 12 (ODY): Bana bagl orta diizey yonetici kadrosunda galisan 2 kisi var.
MULAKAT 13 (UDY): 6 orta diizey yonetici var.

MULAKAT 14 (UDY): 5 iist diizey ydnetici var.

MULAKAT 15 (UDY): Orta diizey yonetici kadrosunda ¢alisan 4 kisi var.

MULAKAT 16 (UDY): Miidiir seviyesinde 4 kisi var.
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SORU_2: Bu kisilerin ise aliminda sizin herhangi bir roliiniiz var midir? Varsa nasil?

MULAKAT 1 (ODY): Bu kisilerin ise aliminda herhangi bir roliim yok. Ciinkii hepsi
uzun zamandir bu sirkette ¢alisan insanlar. Ben hepsini 6nceden taniyorum bu sebeple su

an bulunduklara pozisyonlara gelmelerinde benim roliim yok.

MULAKAT 2 (UDY): Bu kisilerin ise alimmda %100 roliim var. Hepsi benim 6nerim

dogrultusunda bulunduklar1 gorevlere getirildi.
MULAKAT 3 (UDY): Bu kisileri dogrudan ben segiyorum.
MULAKAT 4 (UDY): Bu kisileri dogrudan kendim segtim.

MULAKAT 5 (ODY): Fikrimi soruyorlar ancak o pozisyona kendi uygun bulduklar:

kisileri atiyorlar.
MULAKAT 6 (UDY): Kendim segiyorum.

MULAKAT 7 (UDY): Bir ¢ogunu ben tercih ettim, ben goreve geldigimde bazi
pozisyonlarda calisan yoneticiler vardi ama onlarla calismaya devam etmekte benim

tercihimdi.

MULAKAT 8 (UDY): Genellikle hayir.Duruma gére sinirli segme firsat: bulabiliyorum.
Bunu biraz daha detaylandirmak gerekirse; cesitli nedenlerle yer degistirmek isteyenlerin
bulundugu stirekli sirkiilasyon halindeki bir kaynak havuzundan anlik bulunabilirlige bagl
olarak sansliysaniz se¢im yapabilirsiniz ya da size atananlarla c¢alismak durumunda
kalabilirsiniz. Biitiin bunlar1 istasyon operasyon ve satig operasyonu aksatmadan yapmak
gerektigini de hatirlamak gerekir. “Non-linear programming” problemlerine ¢6ziim bulmak

gibi bir 1§ diye 6zetleyebiliriz.
MULAKAT 9 (ODY): Var. Hepsini kendim tercih ettim.

MULAKAT 10 (ODY): Sadece teknik miilakatlar benim kontroliimde. Insan kaynaklari
OK verirse teknik anlamda uygunlugunu ben degerlendiriyorum. Ancak bu ¢ogu zaman
bdyle olmasina ragmen istemedigim halde calismak zorunda kaldigim 2 kisi oldu. Benim
patronun bir arkadasi bunlardan biriydi. Benden yasga biiyiik ve yeterliligi diisiik biri
olmasina ragmen onunla ¢alismak zorunda kaldim. Onu isten ¢ikartmak i¢in ¢cok ugrastim

ama basaramadim.
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MULAKAT 11 (ODY): Hayir, hig bir roliim yok.
MULAKAT 12 (ODY): Etkim var. Ben degerlendiriyor ve o pozisyonlara dneriyorum.

MULAKAT 13 (UDY): Bu kisilerin ise aliminda %100 etkim var. Calisigim pozisyon
geregi lcret mekanizmasindan tutunda teknik yeterliligine kadar herseyi kendim

degerlendiriyorum, begeniyorum ve aliyorum.

MULAKAT 14 (UDY): Var ama sadece ben degil genel miidiirle birlikte oturup

degerlendirir ve ona gore karar veririz.

MULAKAT 15 (UDY): Evet roliim var. Miilakatlara katiliyorum ama kimin ise

alinacagima Genel Midiir ile birlikte karar veriyoruz.

MULAKAT 16 (UDY): Ugiinii bulunduklar1 pozisyona ben getirdim, digeri rotasyon

sonucu o pozisyona geldi.

SORU_3A3: Bazi 6nemli pozisyonlar icin tercih edeceginiz kisilerde sizin icin oncelikli
olan o Kisinin sahip oldugu liyakat midir yoksa sirketinizin faaliyet gosterdigi
alandaki sosyal c¢evresi, sosyal iliskileri yani sosyal ag diizenegi icerisindeki konumu

mudur?

