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OZET

Son yillarda yeni kurumsal kuram kapsaminda yapilan ¢alismalarda aktoriin pasif bir
role sahip olmadigi aksine kurumlar1 etkileme ve degistirme giiciine sahip oldugu goriisii 6ne
cikmistir. Bu goriis beraberinde kurumsal mantik literatiiriinii de getirmistir. Ciinkii kurumsal
mantiklar aktorlerin davraniglarini  mesrulagtiran ve aktoriin  giiclinii  aldig1  zemin
niteligindedir. Farkli kurumsal mantiklarin varligi ise orgiitlerin birden ¢ok kurumsal mantiga
yanit vermesini gerekli kilmustir. Hibrit orgiitler de bu pliiralistik yapidaki kurumsal
mantiklara bir yanit niteliginde ortaya c¢ikmustir. Bu calismada bir hibrit o6rgiitlerde
siirdiiriilebilirligin  nasil saglandigi, ise alim ve sosyalizasyon politikalarinin nasil
olusturuldugu ve bu siireclerin nasil isledigi kesfedilmeye c¢alisilmistir. Arastirma amaci
dogrultusunda yeni kurumsal kuram ve hibrit orgitler, hibrit orgiitlerde siirdiirtilebilirlik
politikalar1 incelenmis, ardindan ise alim ve sosyalizasyon politikalar1 arastirilmistir.
Calismanin temel amaci bir olguyu kesfetmek oldugu i¢in nitel arastirma yontemi tercih
edilmistir. Veri toplama yontemi olarak miilakat ve dokiiman analizi yontemleri
kullanilmistir. Arastirmanin birincil kaynagini yar1 yapilandirilmig miilakat formlar1 ile
yapilan goriismeler; ikincil kaynagini ise Orgiitlerin faaliyet raporlari, bilangolar1 ve diger
cesitli dokiimanlar olusturmaktadir. Elde edilen veriler MAXQDA 2020 ile analiz edilmistir.
Arastirma sonucunda ilgili literatiirde de vurgulandigi gibi ise alim ve sosyalizasyon

politikalarinin siirdiiriilebilirligi saglama hususunda en kritik unsurlar oldugu tespit edilmistir.
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Son olarak ige alim ve sosyalizasyon politikalarinin niteligine gore egitim ve is yapis
bi¢imlerinin de farklilastig1 gézlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Kuram, Hibrit Orgiitler, Ise Alim Politikalar1, Sosyalizasyon
Politikalar1

Hiring and Socialization Policies in Hybrid Organizations in the Context of
New Institutional Theory

ABSTRACT

In recent studies on the new institutional theory, it has been started to think that the
actor does not have a passive role. The view that the actor has the power to influence and
change institutions has started to prevail. This view has brought the institutional logic
literature with it. Institutional logics are the grounds which legitimize the actors' behavior and
on which the actors take their power. The existence of different institutional logics made it
necessary for organizations to respond to more than one institutional logic. Hybrid
organizations emerged as a response to pluralistic institutional logics. In this study, it has been
tried to discover how sustainability is achieved in hybrid organizations, how hiring and
socialization policies are formed and how these processes work in these types of hybrid
organizations. In this research, the new institutional theory, hybrid organizations and
sustainability policies in hybrid organizations were investigated. Since the main purpose of
this study is to discover a phenomenon, qualitative research method has been preferred.
Interviews and document analysis methods were used as data collection methods. Interviews
constitute the primary data source of the research. The secondary data source of the research
is the documents. The data obtained have been analyzed with MAXQDA 2020. According to
the research findings, it has been determined that hiring and socialization policies are the most
critical factors in ensuring sustainability. Finally, it has been observed that training and
business practices differ according to the nature of hiring and socialization policies.

Keywords: Institutional Theory, Hybrid Organizations, Hiring Policies, Socialization Policies

1. GIRIS
Yeni kurumsal kuram aragtirmalarinin ilk dénem c¢alismalarinda orgiitlerin neden
birbirlerine benzedikleri sorusu yamitlanmaya calisilan temel soru olmustur. ik dénem

arastirmalarda bu temel soru, ayni ortamda bulunan orgiitlerin verimlilik arayislarmdan otiirii
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icinde bulunduklar1 ¢evreye en uygun olan yapiya ulagsmak giidiisiiyle hareket etmelerinden
dolay1 giderek birbirlerine benzedikleri bigiminde yanitlanmistir. Ancak sonraki zamanlarda
gorilmiistiir ki Orgiitler, yalnizca verimlilik arayisinin temel fonksiyonu olan teknik ¢evreden
gelen baskilara degil ayn1 zamanda kurumsal bazi baskilara da maruz kalmaktadir. Orgiitler
bu kurumsal baskilara hayatta kalmak i¢cin uyum saglamak zorundaydilar; ¢iinkii ancak bu
sekilde toplum nezdinde mesruiyet kazanma imkanlar1 bulunmaktaydi. Bakis agisindaki bu
degisim oOrgilitlerin neden birbirine benzedikleri sorusuna da farkli bir yanit getirmistir:
“Orgiitler giderek birbirine benzemektedir; ¢iinkii mesruiyet kazanmalar1 ve dolayisiyla
hayatlarin1 idame ettirebilmeleri kurumsal baskilara uyum saglamalar1 ile miimkiindiir.
Benzer kurumsal baskilara maruz kalan orgiitler ise giderek es bi¢imli hale gelmektedir”.
Bununla birlikte kurumsal baskilara uyumun, orgiitiin verimlilik ilkesi ile ters diigmesi
durumunda orgiitler kurumsal baskilara gercekten uyum saglamadiklar1 halde yapilarimi ve
davraniglarin1 ayirarak (Boxenbaum ve Jonsson, 2008) uyum saglamis gibi goriiniirler. Yap1
ve davranisin bilingli bir sekilde ayrilabilecegi fikri, Orgiitlerin pasif bir aktor olarak
goriilmemeye baslanmasimin emaresi olarak degerlendirilebilir. 1991 yilinda Oliver tarafindan
orgiitlerin yalnizca “uyum saglama” davranmiginda bulunmadiklar1 ayn1 zamanda uzlasma, ayr1
tutma, kars1 koyma ve manipiile etme gibi davranislarda da bulunabilecegi 6ne siiriilmiistiir.
Boylece orgiitler mesruiyet kazanmak i¢in kurumsal baskilara yalnizca uyum saglamak ile
yanit veren pasif aktdr olma roliinden azat olmustur. Baska bir ifade ile orgiitlerin kurumsal
baskilara verdikleri yanitlarda rasyonel insanin da etkili oldugu fikri kabul gdérmeye
baslamistir. Bu noktada belirtmek gerekir ki, ifade edilen rasyonellik sinirli bir rasyonelliktir.
Birey smirli rasyoneldir; ¢iinkii insanlar i¢inde yasadiklar1 toplum ve tarih ile
sinirlandirilmistir.  Insanlarm  rasyonel davranislarini  ydnlendiren bazi  mekanizmalar
islemektedir. Bunlar, i¢inde bulunulan toplumda ve zamanda baska tiirlii olamayacagi
diisiiniilen, dogru oldugu kabul edilmis normlardir. Bu normlar insanin rasyonel davranisini
da etkilemektedir. Ciinkii insan belirli bir diizenin ve normlarin oldugu bir toplum i¢ine
dogmaktadir. Normlar tarihsel siirecte sosyal olarak insa edilmis, ardindan insanlar1
sekillendirmeye baslamustir. Insanlar1 sekillendiren toplumsal normlar oldugu gibi &rgiitlerin
davranislarmi sekillendiren normlar da mevcuttur. Orgiitsel diizeydeki normlar rasyonel
bireyin sinirlarini belirleyen kurumsal mantiklardir. Bu nedenle kurumsal kuram ¢alismalaria
kurumsal mantiklar dahil olmustur. Boylece aktoriin rasyonel tercihini etkileyen farkli
kurumsal mantiklarin oldugu fikri agiga ¢ikmistir. Yapilan bazi ¢alismalarda da goriilmiistiir
ki hem orgiitsel alanda (Greenwood vd., 2011), hem de o6rgiitlerde (Thornton vd. 2005, Pache
ve Santos, 2010, 2013) ¢oklu kurumsal mantiklar ayni anda bulunabilmektedir.
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Birden ¢ok kurumsal mantigin bulundugu pliiralistik yapidaki orgiitsel alanlar orgiitler
icin birbiriyle ¢elisen talepler anlamina gelmekteydi. Farkli taleplere ya da baskilara orgiitler
uyma, uzlagma, ayr1 tutma, kars1 koyma ve manipiile etme gibi yanitlar verebilmekle birlikte,
pliiralistik ¢evrelerin yayginlagmasi hibrit 6rgiitlerin yayginlasmasini da saglamistir (Alexius
ve Grossi, 2018). Ciinkii hibrit bir yapiya sahip olmak farkli taleplere ayni anda yanit verme
avantaji sunmaktadir. Hibrit orgiit yapisinin sahip oldugu avantajlara karsin bazi 6nemli
riskleri de bulunmaktadir. En biiyiik ve belirgin risk farkli mantiklarin 6rgiit i¢inde birbiriyle
catigmaya girmesi olarak degerlendirilebilir. Ortaya c¢ikabilecek bir catigma Orgiitiin
siirdiiriilebilirligini riske atabilmektedir. Orgiitlerin yapilarmi koruyarak siirdiiriilebilir olmas1
bu avantajli durumlarin devamlilig1 i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu noktada incelenmeye deger
bazi onemli sorular ortaya g¢ikmaktadir. Catisan mantiklar nasil bir arada bulunabilirler?
Uyumsuz goriinen mantiklarin birlikteliginde hangi faktorler dnemlidir? Hibrit orgiitlerde
stirdiiriilebilirlik nasil saglanmaktadir? Benzer sorulara yanit aramak i¢in 2010 yilinda
Battilina ve Dorado tarafindan yapilan calismada ise alim ve sosyalizasyon politikalarinin
hibrit yapmin siirdiiriilebilirliginde en 6nemli iki unsur oldugu goriisii ileri slirtilmiistiir.
Ancak hangi hibrit yapida bu politikalarin nasil isledigi ve farkli kosullar altinda nasil
sekillendigi cevaplanmasi gereken sorulardandir. Farkli misyonlari, kaynaklar1 ve hedefleri
olan hibrit orgiitlerin ise alim ve sosyalizasyon politikalarinin ayni olmasi beklenemez. Bu
arastirmada bahsi gecen noktalardan hareketle, icerisinde birbiriyle c¢elisen kurumsal
mantiklar1 barmdiran hibrit 6rgiitlerde, siirdiiriilebilirlik politikalarinin nasil olusturuldugu
kesfedilmeye caligilmistir.

