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KURUMSAL YONETIM VE ORGUTSEL DAYANIKLILIK ARASINDAKI
ILiSKi

Melike Sercan Sevimli
Mayis, 2021

Ekonomide yasanan degisiklikler ve teknolojik gelismeler, isletmelerin
yonetim anlayislar1 ve stratejilerinin sekillenmesi tiizerinde biiyiikk etki sahibi
olmustur. Bu baglamda, kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis igletmelerin,
cevresel faktorlerin zorlasmasi ya da yikict herhangi bir olayla karsilagsmasi halinde
dahi, faaliyetlerini saglikli bir sekilde siirdiirebilmesi, kurumsal yonetimin, orgiitsel
dayamklihiga etkisine dair sorular1 akillara getirmistir. Ozellikle 2000’1 yillarin
basinda meydana gelen Enron ve Worldcom gibi skandallar, kurumsal yonetime olan
ilgiyi daha da arttirmistir. Uluslararas1 anlamda OECD tarafindan olusturulmasinin
yant sira, iilkemizde kurumsal yonetim ilkeleri, Anglosakson kurumsal yonetim sekli
baz alinarak, SPK tarafindan diizenlenmistir. Halka acik borsa sirketlerinin esas
alacagi, s6z konusu ilkelere uyum diizeyinin tespit edilmesi ve arttirilmasinin tegviki
icinse, Borsa Istanbul tarafindan kurumsal yonetim endeksi (XKURY)
olusturulmustur.

Bu arastirma, kurumsal yoOnetimin, Orgiitsel dayaniklilik {zerine etkisini
anlamak amaciyla gergeklestirilmistir. Bu baglamda BIST kurumsal yonetim
endeksinde yer alan isletmelerin, Orgiitsel dayanikliligi beyaz yakali ¢alisanlart
gbziinden incelenmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan kurumsal yonetim
icin veriler, XKURY iizerinden ikincil kaynaklardan elde edilirken, bagimli degisken
olan orgiitsel dayanikliliga iliskin veriler Wicker ve arkadaslar1 tarafindan
olusturulan orgiitsel dayaniklilik 6lcegi kullanilarak orneklem iiyelerinden anket
yoluyla elde edilmistir. Arastirmanin bagimli degiskeni olan orgiitsel dayaniklilik
icin veriler katilimeilardan kartopu orneklem matoduyla elde edilmis ve toplanan
verilerin analizi, giincel istatistik programlar1 ve Excel 2016 programlari kullanilarak
gerceklestirilmistir. Analizler sonucunda kurumsal yonetim ve oOrgiitsel dayaniklilik
arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yoénetim, Orgiitsel Dayamklilik, Kurumsal
Dayaniklilik, Yénetim, Dayaniklilik, BIST, XKURY



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN CORPORATE GOVERNANCE AND
ORGANIZATIONAL RESILIENCE
Melike Sercan Sevimli
May, 2021

Occurred economical changes and technological improvements have a huge
impact on companies management understanding and how to shape company
strategies. Firms who adopt corporate governance principles are able to keep
working, even in situations when environmental conditions get tough, this fact
creates question marks about whether corporate governance has an impact on
organizational resilience or not. Specially scandals in the early 2000s such as Enron
and Worldcom have increased the popularity of corporate governance. While OECD
created corporate governance principles in international context, in our country
corporate governance principles regulated by SPK based on Anglo-saxon corporate
governance model. To encourage firms about adopting corporate governance and
measure adoption level of firms who enrolled to stock markets to the codes created
by SPK, XKURY has been created by Istanbul stock market.

This research has been made to understand if there is a correlation between
corporate governance and organizational resilience. While datas regarding corporate
governance point acquired via XKURY, data regarding organizational resilience has
been acquired via a survey that made up of organizational resilience scale created by
Wicker et al. For dependent variable of the work, samples picked via snowball
sampling method and collected data analyzed on the last word statistic softwares and
Excel 2016 softwares. Analyze results showed that there is strong correlation
between corporate governance and organizational resilience.

Keywords: Corporate governance, Institutional management, Organizational
resilience, Resiliency, Management, XKURY



ON SOz

Bu ¢aligma, 6nemi, tlkemizde ve diinyada giin be glin artan, kurumsal yonetim
ve orgltsel dayamiklilik arasindaki iliskiyi incelemek ve kavramlar hakkinda
literatlire katkida bulunmanin yani sira, isverenlere isletmelerinin faaliyetlerini
saglikl1 bir sekilde siirdiirmek adina alabilecekleri aksiyonlar hakkinda, fikir sunmak
amaglartyla gergeklestirilmistir. Calismanin hazirlanmasinda kiymetli fikirleri ve
destegi ile bana yol gosteren degerli hocam Dog¢.Dr. Murat Cemberci’ye ve egitim
hayatim siirecinde yanimda olup bilgilerini aktaran Kadir Has Universitesi ve Yildiz
Teknik Universitesindeki tiim hocalarima tesekkiirii borg bilirim.

Istanbul; May, 2021 Melike Sercan Sevimli
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Sekil 1: Aragtirma Hipotezleri

SEKILLER LISTESI



ABD
BiST
CEO
EBLR
ERP
GAAP
IFRS
KOBI
OECD
SPK
TDK
TKYD
TUSIAD
WWw
XKURY

KISALTMALAR

: Amerika birlesik devletleri

: Borsa Istanbul A.S

: Chief Executive Officer

: Employee Board Level Representation

: Enterprise Resource Planning

: Generally Accepted Accounting Principles

. International Financial Reporting Standards

: Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler

: Organisation for Economic Co-operation and Development
: Sermaye Piyasas1 Kurulu

: Turk Dil Kurumu

: Tirkiye Kurumsal Yatirimer Yoneticileri Dernegi
: Tiirk Sanayicileri ve s insanlar1 Dernegi

: World Wide Web

: Borsa Istanbul Kurumsal Yonetim Endeksi



1. GIRIS

Tarih boyunca yasanan salginlar, savaslar, sirket skandallar1 gibi birgok
nedenle meydana gelen krizlerin yani sira, bilim ve teknoloji alaninda gerceklesen
gelismeler, olumlu veya olumsuz yonde pek ¢ok degisiklik yaratarak, gerek biiyiik,
gerekse kiiclik 6lgekli isletmelerin orgiitsel dayanikliliginin, ne denli biiyiik bir 6nem
teskil ettigini gdzler Oniine sermistir. Isletmenin, cevresel ve kurum igindeki
degisikliklere karsi tepki hizi ve isletme faaliyetlerinin saglikli bir sekilde
stirdiiriilmesi i¢in, degisen kosullara adaptasyon becerisi olarak kabul edilen orgiitsel
dayanikliligin 6nemi, son olarak Covid-19 pandemisiyle daha da artmistir. Kriz ve
teknolojik gelismeler gibi sebeplerle ortaya c¢ikan degisikliklere uyum saglayarak,
hayatta kalmay1 basaran isletmelerin, faaliyetleri siiresince hangi degerlere egildigi
ve ne cesit bir yOnetim stratejisi izledigi, diger isletmelerin karsilastirma
(benchmarking) yapmalari agisindan biiyiilk 6nem tasiyan, kiymetli bir bilgidir. Bu
baglamda ekonominin temeli olan bliylik ve kiiciik 6lgekli isletmelerin, hayatta
kalmasi ve literatiire katkida bulunmasi adma, kurumsal yonetim ve Orgiitsel
dayaniklilik arasindaki iligkiyi kavramak amaciyla, bir calisma yapilmasi ihtiyaci
hissedilmistir. Thtiyacin ortaya ¢ikmasmin temelinde, isletmelerin, esitlik, adillik,
seffaflik ve hesap verilebilirlik gibi, saglam yerlestirilmis degerler 151g8inda, cevresi,
i¢c ve dis paydaslariyla, siirekli bir iletisim icerisinde olmasina dayali kurumsal
yonetim ve oOrgilitsel dayaniklilik arasinda bir iliski oldugu diisiincesi vardir. So6zii
edilmis 6zellikleriyle, kurumsal yonetimin, bir adaptasyon aract olmasi ve isletmenin
tiim paydaslariyla arasinda bir baglayict gorevi gordiigiinii vurgulamak, bu ihtiyacin
anlagilmasma yardimer olacaktir. Calismanin bir bagka amaci ise literatlirde
genellikle bireysel anlamda incelenen dayaniklilik konusunu, orgiitsel boyutta
inceleyerek, literatiire katkida bulunmaktadir.

Calismaya dair, belirtilenler 15181nda, tezin igerigi su sekilde ilerleyecektir;
kurumsal yonetim kavrami, uygulama sistematigi acisindan kurumsal yonetim
modelleri, kurumsal yonetim teorileri, kurumsal yonetim ilkeleri, Orgutsel

dayaniklilik kavrami, oOrgiitsel dayanikliligin  boyutlari, Orgiitsel dayaniklilik



yaklagimlari, aragtirmanin amaci, 6nemi, 6rneklemi, yontemi, sinirliklari, modeli ve

hipotez testi.