MULAKAT 1 (ODY): Liyakatin énemli oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii onlarin basaris
benim basarimdir. Onlar isi beceremezse ben basarisiz olurum. Sosyal iliskileri elbette

onemli ancak eger iistlendikleri gérevde basarili degillerse bir anlami yok.

MULAKAT 2 (UDY): Pozisyona gore liyakat kavrami degisiklik gosterir. Teknik
kadrolarda teknik yeterlilik, proje yonetimi kadrosunda da sosyal sermaye liyakat anlamina
geliyor.

MULAKAT 3 (UDY): Pozisyona gore degisiyor.Aslinda her ikiside dnemli ¢iinkii sadece
teknik alt yap1 yeterli olmuyor. Etik kurallara uymasi, insan iliskileri, misteri iliskileri son
derece Onemli. Masasinda oturup ¢evresindekilerle diyalog kuramayan bir yonetici
istemiyorum. Yoneticilik fedakarlik ister. 17-18 saatinizi harcamaniz gerekiyor. Mesela
ben mesai saati biter bitmez evime gidemiyorum, aksam yemeklerimi ¢ogu zaman

miisterilerimle ya da is ortaklarimla yemek durumunda kaliyorum. Y6neticilerimden de bu

* Pilot calisma sirasinda katihmcilara yoneltilen 3. soru.
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tarz fedakarliklar bekliyorum. Mesela dyle bir program yoneticim var ki sirkette 10 kiginin

yapabilecegi isi tek bagina yapabilecek potansiyelde.

Bu sadece bizde degil, diinyada da bu sekilde. Yabanci is ortaklarimizin sirket yapisina
baktiginizda ¢ok sayida VP pozisyonunda c¢alisan daha 6nce miisteri tarafinda bulunmus
emekli bireyler var. Onlara bagli calisan kimse yok ama o adamlarin orada bulunma
sebepleri sahip olduklar1 sosyal iliskileri yoluyla sirket adina is baglamak ve mevcut isleri

takip etmek.

SORU_3B*: Baz1 6nemli pozisyonlar igin tercih edeceginiz Kisilerde sizin icin éncelikli
olan o Kkisinin sahip oldugu liyakat midir yoksa sirketinizin faaliyet gosterdigi

alandaki sahip oldugu bireysel iliskilerinin sirketinize fayda saglamas1 mdir?

MULAKAT 4 (UDY): Oncelikle liyakat énemlidir benim igin. Sosyal iliskiler daha sonra

gelir.

MULAKAT 5 (ODY): Ikisininde olmasi gerekiyor. Miisteri arayiizii, miisteriyi dogru
yonlendirme onemli. Aslinda pozisyona gore degisiklik gosterir desek daha dogru olacak.
Mesela proje yonetimi kadrosunda calisan birinin kritik kisilerle miinasebeti ikinci planda
yer alir. Ama ben genel midiir olsaydim is gelistirme miidiiriinii segerken bireysel

iligkilerine glivendigim birini se¢erdim.

MULAKAT 6 (UDY): Pozisyona gore degisir. Pazarlama béliimiinde galisanlar da
iligkilerinin iyi olmasi, miithendislik boliimiinde ¢aligsanlarin ise liyakatinin yeterli olmasina

dikkat ederim.

MULAKAT 7 (UDY): Elbette teknik yeterlilik cok énemli ancak bunun yaninda insan
iliskilerini 1yi yonetmesi, misterinin dilinden anlamasi ¢ok onemli. Kendi c¢alistigim
bolimii dikkate aldigimda (program yonetimi ile ilgili) network kurabilme becerisi bir
adim One gegiyor. Ama genel anlamda bazi pozisyonlarda liyakat, bazilarinda da sosyal

iligkiler 6nem tasir diyebiliriz.

MULAKAT 8 (UDY): Bu sorunun cevabi belli miktarda her ikisinden de bulunmali

olmali. Pozisyonun gerektirdigi ozellikler farklilik gosterebilir. Standart bir kaliba

* Pilot calisma sonrasinda 3 numarali soru yeniden yapilandirilandiriimistir.
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oturtmak zor. Iliskiler tabii ki &nemli ama liyakat eksik olunca siirdiiriilebilirlik

saglanamaz.