2. KURAMSAL ARKA PLAN
2.1. Kurumsal Kuram, Kurumsal Mantiklar ve Hibrit Orgiitler

Kurumsal mantik kavrami ilk kez Friedland ve Alford (1991) tarafindan modern
batida kurumlarin i¢indeki birbiriyle ¢elisen uygulama ve inanglar1 agiklamak {izere
kullanilmigtir. Kurumsal mantiklar1 insan davranisini yonlendiren ve kisitlayan sosyal olarak
inga edilen sistemler olarak ifade etmislerdir (Friedland ve Alford, 1991). Baska bir deyis ile
kurumsal mantiklar, sosyal gercekligi anlamlandiran ve aktorlerin davranislarini yonlendiren
varsayimlar, inanglar ve kurallar biitiinii olarak ifade edilmektedir (Spedale ve Watson, 2014).
Kurumsal mantiklar aktorlerin bilis diizeyini ve rasyonel davranigim etkileyebilmekte buna
karsilik bireyler ve orgiitler de kurumsal mantiklar1 sekillendirebilmektedir (Friedland ve
Alford, 1991; Thornton ve Ocasio, 2008).

Orgiitler icinde bulunduklar1 kurumsal ¢evrede ¢oklu mantiklarin bulunmasimdan &tiirii

celisen taleplerle karsi karsiya kalmaktadir (Djelic ve Quack, 2004; Friedland ve Alford,
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1991; Kraatz ve Block, 2008). Baska bir ifade ile orgiitsel alanlarda ¢elisen kurumsal talepler
birbiriyle rekabet eden kurumsal mantiklardan kaynaklanmaktadir (Scott, 2001). Kurumsal
mantiklar alanindaki ilk donem ¢aligmalarinda catisan kurumsal mantiklarin bulundugu
¢evrelerde bu ¢atismanin mantiklardan birinin hakim kurumsal mantik olup diger mantiklari
saf dis1 ederek ¢oziildugi fikri hakimdi (Hoffman, 1999; Glynn ve Lounsbury, 2005; Nigam
ve Ocasio, 2009); ancak hakim kurumsal mantigin olmadigi alanlarda birden fazla mantigin
ayn1 anda bulunabilecegi de ilerleyen donemde yapilan ¢alismalarla ortaya ¢ikmistir (Pache
ve Santos, 2010). Bu durum ise birden fazla mantigmn bulundugu ortamlarda orgiitlerin
birbiriyle ¢elisen kurumsal taleplerle karsi karsiya kaldigi sorununu giindeme getirmistir
(Reay ve Hinings, 2009). Hayatlarm1 devam ettirmek isteyen Orgiitlerin bu sorunlari
cozmeleri gerekmektedir. Boylesi bir ortam 6rgiitleri zorlu bir duruma sokmaktadir; ¢iinkii
catisan mantiklarin taleplerinden birisine cevap vermek digerini yok saymayi
gerektirmektedir. Bu davranis bicimi orgiitleri baz1 avantajlardan mahrum birakmakta ve ayni
zamanda bazi dezavantajli durumlarla da kars1 karsiya getirmektedir. Stirdiiriilebilir hibrit bir
yap1 ise dezavantajli durumlar1 izole edip avantajli durumlardan istifade edebilme
potansiyelini tasimaktadir.

Hibrit ifadesinin Tiirk¢e karsiligi olarak melez kelimesi kullanilmaktadir (TDK,
Biiylik Tiirkge Sozliik). Hibrit kavrami, genellikle bilingli bir sekilde farkli tiirlerin bir araya
getirilerek ¢ogaltilmasina atifta bulunmaktadir. Farkli tiirlerin bilingli bir sekilde bir araya
getirilmesinin altindaki sebep ise tiirlerin arzu edilen 6zelliklerinin birlestirilerek yeni ve daha
gelismis bir tiir yaratma fikridir. Farkli tiirlerdeki bitkilerin ¢evresel faktorlere karsi daha
direngli hale getirmek igin melezlestirilmesi veya hibrit araglarla hava kirliliginin
azaltmasinin amag¢lanmasi bu duruma 6rnek gosterilebilir (Knutsson ve Thomasson, 2017).