2. LITERATUR TARAMASI

Bu calismanin degiskenleri olan kurumsal yonetim ve oOrgiitsel dayaniklilik
kavramlariin 6neminin giiniimiizde hizla artmasina karsin gerek yerli gerek yabanci
literatiirde kavramlarla ilgili ¢ok fazla kaynak bulunmamaktadir. Ozellikle
degiskenleri kurumsal yonetim ve Orgiitsel dayaniklilik olan caligmalarin sayisi
oldukca azdir. Ulkemizde kurumsal yonetim ve orgiitsel dayanikhiligin birlikte
incelendigi en genis capli caligma Strateji Co. ve Ernest & Young (EY) isbirligiyle
gerceklestirilmis ve tilkemizde kurumsal yonetim ilkelerine riayet ederek faaliyetini
stirdiiren igletmelerin Orgiitsel dayanikliliklarina 6nem verdigi ve dayanikliliklarini

arttirtmak konusunda ¢alismalar gergeklestirdigi sonucuna varilmistir.!

Ayrica
TKYD tarafindan diizenlenen kurumsal yonetim zirvesi kapsaminda gerceklestirilen
arastirma sunumlarinda “Kurumsal yonetim ilkeleri rehber alinirsa, kurumsal
dayanikliligin taslar1 yerine oturur” Ifadesine yer verilmistir.2 S6z konusu iKi
kavrami literatiirde birlikte inceleyen az sayida calismadan biri de Palmi ve
arkadaslar1 tarafindan gerceklestirilmistir. Arastirmacilar, ¢alismalarinda kurumsal
yOnetim, gevresel-sosyal pratikler ve isletmenin ekonomik performansinin, bir tutum
olarak isletmenin Orgiitsel dayaniklilig: ile iligkisini incelemis ve kurumsal yonetim
ve Orgiitsel dayamiklilik arasinda korelasyonun mevcut oldugu sonucuna
varmislardir.® Walls ve arkadaslar ise kurumsal yonetim ve cevresel performans
arasindaki iligkiyi inceledikleri ¢aligmalarinda OECD tarafindan olusturulmus

kurumsal yonetim ilkelerinin uzun donemli sirdirilebilirlik, sosyal sorumluluk

diizeyi, ekonomik c¢iktilar1 ve dolayisi ile dayamikliligina arttirilmas: adina

! Selim Oktar, “Kurumsal Esneklik Ve Dayamklilik Arastirmasi” , Kurumsal Yonetim,
5.36(2018):25-27.

2 TKYD, “Kurumsal Esneklik ve Dayaniklilik Aragtirmas1”,
http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/gundemler/Esneklik%20ve%20Dayaniklilik%?2
OArastirmasi.pdf [15.02.2021].

3Pamela Palmi, Domenico Morrone, Pier Paolo Miglietta, Giulio Fusco, “How Did Organizational
Resilience Work Before and after the Financial Crisis? An Empirical Study”, International Journal
of Business and Management, c¢.13, 5.10(2018):54.


http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/gundemler/Esneklik%20ve%20Dayaniklilik%20Arastirmasi.pdf
http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/gundemler/Esneklik%20ve%20Dayaniklilik%20Arastirmasi.pdf

olusturuldugunu ileri siirmiislerdir.*  Schneider ise ekonomik liberallesme ve
kurumsal yonetimin orgiitsel dayaniklilila iligkisini Latin Amerikada ki isletmelerde
Olctiigii ¢alismalarinda gelismis {lkelerdeki yerlesik hukuk diizeni ve yaptirimlarin
kurumsal yonetim {izerinde olumlu etkisi olmasi sonucu gelismis iilkelerde
isletmelerin globalizayona karsi daha hizli tepkiler verebilmesi sebebiyle orgiitsel
dayanikliliklarmin daha yiiksek oldugunu savunmustur.> Lampel ve arkadaslari ise
yonetim ve orgiitsel dayaniklilik iizerine gerceklestirdigi calismalarinda, kurumsal
yonetimin yonetim ve sahipligin ayrildig1 bir mekanizma olmasindan yola ¢ikarak
yonetim ve sahiplik arasindaki boslugun kurumsal yonetimle doldurulmasi sonucu
isletmenin orgiitsel dayamklilik diizeyinde yiikselis saglayacagini one siirmiistiir.®
Kleinknecht ise kurumsal yonetimde calisan katilimi ile Orgiitsel dayaniklilik
kavramlarini inceledigi ¢alismasinda, kurumsal yonetim temellerine dayanan ve
calisanlarin isletme organlarina karar merci temsilcilerini kendilerinin seg¢ip atamasi
esasina dayali EBLR(employee board level representation) stratejisinin isletmenin iyi
zamanlarda borsa degerini diisiirme riski olsada zorlu kosullar altinda dayaniklilig

arttiracagini ileri siirmiistiir.”

4 Judith L. Walls, Pascual Berrone, Phillip H. Phan, “Corporate Governance And Environmental
Performance: Is There Really A Link?”, Strategic Management Journal, c.33,5.8(2012):2

> Ben Ross Schneider, “Economic Liberalization and Corporate Governance The Resilience of
Business Groups in Latin America”,Comparative Politics, .40, s.40(2008):390

® Joseph Lampel, Ajay Bhalla, Pushkar P. Jha, “Does governance confer organisational resilience?
Evidence from UK employee owned businesses”, European Management Journal, ¢.32(2014):67

" Robert H Kleinknecht, “Employee participation in corporate governance: Implications for company
resilience”, European Journal of Industrial Relations, c.21, s.1(2015):69.



3. KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. Kurumsal Yonetim Kavram

Konun genisligi sebebiyle kurumsal yonetim kavraminin tarihi anlamda ¢ikis
noktasina dair bir bilgi vermek miimkiin degildir fakat kavramin isletme formlar
olusturulup yatirnmer ve yoneticiler arasindaki iliskide bireysel c¢ikarlarin
gbzetilmesiyle hayatimiza yerlestigini soylemek uygundur.® Kurumsal yonetimin
kavramsal olarak ortaya ¢ikist ABD’de atmish yillarda, East India, the Hudson’s
Bay, The Levant gibi sirketlerin kurulusuyla gerg¢eklesmistir. Kavramin tiim diinyada
popiiler olarak ortaya cikisi ise seksenli yillarin sonu ve doksanlarin baginda yasanan
Enron, Worldcom, Adelphia skandallarinin yani sira Polly Peck, Coloroll, Maxwell
Communications, BCCI gibi biiyiik ve basarili sirketlerin iflasi sonucu, tiim diinyada
borsaya kote sirketlerin uygulanmasi onerilen Cadbury raporunun yayinlanmasi ile
gergeklesmistir.® Kavram, temelde iki tarafinda, kendi ¢ikarlarini maksimum diizeye
getirme arzusu sebebiyle, asil-vekil iliskisine dayanmaktadir.!®Kurumsal yonetim;
yoneticilerin, diizenleyicilerin atanmasi1 ve mal/hizmetin {iretilip satilmasi gibi
kurumsal siirecleri etkileyen, tiim etkenleri tanimladigindan, kar amaci giidiip
giitmemesi veya halka agik olup olmamasi fark etmeksizin her kurumu
kapsamaktadir.!! Kavrama dair en iinlii tamm 1992 yilinda Cadbury raporunun
yayinlanmasina onciiliik eden Sir Adrian Cadbury tarafindan yapilmistir. Sir Adrian,

“Ingiltere'deki kurumsal yonetimin finansal etkileri” raporunda (Report on Financial

8 Harwell Wells, “The Birth of Corporate Governance.” ,Seattle University Law Review, 5.33(2010):
1247-92’ den aktaran Brian R. Cheffins, “The History Of Corporate Governance, Ecgi Working Paper
Series In Law”,The Oxford Handbook Of Corporate Governance, ed.Douglas Michael Wright,
Donald S. Siegel, Kevin Keasey, lgor Filatotchev(Oxford, Oxford University Press,2013):1.

®  Jorge  Farinha,“Corporate Governance: A Survey Of  The Literature”,

https://www.semanticscholar.org/paper/Corporate-governance%3A-a-review-of-the-literature-
Farinha/f647e6718601e6020932c551f172eec3c8644d10#paper-header [26.10.2020].

10 Kathleen M. Eisenhardt, “Agency theory: An assessment and review.”, Academy of Management
Review, ¢.14,5.1(1989): 57-74.’den aktaran Abdul Ghofar, Sardar M.N. Islam, Corporate
Governance and Contingency Theory,( Switzerland: Springer International Publishing,2015):12.