MULAKAT 9 (ODY): Bireysel iliskileri cok énemli. Ciinkii bizi isimiz satis. Baska bir
departman igin sorulsa bu soru, cevabir daha farkli olabilir. Ise alirken kisinin networkiiniin

olmasindan ziyade network yaratma kabiliyetine daha ¢ok dnem veririm.

MULAKAT 10 (ODY): Bu pozisyona gére degisir. Ben astlarimda liyakate dikkat ederim.
Onlarin teknik olarak yeterliligi benim i¢in 6ncelikli. Ama daha iist kadrolarda mesela

kendi yoneticilerimde bireysel iligkilerin daha 6nemli oldugunu diisliniiyorum.

MULAKAT 11 (ODY): Liyakattir. Zaman zaman liyakatin 6nemini yitirdigi durumlar

olabilir ama bu gibi durumlar bizim sirkette duymazdan/gérmezden gelinebiliyor.

MULAKAT 12 (ODY): Liyakat énemli. Bireysel iligkilerde énemli mutlaka ama mevcut
iligkilerinden ziyade o kabiliyete sahip olmasi daha 6nemli. Mesela gozliik ¢ergevesi satan
ve ¢ok basarili olan bir arkadasim var, onu alip bambagka bir sektoére koysaniz ayni
basariy1 orada da elde sergiler. Dolayisiyla liyakat onceliklidir. Ancak bunun tam tersi bir
olayda yasadim. Bagka bir departmanda ¢alisan basarili bir arkadasin isten ¢ikarilmasi séz
konusuydu ama ben onun sahip oldugu teknik alt yapinin ¢ok iyi oldugunu bildigim i¢in
kendi boliimiime aldim. Maalesef ayn1 basartyr benim boliimiimde gosteremedi, diger ekip

tiyeleri ile arasinda bir sinerji yaratamadik. Sanirim yanlis bir se¢cim yaptim.
MULAKAT 13 (UDY): Liyakat 6nemlidir.

MULAKAT 14 (UDY): Ikisini bir arada bulabildigim kisi ¢ok kiymetli. Oncelikle onu
artyorum. Ama ikisini de tam anlamiyla tasiyan kisiyi bulmak zor. O sebeple beli bir

oranlama yaptigimda %55 liyakat, %45 bireysel iliskileri 6nemli diyebiliriz.

MULAKAT 15 (UDY): Liyakat énemli. Ama %100 diyemem. Profesyonellik ¢ok énemli.
Elbette sektorde baglantili olan insanlarla ¢aligmak isteriz. Ciinkii bu sirketinize ilave gii¢
getirir. Dolayisiyla ne tek basina liyakat ne de bireysel iliskiler yeterli olur. ikisi bir arada

olmali.

MULAKAT 16 (UDY): iliski yonetimi ¢cok énemli. Bu olmadan ilki ise yaramaz. Bizim
gibi toplumlar oryantal toplumlardir. Bu tarz toplumlarda tecriibenin yanina iliski

yonetimini de koymak sart. Ozellikle benim gorev yaptigim bu béliimiin tanimi "hayir
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deme sanati" olarak yapilir ancak zaman zaman bazi islerimizi hallettirmek icin bazi

insanlara hayir demeniz miimkiin olmayabiliyor.

SORU 4: Size bagh calisan yoneticilerin sirketin degerli dis kaynaklara ulagimim
kolaylastirma becerisi ile fonsiyonel anlamda iistlendigi gorev icin gosterdigi
performans arasinda bir tercih yapmamz gerekseydi, sizin icin hangisi daha 6nemli
olurdu?

MULAKAT 1 (ODY): Liyakat énemlidir. Eger kisiye yetki ve sorumlulugu birlikte
verirseniz iligki yonetimi otomatikman gergeklesir. Ben uzun yillar yabancilarla birlikte
calisim ve gordiim ki onlarda oncelikle liyakate 6nem veriyorlar. Bu konuda bir eksiklik

s0z konusu ise sana saygi duymazlar.

MULAKAT 2 (UDY): Miisterinizin ya da is ortaklarimzin kim olduguna bagl olarak
sitket dinamikleri degisiklik gostermek zorunda kaliyor. Zaman zaman teknik liyakat is
goriirken bazi durumlarda da sadece iligkiler 6n plana ¢ikiyor. Avrupali sirketlerle is
baglama ya da ortak proje yiiriitme konusunda tercih edilen isimlerle, Arap iilkelerinde

tercih edilen isimlerde aranan 6zellikler farklilik gdsteriyor.