Hibrit yap1 en genel manasiyla farkli bilesenlerin birlikteligi olarak ifade edilebilir.
Hibrit kavrami ¢ok farkli alanlarda kullanilmaktadir. Tamamen farkli yeni bir yapidan ziyade
var olan bilesenlerin yeni bir sekilde kombine edilmesine atifta bulunmaktadir. Tarihsel
olarak incelendiginde hibrit 6rgiit kavrammin iki veya daha fazla sayidaki orgiit bigiminin
birlesimi olarak kullandig1 goriilmektedir (Besharov ve Smith, 2013). Orgiit kurami alaninda
da hibrit 6rgiit kavraminin farkli tanimlamalar1 mevcuttur. Besharov ve Smith (2012) hibrit
orgiitli, birden fazla mantig1 iceren Orgiitler olarak tanimlamistir. Greenwood vd., (2011)
hibrit orgiitleri, gatisan taleplerin oldugu karmasik kurumsal g¢evreye sahip orgiitler olarak
tanimlamaktadir. Thornton vd. (2012) hibrit orgiitleri birden ¢ok mantigin benzersiz bir
sekilde bir araya getirildigi Orgiitler olarak tanimlamaktadir. Hibrit orgiitlerle ilgili

caligmalarin biliylik ¢ogunlugunda, ozellikle sosyal girisimcilerin ortaya ¢iktigi alanlarda,
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sosyal refah ve ticari mantiklarin bir araya getirilmesine atif vardir (Battilana ve Dorado,
2010; Battilana vd., 2011; Jay, 2012). Bunlara ek olarak bazi arastirmacilar da hibrit orgiiti,
toplumsal diizeydeki farkli mantiklarm yeni bir mantik olarak, orgiitsel diizeyde var oldugu
veya catigan mantiklarin es zamanli olarak bir arada oldugu orgiitleri agiklamak ig¢in
kullanmaktadir (Greenwood vd., 2011; Thornton vd., 2005). Sonug itibariyle bu tanimlarin
bulustuklar1 ortak nokta, birden fazla mantig1 igeren oOrgiitlerin hibrit olarak kabul
edilecegidir. Bu ¢aligmada hibrit 6rgiit kavrami birden fazla mantig1 biinyesinde barindiran
orgiitler i¢in kullanilmistir.

Hibrit orgiitlerin ortaya ¢ikmasimin altinda bazi tetikleyiciler bulunmaktadir. Ekolojik
cevredeki olumsuz degisimler, yoksullugun artmasi, ekonomik krizler, orgitlerin
paydaslarindan, tiiketicilerden, ¢evre Orgiitlerinden, meslek odalarindan gelen talepler
bunlardan bazilaridir. Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitiirken ¢evreye duyarli olmalar1 gerektigi
beklentisi, ¢esitli sivil toplum kuruluslarina (STK) ve yardim kuruluslarina destek vermeleri
gerektigi, calisanlara daha iyi kosullarda ¢alisma imkani sunmalarmin gerektigi fikri gibi
talepler oOrgiitler iizerinde bir baski mekanizmas: olusturmaktadir. Farkli kurumsal
mantiklardan gelen farkli talepler Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 kurumsal cevreyi ¢ok
mantikli bir yapiya biiriindiirmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 kurumsal
cevreler pliiralistik bir hale doniismekte ve orgiitlerin kendi biinyelerinde birbirleriyle ¢elisen
mantiklar barindirmalarina neden olmaktadir.

2.2 Hibrit Orgiitlerde Siirdiiriilebilirlik

Hibrit orgiitlerin sahip olduklar1 farkli yap1 bu Orgiitlerin hibrit yapilarini nasil
koruyup siirdiiriilebilir olacaklar1 endisesini giindeme getirmistir. Tim Orgiitler icin
stirdiiriilebilirlik olgusu uzun yillardir 6nem arz eden bir konudur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik
olgusu giiniimiizde oOrgiitler icin lizerinde ¢alisilmasi gereken ve varligimin sorgulanmasi bile
diisiiniilmeyen bir hal almistir. Bununla birlikte bahsi gecen siirdiiriilebilirlik olgusu birbiriyle
catigan mantiklarin nasil bir arada bulunabileceginden daha ¢ok stratejik yonetim ile ilgilidir
(Haigh ve Hoffman 2012). Hibrit yapiya sahip orgiitlerde siirdiiriilebilirlik olgusu ise
ekonomik, sosyal veya g¢evresel deger yaratip mantiklar arasimda denge saglamak olarak
karsilik bulmaktadir (Trones, 2015). Hibrit yapilar sahip olduklar1 piyasa giiciinii sosyal fayda
saglamak amaciyla ve ticari faaliyetlerini Orgiitlin hayatm1 devam ettirmek i¢in
kullanmaktadir (Battilana ve Dorado, 2010). Hibrit Orgiitler ayn1 anda birden fazla deger
yaratan Orgiitler olsa da sahip olduklar1 farkli misyonlar kendi varliklarmi da tehdit eden bir
tehlikeye doniigebilmektedir. Bu tehlikeyi asabilmek i¢in sahip olduklar1 farkli mantiklar

arasinda denge saglamak zorundadirlar. Baska bir ifade ile hibrit 6rgiitler gelir elde etmek igin
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sosyal misyonlarindan 6diin vermemeli ancak sosyal misyona orgiitiin finans ihtiyacini ikinci
plana atacak sekilde oncelik vermemelidir. Hibrit orgiitler siirdiiriilebilirliklerini tehlikeye
sokabilecek finansman, yasal gergeve, orgiit kiiltiirii ile ilgili sorunlarla (Battilana ve Dorado,
2010) ve kurumsal ¢evreden gelen ¢elisen taleplerle karsi karsiyadir (Jay, 2012).

Hibrit orgiitlerin birden fazla tiiriiniin oldugu ifade edilmektedir (Alter, 2007). Bu
aragtirmada hibrit 6rgiit tiirlerinden biri olan sosyal sorumlu Orgiitler incelenmistir. Sosyal
sorumlu orgiitlerin hisselerinin biiylik ¢ogunlugu kamuya ait olmasina ragmen yasal yapilari
kar amact giiden limited ya da anonim sirket seklindedir. Bu tip orgiitler kamu ve piyasa
mantigiin sinirlarinda yer almaktadirlar. Dolayisiyla birbiriyle catisan talepleri olan iki
mantiktan gelen baskilarla yiizlesmek zorunda kalmaktadirlar (Alexius ve Grossi, 2018;
Bruton vd. 2015; Grossi vd. 2015).

Hibrit orgiitler dogas1 geregi ¢atisan mantiklar1 barindirmaktadir. Hibrit orgiitlerin
sahip oldugu bu karakteristik, 6zellikle 6rgiite yeni gelenlerin nasil uyum sagladigini ve orgiit
icinde nasil sosyallestigini hassas bir konu haline getirmektedir (Battilana ve Dorado, 2010).
Orgiite yeni katilan iiye orgiitiin degerlerini paylasmazsa veya igerideki politik dengeyi
bozarsa tiim &rgiit tehlikeye diisebilir. Iste bu nokta neden 6zellikle ise alim ve sosyalizasyon
politikalarmin hibrit 6rgiitlerde 6nemli oldugunu agiklamaktadir (Bargues, 2012). Ciinkii
ortak degerleri paylasan bireyler ile hibrit 6rgiit yasammi devam ettirebilecek ve mantiklar
aras1 denge saglayip faaliyetlerine hibrit dogasini koruyarak devam edebilecektir.

Hibrit orgiitlerde mantiklar aras1 dengenin saglanip gerilimin kontrol altinda tutulmasi
icin iki farkli politikadan yararlanilmaktadir. Bunlar sosyalizasyon ve ise alim politikalaridir.
Sosyalizasyon kavrammm orgiit kimliginin o6rgiit lyelerine aktarilmasi oldugu dikkate
alindiginda, sosyalizasyon kavramimin hibrit 6rgiitlerde mantiklar arasi gerilimi azaltarak bir
denge saglama islevi iistlendigi iddias1 saglam bir zemine oturmaktadir. Ise alim siirecinin ise
orgiite yeni kisilerin dolayisiyla farkli mantiklarin tasiyicilarinin girebilmesi ihtimalini kontrol
altinda tutmaya yaradigi diistiniildiigiinde, ise alim siirecinin de hibrit 6rgiit igindeki mantiklar
arasinda dengeyi saglama islevi daha iyi anlasilmaktadir. Bahsi gegen iki siire¢ anlatilan
sebeplerden otiirti hibrit orgiitler igin siirdiiriilebilirlik politikalar1 olarak ele alinmaktadir.
Clnkii bu iki unsur sayesinde hibrit orgiitlerin hibrit yapilarmi koruyarak yasamlarini
stirdiirmeleri onemli hale gelmektedir.

