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Oz

Orgiit yapilar1 ve drgiitsel siiregler belirli bir kurumsal alan igerisinde ve mantiklar gergevesinde sekil
almaktadir. Thornton ve Ocasio (1999; 2008), Meyer ve Rowan (1977) ve DiMaggio ve Powellin
(1983) s6z konusu alandaki orgiitlerin zaman iginde birbirine benzedigi ve homojen olduklar: tezine
karsilik, orgiitsel alanda iki ya da daha fazla ¢elisen mantigin da var olabilecegi ve homojenlik yerine
heterojenligin goriilebilecegi iddiasinda bulunmuglardir. Yine, kurumsal kuram yazininda bir 6rgiitsel
alan icinde ¢oklu, kendi iginde ayrisan ve birbiriyle ¢elisen kurumsal mantiklarin, kurallarin ve
inanglarin ayni anda bulunabildigi tartisilagelmistir. Bu ¢alismanin amaci farkli kurumsal mantiklarin,
gelismekte olan piyasalarda faaliyet gosteren gokuluslu orgiitlerle ne sekilde bagdastirildigini ve dogan
kurumsal karmagaya verilen cevaplarin neler oldugunu incelemektir. Yaygin kurumsal mantig1 piyasa
mantig1 (market logic) olan ¢okuluslu Alman sirketlerinin, Tiirkiye gibi gelismekte olan ve topluluk
mantiginin (community logic) hakim oldugu bir iilkede ¢atisan bu iki mantig1 ne sekilde bagdastirdig:
aragtirilmaktadir.
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Abstract

Organizational structures and organizational processes are shaped within a specific organizational field
and within the framework of logics. Thornton and Ocasio (1999; 2008) have argued that there may be
two or more conflicting rhetoric in the organizational field, and heterogeneity can be seen instead of
homogeneity, despite the thought of Meyer and Rowan (1977) and DiMaggio and Powell (1983) that
the organizations in this field are similar and homogeneous in time. Also, it is argued in institutional
theory that clashing and contradictory logics, rules and beliefs can be found at the same time within an
organizational field. The aim of this study is to examine how different institutional logics are adapted
to multinational organizations operating in emerging markets and the responses given to the emerging
institutional chaos. In this study, it is examined how multinational German companies with market
logic as widespread institutional logic reconcile both logics and the conflict between them in an
emerging country such as Turkey with community logic as its widespread institutional logic.

Keywords: Institution, Institutional Logic, Community Logic, Market Logic

Toplum birbirinden farkli eylem ve yapilar1 sekillendirerek, zamani ve konumu diizenleyen ve
genellikle birbiriyle catigan deger alanlarindan olusmaktadir. Bu sekilde kendi gergekliklerini
yaratan aktorler, belirli bir alanda varliklarini siirdiirmektedirler (Friedland ve Alford, 1991).
Orgiitlerin yapi ve siiregleri bir kurumsal alan icerisinde ve belirli birtakim mantiklar gerevesinde
sekillenmektedir. DiMaggio ve Powell, (1991) orgiitsel alani, “kurumsal hayatin belirgin bir
alanini olugturan orgiitlerin toplam1” olarak tanimlanmaktadir. Bu orgiitler; tedarikgiler, kaynak
ve liriin tiiketicileri, diizenleyici kurumlar ve benzer mal ya da hizmet iireten diger érgiitlerden
olugmaktadir.

Geleneksel olarak, uluslararasi isletmecilik yazini diinyadaki isletmelerin basaris1 ya da
basarisizligin1 neyin belirledigiyle ilgilenmektedir (Peng ve Jiang, 2008). Bu alandaki oncii
caligmalarin kokeni esasen Amerika Birlesik Devletleridir ve iki perspektif icerisinde yer
almaktadirlar: Bunlardan ilki, Porter (1980) tarafindan ortaya atilan endiistriyel yaklasim
(industrial perspective) iken, digeri Barney (1991) tarafindan ortaya atilan kaynak temelli
yaklagimdir (resource based view). Ancak, arastirmalar diinyada rekabetin hem geligmis
piyasalarda (Whitley, 1994) hem de gelismekte olan piyasalarda (Newman, 2000) daha farkli
oldugunu gostermistir. Bu durum da yazinda bir “t¢tincti bakisin” (kurumsal yaklasim) ortaya
¢ikmasina sebep olmustur (Peng ve Jiang, 2008).

I. Kurumsal Goériis

North (1990) kurum metaforunu kisaca “oyunun kurallar1” olarak belirtmis ve “insanlar tarafindan
tasarlanmis politik, ekonomik ve sosyal etkilesimi yapilandiran kisitlar” olarak tanimlamigtir.
North (1990) ve Scott (1995) kurumlar1 resmi ve gayri resmi olarak ikiye ayirmislardir. Gayri
resmi kurumlar “sosyal normlar, inanislar, degerler, yaptirimlar, tabular, gelenekler ve davranis
kurallary” gibi konular iken, resmi kurumlar “miilkiyet haklari, kurallar ve kanunlar gibi belirgin ve
uygulanabilir” konulardir (Salomon ve Wu, 2012). Cok uluslu isletmeler i¢in bu durum ¢evrenin
sadece is ortamini icermemektedir; onun yerine ‘cok uluslu isletmelerin yer aldigi cevrelerin ayrica
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politik bir yani vardir ve boylelikle bu tiir isletmeler yasal, bilissel ve normatif bilesenleri olan diger
kurumlarla da iliskide bulunmak durumundadirlar” (Forsgren, 2008).

Kurumsal kuram, sosyal yapilar i¢inde kurallar, normlar ve rutinlerin olusturdugu yapilar yoluyla
sosyal davranisa rehberlik eden siireclere, sadece uzlasma ve uyum saglamaya degil, ayn1 zamanda
catigma ve degisime de odaklanmaktadir. (Scott, 2004). Kurumsal kuram ¢alismalarinda bir
yandan mikro diizeydeki kisiler arasi etkilesimler, bir yandan da makro diizeydeki bir¢ok olgu
ele alinmaktadir.