11 Shann Turnbull, “Corporate Governance: Its Scope, Concerns And Theories”, Scholarly Research
And Theory Papers, c.5,5.4(1997):180-205.
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Aspects of Corporate Governance in the United Kingdom) kavrami, isletmelerin
yonetilip kontrol edildigi bir sistem olarak tanimlamistir.'? S6z konusu tanimlama
kurumsal ydnetimin kisa bir tanimi1 olsa da, Uluslararas1 Imar ve Kalkinma Bankasi
tarafindan yayinlanan “Developing Corporate Governance Codes of Best Practice”
rehberinde, yaptigt tanimlamada, kurumsal yoOnetimin, yatirimci, hissedar ve
paydaslarin giiveninin kazanilip siirdiiriilmesi i¢in adillik, esitlik, seffaflik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk gibi temel degerler {izerine kurulu bir mekanizma
oldugunun unutulmamasi gerektigini belirtmistir.® 2000 yilinda kavram ile ilgili
olarak Sir Adrian Cadbury kurumsal yonetimin, ekonomik ve sosyal hedeflerle,
bireysel ve toplumsal hedefler arasinda denge saglamak ile ilgili oldugunu ve
kaynaklarin verimli kullanimini tesvik etmesinin yan sira, s6z konusu kaynaklarin
vekillerce kullanimi i¢in hesap verilebilirligi zorunlu kildigini belirtmistir. Bu ifade
ile de kurumsal yonetimde amacin birey, isletme ve toplumun ¢ikarlarinin uyumlu
hale getirilmesi gerektigini vurgulamistir.’* Kavram, uluslararasi alanda OECD
tarafindan, “Kurumsal yonetim, sirketin yonetimi, yonetim kurulu, pay sahipleri ve
diger menfaat sahipleri arasindaki iliskileri ihtiva etmektedir. Ayrica kurumsal
yonetim girketin hedeflerinin, bu hedeflere ulastiran araglarin ve performansin nasil
izleneceginin belirlendigi bir yap1 da saglamaktadir.” seklinde tanimlanirken, amaci
“uzun vadeli yatirimlari, finansal istikrar1 ve isletmelerin diirtistligiinii gelistirmek
icin gerekli olan giiven, seffaflik ve hesap verebilirlik ortammin olusturulmasina
yardimci olmak ve bu sayede daha giiclii bliyiimeyi ve daha kapsayici toplumlari
desteklemek oldugunu” ifadesiyle belirtilmistir.’® TUSIAD ise kavrami, “modern
yasamda insanlarin bir amaca ulagsmak i¢in olusturdugu herhangi bir kurumun

yonetiminin  diizenlenmesi” seklinde tanimlamustir.'®

Karpuzoglu, kurumsal
yonetimi, bir isletmenin, i¢ ve dis degiskenlerini gz Oniinde bulundurarak gerek
piyasa gerekse marka degerini arttirma ve bu sekilde bir deger yaratirken yatirimlarin

etkinligini ve miktarini arttirip, yatirnm siiresini azaltma amaciyla idari organlarin

2 The Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance and Gee and Co. Ltd., The
Financial Aspects Of Corporate Governance, (London,1992).

13 The World Bank, Toolkit 2 Developing Corporate Governance Codes Of Best Practice,
Washington.

14 Christine Mallin, Corporate Governance, (Oxford University Press, 2013).

15 OECD, “G20/0ECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri”, https://www.oecd.org/daf/ca/Corporate-
Governance-Principles-TUR.pdf [29.10.2020].

16 TUSIAD, “Kurumsal Yonetim En fyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve
Isleyisi”, (istanbul,2002),9.
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yani sira finansal, yonetsel sistemler, sirketler kurulmasi ve isletilmesi siireci olarak

" Sehirli ise, kavrami, iilkemizde halkin tasarruflarn menkul

tanimlamstir.t
kiymetlere yatirilmasimi ve iktisadi kalkinmaya etkin ve yaygin olarak katilmasini
saglayan bir kurulus olan SPK tarafindan yayinlanan uzmanlik yeterlik tezinde,
“anonim ortakliklarin idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine
dagitma ana unsuru ve amacini tasiyan geleneksel yapilarinin yaninda, séz konusu
toplulugun haklarim1 da gozeten bir anlayis” seklinde tanimlanmistir.*® Kurumsal
yonetimin isletmelere etkisi ve tanimi iizerine egilirken, kavramin, ekonominin
yapitaslar1 kabul edilebilecek aile isletmeleri ve KOBIler cercevesinde incelenmesi
kaginilmaz olacaktir. Cemberci “Kurumsal Yonetim Ilkelerinin, Tirk Aile
Isletmelerinin  Yonetim ilkelerine Adaptasyonunun Degerlendirilmesi” isimli
makalesinde, kurumsal yonetimin isletmelerin nasil ve kimler tarafindan
yonetilecegiyle ilgili oldugunu dolayist ile isletmeye dair aksiyonlarin karar
asamalarinda yoneticiler, pay sahipleri ve ¢alisanlar gibi farkli taraflar arasi iliskileri
diizenlemenin yani sira uzlagsmaya varmalarinda fayda saglamak niteligine sahip
oldugunu vurgulamistir.® Kurumsal yonetimin amaci ise etki alaninin genisligi
sebebiyle literatiirde siklikla maddeler halinde Ozetlenmistir. Aktan, kurumsal
yonetimin amaglarini;
e Yatirimci haklarinin korunup gozetilmesi.
e Hissedarlarin adil bir sekilde muamele edilmesi.
e Sirketle dogrudan iliski igerisinde bulunan menfaat sahiplerinin, azinlik
olanlarda dahil olmak Gzere haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi.
o Sirket faaliyetleri ve ekonomik durumunun kamuoyu ile paylasilarak
seffafligin saglanmas1 ve hissedar, potansiyel hissedarlar ve paydaslar ile
paylasilmas1 i¢in borsaya kote sirketlerin bilgiyi eksiksiz ve dogru bir
bicimde paylasilmasi.
e Sirketin list yonetiminin sahip oldugu giic ve yetkileri kendi ¢ikarlari i¢in
kullanmasini engellemek.

e Yonetim kurulunun sorumluluklarinin agik bir sekilde belirlenmesi.

17 Ebru Karpuzoglu, Uygulamada Ve Kurumsal Yénetisimde Yonetim Kurulu,(Istanbul, Sistem
Matbaacilik, 2010):44.

18 Kiibra Sehirli,Kurumsal Yonetim Arastirma Raporu,1999,2.
®Murat Cemberci, “Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Tiirk Aile Isletmelerinin Yonetim Ilkelerine
Adaptasyonunun Degerlendirilmesi”, Akademik Bakis Dergisi, 5.34(2013):5



e Sirketin iist yonetiminin karar verme ve aksiyon alma yetkisinin bir sonucu
olarak hissedarlar ve paydaslara hesap verme sorumlulugunun saglanmasi.
e Vekalet maliyetlerinin azaltilmasi.
e Sirket kazancinmin menfaat sahiplerinin tamaminin haklar1 oraninda
dagitilmasi.
e Biiyiikk hissedarlarin azinlik hisselerini ele gecirme tehlikesinin ortadan
kalkmasi.
e Asil vekil iligkisinde ¢ikar c¢eliskisinin kurallar araciligiyla kontrol altina
alinmasi.
e Uzun vadeli yatirnmin yapmis olan yatiricilara giivenin tahsis edilmesi ve
sermaye maliyetinin diisiiriilmesi.
e Sirketin hisse senedi ihract yoluyla finansman kaynaklarina erisiminin
kolaylagmas.
Seklinde siralamustir.?°
Bir bagka deyisle ve ozet sekilde kurumsal yonetimin amaci, sirketin uzun
vadeli basarisim1  saglayabilecek etkili, girisimci ve ihtiyath  yOnetimi

kolaylastirmaktir.?!

3.1.1. Uygulama Sistematigi Acisindan Kurumsal Yonetim Modelleri (Anglo
Sakson, Kita Avrupasi, Japon)

Shleifer ve Vishny, kurumsal yonetimin, isletmelerin finansal tedarikgilerini
yatirnmlariin, geri doniisii konusunda temin etmekle alakali oldugunu ifade
etmistir’?. Bu ifadeden yola ¢ikarak kurumsal yonetimin, hissedarlar, sahipler ve
yatirimeilarin isletmeyi kendileri yonetmektense, farkl kisilere devrettiginde daha da
onem kazandig1 kabul edilebilir. Sahiplik ve yonetim yapilarinin birbirinden ayristigi
bu durumun farkli iilkelerde yasanmasi ise farkli yasalar, diizenlemeler ve kiiltiiriin
bir sonucu olarak kurumsal yonetimin uygulanmasi agisindan bir farklilik ortaya

cikarmistir. Bu baglamda kurumsal yonetim uygulamalari, Kita Avrupasi ve Anglo

2 Coskun Can Aktan, “Kurumsal Yénetim”, Kurumsal Sirket Yonetimi—iyi Sirket Yonetimi Icin
Kurallar Ve Kurumlar, Ed.Coskun Can Aktan (Ankara: Spk Yayini, 2006):13-14.

2L jcaew, “What is corporate  governance?” https://www.icaew.com/technical/corporate-
governance/principles/principles-articles/does-corporate-governance-matter.[14.08.2020]

22 Andrei Shleifer, Robert W. Vishny, "A Survey Of Corporate Govemance", Joumal Of Finance,
c.52,s. 2,(2007) :737-83.



Sakson (Anglo Amerikan) modeli olmak iizere iki grupta siniflandirilmistir.?® Anglo
Amerikan kalturandeki bireyselci tutumun, Anglo Sakson sisteminde is yasamina
yansimasi sonucu, isletmelerin amaci kar elde etmek ve hissedarlara finansal bir geri
donlis saglamak olmustur. Kita Avrupasi modelinde ise isletme, hissedarlarin
refahina odaklanmaktansa, uzun donemli stratejilere ve isletmenin tim menfaat
sahiplerinin refahina odaklanmaktadir.®* ki model arasindaki en biiyiik fark, isletme
amaclarinin  ve yararma faaliyet gosterilen taraflarin farkli  olmasindan
kaynaklanmaktadir. Her ne kadar literatiirde genel olarak iki gruba ayrilsa da, Japon
kurumsal yonetim modelini igeren yaymlar da mevcuttur. Japon kurumsal yonetim
modelinde isletmeler, ortak c¢ikarlar ve benzer stratejilerin belirlendigi bir konsept
kullanmaktadir. Bununla birlikte yoneticilerin temel sorumlulugu, hissedarlar ve
“kiretsu” seklinde ifade edilen sadik miisteri ve tedarik¢iler toplulugu arasindaki
iliskileri kontrol etmektir.?®> Bahsedilen kurumsal y6netim modellerine dair yonetim
esnasinda nelerin goz Oniinde bulunduruldugu, ortaklik yapisi, kontrol sistemi,
yOnetimi icra eden taraflar, muhasebe sistemi ve neye yonelik olduguna dair bilgiler

Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1: Kurumsal Yoénetim Modellerinin Genel Ozellikleri

Anglo Sakson Kita Avrupasi Japon
Neye
Yénelik Borsa Banka pazari Banka pazar1
Géz Oniinde Hissedar miilkiyet haklar1 ve

Hissedar miilkiyet haklar1 Paydaslarin ¢ikarlari(kiretsu)

Bulundurma isletmenin paydaslar ile iliskisi

Ortakhk <

Yapisi Daginik Toplu Toplu

. CEO ve ist diizey Y onetim kurulu ve denetim Yonetim kurulu ve revizyon
Yonetim . .. .

yOneticiler kurulu komisyon

Kontrol : :

Sistemni Daigsal Igsel Igsel

. | GAAP (generally accepted IFRS (International Financial | IFRS (International Financial
Muhasebe Sistemi L o . .
accounting principles) Reporting Standards) Reporting Standards)

Mihaela Ungureanu, “Models And Practices Of Corporate Governance Worldwide”,
http://ceswp.uaic.ro/articles/ CESWP2012_1V3a_UNG.pdf [21.11.2020].’den uyarland:.

23 Mustafa Dogan, Kurumsal Ydnetim (Ankara: Siyasal Kitabevi,2007),85-86
2 age

% Mihaela Ungureanu, “Models And Practices Of Corporate Governance Worldwide”,
http://ceswp.uaic.ro/articlessf CESWP2012_1V3a_UNG.pdf [21.11.2020].
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3.2. Kurumsal YoOnetim Teorileri

Kurumsal yonetim teorilerinin anlasilabilmesi i¢in 6ncelikle kurum kavraminin

anlasilmas1 gerekmektedir.

3.2.1. Kurum

Sosyal bilimlerde ¢ok¢a kullanilan kurum kelimesinin en eski kullanimina,
1725 yilinda Giambattista Vico tarafindan yazilan, Scienza Nuova kitabinda
rastlanmistir, fakat yillardir kullanilmasina karsin, gliniimiizde hala terimin tanimiyla
ilgili tartismalar meveuttur.?® TDK ’ya gore terim; evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi
kokli bir yapiyr igeren, genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese
anlamlarina gelmektedir.?” Edquist ve Johnson ise terimi; sirketler, Universiteler,
devlet kuruluslar1 gibi organizasyonlar ve pazarlarin genel olarak kurum olarak
degerlendirilmesi sonucu; rutinler, tabular, yasalar, aligkanliklar i¢eren her sey, bir
diger deyisle, ekonomik davranisin ve ekonomik isleyis ve aktivitelerin biyik bir
kisminda rol alan her sey seklinde tanimlamistir. 2 Bjorn ve Johnson’dan farkli
olarak, Berger ve Luckmann ise kurumu, faaliyetler biitiinii olarak tanimlamstir,
tanimlamada, s6z konusu edilen faaliyetlerse toplumsal aktorlerce aligkanlik halinde
sergilenmektedir.?® Kurum teriminin, bircok farkli sekilde tamimlanmasi ve tanim
konusunda uzlagmaya varilamamasinin sebebi, terimin farkli disiplinlerde farklh

sekillerde kullanilmasidir.

3.2.2. Kurumsallasma Teorisi

Kurumsal yonetim ile birlikte incelenen ve kavrama temel olusturan teorilerden
en Onemlisi de kurumsallagsma teorisidir. Kurumsallagma kavramu literatiirde 5 farkli
yaklasimla ele almmustir. Ik yaklagim, diger yaklasimlarin temelinde yatmakla

birlikte, 1948 yilinda kurumsal teorinin 6ne ¢ikmasini saglayan Philip Selznick

% Geoffrey M. Hodgson,” What Are Institutions?”, Journal Of Economuc Issues, ¢.40,5.1(2006):1
27 TDK, https://sozluk.gov.tr/ [19.08.2020]

2 Charles Edquist, Bjorn Johnson, “Institutions And Organizations jn Systems Of
Innovation”,Systems Of Innovation, Ed. Charles Edquist, (Oxon: Pinter A Cassell Imprint,1997):55.

2 William Richard Scott, “The Adolescence Of Institutional Theory”, Administrative Science
Quarterly, ¢.32,5.4(1987):495

10


https://sozluk.gov.tr/

tarafindan ortaya atilmistir.®® Selznick, kurumsallasmayi, stabil olmayan, gevsekce
organize edilmis teknik aktivitelerden bagimsiz olarak; diizenli, degismez ve sosyal
olarak biitiinleyici kaliplarin ortaya ¢ikist olarak tanimlamistir.3!

Berger ise, Selznick’ in aksine, kurumsallagsmay1 bir siire¢ olarak 3 asamadan
olusan bir biitiin olarak ele almistir. S6z konusu asamalar, birey ya da kurumun
icinde bulundugu toplumun aktorlerinin, cesitli faaliyetler gergeklestirmesi olan
digsallasma, gerceklestirilen faaliyetlerin bireylerle ilgisi olmadigini algilamak olan
objektiflestirme ve objektiflestirilen ¢evrenin taraflarca igsellestirilmesi olan
i¢csellestirme, asamalaridir.

Berger’in tanimlamasindan yola ¢ikarak, ikinci ve iicilincii yaklagimlar ise
Zucker, Mayer ve Rowan tarafindan ortaya atilmistir. Zucker, isletmenin, i¢inde
bulundugu toplumla bu denli aligveris igerisinde olmasinin, igsel ve dissal
paydaslarmin arasinda, kurumsallasma saglayabilecegini®® ileri siirerken Mayer ve
Rowan ise isletmelerin kendi iclerinde bir degerler biitiinii olusturmasi gerektigi ve
bu biitiinii kullanarak paydaslar arasinda aligverisi saglamas1 gerekliligini
savunmustur.34

Dordiinci  yaklasim ise, Dimaggio ve Powell tarafindan isletmelerin
faaliyetlerini surdirebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri i¢in ¢evreyle samimi iliskiler
kurmak zorunda olmasi gerektigi seklindedir. Bir bagka deyisle Dimaggio ve Powell,
kurumsallagsmay1 isletme i¢in bir adaptasyon araci olarak kabul etmislerdir. Aym
zamanda isletmelerin, boylesi bir strateji izlemelerinin, ¢evre kosullarinda olusan
belirsizliklerin ve degisimlerin etkisini azaltarak, daha dayanikli bir hal almak ig¢in,
diger isletmelerin taklidi gibi davranabilecegini belirtmislerdir. Bununla birlikte
aragtirmacilar, gligsiiz  isletmelerin, bir ¢esit kiyaslama (benchmarking)

yapabilecegini savunmanin yansira, s6z konusu taklit stratejisinin zamanla

30 Serhan Aylan, Hakan Kog, “Isletmelerin Kurumsallasma Kriterlerinin Belirlenmesine Yénelik Bir
Olgek Gelistirme Calismasi”, Gazi Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
€.19,5.2(2017):566.

81 Philip Selznick, “Institutionalism "Old" And "New"”, Administrative Science Quarterly,
€.41,5.2(1996):271

32 Scott, age,497.

3 Lynne G.Zucker,” The Role Of Institutionalization In Cultural Persistence”, American
Sociological Review, ¢.42,5.5(1977):728-729.

3 Scott, age, 497
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izomorfizm kavramina doniisecegini dne siirmiislerdir.®® Temelinde matematiksel bir
kavram olan izomorfizm, literatiirde 6rgiit teorisi alaninda, ilk kez Hawley tarafindan
1968 yilinda kullanilmistir, Hawley orgiitsel benzesmenin temel nedeninin, orgiitsel
rasyonellik oldugunu fakat zamanla bu benzesmenin rasyonellikle agiklanamaz
diizeye geldigini belirtmistir.%

Sonuncu yaklasim ise, diger dort yaklasimdan farkli olarak, inang sistemleri
tizerine odaklanmistir. Alderford ve Friedland, bireyler ve bir kurumun {iyelerinin,
farkli aksiyonlari, farkli sekillerde anlamlandirmasi ve bunun sonucunda farkli
uygulamalar yoluna gitmesinden yola c¢ikarak, kurumsalligi sosyal gerceklikleri
yorumlamak ve anlamlandirmak igin, kisiler ve kurumlar tarafindan iiretilmis
varsayimlar, motifler ve degerler olarak tanimlamstir.>’

Bes temel yaklasimin disinda, literatiirde bir fikir olarak ele alinisindan farkl
bicimde, uygulamada kurumsallasma; Ulgen tarafindan, isletmelerin toplum
tarafindan kabul edilmis normlar, degerler ve ilkelere bagli kalarak faaliyetlerini
stirdiirmesi seklinde tanimlanmistir. S6z konusu 6gelerin, aktif olarak uygulamada
kullanilmast ve kurum i¢inde yerini saglamlastirmasi ise, isletme yoneticilerinin,
kuruma baghligim arttirir.®  Adaptasyon araci, kurum iiyelerinin bagliligini arttirict
ve kurum i¢i degerler biitiinii olusturmasi gibi bir¢ok s6zii edilmis faydasinin yani
sira, Isletmelerin faaliyetlerini saglikli bir sekilde siirdiiriilmesinde, biiyiik etki sahibi
olan kurumsallasma, daha kapsayici ve biitiinleyici bir sekilde, Karpuzoglu
tarafindan tanimlanmistir. Karpuzoglu, kurumsallagsmayi, isletmenin kisilerden ve
kurumlardan bagimsiz olarak kurallar, standartlar, prosediirlere sahip olmasi ve
faaliyeti siiresince degisen dis kosullar1 algilayip, bu degisikliklere hizla adaptasyonu

saglamas1 ve s6z konusu degisikliklere uygun organizasyonel yapiy1 olustururken,

% Walter W. Powell, Paul J. Dimaggio,”The iron Cage Revisited: Institutional Isomorphisim And
Collective Rationality, The New Institutionalism In Organizational Analysis”, The New
Institutionalism In Organizational Analysis, Ed. Walter W. Powell, Paul J. Dimaggio (Usa:
University Of Chicago,1991),41-63.