2.2.1. Sosyalizasyon Politikalar:

Sosyalizasyon en temel manastyla, bireylerin i¢inde yasadig1 topluma ve kiiltiire uyum

saglama siirecidir. Daha kapsamli bir ifade ile, bireyin belirli bir toplumun, grubun veya

kurulusun iiyesi olabilmesi i¢in gruba ya da orgiite iliskin degerleri, becerileri, tutumlari,
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normlari, bilgiyi 6grenme ve benimseme siirecidir (Van Maanen, 1976). Orgiitsel
sosyalizasyon ise Orgiite yeni giren c¢alisana bir gdrevi yerine getirmek ve yeni bir ¢aligma
ortamina uyum saglamak icin ihtiya¢ duydugu bilginin 6gretilmesi siirecidir (Van Maanen ve
Schein, 1977). Bu siire¢ Orgiite yeni katilan ya da ayni orgiitte farkli bir ise gegen ¢alisandan
beklenen tutum, deger ve davranislari (Can, 1999), becerileri, yetkinlikleri, bireyin yeni rolii
ve Orgiitteki iglevini yerine getirmek i¢in ihtiya¢c duydugu her seyi igerir (Van Maanen, 1976).
2.2.2. Ise Ahm Politikalan

Ise alim politikas1 temel olarak hangi dzelliklere sahip olan kisinin 6rgiitiin bir iiyesi
olacagina karar verilmesi siirecidir. Hibrit 6rgiitlerde ise alim politikalar1 Battilana ve Dorado
(2010) tarafindan one siiriilen karma ve tabula rasa yaklasimlar1 olarak ifade edilen iki farkli
boyut ile ele alinmistir. Karma (mix & match) yaklagimin temel 6zelligi, hibrit orgiitiin ise
alacagi kisinin hangi mantig1 tasidigini dikkate almaksizin, isin gerekliliklerinin ve bireysel
yetkinliklerin 6n planda tutularak se¢ilmesidir. Onemli olan kisinin sahip oldugu bireysel
yetenekleridir. Ihtiyag duyulan pozisyonun gerektirdigi nitelige bagl olarak, drnegin bes
yillik bankacilik deneyimine sahip bir uzman da ise alinabilir, STK’larda goniillii olarak
calismig bir kisi de ise alinabilir. Dolayisiyla farkli mantiklarin tasiyicisi olan kisiler ayni
calisma ortaminda bulusurlar.

Tabula rasa yaklasimimin temel 6zelligi ise, ise alinacak kiginin herhangi bir mantigin
tastyicis1 olmamasidir. Bagka bir ifade ile ise alinacak kisinin tecriibeli olmasi istenen bir
durum degildir. Ciinkii uzun siireli tecriibeler kisiyi belirli bir mantigin tasiyicist haline
getirecektir. Bu yaklasimda kisinin bireysel yetkinliklerinden ziyade sosyalize edilebilir
olmas1 daha onemlidir. Bununla birlikte kisinin yapacagi ise uygun egitim almigs olmasi da
onemli bir unsurdur. Herhangi bir mantigin tasiyicis1 olmayan, uzun siireli is deneyimi
bulunmayan yeni mezunlarin tercih edilmesi hibrit orgiitiin tabula rasa yaklasimi
sergilediginin isareti olarak kabul edilir. Boylece ise alinacak kisinin hibrit yapiya daha kolay
uyum saglayacagi kabulii vardir (Battilana ve Dorado, 2010).

2.3. Sosyal Sorumlu Orgiitler

Incelenen hibrid &rgiitler, hissedarlarma kar dagitmak ve toplumsal faydaya katkida
bulunmak olmak fiizere ikili hedefe sahip kar amaci giiden oOrgiitlerdir. Kéar elde etme
giidiisliniin kararlar1 etkileme giicii ve karin ne diizeyde sosyal fayda hedefi i¢in kullanilacagi,
bu orgiitleri diger ticari isletmelerden ayiran 6zelliklerdendir. Bu tip orgiitler daha fazla kar
elde etmek, onemli finansal getiriler elde etmek ya da sermayedarlara yiiksek kar dagitmak

yerine kurumsal hedeflerine sosyal fayda saglayacak amaclar koymaktadirlar (Alter, 2007).

14



MAKU-BIFD 4(1), 7-29, 2021

Bagka bir deyisle daha fazla kar elde etme ve bu kar1 bireysel fayda i¢in kullanma imkanina
sahip olsalar dahi bunu sosyal fayda pahasina bilingli olarak tercih etmemektedirler.

Sosyal sorumlu Orgiitler olarak nitelendirilebilecek Orgiitlerin temel ozellikleri su
sekilde ifade edilebilir: 1. yasalara ve kamu politikalarina uygun hareket etmek, 2. etik
davranmak, 3. topluma zarar verebilecek eylemlerden bilingli olarak kaginmak 4. sosyal fayda
saglayacak hedefleri proaktif olarak gelistirmek (Stazyk, vd. 2016). Bu sirketlerin hisselerinin
cok biiyiik kism1 kamuya aittir; ancak yasal kurulus statiileri kdr amaci1 giiden limited ya da
anonim sirket seklinde olmaktadir. Sosyal sorumlu oOrgiitler ¢atisan talepleri olan ikKi
mantiktan gelen baskilarla miicadele etmek zorunda kalmaktadirlar (Alexius ve Grossi, 2018;
Bruton vd. 2015; Grossi vd. 2015).

Incelenen hibrit 6rgiitler, bahsi gegen kriterler 15131nda kar amaci giiden ancak bununla
birlikte 6nemli Olgilide sosyal fayda saglama amaci tasiyan, elde ettikleri karin 6nemli
miktarmi sosyal misyona yeniden yatirim i¢in kullanan ve daha fazla kar elde etme imkéanimna
sahip olmakla birlikte bilingli olarak sosyal fayda saglamak i¢in bu imkani kullanmayan kamu
istiraki olan Orgiitlerden aragtirma amacina uygun olarak arastirmaci tarafindan segilmistir.

3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu calismada nasil ve neden gibi aciklayici sorulara cevap aranmasi nedeniyle nitel
arastirma yontemi tercih edilmistir. Arastirmanin amacina istinaden ve arastirma sorusuna
cevap verebilmek i¢in, bu arastirmanin ¢alisma grubunda yer alacak orgiitlerin birbirine zit
veya birbirinden farkli mantiklara sahip olmasi1 gereklidir. Bu sebepten nicel arastirma
gelenegindeki karsilig1 olasilik temelli 6rnekleme yontemi olan (Yildirim ve Simsek, 2011)
amagcl 6rnekleme yontemi tercih edilmistir.

Calisma grubundaki oOrgiitler segilirken bu orgiitlerin basarili ve hibrit yapiya sahip
olmas1 gozetilmistir. Burada basarili orgiitler en az bes yildir faaliyet gosteren ve en az elli
calisana sahip olup gelir elde eden orgiitlerdir. Hibrit yap1 ise en az iki farkli mantigin 6rgiit
icinde temsil edilmesi durumudur. Incelenen calisma grubundaki &rgiitlerin sahip olduklari
mantiklar sosyal fayda saglamaya doniik kalkinma mantig1 ve ekonomik fayda saglamaya
doniik piyasa (ticaret) mantigidir.