MULAKAT 3 (UDY): Zaman zaman dis baglantilara sahip olmasini tercih ediyorum. Bu
konuda bana 6nerilen bazi isimler oluyor ama ben onlari tercih etmiyorum. Y 6neticilerimi
kendim segiyorum. Ayni anda hem teknik alt yapis1 olan hem de iliskileri giiclii insanlar1
bulmak zor. Bulamiyorum. Bulduklarimin hepsini de terfi ettirdigimi ve dogru pozisyonlar
getirdigimi diisiiniiyorum. Bizim miisterimiz olduk¢a zor bir miisteri, dolayisiyla ne

istenildigini 1yi anlayacak, ne istedigini de iyi aktaracak biri lazim. Bu ¢ok dnemli.

MULAKAT 4 (UDY): Kisinin dis kaynaklara ulasimi kolaylastirmasi énemli elbette.
Disaridaki kaynaklara ulasip daha etkin ¢6ziime ulasmak maliyet ve riski azaltir. O rolii 1yi

dolduran kisi ¢ok kiymetli ve malesef boyle insanlar1 bulmak zor.
MULAKAT 5 (ODY): Kaynaklara ulasmak daha 6nemli.

MULAKAT 6 (UDY): Ikincisi yani sergiledigi performans daha 6nemli, dis kaynak

thtiyacini ben hallederim, sorun degil.

MULAKAT 7 (UDY): Dis kaynaklara erisim kabiliyeti baska bir birimin isi. Bunu onlar
halletsin. Ben performansa énem veririm. Tabii bu soruyu kime sordugunuzda ¢ok dnemli.

Genel Miidiire sorsaniz o daha farkli bir cevap verecektir.
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MULAKAT 8 (UDY): Bu soru bir agidan dnceki soruya benziyor. Kaynaklara ulasma
becerisi onemli ¢linkii veri ve bilgi olmadan ne analiz yapilabilir ne de dogru karar
verilebilir. Gorevdeki performans da en az onun kadar 6nemli. Performans olmazsa olmaz,
erisim becerisi eksikse belki egitimle gelistirilebilir. Sonug¢ olarak birini digerine tercih

etmek ¢ok dogru degil, her ikisi de belli oranlarda olmali.

MULAKAT 9 (ODY): Fonksiyonel anlamda yeterliligini tercih ederdim. Ciinkii takimimi
korumak zorundayim. O ahengin bozulmasini istemem. Dis kaynaklara erisim zamani

gelince olur. Zamanla gelisir.

MULAKAT 10 (ODY): Dis kaynaklara erisim isini iist diizey yoneticiler iistlenmeli. Ben
astlarimdan fonksiyonel anlamda {istlendikleri gorev icin sergiledikleri performansin

yeterli olup olmadigi ile ilgililenirim.

MULAKAT 11 (ODY): Dis kaynaklara erisim kabiliyeti liyakatin oniine gecemez,
gecmemeli. Ikisi birden olursa ne ala ama olmazsa elbette liyakat onceliklidir. Yani

fonksiyonel anlamda iistlendigi gorev i¢in gosterdigi performansi tercih ederdim.

MULAKAT 12 (ODY): Dis kaynaklara ulasim isini ben ya da benim iistlerim hallederiz,

astlarimin fonksiyonel anlamda iistlendigi gorev icin gosterdigi performans daha 6nemli.

MULAKAT 13 (UDY): Ustlendigi gorevde gosterdigi performans daha énemlidir. Dis
kaynaklara erigim eger performansa ¢ok yansimiyorsa faydali olmaz. Aslinda bu se¢im o
kisinin bulundugu pozisyona gore degisir. Bazi pozisyonlar i¢in network liyakat olabiliyor.
Networkiin olmasindan ziyade network olusturma kabiliyetinin olmasi daha 6énemli. Tabii
bu da beraberinde kisilik 6zelliklerinin 6nemini ortaya ¢ikariyor. Disa doniik insan bunu is
basarisina doniistiiremiyorsa uzun vade de basarili olamaz. Aranan 6zellik sosyallikle

birlikte hirstir.
5 kisilik 6zelligi vardir;

- Duygusal denge

- Daisa doniikliik (Basarma azmi ve giriskenlik)
- lyi gecinme (Uzlasabilirlik)

- Sorumluluk sahibi olma, tedbirlilik

- Deneyime agiklik (6grenmeye ve yenilige agiklik)
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Disa doniikliik ve deneyime agiklik basarinin anahtaridir. Bagarma azmi diisiik kimseyi hig¢

bir ise almam.