% Ayse Esmeray Yogun Ercen,” Kurumsal Taklitcilik-Izomorfizm: Tiirkiye’de Saglikta Déniisiim
Program Hedeflerinin Ulagilabilirligi”, Akademik Bakis Dergisi, S.19(2010):4.

37 Roger Friedland, Robert R. Alford, “Bringing Society Back In: Symbols, Practices And Institutional
Contradictions”, The New Institutionalism In Organizational Analysis, Ed. Paul J. Dimaggio,
Walter W. Powell,( Chicago: University Of Chicago Press,1991):232-267.

% Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri Ve Uygulamasi, (Istanbul: Genglik
Basimevi, 1990).
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ayni zamanda kendine has iletisim ve is yapma yontemlerini, kilttr haline
doniistiirmesi siireci olarak tanimlanmustir.3®

Hem kurumsallagma siirecinin iirlinlerini kavramak, hem de ger¢ek anlamda bir
Olcegin olmadigr durumlarda, gozlemlerle kurumsallasmanin diizeyini belirlemek
icin, kurumsallasma gostergeleri gbéz Oniinde bulundurulabilir. S0z konusu
gostergeler; isletme anayasasi, etkin bir orgiit yapisi, yetkilendirme, yonetim anlayisi,
profesyonellesme, yetki devri, karar verme sekli ve kuruma 6zgii, zaman igerisinde
kurum kiiltiirinlin bir parcast haline doniisecek, etkin bir iletisim sisteminin

kurulmasi seklinde dzetlenebilir.*°

3.2.3. Vekalet Teorisi

Vekalet teorisinin literatlirde ortaya ¢ikisi, Jensen ve Meckling’ in kavrami
“Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership structure”
baslikli makalelerinde kullanmasiyla gergeklesse de, teorinin temelleri 1960 ve 1970
yillarin erken donemlerinde, ekonomistlerin birey ve gruplar arasi risk paylasimi
kavrammi kesfetmesiyle atilmaya baslanmstir.*® Teori, isletmenin faaliyetini
stirdiirebilmesi adina; kendisine karar verme yetkisi verilmis yoneticilerin (agent),
isletme sahiplerinden (principal) daha fazla bilgi sahibi olmanin avantajin
kullanarak, kendi c¢ikarlarimi isletme cikarlarinin tizerinde tutabilecegi temeline
dayalidir.*? S6z konusu kabul ise, kurumsal yonetimin; isletmenin faaliyetlerini
gerceklestirirken, paydaslarina karst sorumlulugunun bilincinde olan, kurumun
degerini ve verimliligini arttiran ve bunu yaparken paydaslarla iliskilerini etik ve
yasalara uygun sekilde siirdiiriilmesi 6zelligiyle celismektedir.*®> Kurumsal yonetim

ve vekalet teorisi arasindaki bu geliski ise teoride sozlesme (contract) seklinde ifade

% Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 2.bs.( Istanbul: Hayat
Yayinlari, 2003):72

40 frfan Yazicioglu, Hakan Kog, “Aile Isletmeler.i_nin Kurumsallagsma Diizeylerinin Belirlenmesine
Yonelik Karsilagtirmali Bir Arastirma”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Dergisi,
5.21(2019):500.

41 Kathleen M. Eisenhardt, “Agency Theory: An Assessment and Review”,Academy of Management
Review, ¢.14,5.1(1989):58.

42 Michael C. Jensen, William H. Meckling, “Theory Of The Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs And Ownership Structure”, Journal Of Financial Economics, $.3(1976):308-3009.

4 Salma Damak, Yvon Pesqueux, “Stakeholder Theory in Perspective",Corporate Governance
International Journal of Business in Society, c.1,5.5(2005):798'den aktaran Banu Dincer,
“Kurumsal Yénetimin Farkli Teoriler Yoluyla Degerlendirilmesi”, Dumlupmnar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 5.36(2013):16.
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edilen ve isletmenin kurallariyla birlikte yoneticilerin yetki ve haklarmin yani sira

performans ve gelir diizeylerinin belirlendigi kurallar biitiiniiyle giderilir.**

3.2.4. Vekilharg Teorisi

Vekilharg teorisinin literatiirdeki ilk tanimina, Donaldson ve Davis’in “CEO
Governance and Shareholder Returns” isimli makalesinde rastlanmstir.
Arastirmacilar, teorinin amacini asil- vekil secimlerinin nasil yapildigin1 ve
aralarindaki iliskinin psikolojik ve sosyolojik yaklasimlarla incelenmesi seklinde
tanimlamistir.*®

Teoriye gore kurul ve vekiller, isletme yonetimi ve isletmenin CEOQO’larinmi
destekleyen Ogeleridir. Teorinin, diger kurumsal yonetim teorilerinden en biiyiik
farki onlarin aksine vekilin, asilin kaynaklarini bireysel ¢ikarlart i¢in kullandigi
diisiincesini reddetmesidir. Teoriye gore vekil kendini gerceklestirmeye(self
actualization) odaklanmis, list diizey ihtiyaglart olan bireydir ve isletme ¢ikarlarini

kendi ¢ikarlari iizerinde tutar.*®

3.2.5. Vekilhar¢ Teorisinin Bir Uzantis1 Olarak Miitevellilik Modeli
(Trusteeship Model)

Literatiirde kurumsal yonetim birgok teori ve modelle birlikte incelenmistir.
Ozellikle kavramin temel amaci ve tanimu diisiiniildiigiinde, incelenmesi kag¢inilmaz
olan modellerden birisi de mutevellilik modelidir (trusteeship model). Mutevellilik
modeli Kay ve Silberston tarafindan 1995 yilinda olusturulmustur.*’ Kavramin genel
olarak kurumsal sosyal sorumlulukla iliskilendirilmesi sebebiyle, hakkinda kurumsal
yonetim baglaminda ¢ok fazla yayin bulunmasa da Letza, Sun, Kirkbride, Pradesh ve
Balasubramanian gibi arastirmacilar modeli, kurumsal yonetim bakimindan
incelemislerdir. Modelin net bir sekilde anlasilmasi igin ilk olarak miitevelli(trustee)
kavraminin anlasilmas1 gerekmektedir. Miitevelli, bir tarafin miilk ve para

kontroliiniin saglamak i¢in wvekillik yetkisi verilen kisi veya kurum anlamina

4 Jensen, Meckling, age.

4 Lex Donaldson, James H. Davis, “Stewardship Theory or Agency Theory: CEO Governance and
Shareholder Returns” ,Australian Journal of Management, ¢.16,5.1(1991):50-51.

46 Meenaxi Shivappa Madiwalar, “Theoretical Perspectives of Corporate Governance”,International
Journal of Creative Research Thoughts, ¢.3,5.1(2015):961.

47 Steve Letza, Xiuping Sun, James Kirkbride, “Shareholding Versus Stakeholding: A Critical Review
Of Corporate Governance”,Corporate Governance An International Review, ¢.12,5.3(2004):252.
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gelmektedir.*® Modelin temelleri, her ne kadar teorik bir sekilde belgelerle kodlanmus
olmasa da bir diisince modeli olan Ghandism’e dayanmaktadir. Ghandism
diisiincesine gore girisimciler, kar amaci giiden kuruluslar ve varlikli insanlar; zayif
ekonomik giice sahip insanlara karsi birer vekilmis gibi davranarak, varliklarim
toplumun refahi i¢in harcamalidirlar.*® S6z konusu diisiincenin, kurumsal ydnetime
uygulanmasi ise, kamu ortakliklarinin, 6zel kontratlarin sonucu olan olusumlar
olmadigi, aslinda sosyal kurumlar olduklari ve dolayisiyla yonetim kurulunun
yalnizca hissedarlarin degil ayn1 zamanda kurumun her tiirlii varliginin vekili oldugu
seklindedir. Bu baglamda, yonetim kurulunun temel goérevi, kontrol ettigi soyut ve
somut varliklarin degerini korumak ve arttirmaktir.>® Teorinin vekilharg teorisinin bir
uzantis1 olarak kabul edilmesinin sebebi de, yonetim kuruluna dair yapilan so6z
konusu kabuldiir. Teori, tipki vekilhar¢ teorisinde oldugu gibi yonetim kurulunun
kendi ¢ikarlarindan ziyade, vekili oldugu tarafin ¢ikarlarini savunmaktadir, fakat bu
kez wvekilin kararlarindan etkilenen 06zne hissedarlar degil, isletmenin
paydaslaridir.®!S6z konusu model, Kay, Balasubramanian, Silberston, Letza, Sun
tarafindan ayrica incelense de Pradesh gibi kimi arastirmacilar tarafindan vekilharg
teorisinin bir uzantis1 olarak degerlendirilmistir.>?> Bu baglamda Learmount, giiven
olusturma ve sosyal kontrol konularinin, kurumsal yonetim alaninda heniiz taze olusu
sebebiyle, konu hakkinda daha ¢ok ampirik c¢alisma yapilmas: gerekliligini
belirtmistir.>® Model, iki temel esas ile vekalet teorisinden ayrilmaktadir. flk esas
vekalet teorisinde isletmenin varliklar1 sadece somut varliklar olarak kabul edilirken,
miitevellilik modelinde, marka imaj1, calisanlarin donanimi ve miisterinin talebi de

isletmenin varliklar1 olarak kabul edilmesidir. ikinci esas ise, vekalet teorisinde

8 Oxford
Dictionary,https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/trustee#:~:text=trustee-
,noun,into%20a%20trust%20for%20somebody [19.08.2020].