Calisma grubundaki orgiitlerin tiimii arastirmaya goniillii olarak katilmistir. Arastirma
veriler doygunluga ulastiginda tamamlanmistir. Yukarida sayilan sartlara sahip toplam bes
orglit aragtirmanin calisma grubunu olusturmaktadir. Bu arastirmada birincil veri toplama
yontemi olarak yar1 yapilandirilmis miilakatlar ile derinlemesine goriismeler ve ikincil veri
toplama yontemi olarak da goriisme yapilan Orgiitlere ait arastrma konusu ile ilgili ¢esitli

dokiimanlarin analizi yontemleri kullanilmistir. Bu arastirmada da katilimcilarin beyani esas
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alinarak, ¢alisma grubunda yer alan orgiitlerden bilgilerinin paylasilmasini istemeyen orgiitler
icin ¢esitli harf ve rakamlardan olusan kodlar verilmistir. Orgiit bilgilerinin kullanilmasinda
sakinca gormeyen Orgiitlerin ise dogrudan isimleri kullanilmistir. Bu 6rgiitlerden Halk Ekmek
A.S., ISTAC A.S., sirket isimleriyle kullanilmus, ¢alisma grubundaki diger ii¢ orgiit ise Ornek
Olay 3 A.S. (003 A.S.), Ornek Olay 4 A.S. (004 A.S.) ve Ornek Olay 5 A.S. (005 A.S.)
olarak kodlanmustir.
4. VERILERIN ANALIZI VE BULGULAR

Bu c¢alismada incelemeye konu olan catisan kurumsal mantiklar piyasa mantigi ve
sosyal kalkinma mantigidir. Calisma grubundaki Orgiitlerin bu mantiklara sahip olmasi
calisgmanin zeminini olusturmaktadir. Bu c¢alismada piyasa mantigi ile sosyal kalkinma
mantiginin secilmis olmasmin temel nedeni, bu iki mantigi catistiginin literatiirde siklikla
yer bulmasi (Pache ve Santos, 2011; Battilana ve Dorado, 2010; Im ve Sun, 2015; Bruneel
vd., 2016; McMullin ve Skelcher, 2018; Nielsen vd., 2019; Mikolajczak, 2020) ve
uyumsuzluk derecelerinin yiikksek olmasindan 6tiirii taleplerden gelen farkliligin orgiitlerin
pratiklerine yansimalarinin daha net olacagi diisiincesidir. Elde edilen veriler Maxqda 2020 ile

analiz edilmistir.

Sosyal Kalkinma ve Piyasa Mantiklan

_”
-9

0 4 8 12 16 20 24 28 32 36 40

- Catisan Mantiklarin Varligi

. Mantiklar arasi dengenin saglanmasi geregi

Sekil 1. Catisan mantiklara iliskin kodlu boliimler temelli frekanslar

Sekil 1°de catisan mantiklarin varligt ve mantiklar arasi dengenin saglanmasi
geregine iliskin kodlu boliimler temelli frekans dagilimlari sunulmustur. Catisan mantiklarin
varhigma iligkin olarak otuz yedi kodlama yapilmistir. Bununla birlikte mantiklar aras1 denge
saglanmasi geregine iliskin yalnizca dokuz kodlama yapilmistir. Boyle bir sonucu mantiklar
aras1 denge saglamak gibi bir endisenin olmadig1 seklinde yorumlamak miimkiindiir. Ancak
incelenen hibrit Orgiitlerde bazi uygulamalarin Orgiitiin vazgecgilmez bir degeri olarak
goriildiigli ve bunun normal olarak var olmasi gereken bir nitelik olarak kabul edildigini
gérmek miimkiindiir. Katilimeilarin ¢atigan mantiklarin varligina iligkin ifadelerinden alintilar

su sekildedir:
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“... tamamen topluma fayda saglamak icin diisiik gelirli vatandasa fayda saglamak icin
calisiyoruz hem yerel sosyal ihtiyaglart karsilayacak iiriin ve hizmet iiretmek amact var hem de
pivasada tiriin ve hizmet satarak kar elde etme amacumiz var ... tabi burada oyle ¢ok farkl karlar ya
da rant yok sadece isletmenin stirekliligini saglayacak kadar kar. (Halk Ekmek A.S.)”

“... biz simdi tam anlamiyla bir ozel sirket degiliz, statiimiiz A.S. ama biz daha ¢ok kar
etmekten ziyade topluma hizmeti amagliyoruz.” ISTAC A.S.)

“... sadece sosyal ihtiyaglar: karsilamak degil elbette amag. Bu sirketlerin kendini idame
ettirmesi igin kdra ihtiyact var. Siz eger ki kendinizi idame ettirecek bir parayi elde edemezseniz yok
olur gidersiniz. Ne basarili bulunursunuz ne de o siirdiiriilebilirlik saglanabilir.” (OO3A.S.)

“Yerel ihtiya¢lar on planda olmakla birlikte maliyet de 6nem arz ediyor. Hem maliyeti diisiik
hem ihtiyag karsilayacak sekilde ¢alisiyoruz. Herhangi bir iiriin, bir kesim tarafindan ¢ok giizel diye
begeniliyor; bir kesim tarafindan da bu kadar maliyete gerek yok diye elestiriliyor. ... bu durumda
yerel ihtiya¢ ve kaynaklara gére karar aliniyor.” (004 A.S.)

Katilimcilarin mantiklar aras1 denge saglanmasina iliskin ifadelerinden bazi alintilar ise su
sekildedir:

“ARGE faaliyetlerimiz tamamen saglik ve ihtiya¢lara gére yapilir. Beyaz ekmek daha
lezzetli gelir ama biz israrla organik ekmek itiretiviz. Ciinkii saglikli olan budur. Kdrdan vazgegip
satistan vazgegip organik, saglikli ekmek iiretimi yapariz. Halkin géziinde onemli olan birisi (I
Saragoglu gelmis) o bize organik olan saghkli dese biz beyaz ekmek talebi olsa daha iiretimden
vazgegip saglikli olani iiretiriz.” (Halk Ekmek A.S)

‘... adamn bir kg atigi varsa bile arag¢ yolluyoruz. Biz faaliyetlerimize hep bu sekilde
yaklastyoruz. Ben bu faaliyetle zarar ediyorum. Bir kg atigi alsam ne olacak. Oraya giderken yaktigim
yakitin is¢iligin maliyeti daha yiiksek. Bir kg atiktan 100 TL aliyorum ama 200 TL masraf ediyorum
mesela ... ben oraya gitmezsem ozel sektor firmalart hi¢ gitmiyor. Onlar ¢ok yiiklii miktarda atik
olursa gidip aliyorlar. O adam bu atigi ¢ope atacak veya kanalizasyona dokecek. Ben onu dékmesin
diye gidip aliyorum ve ézel sektore hizmet ettigim bir iste bile zarar etmis oluyorum. Biz dolayisiyla
sonu¢ odakli bir firma olsak bunu yapmayiz. Ilkesel bir sekilde amacimiz ¢evreyse vizyonumuza ve
misyonumuza yakisir bir sekilde, bu hizmeti vererek bunun karsiligini almak. Bu tabi her zaman

paraya doniismiiyor.” (ISTAC A.S.)
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ise Alim Politikalari

. Tabula Rasa
B Uyum ve Yetkinlik

Mix and Match

Sekil 2. Ise alim politikalarina iliskin kod boliimii temelli frekanslar

Frekans tablosuna gore incelenen orgiitler her ne kadar mantiklar arasi denge
saglanmasi geregine iliskin az denebilecek bir sayida atif yapmis olsalar da mantiklar arasi
denge saglamanin ilk adimi olarak sayilabilecek igse alim politikalarina bakildiginda siklikla
Tabula Rasa yaklagimini ifade ettikleri goriilmektedir. “Uyum ve yetkinlik™ alt1 kez; “Karma
Yaklasim (mix & match)” ise ii¢ kez ifade edilmistir. Dolayisiyla hibrit 6rgiitlerin kendilerine
uyum saglamayacak kisileri miimkiin oldugunca oOrgiite dahil etmemeye gayret ettigi
soylenebilir. Incelenen orgiitlerde Tabula Rasa olarak adlandirilan yaklasimin ise alim

politikalarinda tercih edildigi goriilmektedir. Uyum ve Yyetkinlik yaklagimi da yine onemli

Olciide yer bulmaktadir.
Ekip Calismasi ve B|reysel Yetenek (2)  Tecriibelive Uyum Saglayan (0)
Iht|yag sahibi (2 \\ // Deneyimli (0)
Geng/Tecrubesm / ise Alim Politikalar (0 \ Uyum Saglayabllen( )
Yeni Mezun (3) / \ Az Deneylmll (4)

B|reysel yetkinlik (3) Hem Yetkin Hem Uyumlu (4)

Sekil 3. Sosyal sorumlu orgiitlerde ise alim politikalarina iliskin kod-alt kod modeli

18



MAKU-BIFD 4(1), 7-29, 2021

Sekil 3’te ise alim politikalarina iliskin kod-alt kod modeli verilmistir. Bu modele
gore alim politikalarmna iligkin yapilan agiklamalarin iceriginde siklikla uyum saglamaya, az
deneyimli olmaya hem yetkin hem de uyumlu olmaya bireysel yetkinlige atiflarda
bulunmuslardir.