Kurumsal goriisiin neden ¢okuluslu isletmeleri agiklamada kullanildigini anlayabilmek i¢in
¢okuluslu igletmelerin sinirlar1 agan uluslararasi ortamlarda yer aldiklari ve farkl iilkelerde
farkli kurumlarla karsilasacagini belirtmek gerekmektedir (Peng ve Jiang, 2008; Whitley, 1994).
Kurumlar “oyunun kurallar1” oldugundan dolay: (North, 1990), cokuluslu isletmeler bir¢ok farkli
yabanci kurumsal ¢evrede hareket edebilme yetenegini edinmeli ve kaynaklara erisebilmek icin
kurallara uymali ve boylece mesruiyet kazanmalidirlar (DiMaggio ve Powell, 1983). Bu nedenle,
¢okuluslu isletmeler, uluslararasilasma siiregleri ile yabanci pazarlarin kurumsal ¢evrelerinin
kendine 6zgii kurallarina uyum saglayabilmek icin ilave maliyetlere maruz kalmaktadirlar
(Khanna ve Palepu, 2006; Kostova ve Zaheer, 1999).

Kostova ve Zaheer (1999), yabanci piyasalarin ilave maliyetlere neden olmasiyla ortaya ¢ikan
dezavantaji “yabancilik engeli” (liability of foreigness) olarak adlandirmistir ve yabanci firmalarin
yabancilik engelini nasil astiklarini a¢iklamak i¢in, firmaya 6zgii avantajlarin yabanci piyasalara
giris maliyetlerini asmada kullanilabilecegini belirtmistir.

Kurumsal kurama gore orgiitler, yalnizca cevrelerindeki diger orgiitlerle ekonomik bir uygunluk
saglamak tizere teknik verimliliklerini artirmak amaciyla degil, ayn1 zamanda sosyal uygunluk
saglayan “politik gii¢” ve “kurumsal megruiyet” icin de rekabete girmektedirler (DiMaggio ve
Powell, 1991). Dolayisiyla 6rgiitler, ayn1 anda hem teknik hem de kurumsal ¢evrenin taleplerini
yerine getirmeye calismaktadirlar. Teknik gevreler, bir iiriin ya da hizmetin iretildigi ve el
degistirdigi bir piyasada, orgiitleri kendi {iretim sistemlerinin etkili ve verimli kontrolii ile
odillendiren ¢evrelerdir. Kurumsal ¢evreler ise, destek ve mesruiyet kazanmak amaciyla
orglitlerin uymalar1 gereken kural ve gerekliliklerden olusan ¢evrelerdir (Scott ve Meyer, 1991).

2. Celisen Kurumsal Mantiklar

Gelismekte olan piyasalarda kurumsal baglam artik organizasyon sablonlari, eylem modelleri
ve bilinen megruiyet kaynaklarini saglamamaktadir. Bu da gostermektedir ki, resmi kurumlar
gelismekte olan piyasalarda mutlaka giincel yazinda belirtildigi kadar gelismis - ya da farklilagmis
— olmayabilir (Newman 2000; Peng ve Jiang, 2008). Son ¢alismalarda “topluluk” kavrami da dahil
olmak tizere piyasa-dist sosyal alanlara olan ilgide bir artis goriilmektedir (Greenwood vd., 2010;
Marquis ve Battilana, 2009). Ozellikle gelismekte olan piyasalar i¢in gayri resmi kurumlarin etkisi
vurgulanmaktadir, ¢iinki bunlarin genellikle resmi séylemlerden daha giiclii bir etkiye sahip
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olacag icin 6ne siirlilmektedir (Peng ve Jiang, 2008). Sonug olarak, bu ekonomilerdeki yonetim
uygulamalarini dogru bir sekilde anlamak iin, gayri resmi ve gayri sahsi sosyal aglarin giiglii roliinii
goz oniine almak gerekmektedir. Zira bu sosyal aglar bu ¢evrelerde faaliyet gosteren firmalardaki
yonetim uygulamalarini olusturup etkileyebildikleri gibi, ayn1 zamanda onlari kisitlayabilme veya
zayiflatma potansiyeline de sahiptirler (Minbaeva ve Muratbekova-Touron 2013).

Kurumsal mantiklar érgiitsel aktorlerin dikkatini mevcut mantikla uyusan konulara belirli bir 6lgiide
odakladiklarindan dolay: oyunun kurallarini belirledigi gibi sorunlar1 ve bunlarin ¢oziimlerini
de sunarlar (Thornton ve Ocasio, 1999). Thornton ve Ocasio (2008), Meyer ve Rowan (1977) ve
DiMaggio ve Powell'n (1983) s6z konusu alandaki orgiitlerin zaman iginde birbirine benzedigi
ve homojen olduklar1 tezine karsilik, orgiitsel alanda iki ya da daha fazla gelisen mantigin var
olabilecegi ve homojenlik yerine heterojenligin goriilebilecegi iddiasinda bulunmuslardir. Mesruiyet
arayisindaki orgiitler boylesi ortamlarda birden fazla baskin mantikla kars: karsiya gelmekte ve yeni
stiregler ve mekanizmalarla ylizlesmek zorunda kalmaktadir. Sonug olarak, bireylerin ve onlarin
olusturduklar1 orgiitlerin farkli mantiklardan kaynaklanan baskilar1 dengelemek igin birbiriyle
gelisen eylemleri es zamanli olarak uygulamalari beklenebilmektedir. Zira, Friedland ve Alford
(1991), kapitalist Batrnin piyasa, devlet, ¢ekirdek aile, demokrasi ve din gibi temel kurumlarinin
birbirleriyle gelismelerine ragmen bir arada bulunduklarini belirtmektedir.

Greenwood ve arkadaglarma goére (2010) kurumlar ve kurumlardaki baskilar agisindan “ayum
saglama’, ozellikle gelismekte olan piyasalarda tartismasiz bicimde belirgindir. Buna gore, her bir
kurumsal diizenleme, belirli kurumsal mantiklar ile uyum saglamak i¢in birtakim baskilar yaratir veya
diger bir deyisle “uyum saglama” agisindan aksi diisiiniilemez yollar1 gerektirir. Egemen bir kurumsal
mantik sosyal eylemlere kilavuzluk eder ve toplumun ana ilkelerini sunar, dolayisiyla da orgitsel
gercekligin genellikle 6rtiilii bir bigimde nasil yorumlanacagi, uygun davranigin nasil olusturulacagi
ve nasil bagarili olunacagi konusundaki varsayim ve degerleri kapsar (Thornton, 2004).

Yapilan arastirmalar, topluluk da dahil olmak tizere piyasa disindaki toplumsal alanlardaki artan
ilgiyi gostermektedir (Greenwood vd., 2010; Marquis ve Battilana, 2009). Ozellikle gelismekte
olan pazarlar igin gayri resmi kurumlarin etkisini vurgulamak tartisma konusu olmustur; zira
bunlar resmi olanlara gore genellikle daha giiglii bir etkiye sahip olacaklardir (Peng vd., 2009).
Sonug olarak, “bu ekonomilerdeki yonetim uygulamalarini adamakilli anlamak i¢in gayri resmi
ve gayri sahsi sosyal aglarin giiglii rolii g6z 6niinde bulundurulmalidir”; ¢linkii bunlar potansiyel
olarak “bu ortamlarda faaliyet gosteren sirketlerdeki yonetim uygulamalarini olusturabilir,
etkileyebilir, sinirlayabilir veya zayiflatabilir” (Minbaeva ve Muratbekova-Touron, 2013, 5.110).