MULAKAT 14 (UDY): Dis kaynaklara erisim onemli. Burada dis kaynaklara erisimin
tamimini iyi yapmak lazim. Sadece bir yerlerden bilgi toplamak, potansiyel isleri gormek
yetmez. Soézlesmenin imzalanmasma kadar gecen siirectir dis kaynaklara erigim.
Knowledge management denilen sey devreye giriyor burada. Isin goriilmesi, teklif verme,
kabiliyetlerin pazarlanmas1 karsi tarafta gliven yaratma, rakipleri eleme, kendi sirketini
zarar ettirmeme, karsi tarafla miizakere etme becerisi gibi bir ¢ok adimdan olusur dig
kaynaklara erisim. Dolayisiyla bunlar gergeklestirilmeden sirket icinde performans
sergilenmesi pek ise yaramaz ¢iinkii performans bu adimlarin gergeklestirilmesinden sonra

anlamli hale gelir.

MULAKAT 15 (UDY): Elbette performansinin iyi olmas: daha énemli. Isin zamaninda
yapilmasi ¢ok 6nemli. Cevresel baglantilarda 6nemli ancak bu baglantilarin eksik iiriiniin
teslimat1 ya da rakiplerin dniine etik olmayan yontemlerle gegmek amaciyla kullanilmasi

benim hosuma gitmiyor. O yilizden ben performans ve iyi iirlinle ilgileniyorum.

MULAKAT 16 (UDY): Belediye baskanlar1 hatta bazi millet vekilleri dogrudan beni
aray1p birilerini ise almamu istiyorlar. Genel miidiirii degil beni arayanlar bunlar. Hem de
cok kotii bir tislup kullaniyor bazilar1 ve maalesef sirket adina bir ¢ok konuda o insanlarla
muhattap olmak zorundayiz. Eee napicaz bu durumda? Her ne kadar sirketin kurallarini
anlatmaya caligsanizda, o kisi i¢in uygujn bir pozisyon olmadigini sdylesenizde bir sekilde
dediklerini kabul etmek zorunda kaliyorsunuz. Ben bile bunlarla muhattap oluyorsam
genel miidiiriin durumunu diisiiniin artik. Tabii bu gibi atamalar iist kadrolarda degil, alt

kadrolarda oluyor.

SORU _5: Yoneticilerinizi denetlemek icin kullandiginiz denetim mekanizmalari
nelerdir?

MULAKAT 1 (ODY): Performans degerlendirme sistemini kullanirim. Bunun i¢in; hedef,
gorev ve sorumluluklarin tanimlarin1 net bir bicimde yaparim. Ne bekledigimi net bir
sekilde aciklarim. Metrikler olustururum. Buna gore isin girdisine, ¢iktisina ve miisteri
memnuniyetine bakar ve bir degerlendirme yaparim. Sorun varsa 3 kez ikaz edip,

yonlendiririm eger diizelme yoksa gorevden alirim.
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MULAKAT 2 (UDY): Otoriteyi ydneticime veririm, ciinkii onlar1 tanryorum, onlar1 o
pozisyonlara ben getirdim. Belli bir siire sonra duruma bakar ve degerlendirme yaparim.
Onemli olan karsilikli giivendir. Bunun disinda kullandigim bir denetim mekanizmas1 yok.
Baktim ki tstlendikleri iste basarili olamiyor, gerek ortaya konan iiriin gerckse miisteri
iligkileri dogru degil, o durumda o kisiyi gorevden alirnm. Simdiye kadar calismak

istemedigim biri ile herhangi bir sebepten dolay1 ¢aligmak zorunda kalmadim.

MULAKAT 3 (UDY): Biitge hesaplarmi kendim yaparim. Kazanilacak olan paray:
bildigim zaman o projede ka¢ adam/saat ¢alisacak ne kadar ceza 6denecek bunlari tahlil
etmem daha rahat oluyor. Bunun diginda icra kurulu toplantilari, aylik bilgilendirme
toplatilari, bilgi yonetim sistemleri, program gozden gecirme toplantilari ve biitce 6n

goriismeleri yoluyla projeleri ve yoneticilerimi denetlerim.