Uyum saglamak koduna iligkin katilimc1 goriislerinden alintilar asagida sunulmustur:

teknik personel alacagiz. Iki tane aday geldi. Bir tanesi dominant, bu
miilakatlarda kag¢ para alacagim diye soran olursa hemen elenir. Bir eksi puan atarlar.
Sadece ben olumlu puan veririm. Birisi bizimkilerin istedigi gibi digeri benim istedigim gibi.
Otekinin ne séylesek itaat edecek gibi durusu var. Hangisini alacagiz? Ben hemen atilip
dominanti ileri siirdiim. ... benden iist pozisyonda birisi o iyi gériiniiyor ama biraz uyumsuz.
Sadakat noktasinda sikinti olabilir dedi. Isletme miidiirii de uyumla ilgili olunca risk almak
istemedi. Bana itaat edecek siirekli ¢alisacak adam lazim dedi. Bizim goriisiimiiz bu ama
isletme miidiiriine sor dediler bana. Ben dedim ki sana yaris att mi lazim siitgii beygiri mi?
Ama o da yaris ati zapt edilemezse ne olacak dedi. Ben de diretmekten vazgectim.” (Halk
Ekmek A.S.)

“Geng nesil aldigimiz i¢in, 30 yas tistiinii pek almazdik. Bu da kiiltiiriin muhafazasi
i¢in onemli. Biz bir de ¢ok sayida personeli bir arada almiyorduk. En fazla 100 personel
almisizdrr. Ciinkii aynt anda ¢ok fazla kisi alinca kiiltiir farklilasir, bundan korkariz. Zamana
Yayardik bu yiizden. Boylece muhafaza etmeye ¢alisiyoruz kiiltiivii. ... Ben ¢ok yetenekliyim
benim hakkim verilmiyor tarzi seylerle karsilastik. Oyle olunca pek durmuyorlar zaten
gidiyorlar. Uyum her seyden onemlidir bizim i¢in. Kisa vadede yetenek belki ama orta ve
uzun vadede uyum olmadi m1 kavga ¢ikiyor.” (003 A.S.)

“... mesela insaat miihendisi, uzun siire santiyede ¢alismig, bir stirii iste ¢alismis,
onu ben almam uyum saglayamaz. Benim alacagim kisi ¢ok tecriibeli olsun, vasifli olsun diye
diistinmem ¢tinkii 6zelde ¢ok uzun stireler ¢aliysmis kisiler burada tutunamiyorlar. Ondan
ziyade burayir benimseyecek, burada sosyal bir hizmet veriliyor bilincine sahip olacak,
kamuya katki saglamamiz lazvm mantigina sahip kisileri almaya ¢alisiyoruz.” (ISTAC A.S.)

Hem yetkin hem de uyumlu olmak koduna iligskin katilime1 goriislerinden alintilar
asagida sunulmustur:

“Her ikisi de. Zaten uyum saglayamazsa kendini bir sekilde sivriltip uyum
saglayamadin git boyutuna geliyoruz. Uyum onemli ama mesela vatandas geliyor yeni ige
bashyor bir miihendis. Burada igte cami var. Ezan okunuyor herkes namaza gidiyor. Hi¢bir
baski yok kendisine ama kendi diinyasinda kendini kotii hissediyor. Yetkinlik daha énemli

ashinda. Uyum saglayamayan gidiyor.” (005 A.S.)
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“Ise uygunsa daha sonrasinda bireysel yetkinlikler veya érgiite uyum saglama

beceresi gelir. Ikisi de onemli. Ama ise gére karar verim. Mesela isle ilgili yetkinligi yoksa

cok zaman kaybi demektir.” (004 A.S.)

Sosyalizasyon Politikalan

14
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12 Bireysel
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Sekil 4. Sosyalizasyon politikalarina iliskin boliim bazli kod frekanslar1

Sosyalizasyon politikalarinin olusumunda “kolektif” uygulamalar en fazla ifade
edilen kategori olmustur. “Formel” ve “bireysel” uygulamalar onikiser kez ve son olarak
“informel” uygulamalar on kez olmak tizere en az yer bulan kategori olmustur. Elde edilen bu
sonuglara gore Orgiitlerin sosyalizasyon politikasina iligkin uygulamalarinda belirli bir
yaklagimim digerine biiylik bir baskinligi bulunmamaktadir. Standart uygulamalarm tiim
calisanlara ortak olarak uygulandigi bir yap1 s6z konusu olmakla birlikte 6nemli Slciide
informel uygulamalardan olan igbasinda calisma arkadaslari ile yasanan iletisim yolu ile
orgiite uyum siirecinin gerceklestigi ifade edilmistir. Incelenen hibrit orgiitlerde piyasa
mantiginim ve sosyal kalinma mantiginin birlikteligi sosyalizasyon uygulamalarinda farkli

uygulamalarin bir arada var olmasina sebebiyet vermistir yorumu yapilabilir.
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Zamanlabireysel olarak ise ve kiltire alisma (1)
\
Tum galisanlara ortak egitim (1)
S

Standart bir sosyalizasyon siireci yok (2) tandart bir egitim sistemi yok (1)

Kendi kendine dogal olarak 6grenmek (2) Egitimden sonra ishasi (0)

Tiim yeni ise girenlere ayni egitim slreci

Isbasinda egitim, zamanla diger ¢alisanlarla
uygulanir (2) \ / etkileserek sosyal (9)

R |

Sosyalizasyon Politikalari (0)

Standart bir egitim prosedurd (3) isbasinda calisma arkadaslari ile kiiltirlenme
7
Uyum prosediirleri (3)

Standart uygulamalar (6)

Tum calisanlara yonelik sosyal aktiviteler (5)
Tum calisanlara érgiite uyum programi (6)
Sekil 5. Sosyal sorumlu 6rgiitlerde sosyalizasyon politikalarina iligkin kod-alt kod modeli

Sekil 5’te goriildiigii lizere, orgiitler sosyalizasyon politikalarina iligkin yaptiklari
aciklamalarin igeriginde siklikla ¢alisanlarin igsbasinda diger ¢alisma arkadaslar ile etkileserek
kiiltirlenmeye, standart uygulamalara, tiim ¢alisanlara yonelik 6rgiite uyum programlarina ve
tim calisanlara yonelik sosyal aktivitelere atiflarda bulunmuslardir. Standart bir egitimin

olmamasini ve bireysel ¢aba ile kiiltiirlenmeyi ise nadiren ifade etmislerdir.

Calisanlarin isbasinda diger c¢alisma arkadaslar1 ile etkileserek kiiltiirlenmesine
iligkin katilimc1 goriislerinden yapilan alintilar asagida sunulmustur:

“...Oryantasyon egitimi disinda tecriibeyle oluyor. Bir departmanimizda ige
baslamissa is basinda bireysel olarak eski ¢alisanlardan ogreniyor. Hem fabrika hem genel
miidiirliik icin bu sekilde oluyor.” (Halk Ekmek A.S.)

“Ozellikle hazirlanmis bir sey yok ama olmasiyla ilgili cesitli projelerimiz var. Ekip
oyunlart vs. Cok yabanci olduklar: bir is yok. Neticede ekiple ¢alistyorlar o yiizden isbasinda
ogreniyorlar.” (005 A.S.)