Celisen Kurumsal Mantiklar: Topluluk Mantigi

Bu ¢alismada topluluk, “cografi bir bolgede yer alan ve bu ortak konumundan dolay: yerel kiiltiir,
normlar, kimlik ve kurallar1 paylasan poptilasyonlar, orgiitler ve piyasalar” olarak tanimlanmigtir
(Marquis ve Battalina, 2009). Bu tanimlama daha 6nceden de tartigilan cografi unsurun 6nemini
vurgulamaktadir ve bu ¢alismada da bu unsur calisma amaci igin énem tagimaktadir. Orgiitsel
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alan konusunda oldugu gibi cografi sinirlar da her zaman kolay bir sekilde ¢izilmemistir ve boylece
arastirmacilar ¢alismalarinda uygun gordiikleri sinirlar1 inga etme konusunda yetkilendirilmistir. Bu
calismada kiiresellesme egilimlerine ragmen yerel topluluklarin rolleri vurgulanmistir. Boylelikle, bu
caligmada ¢okuluslu islemelerin bagl olduklar: yerel kurumsal baglamla yiizlesecekleri varsayilmigtir
¢linkii Marquis ve Battalina’ya (2009) gore “en kozmopolit bireyler ya da érgiitler bile bagli olduklar1 yere
ya da ana merkezin bulundugu yere ait koklesmis unsurlar tasimaktadirlar ve boylece kiiresellesmenin
o6ne ¢ikan bir yani hem kiiresel hem de yerel 6zelliklerin belirgin kalmasidir.

Gelismekte olan piyasalardaki gayri resmi kurumlar1 anlamak i¢in, 6ncelikle bu piyasalardaki
zay1f ve hala gelismekte olan resmi kurumlar1 anlamak faydali olacaktir; zira kurumsal gevrede
“topluluk” 6nemli bir rol oynamaktadir (Peng ve Jiang, 2008). Minbaeva ve digerleri (2013),
bu tiir bir kurumsal mantigin, “topluluk mantig1” oldugunu, Marquis ve Battilana (2009) ise
gayri resmi kurumlari anlamak icin “topluluk” kavramini anlamanin yararli bir 6rnek olacagini
belirtmislerdir. Dahasi, ¢aligmalari, toplulugu bir yere 6zgii piyasa dis1 bir sosyal kiire olarak ele
almakta ve kiiresellesmenin ve “sinirsiz” bir ekonominin hedeflendigi bir donemde toplulugun
etkisini vurgulamanin paradoksunu ortaya koymaktadir.

Topluluk kavraminin 6énemini anlamak agisindan, bu kavramin bir bileseni olan “konumun”
da 6nemi vurgulanmalidir. Ayrica, boyle bir cografi konumunun smnirlarmin da kolayca
tanimlanamayacagi kabul edilir ve sonug olarak bunu temsil eden idari ve siyasi sinirlar1 da takip
etmeyecektir (Marquis ve Battilana, 2009).

Celisen Kurumsal Mantiklar: Piyasa Mantigi

Topluluk mantig1, cokuluslu sirketlerin uluslararast islerinde karsilasacaklar: kurumsal mantik
tiirlerinden sadece bir tanesidir (Thornton vd., 2012). Bu nedenle 6rgiitlerin ve bireylerin karar
verme igin farkli gerekge ve mantiklari gerektiren genellikle ayn1 anda birden fazla kurumsal
diizene gomiili oldugunu kabul etmek gerekmektedir (Minbaeva ve Muratbekova-Touron,
2013). Dolayisiyla, ¢cokuluslu isletmeler sadece bir i¢ ve dis ¢evreden ibaret degildir (Kostova ve
Roth, 2002); bu gevrelere sahip olan kurumlarda potansiyel olarak geliskili ve dolayisiyla bireyler
ve Orgiitler agisindan birden fazla mantigin mevcut oldugu goriilmektedir (Friedland ve Alford,
1991).

Birbiriyle ¢elisen ve catisan mantiklar agisindan bakildiginda, topluluk mantig1 gelismekte
olan piyasalarm kurumsal ortamini karakterize ediyor gibi gortinmektedir, ancak benzer bir
sekilde kurumsal mantiklarin Batili piyasa ekonomilerinin sanayilesmis diinyas: acisindan da
karakaterize edildigi de goriilmektedir. Birgok yazar, topluluk mantigindan farkli bir mantik olan
Batili piyasa ekonomilerindeki piyasa mantiginin egemenligini savunmaktadirlar (Friedland
ve Alford, 1991; Greenwood vd., 2010; Thornton ve Ocasio, 1999 ve Stormer, 2008). Bunun
sonucunda ise bireysel yoneticiler agisindan gelisen mantiklar algisi1 devreye girecektir (Minbaeva
vd., 2013). Bu da, ¢okuluslu sirketlerin gelismekte olan pazarlara ve isin uygulayicilar: agisindan
onlarin ¢elisen kurumsal ortamlarina girecekleri zamanlarda biiyiik 6nem tagimaktadur.
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Piyasa mantigina gore birey ve piyasa arasindaki kargilikli etkilesim ¢ok onemli bir rol
oynamaktadir. Galbraith (1987) ve Perrowa (1986) gore piyasa mantig1 piyasanin giiciine
dayanmaktadir ve piyasanin giicti de birey ve orgiitlerin verimliligi vurgulayarak iiretkenligi ve
dolayisiyla karlar1 artirmasina dayanmaktadir. Ayrica, piyasa iliskileri gayri sahsi, anonim ve
alict ile satict arasinda gerceklesen islemsel iliskilerden olugsmaktadir. Boylelikle, piyasa bir giice

sahiptir ve fiyat ve maaglar1 belirleyen de bireyler degil, piyasadir.