49 Bala N Balasubramanian, “Governing the Socially Responsible Corporation A Gandhian
Perspective”, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1502082 [25.09.2020].

%0 John Kay, Aubrey Silberston, “Corporate Governance”,National Institute Economic Review,
1995:90.

51 |etza, Sun, Kirkbride, age.

52 Santosh Pande, “A Theoretical Framework For Corporate Governance”,Indian Journal Of
Corporate Governance, C.7,5.1(2014):61.

53 Simon Learmount, “Theorizing Corporate Governance: New Organizational Alternatives”,Journal
of Interdisciplinary Economics, c.14,5.2(2002)'den aktaran Kay Harman, Elaine Treadgold,
“Changing patterns of governance for Australian universities”, Higher Education Research &
Development, ¢.26,5.1(2007):18.
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yoneticinin mevcut hissedarlarin ¢ikarlarini gézeterek hareket edecegi diisiincesinin

aksine, mevcut ve miistakbel hissedarlarin ¢ikarlar1 ve karmi gozettigi yoniindedir.>

3.2.6. Paydas Teorisi

Temelleri Friedman’in 1970 yilinda The New York Times’da yayinlanmis olan
“The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits” isimli makalesiyle
atilan teori, isletmelerin yegane sorumlulugunun, hile, aldatma yollarina
basvurmadan, kaynaklarini etkin bir sekilde kullanip, rekabet ortamina istirak ederek
karin1 arttirmak ve paydaslart i¢in bir deger yaratmak oldugunu savunur.>®
Friedman’in makalesinde, isletmenin kendisine karsi sorumlu oldugu tarafin
hissedarlar1 temsil etmesine karsin (stockholder), Freeman 1984 yilinda yayinladigi
“Strategic Management: A Stakeholder Approach”isimli kitabinda isletmenin
sorumlu oldugu kisileri paydaslar (stakeholder) olarak genisleterek, teorinin
literatiirde yerlesmesini saglamistir.>® Literatiirde teoriye dair en bilyik Katki is
Donaldson ve Preston tarafindan yapilmistir. Donaldson ve Preston “ The
Stakeholder Theory Of The Corporation: Concepts, Evidence, And Implications”
isimli makalelerinde teoriyi betimsel, aracsal ve normatif olarak ii¢ sekilde
incelemistir. Arastirmacilar teorinin betimsel anlamda, isletmenin karakteristik
ozelliklerini ve davranislarin1 tanimladigini; aragsal anlamda, paydas yaklasimlar: ve
karlilik, stabil biiylime gibi arzulanan sonuglarin arasinda bir baglant1 olusturdugunu;
normatif anlamda ise etik kurallar ve ilkelere sahip isletmelerin gerceklestirmek

istedikleri amaglari igin, hangi araglar1 kullanmasi gerektigini agikladigini savunur.®’

3.2.7. Kaynak Bagimhihig: Teorisi

Literatlirde Pfeffer ve Salancik tarafindan ele alinan kaynak bagimlilig teorisi,
bir igsletmenin pazar igerisindeki faaliyetleri saglikli bir bigimde siirdiirebilmek igin

belirli kaynaklara ihtiya¢ duydugunu ve bu kaynaklara ulagma siirecinde ¢evreye

5 Kay, Silberston, age,91.

% Milton Friedman, “The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits” ,The New York
Times Magazine,1970:5

% R. Edward Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, (Marshfield,
Massachusetts: Pitman Publishing Ins,1984),46-47.

5" Geoff A Moore, “Tinged shareholder theory: Or what's so special about stakeholders?”, Business
Ethics A European Review, c.8,5.2(2002):124-125.
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bagimli hale geldiklerini savunur.®® Teoriye gore isletmenin cevresine olan
bagimliligy, ii¢ temel faktore gore sekillenir. Ilk faktdr, kaynagm isletmenin hayati
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ne denli gerekli oldugu yani kaynagin onemidir.
¥ikinci faktor ise, c¢ikar grubu olan isletmenin kaynak tahsisi ve kullanim
konusunda takdir yetkisine sahip olup olmadigidir. Son ve ii¢iincii faktor ise kaynaga
alternatif olabilecek iiriinlerin sayisi ve ¢ikar grubunun kaynak iizerindeki kontrol
diizeyidir.%° Pfeffer ve Salancik, ayni zamanda herhangi bir kaynagm, isletmenin
isleyisinde 6nemli olusunun isletmenin sorunlarinin sebebi olmadigini, sorunlara
sebep olan seyin kaynaklarin i¢inde bulundugu zor c¢evre kosullart oldugunu
belirtmislerdir.®* Bu baglamda, isletmelerin, kaynak teminin istikrarli ve yiiksek
diizeyde oldugu g¢evrelerde faaliyetlerini sorunsuz bir sekilde siirdiiriilebilecegini ve
orgiitsel zayifliklarin sebebinin degisen c¢evre kosullar1 sebebiyle elde edilemeyen

kaynaklar oldugunu savunmuslardir.®?

3.2.8. Yonetim Hegemonyasi Teorisi

Ik kez Gramsci tarafindan ortaya atilan ydnetim hegemonyasi teorisinin,
literatiire girisi de 1937 yilinda Gramsci’ nin “Quaderni Dal Carcere” kitabiyla
gerceklesmistir.?® Teori, yoneticinin, bir smf olan proletaryanin ve ydnetimin
uygulanmasi ilizerinde gili¢ sahibi oldugunu ve s6z konusu giicli kullanarak kendi
cikarlart dogrultusunda hareket edecegini savunmaktadir.4S6z konusu hegemonik
sistemin, isletmelere uyarlanmasi ise yonetim kurullarinin sembolik bir sekilde var
oldugu ve gercekte egemen grubun yoneticiler oldugunu gostermektedir. Teori
yonetim ve siif hegemonyasi olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir.®® Sinif
hegemonyasi, yoneticilerin kendilerini seckin ve iist diizey gruplar olarak kabul

ettigini ve bu yilizden kendileriyle benzer 6zelliklere sahip bireyleri, yonetim kurulu

58 Jeffrey Pfeffer, Gerald. R Salancik, The Externel Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective (California: Stanford University Press,2003),258.

%9 pfeffer, Salancik, age 45.

60 age 45.

61 age 47.

62 age 47.

8 Thomas R. Bates, “Gramsci And The Theory Of Hegemony”,Journal Of The History Of Ideas,
C.36,5.2(1975):351.

64 Baran Dural, “Antonio Gramsci Ve Hegemonya”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, C.11, S.39(2012): 312.

6 Fahr, R. (2010). “Comparative Corporate Governance”; Lecture notes — Bachelor Module
Summer, University of Paderborn'dan aktaran Trevor Mendis, “Analysis Of Corporate Governance
Theories And Their Implications For Sri Lankan Companies”, Journal Of The Faculty Of Graduate
Studies, ¢.1(2012):36.
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liyesi olarak atayacagini ifade etmektedir. YOnetim hegemonyasi ise kurum
yoneticilerinin, isletmenin faaliyetlerini giin be giin siirdiiriilmesini saglarken, bilgi
ve tecriibelerinin artmasi sonucu giiclenmesi ve yonetim kurulu tiyelerinin, olusan
bilgi asimetrisi ve giic kayb1 nedeniyle belirli alanlarda kontrollerini kaybettiklerini
ifade etmektedir.®® Yénetim hegemonyasina gére, salt yasal organlar haline gelen
yonetim kurulu isletme iizerindeki kontroliinii kaybettiginde, etkisini kaybetmenin

yani sira pasiflesir.®’

3.2.9. islem Maliyetleri Teorisi (Miibadele Maliyeti Ekonomisi-Transaction
Costs Theory)

Teorinin literatiire girisi, nobel ddiillii ekonomist, Oliver Williamson tarafindan
“Transaction Cost Economics and the Governance of Contractual Relations” isimli
makalede gergeklestirilse de, temelleri Ronald Coase’nin 1937 yilinda yayinladigi
“The Nature of the Firm” isimli makalesiyle atilmistir.?® Williamson, teorinin,
literatlire kazandirilmasinda Coase’nin katkisini belirtmek i¢in “Coase gelecekte
yapilacak aragtirmalarin devamliligini saglayacak temel sorular ortaya ¢ikartmigtir”
ifadesini kullanmistir.%° Teorinin anlasilabilmesi icin oncelikle, miibadele kavraminin
ne oldugu anlasilmalidir Miibadele, organizasyon, kurum veya kisi gibi taraflarca,
mal veya hizmetin karsilikli olarak degistirilmesidir.’® Y6netim biliminde ise iktisadi
miibadelenin ger¢eklesmesi durumunda, yalnizca malin fiyat1 degil onu elde etmenin,
sahiplik hakkinin bireyler/kurumlar arasinda degistirilmesinin, bilgi edinilmesinin,
s0zlesme uygulamasinin ve danigsmanlik hizmeti alinmasinin islem maliyetleri de goz
oninde bulundurulur.” Coase, teorinin temellerini atan makalesinde, isletmelerin

varolus nedeninin, piyasadaki islem maliyetlerinin azaltilmast oldugunu, bu yiizden

% Philip Stiles, “The Impact Of The Board On Strategy: An Empirical Examination”, Journal Of
Management Studies, ¢.38,5.5(2001):629.