‘... isbast egitim biraz daha teknik yonlerle alakali. Bunlar: da esdeger unvanl
calisanlardan ogreniyorlar. Yonetim kademesinden ziyade.” (003 A.S.)

“... daha c¢ok bu degerlerin aktarilmas: ise basladiktan sonra dogal olarak

gerceklesiyor.” (004 A.S.)
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“... isbast egitimi disinda bireysel olarak verilen herhangi bir formel egitim yok.”
(ISTAC A.S))

Standart uygulamalara iligkin katilimc1 goriislerinden yapilan alintilar asagida
sunulmustur:

“... Once Insan Kaynaklar: birimi sonra egitim sonra sosyal hizmetlerle muhatap
oluyor. Mesela egitim sefligimiz var, tamamen bu bahsettiginiz ¢alistaylart organize edip,
calisanlari egitmek hedefi.” (005 A.S.)

“Ise uyum saglama kismi ise ilgili departman tarafindan ogretilir. Yeni gelenlere bir
usta ogretici atariz.” (Halk Ekmek A.S.)

“Dedigim gibi biz bir seferde ¢ok yiiksek sayida personel almak yerine 30 ar kisiyi
gecmeyecek sekilde alim yapariz. Bunlari da birlikte konferans salonuna toplayip ben,
stratejik planlama miidiiriimiiz, sendika temsilcisi ile beraber orgiitii tanitirdik. Hedeflerimiz,
misyonumuz, haklar gibi isler anlatilir. Cesitli dokiimanlar verilir.  Personeli
Sultanciftligi 'ndeki teknolojik erken uyari sistemi olan Scada’yi gezdirirdik. Yani boylece hem
orgiitii tanitip hem kiiltiiriimiiz ilk asamada anlatmis oluyoruz.” (OO3 A.S.)

Tiim calisanlara yonelik 6rgiite uyum programlarina iliskin katilimci goriislerinden
yapilan alintilar asagida sunulmustur:

“Calisanlara ozliik isleri ile ilgili bilgiler veriyoruz. Is sagiligi ve giivenligi, kalite
uygulamalart ile bilgiler veriyoruz. Bir de birimin kendisi yaptigi isle ilgili kisiye bilgi
veriyor. Birim i¢i oryantasyon bir saatte bitecek bir sey degil digerinde egitim alaninda
anlatilryor herkese, toplu olarak. Zaten grup grup aliyoruz. 20 kisiyi alvyoruz isle ilgili seyleri
anlatiyoruz. Kurumu tanmitiyoruz. Ardindan birimin kendi oryantasyonu var. Tabi bunlar bir
sene siirebilir. I¢ oryantasyon ¢abuk biten bir sey degil.” (005 A.S.)

“...istihdama karar verdikten sonra birka¢ saat siiren bir oryantasyon egitimi var.
Orada biraz daha yiizeysel kurumun isleyisi ile ilgili bilgi verilir. Is giivenligi uzman: gelir
onlarla ilgili bazi bilgileri, iletisim ve sosyal haklarla ilgili bazi bilgiler verilir. Hangi
sorunlarla ilgili nereye miiracaat etmesi gerektigi ile ilgili bilgiler verilir”. (Halk Ekmek
AS)

“Kisilerin ise uygun davranista bulunmasi igin, formel bir prosediir olarak toplu bir
sekilde oryantasyon yapilyyor. Ardindan bu ¢aliganlarin hepsi ¢alisacaklar: birimlere
gidiyorlar. Islerini yapmaya basliyorlar. Oradaki birimde isle ilgili uygulamalari 6grenmeye
devam ediyorlar. ” (OO3 A.S.)

“Baslangigta bir oryantasyon egitimi oluyor. Orada personelden beklentilerimiz,

personelin haklar: anlatiliyor.” (004 A.S.)
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Tiim galigsanlara yonelik sosyal aktivitelere iligkin katilimci goriislerinden yapilan
alintilar agagida sunulmustur:

“Ayrica ¢ok sosyal faaliyet yapiyoruz. Sadece bir yil i¢inde futbol, voleybol, trekking,
rafting, gezi, bowling tiim personelin katilimina acik. Inovasyon yarismalar: yapardik. Bunlar
yoluyla da kurum kiiltiiriinii yayardik.” (003 A.S.)

“...simit ve ¢ay giinleri diizenleyip gelene istedigi kadar veririz. Bize maliyeti iki-ii¢
bin lira. Calisanmin géziinde ¢ok biiyiik bir sey. Sabah geliyor siiper bir sey. Yemekhanenin
cikisinda boza dagittik. Motivasyon artirict uygulamalar.” (005 A.S.)

“Personelin kuruma uyum saglamasi igin ¢esitli aktiviteler yapryoruz. Su an masa
tenisi turnuvasi var. Engelli giiniinde engelliler organizasyonu, kadinlar giiniinde kadin
personellerimize organizasyonlar, gezi, sosyal ve kiiltiirel organizasyonlar yapryoruz.
Calisanlarimiza béylece hem baghlik hem motivasyon saglamis oluyoruz”. (ISTAC A.S.)

“Sosyal etkinliklerimiz oluyor. Piknik gezi gibi kaynasmayr saglayan aktivitelerimiz
var. Yemek programlart vs. yani ashinda gayri resmi olarak aktarilyyor. Zaman zaman Genel
Miidiiriimiiz kahvaltili toplantilar yapilir. Orada da beklentiler anlatilir ve talepler dinlenir.

Ic memnuniyet anketi yapiyoruz mesela.” (004 A.S.)

egitimin niteligi

. Bireysel yetenek/yetkinlik gelistirme

- Kuruma, kiltire uyum

0 1 2 3 4 5 6
Sekil 6. Egitimin niteligine iliskin bolim temelli frekanslar

Grafige gore verilen egitimlerin biiyiilk cogunlugunun “bireysel yetenek/yetkinlik
gelistirme” niteligine sahip oldugu goriilmektedir. Incelenen hibrit &rgiitlerde alim
politikalarma iligskin yapilan analizler neticesinde, ise alim politikalarma yon veren baskin
yaklagimin Tabula Rasa oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda, uyum saglama potansiyeli
yiiksek kisilerin orgiite alimda tercih edildigi goriilmektedir. Dolayisiyla uyum saglama
potansiyeli yiiksek kisilerin ihtiyag duydugu bireysel yetenek/yetkinligin egitimlerle

saglanmaya calisildig1 anlagilmaktadir.
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Egitimin niteligine iliskin olarak bireysel yetenek/yetkinlik koduna iligkin yapilan
goriismelerden alintilar su sekildedir:

“...Mesela ¢alisammiz yonetici roliinde ve rol oyuncusu sorunlu bir personel,
sorunlu personel yoneticive bagirir, c¢agirir yonetici roliindeki ¢alisanin  krizi nasil
yonetecegine bakariz. Satig temsilcisi ise belirli bir satisi yapmasini isteriz. Bu satist
vapabilecek mi bakariz. Buna gore de sahip olmasi gereken o testteki olgiilerimizi,
davranigsal boyutunu o6lgeriz. Bu bize sunu sagliyor: test biraz daha zihinsel oluyor, rol ise
dogrudan davramslarini gérmemizi sagliyor. 300 personeli testlere tabi tuttuk sadece 66
tanesi rol sinavina uygun bulundu. Burada da iyi olanlari, biz yedekleme kismina aldik.
Bunlar potansiyel olarak gelisime acik. Yetenekleri, giiclii ve zayif yonleri neler? Bunlari
cikartiriz. Buna gére de egitim plammin kisisel gelisim kismini yapariz. (ISTAC A.S.)

“... cesitli iiniversitelerdeki hocalarimiz gelip Istanbul'daki bitki, seracilik, toprak
serimi, toprak hazirlama, bitki dikimi konusunda ihtisas egitimi diizenliyoruz.” (004 A.S.)