Thornton (2001) piyasa mantigini misyonun rekabet¢ibir pozisyon insa etmek ve karlilig1 artirmak
iizerine kurulu oldugu bir yonetisim formu olarak tanimlamaktadir. Boylece, yatirimlarin
mantig1 sadece isletmeye sermaye saglamak tizerine degil, ayrica en yiiksek piyasa doniisiinii
(karlilik gibi) saglamak {izerine kuruludur. Yazar ayrica egemen piyasa mantiginin yoneticilerin
ilgisini ve dikkatini bireysel sayginlik ve iligkisel aglar kurmaktan piyasa kanallar1 ve firmanin
piyasa pozisyonunu belirlemeye dogru degistirdigini belirtmistir. Ayrica, Wallace (1999), hukuk
alanindaki pratiklerin meslektaslar arasi iligkiler ile miisterilere yardim ederek hizmet etmekten
daha kar odakli ve meslektaglar arasinda rekabetin arttig1 ve miisterilere en yiiksek faturalarin
gikartildig: bir anlayisa dogru degistigini 6ne siirmiistiir. Buna benzer bir sekilde, Ruef ve Scott
(1998) ile Reay ve Hinings (2005), saglik alaninda da hastaneler ve doktorlarin ortak yarar
saglamaktan, karliligin maksimize edilmeye ¢alisildig1 “piyasa mantigina” bir gecis oldugunu ve

saglik alaninin bir ticaret alanina doéntistigiint belirtmislerdir.

3. Calismanin Katkisi

Bu calismada, “6rgiitsel alanda orgiitler ve bireylerin karar verme siireglerini etkileyen farkli
kurumsal mantiklarin es zamanl olarak var oldugu (Minbaeva ve Muratbekova-Touron, 2013:
2)” varsayilmaktadir. Ancak, ¢elisen mantiklara verilen o6rgiitsel tepkilerle karsilastirildiginda
bireysel tepkiler iizerine olan caligmalar sinirli oldugundan (Minbaeva ve digerleri, 2013;
Minbaeva ve Muratbekova-Touron, 2013; Creed ve digerleri, 2010), bu ¢aliyma daha fazla dikkat
gerektiren bir aragtirma alanina katkida bulunacaktir. Bunu 6rneklendirmek igin, asagida Sekil

2, kisinin tepki vermesi gereken iki rakip mantikla nasil kars: karsiya kaldigini gostermektedir:

Topluluk Mantig:

Piyasa Mantig1

Yonetsel Eylemler-

. Yonetsel Eylemler-
Tepkiler

Tepkiler

Uyum Baskist Uyum Baskisi

Sekil I: Celisen Mantiklara Verilen Bireysel Tepkiler
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Celisen mantiklarla bas etmenin sirketin performansini ve hayatta kalmasini etkileyecegi (Gaur
ve Lu, 2007) ve benzer sekilde, bireysel davranigsal tepkilerin, orgiitsel giktilar: etkileyebilecegi
varsayilmaktadir (Oliver, 1991).

Bu calisma, gelismekte olan bir pazarda, yani Tiirkiyedeki ticari baglamin anlasiimasina
odaklandigindan, bu sinirli aragtirma sahasina katkida bulunacagimizi séylemekte bir sakinca
yoktur. Bu bakimdan, ozellikle Tiirkiye ile ilgili olarak, niifus biiyiikliigiindeki farkliliklar:
ayarlarken bile, Almanya sirketlerinin Tiirkiyedeki Isve¢ ve Almanya gibi karsilastirilabilir
tilkelerin gerisinde kaldiklarinin alt1 ¢izilebilmektedir. Bu nedenle, Almanya Dasisleri
Bakanligrnin Tiirkiye'ye verdigi 6nem, biiyiiyen Tiirk pazarindan istifade etme ihtiyacina vurgu
yapma girisimidir. Bu ¢alisma, teorik seviyede genellikle gelismekte olan pazarlar i¢in ¢ikarimlar
saglayacak sekilde gelisen mantiklarla bas etme meselesiyle ilgili olarak, Tiirkiye gibi bir pazara
girerken, Alman sirketler i¢in ¢ok gerekli olan pratik bilgiye katkida bulunacaktir. Dahasi,
gelismekte olan tilkelerde topluluk mantig1 kavrami tizerine ¢ok sinirl bir arastirma mevcuttur
(Minbaeva ve digerleri 2013; Minbaeva ve Muratbekova-Touron 2013); bu da ¢alijmanin
katkida bulunacag arastirma sahasidir. Ayrica, Tiirkiye 6zelinde, bir Tiirk is ortaminda topluluk
mantiginin dogasi {lizerine bir arastirma heniiz yapilmamistir. Sonug olarak, bu ¢aligma, hem
gelismekte olan pazarlarda kurumlarin anlasilmasina, hem de ¢elisen mantiklara verilen bireysel
tepkilerin kuramsal olarak kavranmasina katkida bulunacaktir. Bu agidan, devletler ile ¢ok uluslu
sirketlerin performanslarindan faydalanmak isteyen uluslararas isletmelerin siyasi amaglarina
da uyum saglayacaktir.

4. Metodoloji

Arastirma sorumuz, bireysel yoneticilerin (rekabet eden mantiklarin yonetilebildigini varsayarak)
rekabet eden mantiklara nasil yanit verdikleridir. Caligma i¢in Tiirkiyede faaliyet gosteren
Alman firmalar1 ile temasa gecilmekte; aragtirmanin orneklemini ise olumlu geri doniiste
bulunanlarin yoneticileri olusturmaktadir. Bu ¢alismada 6ncelikle, bireysel davranigsal yanitlarin
orgiitsel ¢iktilar1 etkileyebilecegi varsayilmistir (Oliver, 1991). Ayrica, Creed ve digerlerinin
(2010) ¢aligmasindan hareketle bireysel seviyedeki ¢oklu mantiklar1 ortaya ¢ikarabilmek i¢in
tiimevarimsal ve nitel bir yaklagim kullanilacaktir. Bu yaklasimla kisisel tecriibeler gibi anlama
dayali yapilar daha iyi arastirilabilecektir. Ust diizey yonetim kademelerinde ¢alisan Tiirk ve
Alman yoneticiler ile yapilan derinlemesine goriigmeler yoluyla kurumsal mantik ¢atigmalarinin
temelleri ve nedenleri tespit edilerek, bunlarin sonucunda yoneticilerin gergeklestirdigi eylem
ve faaliyetleri tanimlamak amaglanmistir. S6z konusu kurumlarda gorev yapan Tiirk ve Alman
yoneticiler ile yiiz ylize derinlemesine goriismeler yapilmis (yar1 yapilandirilmis miilakat) ve nitel

veriler toplanmistir.