MULAKAT 4 (UDY): Haftanmn 3 giinii 6gle yemeklerinde biraraya geliyor, birbirimizin
sorunlarint ve sikintilarint dinliyoruz. Riskler ve su ana kadar neler yaptigimizi
konusuyoruz. Formal bir raporlama yok. Birbirimizle dogrudan cep telefonu ile iletisim

halindeyiz eger yiizyiize goriisemiyorsak.
MULAKAT 5 (ODY): Performans degerlendirme sistemi.
MULAKAT 6 (UDY): Bagimsiz denetim mekanizmasi kullantyorum.

MULAKAT 7 (UDY): Ben yoéneticilerime yetki ve sorumlulugu veririm onlar tiim
sorunlart kendileri halleder, halledemediklerini de bana tasirlar. Dolayisiyla ¢ok siki bir
denetim mekanizmam yok aslinda ama yine de “Performans Yo6netimi sistemi” , “yillik
hedeflerin goriistilmesi” , “bire bir goriisme” ve “periyodik toplantilar” la onlari

denetlemeye calisirim diyebiliriz.
MULAKAT 8 (UDY): Geri bildirim ve raporlama bazen de ¢apraz kontrol.

MULAKAT 9 (ODY): Astlarimi haftalik raporlarla denetlerim. 3 aylik planlarini sorarim.
Seneyi 4 ceyrekte degerlendirir ve simdiye kadar ne yapti, su an neyle ugrasiyor ve

ontimiizdeki 3 ay iginde hedefi, plani ne? diye.

MULAKAT 10 (ODY): Gézlemlerin, sik sik gidip yaptig1 isi sorgulamam.Bu durum

karsimizdaki kisiyi taciz etmek gibi anlasilabiliyor zaman zaman. En dogrusu gidip o
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kisileri ¢alisma alanlarinda gozlemlemek. Bunun disinda belirli periyotlarda yiizyiize

konusur ve her tiirli bilgiyi alirim.

MULAKAT_11 (ODY): Performans degerlendirme sistemi ile yiizyiize yapilan bir

gorisme.

MULAKAT 12 (ODY): Kimsenin grubumun uyumunu bozmasmna izin vermem.
Dolayisiyla 6nce yiizyiize konusurum, duruma gore primlerden kisarim, bu ve benzeri ikaz
ve gézlemlerden sonra kisiyi isten ¢ikarir ya da bagka bir departmanda gorevlendiririm. Bu

arada en ¢ok kullandigim denetleme mekanizmasi gézlemdir. Gozlemlerim.

MULAKAT 13 (UDY): Standart denetim mekanizmasmi kullanirim. Belli bir isi ¢ekip
geriye dogru denetim yontemidir bu. Olduk¢a 6zenli ve en az 2 saat siiren performans

degerlendirmesi yaparim.Calisanlarim karsima sunum hazirlayarak gelirler.

MULAKAT 14 (UDY): Performans degerlendirmesi yaparim. Astlarimin eline yazili
olarak hedefleri veririm. Bu yil senden sunu sunu bekliyorum diye. Daha sonra yil iginde
belli araliklarla degerlendiririm. Uretilmesi gereken iiriin iiretilmis mi? Verilen hedef

yakalanmig m1? Programin takvimine uyulmus mu?

Zaten takvim ve hedefin yakalanmasinin ¢arpimi ciroya esittir. Bu da sirket icin ¢ok
onemli. Bunlarin disinda insanti iliskilerine bakarim. Dikey, yatay yani 360 derece iliskileri
nasil? Bu ¢ok dnemli. Kisa vadede kotii iliskiler géze batmaz ama uzun vadede o kisiyle
calisgamazsiiz. Astlariyla da istleriyle de iyi ge¢inmeli. Bu onlarin her dedigini her
istedigini yapmak anlamina gelmez. Ama prensipleri olmali, is ahlaki olmali ve karsi

tarafta buna saygi duymali, emir vakiler yapmamali.