67 John O.Okpara, "Corporate Governance in a Developing Economy; Barriers, Issues and
Implications for Firms", Corporate Governance Journal, ¢.11,5.2(2011):184-199'dan aktaran Trevor
Mendis, “Analysis Of Corporate Governance Theories And Their Implications For Sri Lankan
Companies”, Journal Of The Faculty Of Graduate Studies, ¢.1(2012):36.

®Aric  Rindfleisch, “  Transaction cost theory: past, present and  future”
https://lwww.researchgate.net/publication/334973258_ Transaction_cost_theory past_present_and_fut
ure[5.10.2020].

% Rindfleisch, age.
70 Zeynep Ozsoy, Kurumsal Yonetim Ve Yonetim Kurullari, (Ankara: imge Kitabevi,2011),78.

™ Thrainn Eggertsson, “The role of transaction costs and property rights in economic analysis”,
European Economic Review, ¢.34(1990):450-457.

18



de islem maliyetlerini azaltabilen firmalarin rekabet avantaji elde edecegini
savunmustur.’?> Coase daha sonra, 1960 yilinda yaymladigi “The Problem Of Social
Cost” isimli makalesinde, sifir islem maliyeti varsayimi kullanarak, isletmelerde
digsallik ve miilkiyet haklar1 sorununu ¢6zmeye odaklanmistir. Williamson’a gore,
Coase’in islem maliyeti teorisinin ortaya ¢ikisinda biiyiik katki sahibi olmasinin
sebebi, igletmeleri bir iiretim biriminin yani sira, yonetim birimi olarak da ele
almasidir.”® Tiim bu bilgiler 1s181nda teori; isletmelerin, iirettikleri mal ve hizmetlerin
miibadelesini, islem maliyetini en ekonomik olacak bigimde gerceklestirme
arzusunda oldugunu vurgularken, s6z konusu ekonomikligin, hem karar veren tarafin
siirli rasyonellige sahip olmasi, hem de miibadeleyi gergeklestiren yoneticilerin

bireysel ¢ikarlar1 dogrultusunda hareketinden etkilenebilecegini de savunmaktadir.”

3.2.10. Stratejik Ydnetim Modeli

Stratejik yoOnetim ve kurumsal yoOnetim kavramlarini inceleyen arastirma
sayisinin olduk¢a az olmasma karsin Capasso, Dagnino ve Shen, 2012 yilinda
gerceklestirdigi calismalarinda s6z konusu iki kavrami, vaka analizleri de dahil
olmak iizere detayli sekilde incelemislerdir.”® S6z konusu ¢alisma, finansal
modellerin, finansal pazarlarin verimlilik ve seffafligl; yasal sistemlerin ve ticari
uygulamalarin verimliligi; batili CEO larin kurumsal yonetim uygulamalar: {izerine
etkisi gibi konular1 igermekle birlikte, iki kavramin ayr1 ayri1 incelenmesine
odaklanmistir. Arastirmacilar ¢alismada, Gentry, Harrigan, Gutierrez, Surroca,
Slomka-Golebiowska gibi diger arastirmacilarin yayinlarini incelemislerdir. Calisma
sonucunda stratejik liderlik ve kurumsal yonetimin birbirleri Uzerine etkisi
incelenmis ve sonugta kurumsal ya da stratejik yonetim nitelikleri zayif olan

6

sirketlerin giigsiiz sirketler oldugunu belirtmislerdir.”® Shen ve Gentry ise

caligmalarinda stratejik yonetimin kurumsal yonetim {izerine etkisini incelemis ve

2 Ronald Coase, “The Nature Of The Firm” ,Economica, C.4,5.16(1937):386-405.

8 Safak Basa, “Yonetimde Kurumsalci Gelenek Orgiit Kuramina Ekonomik Yaklagimlar”
Jhttp://www.safakbasa.com.tr/yuklenen_akademik_calismalar/28-
orgut_kuramina_ekonomik_yaklasimlar_(sunum).pdf [8.10.2020].

4 Mesut Dogan, “Kurumsal Yo6netimin Teorik Temelleri”,Uluslararasi Yonetim Akademisi Dergisi,
¢.1,5.1(2018):92.

> Arturo Capasso, Giovanni Battista Dagnino, Wei Shen , “Special issue on “Corporate governance
and strategic management in different contexts: fostering interchange of a crucial
relationship”. Journal of Management & Governance, ¢.18,5.4(2014):921-927.

76 Age
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konjonktiirel bir model olusturmuslardir. Olusturulan modele gore, firmanin stratejik
kararlar1, sahiplik yapisini ve dolayisi ile kurumsal yonetim mekanizmalart ve
gelecekteki stratejik kararlarimi etkileyebilir. Arastirmacilar, olusturduklari modeli
aciklayabilmek ig¢in kavramlari; halka acik sirketler, 6zel sirketler ve devlete ait
isletmelerin 6zellestirilmesi seklinde ii¢ farkli ¢ercevede incelemislerdir. Arastirma
sonucunda ise yoneticiler, sahipler ve hiikiimetler gibi aktorlerin kendi amaglarini
gozettiklerini ve bu dogrultuda isletmenin sahiplik yapisini ve kontrol big¢imini
degistirdigi gbézlemlenmistir. Sonug¢ olarak arastirmacilar kurumsal ve stratejik
yonetim kavramlarmin birbirinden etkiledigini savunmuslardir.”” Harrigan’in 2012
yilinda gerceklestirdigi ve Japonya- ABD karsilastirmasi yapan c¢alismasi ise
kurumsal yonetim uygulamalarinin stratejik yonetim kararlarini etkiledigini ve s6z
konusu uygulamalarin isletmelerin bagli olduklar1 daha biiylik birimlerin etkisinde
belirlendigini gdstermistir.”® Capasso, Dagnino ve Shen, bahsi gegen arastirmalar
irdeledikleri galigmalarinin sonucunda ise gelecekte yapilacak c¢alismalarda, farkli
iilkelerde ve farkli durumlar i¢inde bulunan firmalar1 farkli disiplinlerin bakis

acisiyla incelenmesi énermistir.”

3.2.11. Siyaset Teorisi

Isletmelerin yalnizca kisilere degil, kamuya da ait olabildigi gercegi goz
onunde bulunduruldugunda, hiikiimetler tarafindan alinan kararlarin, isletmelerin
kurumsal yonetim diizeyi ve bi¢imine etkisi olmadigini sdylemek c¢ok miimkiin
olmayacaktir. Bu baglamda siyaset modeli, kurumsal giic, kar ve imtiyazin
dagiliminda isletmelerden daha biiyiik kurumlar olan devletin etkisi Uzerine
odaklanir ve devletlerin, kurumsal yonetimin gelistirilmesi {izerine biiyiik etki sahibi
oldugunu savunmaktadir. Hawley ve Williamsson 0&zellikle son yillarda
hiikiimetlerin, isletmeler tizerinde biiyiik etki sahibi oldugu savunmus ve bu durumun

sonucu olarak, siyasetin, isletmelerin kurumsallik yapisini olusturan mekanizmay1

7 Wei Shen ,Richard J. Gentry , “A cyclical view of the relationship between corporate governance
and strategic management”, Journal of Management & Governance. C.18,5,4(2014): 959-973

78 Kathryn Harrigan, “Comparing corporate governance practices and exit decisions between US and
Japanese firms”, Journal of Management & Governance, c.18,5.4(2014): 975-988.