Gorilismeler dijital ses kayit cihazi ile kaydedilmistir. Gorlisme sirasinda katilimcilara igletmenin
ismi ve kendi isimleri de d4hil olmak iizere pek ¢ok bilginin gizli tutulacag giivencesi verilmistir.
Biitiin gorismeler yapildiktan sonra ses kayit dosyalar tek tek titizlikle transkripsiyon islemine

105



Nilgiin KARATAS GUMUSTAS * Ugur YOZGAT » Dilek ZAMANTILI NAYIR + Deniz BORU

tabi tutulmustur. Ayrica, finansal veri, isletme sunumlari, {iriin tanimlari, internet siteleri,
haberler ve bildiriler gibi farkli kaynaklardan da isletmeler hakkinda bilgi edinerek arastirma
ikincil veriler tarafindan da desteklenmis ve ¢alismanin gegerliligi artirilmastir.

5. Yontem

Caligmada, arastirma sorusunu temsil eden durum ve olaylar hakkinda derinlemesine bir
anlayis gelistirmek ve catigan farkli kurumsal mantiklarla bag etme konusunda hangi yollara
basvuruldugunun daha iyi anlasgilmasini saglamak amaciyla nitel aragtirma yontemine
bagvurulmustur.

Caligmada yer alan sirketlerin yoneticilerine soru formununilk boliimiinde isletmeye ve yoneticiye
aitgenelsorular (yasi, calisma ge¢misi, kag yildir Tiirkiyede olduguvb.) sorulmustur. kincibslimde
ise piyasa ve topluluk mantiginin ortaya ¢iktig1 durumlarin anlagilmas: ve geliski durumunda
piyasa mantig1 veya topluluk mantiginin tercih edildigi uygulamalarin goriiliip goriilmedigi, bu
esnek ve duruma uygun se¢imlerin Almanyadaki merkezin uygun gordiigii prosediir ve siireglerle
celisip celismedigi anlasilmaya ¢alisilmistir. Yari-yapilandirilmis miilakat yontemi kullanildig
i¢in, katilimcilardan gelen cevaplarin icerigine gore ilgili goriismeye 6zgii ek sorular da sorulmus
ve bu sorulara verilen cevaplar da degerlendirmede kullanilmistir. Tiim bu konularin diginda
sirketlerin kag yildir Tiirkiyede faaliyette bulunduklari, genel bitytime ve faaliyet alanlari, Ttirkiye
merkezleri, genel ¢aligan say1 ve profilleri ile gériismenin yapildigr yoneticinin egitim ge¢misi,
yas1, mesleki deneyimi, yurtdisindaki ve Tiirkiyedeki ¢aligma siireleri sorularak bu bilgiler de goz
ontine alinmigtir. Bu bilgilerin istenmesinin genel nedeni, Kigisel goriis farkliliklarinin nedenleri
hakkinda fikir sahibi olunabilmesi ve olas1 kisisel veya sektorel farkliliklarin anlagilabilmesidir. Bu
goriismeler siirecinde Tiirkiye'ye uyum konusunda derinlemesine gériisme yapilan tim Alman
yoneticiler Tiirkce bilgi seviyelerini ayrica belirtmislerdir. Bazilar1 Tirk¢e'yi hi¢ konugamazken,
bazilarinin Tiirk¢e’ye hakim oldugu belirlenmistir. Goriismeler, Alman yoneticiler ile Almanca
gerceklestirilmis, Tiirk yoneticiler ile yapilan gortismeler ise Tiirk¢e gerceklestirilmistir. Almanca
yapilan goriismeler daha sonra Tiirk¢e'ye cevrilerek incelenmis, sonuglar boylece ayni dilde
karsilastirmali olarak incelenebilmistir.

Calisma kapsaminda ozellikle goz oniine alinan kavram uyum siireci oldugundan, ¢ok uluslu
sirketlerin Alman iist diizey yoneticilerin ya da Tiirkiyedeki Almanca egitim veren liselerde ve/
veya Almanyada egitim almis ve yetismis Tiirklerden olusan st diizey yoneticilerin topluluk
mantigini nasil algiladigi ve celisen mantiklarla karst karsiya kaldiklarinda bunlari nasil
yonetecekleri gibi konular énemsenmistir. Bu asamada arastirma sonuglar1 yorumlanirken,
Alman yoneticiler ile Tiirk kokenli ancak Almanyada yetisen veya egitim alan Tiirk yoneticilerin
gelisen kurumsal mantiklarla bas etme acisindan birbirlerinden farkli olup olmadiklari da
incelenmektedir.

Aragtirmanin kapsamui igerisinde; sirket genel mudirii (CEO), finans mudiirti (CFO), yonetici
ortak (managing partner), sube miidiirii (branch manager), ticari birim yoneticisi (business unit
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commercial manager), ticari yonetici (commercial manager), proje yoneticisi (project manager)
gibi sifatlar ile ist diizeyde yoneticilik yapan kisiler ile ytiz ylize derinlemesine goriisme yapilmigtir.
Bankacilik, denetim ve danismanlik, otomotiv, perakende ve toptan perakende, aligveris merkezi
kurulumu ve yonetimi, elektronik, sistem ¢oztimleri, agir makine, elektrik sistem ve ekipmanlar1
gibi alanlarda faaliyet gosteren Alman menseli sirketlerin yoneticileri ile yapilan goriismelerin
sonuglar1 incelenirken sektorel yonden gozlenen farkliliklara da yer verilmektedir. Ayrica
sirketlerin geneli incelendiginde ¢alisan sayilar1 agisindan arastirma kapsamina alinan sirketlerin
orta ve biiyiik 6lgekli yapilar oldugu gézlenmektedir.

Aragtirma kapsaminda ele alinan sorular yazin incelendiginde genel olarak karsilagilan ana
bagliklardaki konulari kapsayacak sekilde olusturulmustur. Buna gore, sirket ici ve sirket paydaslar:
ile iliskiler, insan kaynaklar1 se¢im ve ise alim siireclerindeki farkliliklar, satin alma siiregleri
ve tedarikei secim siiregleri, hiikiimet ve yerel yonetimler ile iligkiler ve bunlarin Almanyadan
farkliklari, hediye alim ve yonetmelik ve sirket i¢i kurallara uyum (compliance) konusundaki
farkliliklar, Tiirkiye'ye 6zgii is yapma sekilleri ve tiim bu konularin piyasa ve topluluk mantig:
yoniinde gosterdigi degisimler incelenmeye ¢alisilmistir. Tiim bu bagliklardaki sorular agik uglu
yapida hazirlanmig ve sorulmus, boylelikle goriismeye katilan yoneticinin 6rnekler ve ge¢mis
deneyimleri 1s1¢1nda farkliliklar konusunda 6zgiirce kendini ifade etmesi saglanmaya galigiimistir.