Son olarak kisinin is yerini sevmesi ¢ok Onemli. Bunu da gozlemlerim. Sanirim buna
aidiyet deniliyor. Insanlarin %33’ii isini cok severek yapar, sadece para icin degil, yaptigi
isten, calistigt kurumdan ¢ok memnundur. Diger %33 mesai saatlerinde bana ne is
verirlerse yapar c¢ikarim diye calisir. Son %33 ise kendini kuruma ait hissetmez,

motivasyonu diisiiktiir. Bu insanlar egitilebilir. Egitilmeli.

MULAKAT 15 (UDY): Ara sira onlarin yaptig1 isi kendim yapiyorum. Zamaninda bende
onlarin yaptig: isleri yaptim. Kendi ¢aligmalarimi onlarin ki ile mukayese ederim. Bunun
disinda her y1l denetlenen bir firmamiz var. Bu firmalarin tespit ettikleri bulgular benim ve

caliganlarimin eksikliklerini gosteren bulgulardir. Bununla birlikte sirket ici kalite
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metriklerimiz var, onlar1 incelerim. Tutulan istatistikler var. Tim bunlar benim

kullandigim denetim mekanizmalarimdir.

MULAKAT 16 (UDY): Kullandigim performans metrikleri var. Bu metrikleri
olustururken; Kesintisiz liretim, zamaninda is teslimi, miisteri memnuniyeti ve taleplere
zamaninda cevap verme gibi kriterleri kullantyorum. Bununla birlikte dogru biitgelemenin
yapilmasi, taleplerin yonetimi benim i¢in 6nemli performans kriteleridir. Yani gézlemlerim

ve Ol¢cerim.

Calisanlarimi hedeflerle yonetmeye calistyorum. Y1l sonunda da bu hedefler gergeklesti mi

diye bakiyorum.

SORU_B6A>: Girev verdiginiz kisinin sizin beklentilerinizi karsilamadig1 durumlarda
o Kkisinin sahip oldugu giiciin biiyiikligii ya da giciin kaynag1 yapacaginiz

degerlendirme de belirleyici bir unsur olabilir mi?

MULAKAT 1 (ODY): Liyakate bakarim. Sonunda isimi kaybetme riski olsa bile. Benim
icin 6nemli olan isimi dogru yapmaktadir. Mesela 6énemli birinin referansi ile ise alinan bir

calisan1 basarisiz olmasindan dolay1 gérevden almistim.

MULAKAT 2 (UDY): Birinin 6nerdigi bir isim varsa, onu ilgili birimin amirine
yonlendiririm. Uygun olup olmadigi o birim amiri tarafindan degerlendirilir sonuca gore
oneride bulunan kisiye bilgi veririm. Hatta ise alian Oyle kisiler var ve bunlar arasinda
istlendigi gorevi yerine getiremeyenlerinde gorevine son verdim. Dolayisiyla herhangi bir
giiciin etkisi altinda kalarak birini istemedigim halde o gérevde tutmadim. ise aldiklarim
oldu ancak bu kisiler kendi bileklerinin hakkiyla o gorevlerde kaldi ve bunu da o kisiye
referans olan kisiye sdyledim, “bilinki bu hatir goniil geregi olan bir durum degil, o kendi

bileginin hakkiyla o géreve geldi” dedim.

MULAKAT 3 (UDY): Olamaz.Begenmedigim adami gorevden alirrm. Ben ona gérevi
vermisim o kendi beceriksizligi yiiziinden isi becerememis onu gérevden almisim. Yoksa
bazilarinin dedigi gibi mecbur kalip X kisisinin gorevine son verip Y kisisini o goreve
getirmis degilim. Yok Oyle birsey. Isi beceremeyeni gorevden alinm. Ayrica

yoneticilerimle armada giiven iligkisi ¢cok 6nemli. Ben onlara giivenirim, onlarda bana.

> Pilot calisma sirasinda sorulan 6. Soru.
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Sosyal iliskilerimde de bu bdyle, giivenmedigim adamla ahbaplik etmem. Is yerinde de

giivenmedigim adamla ¢alismam.

SORU_GBG: Icinde yer aldigimz sektorde iyi tamman ve sirketinizin cevresel
unsurlarla uyumunu kolaylastiracak giice sahip aktorlerin sirketinizde Kilit

pozisyonlarda bulunmasi gerektigini diisiiniiyor musunuz?