“... Daha ziyade bilgi arttirmaya odaklaniyoruz. Yetenekleri arttirmak icin daha
detayli ¢calismalar yapmamiz gerekiyor. Adam kaynak ustasi mesela yetenekli de. Daha ¢ok bu
tip yetenekle ilgili egitimler is basinda bireysel olarak gerceklesiyor.” (Halk Ekmek A.S.)

“... Egitimde de ¢ok profesyoneliz diyemem. Biz egitim ihtiya¢larint birimlere
soruyoruz. Olduk¢a zengin bir egitim talebi geliyor ama bu konuya aywrdigimiz biitce yiiksek
degil. Kanunen alinmasi gereken egitimler var, gida giivenligi, hijyen, is giivenligi, ISO 9001
gibi bunlari oncelikli olarak veriyoruz. Daha ¢ok zorunlu ve bireysel yetenege doniik

egitimler oluyor...” (Halk Ekmek A.S.)

Calisma Bicimi

_ 3
- Uyumlu Calismak
2
. Sonuca Ulasmak
1

Uyumlu Calismak ve Sonuca Ulagsmak

o

1 2 3
Sekil 7. Siirdiiriilebilirlige iliskin i yapma bigimi boliim bazl frekanslar

Bu grafige gore ti¢ kez “uyumlu ¢alismak”™, iki kez “sonuca ulagsmak” ve bir kez de
“ayumlu ¢alismak ve sonuca ulasmak” kodlar1 kodlanmustir. Incelenen hibrit &rgiitlerde

uyumlu ¢aligmak 6n planda iken sonuca ulagsmak yaklagimi da 6nemli olarak kabul edilebilir.
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Incelenen orgiitlerin baskin amaglarmdan birisi olan kar elde etmek bdylesi bir sonucun
cikmasinda etkili olmus olabilir. Ciinkii bu Orgiitler piyasa mekanizmasi i¢inde faaliyet
gostermekte, hem fiyatta dengeleyici bir rol {lstlenmekte hem de kar elde etmeyi
amaglamaktadir. Dolayisiyla amaglarin gergeklestirilmesi ancak sonuca ulasarak miimkiin
olacaktir.

Is yapma bigimine iliskin uyumlu ¢alismak koduna iliskin orgiitlerin katilimeilari ile
yapilan goriigmelerden alintilardan su sekildedir:

“Uyumlu ¢alismak. Sonuca ulasayim da nasil olursa olsun gibi bir mantigimiz yok.
Oyle bir degere sahip olmadik hi¢c. Sonugta biz yapimiz geregi kamu sirketi sayildigimiz icin
kamuya benzeriz. Bizim kimligimiz buna izin vermez. Benim yaptigim her ¢alisma kamuya
yansitilir. O yiizden isi diizgiin ve ilkeli bir sekilde sonuca ulastirmaya ¢alisiriz. Hatta bu
noktada ozel sektorle rekabet edemiyoruz. Ben bir ihaleye giriyorsam is¢inin sigortasini tam
yapmaliyim, haklarini vermeliyim, topluma zarar verecek uygulamalardan imtina etmeliyim.
Dolayisiyla maliyetlerimiz daha yiiksek oluyor. Rekabet giiciimiizii azaltiyor... ama bizim
mantigimizda maliyetten daha 6nemli seyler var. Sosyal sorumluluk, ilkelilik gibi. Sonuca
ulasmak kesinlikle degil yani.” (ISTAC A.S.)

“... ikincisi ¢ok kotii bir tercihtir. Kesinlikle birincisi, uyum énemli. Bir kere sonuca
ulasiwrsiniz ikincisinde kimsenin birbirine bakacak yiizii kalmaz. Uyumlu ¢alistikca dogruya
gidersiniz. Uyumlu ¢alismak basaryt getiriyor. Tabii bir anda olmuyor ama uzun vadede
siireklilik saglaniyor”. (003 A.S.)

“Biz amaca giderken kirip dékmeden yapmak zorundayiz.” (004 A.S.)

Is yapma bigimine iliskin uyumlu ¢alisarak sonuca ulasmak koduna iliskin drgiitlerin
temsilcileri ile yapilan goriismelerden alintilardan su sekildedir:

“Sonuca ulasmak onemlidir elbette ama uyumun da énemini inkar edemeyiz”. (005
AS)

Is yapma bigimine iliskin sonuca ulasmak koduna iliskin 6rgiitlerin katilimeilari ile
yapilan goriismelerden alintilardan su sekildedir:

“Benim icin énemli olan sonuclardir. Mesru bir dairede elde ettikten sonra nasil
yaptigin benim i¢in ¢ok onemli degil; uyumlu ¢alisip sonuca ulasamiyorsak ¢ok da onemli
olmaz o zaman. Hatta ¢atisma ise de yarayabilir. Daha énemli olan sonuca ulasmaktir. Ara
swra ¢atisma olmasi iyidir.” (Halk Ekmek A.S.)

5. SONUC
Aragtirma kapsamindan incelenen hibrit rgiitlerde ise alim politikalarmma yon veren

temel yaklasim Tabula rasa olmus ve belirli bir oranda uyum ve yetkinlik yaklagimi da yer
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bulmustur. Sosyal sorumlu orgiitlerin birincil amaglar1 kar; ikincil amaclar1 ise sosyal fayda
saglamaktir. Buna karsin ise alim politikalarina yon veren yaklagimim uyum saglayabilen,
yeni mezun, deneyimsiz, az deneyimli kodlar ile ifade edilmesi ilgi ¢ekicidir. Yapilan
goriismelerde boylesi bir sonucun ortaya ¢ikmasina neden olan temel faktoriin, incelenen
orglitlerin, piyasada is yapan gelencksel kar amaci giiden orgiitlerden farkli olduklarini
kurumsal aktorlere aciklama ihtiyacindan kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir. Bu yaniyla
aslinda sosyal fayda saglama amaglarini 6n planda tutmaya calistiklar1 ve diger kurumsal
aktorlere bu niteliklerini yansitmaya ¢alistiklar1 diisiiniilebilir. Ayrica 6zel sektorde ¢ok uzun
stireler ¢aligmis kisilerin ise alinmasi durumunda kurum igindeki hibrit yapi isleyisine
alternatif bir mantigin Grgiite girmesi ile uyumun bozulacagi diisiincesinin de bu durumun
ortaya c¢ikmasinda etkili oldugu goriilmiistiir. Sosyalizasyon politikalarinda ise kolektif-
formel yaklasgimin baskin; bireysel-informel yaklasimm da kismen etkili oldugu
kesfedilmistir. Bununla birlikte sosyalizasyon politikalarinda anlamli bir farkliligin oldugunu
sOylemek miimkiin gériinmemektedir. Boylesi bir yapinin ortaya ¢ikmasinda ise bu orgiitlerde
hem kolektif-formel hem de bireysel-informel siire¢lerin ayn1 anda islemesi etkilidir.
Incelenen hibrit orgiitlerde siirdiiriilebilirlik politikalarinin drgiit i¢i egitimlerin niteligini de
belirlemede etkili oldugu goriilmiistiir. Incelenen hibrid &rgiitlerde verilen egitimlerin
niteliginin agirlikla bireysel yetenek/yetkinlik gelistirmeye yonelik oldugu goériilmiistiir. Asli
amacin kar elde etmek olmasi ve ige alim esnasinda temel kriterin uyum saglama potansiyeli
yiiksek olan kisileri tercih etmek olmasiin egitimin sekillenmesinde etkisi muhtemeldir.
Farkli mantiklarin birlikteligi orgiitiin ¢alisma bigimlerine de yansimistir. Incelenen orgiitlerin
calisma biciminde uyumlu ¢alismak ve sonuca ulasmak baskim niteliktedir. Orgiit i¢inde
yogun bir ¢atisma ortammin olusmasi istenmemekte bununla birlikte sonuca ulasmak yolunda
kontrollii baz1 gerginliklerin yaratici sonuglar verecegi diisiiniilmektedir.
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