Sirketin paydaslar: ile iliskiler konusu ele alinirken, dil veya dilsel bariyerler, bu bariyerlerin
yaratabilecegi olast durumlar sorulmustur. Alman kokenli sirketlerin i¢ iletisim dillerinin ne
oldugu, diger calisanlarda dil yeterliligi aranip aranmadigy, dil yeterliligi olmayan paydaslar ile
iligkiler anlasilmaya caligitlmistir. Dil ve kiiltiirel iletisim kanallar1 goz ontine alinarak iletigim
farkliliklar: anlagilmaya caligilmistir.

Verilerin analizinde tematik analiz yontemi kullanilmistir. Bu yonteme gore bir grup kavramin
birbirleri ile iliskilendirildigi belirli temalar ortaya ¢ikarilmaya calisilmaktadir (Bernard ve
digerleri, 2016). Tematik analiz yaparken kullanilan en yaygin yontemlerden biri asamali
kiimeleme analizidir. Asamali kiimeleme analizinde katilimcilar ayni anlama gelen temalar1
bir diger deyisle kategorileri farkli ifadelerle adlandirabilirler (Denzin, 2000: 772). Calismada
katilimcilarin farkli ifadelerle adlandirdig ancak ayni anlama gelen temalar tek bir tema altinda
birlestirilmistir. Boylelikle, ayni anlama gelen kavramlar belirli bir tema altinda toplanmistir.
Boylece kendi igerisinde benzer anlama sahip ancak birbirinden farkli anlamlar ifade eden
temalar elde edilmistir.

6. Bulgular

Bu konu baghiginda, sirketlerdeki insan kaynaklar1 se¢im ve ise alim siire¢lerinin Almanyadaki
merkezde ve Tiirkiyedeki subede farklilagip farklilasmadigi, eger farklilasiyorsa hangi acilardan
farklilastig, yoneticinin konumuna bagl temel yeterlilikler ve yoneticilerin gok uluslu bir yapiya
uymalarini saglamaya yardimci olacak kisisel 6zellikleri anlagilmaya calisilmistir.
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Satin alma ve tedarik¢i se¢imi konusunda Almanya ile ortak ve farklilasan yaklasimlar, uluslar
aras1 partnerler veya yerel yonetimler konular: iizerinde durulan konu baghklaridir. Bu sorularin
yoneltildigi bazi yoneticiler kendialanlari ile direkt iliskili olmamasi nedeniyle bu konularda sinirh
bilgi vermis olsalar da genel olarak Tiirkiye ile Almanya arasindaki farkliliklara deginilmektedir.
Sirketlerin iiretim veya hizmet agirlikli is alanlarinin bu konudaki farklilasmalar: anlasilmaya
caligilmug; diretim igin ihtiya¢ duyulan tedarik sistemleri ile hizmet i¢in olanlar arasinda bazi
belirgin farkliliklar gozlenmistir.

Tiirkiyede bagarili veya basarisiz olan ¢ok uluslu sirketlerin tist diizey yoneticilerinden bagar:
ve basarisizlik nedenlerini degerlendirmeleri veya sirketlerin Tiirkiyeden c¢ekilme veya iflas ile
sonuglanan sorunlarina iligkin fikirlerini belirtmeleri de istenmistir. Hatta bazi yoneticilerin
benzer uyum siireglerine ve sorunlara iliskin iclerinde bulunduklari sirket gruplarinin gegmiste
yapmis olduklar1 hata veya davranislar1 degerlendirdikleri 6rnekler de bulunmaktadir. Farkls
basar1 ve basarisizlik kriterlerinin ortaya ¢iktigi bu boliimde yoneticiler sirket igi stiregler ile ilgili
uyumdan ve degisimlerden de bahsetmektedir.

Ayrica, Alman sirketlerindeki st diizey yoneticilerden, Tiirkiyedeki ve diger tilkelerdeki ¢alisma
deneyimleri 1s1ginda, Tiirkiye'ye 6zgii is yapma sekillerini, Tirkiye'ye 6zgii karakteristikleri
ve uyum saglayabildikleri veya catisma yasadiklar: siiregleri degerlendirmeleri istenmistir. Bu
asamada gerek kiiltiirel, gerek caligma ortamina iligkin, gerekse yasal ortamin dogurdugu bazi
sonuglar neticesinde yoneticilerin bu 6zellikleri genel olarak uyum saglanmasi gereken farkliliklar
olarak gordiigli ve bu farkliliklarin yerel is yapma sistemine dair dikkat edilmesi gereken
yapilar olarak ve basar1 veya basarisizigi belirleyecek kriterler igerisinde degerlendirdikleri
gozlenmektedir. Tirkiye'ye 6zgii is yapma kriterleri bazi Alman yoneticiler i¢in sasirtici ve sorun
olarak goriiliirken, bazi Alman yoneticilerin ise topluluk mantigi ile is yapmanin birgok konuda
avantaj sagladig1 diisiincesine daha yatkin olduklar: anlagilmaktadir.

Yapilan gortismeler sonucunda yoneticilerin insan kaynaklari uygulamalar1 ve satin alma
stireglerinde ¢elisen mantiklarla bag etmek durumunda kaldiklar1 bulunmustur.

insan Kaynaklari Uygulamalari

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin baginda ise alim gelmektedir. Goriisme yapilan yoneticiler ise
alim siireglerinde ise alinacak Kkisi icin referans vererek ya da araya girerek siirece dahil olma
konularinda hem piyasa hem de topluluk mantiklarinin varlik gosterdigini belirtmislerdir.
Ornegin, otobiis ve kamyon iireten bir Alman sirketinde galigan bir Tiirk yonetici ise alim
stireclerine “sosyal iligkilerinin zarar gormemesi i¢cin” dahil olmak istemedigini belirtmistir:

<..Yani ben iyi bir sey yapmaya calisirken, aksine hem kendi biinyemde, kendi
sirketimde akrabami veya arkadasimi karsima almis olurum veyahut bir kirginlik
veya farkli bir diisiince olusur onlarda, buna hi¢ gerek yok. Iliski zedelenebilir diye
diistiniiyorum ise abinmama durumunda...”
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Diger yandan, yine ayni sirkette calisan bir Alman yonetici ise alim siireclerine dahil olmak
istemedigini belirtmistir ancak bu sefer sebebini bu durumun “etik ve profesyonel olmamasiyla”

aciklamugtir:

“..Boyle bir seyin dogru oldugunu diisiinmiiyorum. Hatta etik dahi bulmuyorum
diyebilirim. Tiim adaylar bence esit sartlara sahip olmali. Sirf ben taniyorum ya da
benimle bir ge¢misi var diye bir adayin one ¢ikmasini ya da nasil diyeyim, avantaj
elde etmesini istemem. Eger hepimiz kendi tamdiklarimiza avantaj saglayacaksak
bu sirket igin de olumsuz olur. Unutmayn, insanlar genelde kendilerine benzeyen
insanlarla iliski kurarlar. Benim tavsiye ettigim ya da araya girip “sunu ise alin bence”
dedigim bir aday mutlaka benimle benzer degerlere sahiptir. Bu da sirkette cesitliligi
kisitlar ¢iinkii benden bir tane daha olacak sirkette! Bizim daha fazla farkl diisiinceye

ve insana ihtiyacimiz var. O yiizden bu tip yaklasimlar profesyonel degil...”