MULAKAT 4 (UDY): Evet.Ama liyakat cok énemli. Aslinda taninan kisi hem risklidir
hem de firsattir.Gitme ihtimali vardir ¢linkii. Bize de sektérde ¢ok tanidig1 oldugunu iddia
eden cok sayida insan bagvurdu. Sirkete sektorde hangi firsatlarin oldugunu sdyleyecek,
kimlerle galisabilecegimizi dnerecek insanlarin olmasi 6nemli. Islerin outsource edilmesi
gerektiginde dogru kisi ya da kurumlar isaret edebilecek birileri lazim. Tiim bunlar
gerceklestirebilecegini sdyleyen insanlar ¢ok ama hangisine giivenmeniz gerektigini

bilemeyebiliyorsunuz. Giiven ¢ok 6nemli.

Ancak zaman zamanda dis baglantilar1 ¢ok olan insanlarla c¢alisirken rehavete
kapilabiliyorsunuz ya da ¢ok sayida firsat1 degerlendirmeye ¢alisirken dagilabiliyorsunuz.

Rehavete kapilmamak lazim.

Bizim yaptigimiz is uzun vadeli bir is. Bu sebeple aslinda mevcut networkiinden ziyade
network yaratabilecek kabiliyeti olan birini bulmak daha 6nemli ¢ilinkii mevcut network
degisebiliyor. O ylizden networkii iyi anlayip dogru kisilerle iletisim kurma yetenegi olan

biri lazim. O da bir iki kisi olmali. Daha fazla degil.

MULAKAT 5 (ODY): Evet. Katildigimiz bir fuarda gerek benim gerekse iistlerimin
tanidiklar1 sayesinde ¢ok sayida insan tarafindan ziyaret edildik. Bu bizi bir adim 6ne

tasidi.

MULAKAT 6 (UDY): Boyle adamlar var ama siirekli benimle birlikte calisirsa olur, ama
kisa bir siire sonra giderse iste o kotii. Boyle birine glivenemem, 20 yil boyunca benimle

birlikte ¢alisacaksa saygt duyarim.
MULAKAT 7 (UDY): Evet. Bu herkesin aradig kisidir.

MULAKAT 8 (UDY): Cevresel unsurlarla uyumu kolaylastiracak aktdrlere kim sahip

olmak istemez? Yalniz bu aktorlerin sirkete sadakatlarindan emin olmak lazim.

® pilot calisma sonrasinda 6 numarali soru yeniden yapilandiriimistir.
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MULAKAT 9 (ODY): Evet. Ciinkii bu insanlar sirketin &n yiizii oluyor.Sirketi temsil
ediyor. Dolayisiyla bu sirkete bir¢ok konuda avantaj sagliyor. Tabii burada 6nemli olan o

kisiyi Mutlu edip sirkette kalic1 olmasini saglamak.

MULAKAT 10 (ODY): Béyle bir bireyin benim sirketimde ¢alismasimi istemem. Ciinkii
bu tarz insanlar1 elinde tutmak zordur. Ustelik bu insanlar sirketten ayrilirken sadece
kendileri gitmezler ayn1 zamanda sizin miisterilerinizi de beraberinde gétiiriirler. Bunun

yerine sirketin i¢indeki insanlari kilit noktaya tasimak daha dogru bir hareket olur.

MULAKAT 11 (ODY): Bu 6zellikle kalite departmanimiz icin tercih edilen bir durum.

Ciinkii bizi denetleyen kurumla ilisgkileri iyi olan biri bizim igimizi ¢ok kolaylastiriyor.

MULAKAT 12 (ODY): Cevabim evet. Ciinkii iceride bir ¢ok adamin yapamayacag seyi

tek basina yapabilecek birini ¢alistirmak benim isimi kolaylastiracaktir.

MULAKAT 13 (UDY): Evet. Ciinkii miisteri ile uzlasabilen, onlarla iyi iletisim kurabilen
kisilerdir bunlar. Sirket olarak diinya devlerinin standartlarina uymak zorundasiniz.
Miisteri karsisinda giiglii muhattap ister. Karsisindakine giiven verebilen ve birlikte
calistif1 insanlara is yaptirabilen hem sisteme, hem de birlikte ¢alistiginiz kurumlarla
uyumlu calisarak onlarla dogru iletisim kurabilen biri ile ¢calismak ¢ok dnemlidir. Firmalar
en st diizey yoneticilere ulasabilmek ve giliven saglayabilmek konusunda bu insanlarin

Onemi ¢ok bilyiiktiir. En iist diizey de ne