Kiigiik ev aletleri treten bir Alman firmasinda ¢alisan bir diger Alman yonetici ise “Alman
mantiginin (piyasa mantig1l) sonug, rakamlar ve verilere odaklandigini ve bunun ise alim
siireglerine de yansidigin1” belirtmistir. Ise alimda kendisi tavsiye vermedigi gibi, gelen tavsiyeleri

de degerlendirmeye almadigini belirtmistir:

“..Burada ise alim siirecinde baktigimiz sey ozgecmisler oluyor. Tavsiyeler daha
¢ok Tiirk yoneticilerde etkili oluyor ama benim icin onemli olan sey Ozgecmistir.
Ben ézgecmis ve aday profiline odaklanirim. Isin gerekliliklerini yerine getiriyor mu
getirmiyor mu? Ben buna bakarim. Bir de sirketin kiiltiiriine uyum saglayabilecek mi
acaba bu kisi? Bu da onemli bir kriter bence. Ancak, Tiirk meslektaslarim nedense
tavsiye mektuplarmmin ¢ok daha onemli oldugunu diisiiniiyorlar. Bunu anlamakta
giicliik cekiyorum. lyi referansa sahip olan ama teknik becerisi is icin yetersiz olan ya
da profil olarak sirkete uyum saglayamayacak olan bir kisiyi sirf X kisi tavsiye etti diye
ise almak dogru degil. Bu bence en son bakilacak, hatta bakilmamas: gereken bir sey.
Yani nasil diyeyim, 6zge¢mis her zaman birinci kistas olmali. Aksi takdirde se¢imlerde
yanlis yapmak kaginilmaz olur ve bu da sirketin kaynaklarini bosa harciyorsunuz

demektir..”

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda goriilen bir diger farklilik da “performans degerlendirme
ve terfi” konularindaki mantik farkliliklaridir. Alman yoneticiler terfi ve atamalarin basar
kriterlerine gére yapilmas: gerektigini soylerken (piyasa mantigi), Tiirk yoneticiler de benzer
bir goriis belirtmislerdir ancak bu durumun ihlal edildigi durumlar1 da normal karsiladiklarini

(topluluk mantig1) belirtmislerdir.
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Satin Alma Siirecleri

Piyasa ve topluluk mantiklarindan dogan farkliliklarin s6z konusu oldugu bir bagka tema da
“satin alma” alanidir.

Otobiis ve kamyon iireten bir Alman firmasinda c¢alisan bir Alman yonetici, satin alma
stireclerinde ortaya ¢ikan mantik farkliliklarina dair sunlar belirtmistir:

“..Satin alma siirecindeki en 6nemli unsur rakamlardir. Biz rakamlara odaklanmiriz.
En iyi iiriinii en uygun fiyata tedarik etmek en biiyiik oncelik olmali. Ama burada
(Tiirkiyede) farkli isleyen seyler de oluyor. Nasil diyeyim, tedarikgiyle iliskiler bazen
rakamlarin oniine gegebiliyor. Daha iyi fiyat veren ve aym kalitede iiretim yapan
baska bir firma var, ama ya biz yine su kisiden alalim, kag yillik mazimiz var denilen
durumlar oluyor. Sahsi goriisiim, bu tip biiyiik hacimli islemlerde firma ¢ikarim
on planda tutmak gerektigi. Yani bu firmamn bir biitcesi var, bir gelir gider dengesi
var. Surf “mazimiz var” diye neden finansal olarak daha avantajli olan opsiyonu
gormezden geleyim? Tiirkiyede iliskiler ¢ok onemli, kabul ediyorum ama sirketin
parasi da 6nemli. Hatta daha da 6nemli. Eger kasanizda para yoksa, sahip oldugunuz
iliskiler de degerini kaybedecektir. Bunun goz oniinde bulundurulmas: gerektigini
diistinityorum. Bunu Tiirklere aktarmaya ¢alisiyoruz, bazen sert tartismalar da
oluyor. Tedarikgiye diyoruz ki, “bizim seninle bir ge¢misimiz var ama su firma senin
verdigin fiyatin altinda fiyat veriyor. Ya sen de o fiyata in ya da biz teklifimizi gozden
gecirelim, baskalariyla is yapalim”. O zaman, o da bizi kaybetmek istemedigi icin bizim
fiyatimiza geliyor. Boylece, hem iliskileri koruyoruz, hem de sirketin kaynaklarin.
Ama bunu yapmak her zaman kolay da olmuyor, tedarik¢i kabul etmiyor mesela.
Yani hem sirket kaynaklarim hem de iliskileri korumak zor ama arayr bulmak gerek.
Ne “sadece iliskiler”, ne de “sadece kaynaklar” diye bir anlayis Tiirkiye baglaminda
yeterli olmayabiliyor...”

Elektronik sektoriinde faaliyet gosteren bir Alman firmasinda ¢alisan Tiirk yonetici ise satin alma
stireglerindeki durumu s6yle aktariyor:

“..Simdi bir hammaddeye ihtiyag vardir, ya da ne bileyim, yeni bir hat kurulacaktir.
Eger daha onceden hi¢ yapilmamigsa bu, ne yaparsin, gider tiim opsiyonlar: arastirir
ve en uygunu satin alirsin. Ama oOnceden is yaptigin ve iyi iliskilerin olan bir
tedarikgin varsa bu konuda, hemen ararsin ve dersin ki, “bize su su lazim, nedir fiyat,
teslimat ne zaman?” Zaten bilirsin giivenilir oldugunu, ¢ok iistelemezsin ama tabi
kontrolii de birakmazsin elden. Ama fiyat ¢ok ucuk olmadik¢a da hani “baska bir yere
de soralim” diisiincesi olmaz kafanda. Zaten iyi fiyat verdigi icin is yapiyorsundur.
Bunu bazen Almanlara anlatamiyoruz. “Neden gidip baska yerden fiyat almadin, o
tedarikgiye neden bu kadar giiveniyorsun?” diye soruyorlar. Haklilar tabii ama “rahat
olun, 10 yildir onlarla ¢alistyoruz” desek de ikna olmuyorlar. Yani adanun kafasina
yatmiyor. Rakamlara bakacak ille, teklif alacak, zorlayacak, numune isteyecek filan.
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Diyoruz ki,“zaman kaybederiz o zaman™. “Olsun, para ya da tiriin kaybetmeyelim
de” diyorlar. “Oyle bir sey olmaz merak etmeyin” deyince de ikna olmuyorlar. Biz
siparisi veriyoruz, iiriin sag salim geliyor zamaninda. Bu sefer gisteriyoruz, bakin
korktugunuz gibi olmad diye. O istiyor ki her defasinda piyasa arastirilmas: yapilsin,
numuneler gelsin gitsin. Ama burada isler éyle yiiriimiiyor. Yiirtimez de zaten. Giiven
diye bir sey var. Zaman kazandiran bir sey bize. Bunu Almanlara anlatmak zor
oluyor. Biz de ne yapiyoruz, ¢ok zor durumda kalirsak ya diyoruz “bize bir numune
yollayn”, bir de diger 2-3 yerden teklif aliyoruz ki sussunlar, ikna olsunlar. Biliyoruz
zaten sonunda ‘evet” deyip kabul edeceklerini, bizim dedigimize geleceklerini ama
bazen sirf ikna olsunlar diye bunu da yapiyoruz yani...”

Yapilan miilakatlar sonucunda agirlikli olarak insan kaynaklari uygulamalar: ve satin alma
stiregleri ile iligkiler baglaminda mantik farkliliklar1 bulgularda incelenmigtir. Alman ve Tiirk
yoneticiler arasindaki pazar mantigi ve topluluk mantig1 anlayislar: arasindaki ¢atismalar bu
baglamda ele alinmustir.

7. Sonug

Bu ¢alismada Tiirkiyede faaliyet gosteren ¢ok uluslu Alman sirketlerinde ¢aligan Alman ve Tiirk
yoneticilerin birbirleri ile gelisen iki farkli mantik olan topluluk mantig1 (community logic) ve
piyasa mantiginin (market logic) yarattig: ikilikleri nasil algiladiklar1 ve bu ikiliklerle nasil baga
¢ikmaya caligtiklari ele alinmigtir.

Calismada, arastirma sorusunu temsil eden durum ve olaylar hakkinda derinlemesine bir anlayis
gelistirmek, problemin daha iyi anlasilmasini saglamak amaciyla nitel aragtirma yontemine
basvurulmustur.

Calismaya katilanlarin verdikleri cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgular tematik veri
analizi yontemiyle analiz edilmistir. Calismada katilimcilarin farkli olarak adlandirdigr ancak
ayni anlama gelen temalar tek bir tema altinda birlestirilmistir. Boylelikle, ayn: anlama gelen
kavramlar belirli bir tema altinda toplanmustir.

Alman yoneticiler insan kaynaklar1 uygulamalarinda oldugu gibi satin alma karari verirken yine
rasyonellik ve finansal verimlilik kavramlarina odaklanmislardir. Uriiniin kimden alindigindan
¢ok {iriiniin istenilen beklentileri en uygun fiyata karsilamasi Alman yoneticiler i¢in belirleyici
unsur olarak one ¢ikmustir. Tedarikgiyle sahip olunan koklii ge¢mis, iyi iligkiler ve samimiyet
Alman yoneticiler i¢in 6nemli olmakla beraber, satin alma davranisini belirleyecek ve etkileyecek
agirliga sahip degildir. Finansal akilcilik ve verimlilik Alman yoneticiler i¢in en temel unsur
olarak ifade edilmistir.

Bir¢ok Alman yonetici, tedarikgilerle olan iliskilerin ge¢misi ne kadar eskiye dayanirsa dayansin,
bu iligkilerin finansal olarak verimsiz hale gelmesi veya satin almada gereken kriterleri saglayan
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daha uygun bir alternatifin bulunmas1 durumunda tedarik¢i degistirmenin gerekli olabilecegini
beirtmistir. Finansal ¢ikarlarin ve piyasa dinamiklerinin 6n plana ¢ikartildigi bu anlayis kolektivist
toplumlarda daha sik rastlanan “topluluk mantigiyla” celismekte, dolayisiyla “piyasa mantigiyla”
ortiismektedir (Thornton ve Ocasio, 1999).

Diger yandan Tiirk yoneticiler Alman yoneticilerin gereginden fazla “rakam odakli” olduklarini
belirtmis; sadece finansal olarak daha verimli oldugu icin tedarik¢i degistirmenin zaman
kayb1 yaratacagini belirtmiglerdir. Ayrica, aradaki kiigiik finansal farklardan dolay: tedarikei
degistirmenin uzun yillar iyi is iliskisinde bulunduklar: tedarik¢ilerine kars1 yanlis bir tutum
olacagini belirtmislerdir. Finansal ¢ikarlardan ¢ok iliskilerdeki uyumu 6n plana ¢ikaran boylesi
bir anlayis ise “piyasa mantigiyla” celismekte, dolayisiyla “topluluk mantigiyla® ortiismektedir
(Thornton ve Ocasio, 1999).

Taraflar mantik farkliliklarini ¢6zme konusunda da farkli stratejiler izlemektedirler. Alman
yoneticiler 6zgiir tartisma ortaminin yesermesi icin 6rgiit kiltirtini degistirmeyi ve bireysel
tegvikleri 6n plana ¢ikartan uygulamalari hayata gecirmeyi hedeflemektedirler. Dorado (2005)
bunu “rutinleri uygulamaya gegirme stratejisi” olarak adlandirmustir. Bu stratejiye gore, belirli
bir kurumsal mantigin savunucular: kendi mantiklariyla uyumlu eylemleri ve rutinleri hayata
gecirerek kendi mantiklarinin temel varsayimlarinin igsellesmesini hedeflemektedirler. Tiirk
yoneticiler ise Kraatz ve Block'un (2008) ikna etme (convincing) stratejisine benzer bir strateji
uygulamaktadir. Buna gore, Alman yoneticilere davranig kaliplarindaki kiiltiirel uyumsuzlugun
sebeplerini anlatarak kiiltiirel farkindalig1 (cultural awareness) artirmay1 hedeflemektedirler.
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