9 Arturo Capasso, Giovanni Battista Dagnino, Wei Shen,age
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etkileyen bir gii¢ haline geldigini belirtmistir.2® Aym zamanda Gomez ve Korine ise
“Entrepreneurs And Democracy A Political Theory Of Corporate Governance” isimli
Kitaplarinda, lilke bazinda kurumsal yonetimin gelismesinde s6z konusu iilkenin
kiltiirel, ekonomik ve siyasi 6zelliklerinin biiylik etki sahibi oldugunu belirtmistir.
Ozellikle hissedarlik yapisinin kavranmasi icin gergeklestirilen, iilke bazli ve
boylamsal ¢aligmalar sonucu elde edilen istatistiksel analizler, kurumsal yoénetime
dair uygulamalarin farkli tlkelerde farkli sekillerde gergeklestirildigini destekler
niteliktedir. Istatistiksel verilerin yani sira tarihi arastirmalar da, her iilkenin, ticaret
diizeni, ig-ortaklik haklar1 ve borsa gibi birgok 6gesini etkileyen kurumsal yonetimi;

kendilerine has kurum ve yasalarmni kullanarak gelistirdiklerini gostermektedir.®

3.2.12. Miyop Piyasa Teorisi

Miyop piyasa kavrami literatiire Levitt tarafindan kazandirilmis olmakla
birlikte isletmelerin giincel ihtiyaglarina ve kisa vadeli biiylime stratejilerine
odaklanmalar1 sonucu miisterilerin ihtiyag¢ ve taleplerini ihmal etmesi ve basarisizliga
ugradigini ifade etmektedir.®? Keasey ve arkadaslari ise kavrami kurumsal yonetim
Uzerine olan etkisini, 6zellikle rekabetgi piyasalarda yoneticilerin performanslarinin
kisa vadede degerlendirilmesi sebebiyle, isgiiclindeki yerlerini kaybetmemek adina
kisa siirede getiri saglayan projelere yatirim yapmasi sonucu, isletmenin hisse senedi
fiyatlarinin artmas1 ve isletmenin gelecekteki refahinin engellenmesi seklinde ifade

etmistir.®®

8 James P. Hawley, Andrew T Williams,(1996) “Corporate Governance in the United States: The
Rise Of Fiduciary Capitalism”. Working Paper, Saint Mary's College of California, School of

Economics and Business Administration 'den aktaran Haslinda Abdullah, Benedict Valentine |,
“Fundamental and Ethics Theories of Corporate Governance”,Middle Eastern Finance and
Economics, ¢.4(2009):92-93.

81 Pierre-Yves Gomez, Harry Korine, Entrepreneurs And Democracy A Political Theory Of
Corporate Governance, (Cambridge University Press,2008):3-4.

82 Theodore Levitt, “Marketing Myopia”, Harvard Business Review(1960):1

8 Michael Wright, Steve Thompson, Kevin Keasey, Corporate Governance: Economic and
Financial Issues, (Norfolk: Oxford University Press,1997)'den aktaran Ali Alp, Saim Kilig,
Kurumsal Yonetim Nasil Yonetilmeli, (istanbul, Dogan Egmont Yayincilik,2014),45.
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3.3. Kurumsal Yonetimin ilkeleri

Kiiresellesmenin de etkisiyle gilinlimiizde birgok biiyiik sirket uluslararasi
alanlarda faaliyet gostermektedir.®* Bu durumda s6z konusu isletmelerin negatif
sonuglar dogurabilecek herhangi bir aksiyonunun, menfaat sahibi kapitalizmine gore
sirket istiinde hak sahibi olan hiikiimet, hissedar, ¢alisanlar, kredi tedarik¢ileri,
tedarikgiler, miisteriler, yerel toplum ve cevresel gruplari®® etkilemesi kagiilmazdr.
Bu nedenle kurumsal yonetim degerlendirilirken uluslararasi ¢er¢ceveden incelemek
gereklidir. Bu durumun bir sonucu olarak kurumsal yonetimin amaclarindan birinin,
kurumsal bir biling kiiltiiriiniin olusturulmast oldugu kabul edilebilir. Boylesi bir
kiiltiirin olusturulmas1 ise kural, yasa, diizenleme, prosediirler ve gonilliiliik
uygulamalarmin kombinasyonuyla saglanabilir.2® Bu baglamda da kurumsal yonetim

ilkeleri olusturulmustur.

3.3.1. Adillik/Esitlik Tlkesi

Kurumsal yonetimde adillik ilkesinin 6nemini vurgulayabilmek icin, 0Oncelikle
kavramin yo6netim bilimindeki tanimimin yapilmast gereklidir. Kavram, kurum
icerisinde calisanlara, birbirleri arasinda ayrimcilik yapilmamasit ve esit haklar
sunmanin yani sira, ve kurum igerisinde dizenlemeler yaparak sosyal esitligi
saglamak 1i¢in adil davranis bigminin yerlestirilmesi gerekliligi anlamim
tasimaktadir.®” Satheesh ve arkadaslar, adillik ilkesi ile ilgili olarak, kurumsal
yOnetim ¢ercevesinin yabanci ve azinlik dahil olmak iizere tiim hissedarlarina ve
miisterileri, toplum, ¢alisanlar1 ve bu gibi tiim i¢ ve dis paydaslarina esit muamele
ettigini ifade etmistir. S6z konusu ilkeye gore hareket edilmesi, azinlik hissedarlarin
haklarinin ihlal edilmesi durumunda, tazminat elde etme hakkina sahip olmasi,
yoneticilerin tim hissedarlarin ayn1 6neme sahip oldugunu belirtmesi, isletme igi-

disinda her tiirlii bilgi ticaretinin engellenmesi ve yonetim kurulu iiyeleri, list diizey

8 E. K. Satheesh, K. P. Muraleedharan, A. C. Fernando, Corporate Governance: Principles,
Policies and Practices, (Pearson India, 2018),289.

8 Asli M. Colpan , “Kapitalizmin Evrimi Ve Kurumsal Yonetim Teorileri”,0zel Sektorde Kurumsal
Yonetim,Ed.Coskun Can Aktan, (Spk Yayini1,2005).

8 Satheesh, Muraleedharan, Fernando, age, 44-45.

87 Mustafa Emre Civelek, Murat Cemberci, Deniz Gurel, Business Athics As A Strategy For Long-
Term Sustainability, (Scholars’ Press,2018),56
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yoneticiler ve kurullarin aldigi kararlarin sonuglarindan etkilenecek olan ii¢linci taraf
menfaat sahiplerinin de haberdar etmesini saglamaktadir.®® Ulkemizde Tirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi, adillik ilkesini  “azinlik hissedarlar1 ve yabanci
ortaklarda dahil olmak iizere, hissedar haklarimmin korunmasi bu ilke altinda
incelenmektedir” seklinde ifade etmistir. 8 Alp ve Kilig ise Satheesh ve
arkadaslarina benzer sekilde, “Kurumsal Yonetim Nasil Yonetilmeli” isimli
kitaplarinda adillik ilkesinin, dort temel Ogeden olusmasi gerektigini ifade
etmislerdir. Ilk 6ge adillik ilkesine gore hareket edilmesi durumunda, isletmenin tiim
paydaslarinin menfaatinin gozetilmesi gerekliligidir. ikinci 6ge ise hissedarlar
arasinda kategorik olarak bir ayrim yapilmamasi ve esit oy hakkina sahip olmasidir.
Ayrica hissedarlarin yani sira, paydaslar arasinda da ayrim yapilmamasi, tim
paydaslarin bilgi erisimine ve ayni imkanlara sahip olmasidir. Ugiincii 6ge, isletme
icinde bilgi sahibi olan kisilerin bilgi ticareti yapmasinin engellenmesini
saglamakken, son ve dordiincii 6ge ise iist diizey yoOnetici ve yonetim kurulu
Uyelerinin paydaslari arasinda herhangi bir ¢ikar ¢atigmasi olmasi durumunda bunu

yonetim kurulu tiyelerine bildirmeleridir.*

3.3.2. Seffaflik ve Kamuoyunu Aydinlatma flkesi

Seffaflik ilkesi gerek hukukun gerekse kurumsal yonetim ilkelerinin temel
tagidir. Seffaflik kavrami kurumsal yonetim anlaminda isletmenin hissedarlar1 ve
isletmeyle iliskide bulunan tiim hissedarlariyla bilgi paylagsma niyetliligini ifade
etmektedir. Seffaflik ilkesine gore hareket edilmesi durumunda isletmeler finansal
islemleri ve yaptiklar1 operasyonlar1 zamanlica ve dogru sekilde olas1 ve mevcut
hissedarlar ile paylasmalidir bu sekilde taraflar isletmenin operasyon dogasini
kavrayabilir ve isletmenin gelecekte ne yonde hareket edecegine dair saglikli kararlar
almabilir. Bu baglamda, bircok isletme globallesme ve standart bir finansal
raporlamaya olusan ihtiyacin bir sonucu olarak Financial Reporting Standards (IFRS)
sistemini kullanmaktadir. Ayrica yonetim kurulu tyeleri, isin dogas1 geregi sahip

oldugu risklerin yani sira, finansal raporlamada yer alan hesaplamalari, yatirimcilara

8 age, 44-45

8 Fikret Sebilcioglu ve dig. Ekonomi Gazeteciligi I¢in Kurumsal Yoénetim El Kitabi,
(istanbul,2011),16.

% Ali Alp, Saim Kilig, Kurumsal Yénetim Nasil Yonetilmeli, (Istanbul, Dogan Egmont Yayncilik,
2014):60-61.
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net bir sekilde agiklamali ve gerekli her tiirlii veriyi, ise dair dogru kararlarin
alinabilmesi adina yoneticiler, yatirimcilar ve hissedarlarla paylagmaktan
cekilmemelidir. Kuruluglar hesap verme sorumlulugu hissederek yonetim kurunun
sorumluluklar1 ve rollerini halka duyurmalidir, seffafligin isletme igerisinde dogru
sekilde uygulanmasi1 paydaslarin isletmenin karar verme ve yonetim becerilerine
duydugu giiveni arttirmaktadir.®® Kurumsal yonetim felsefesine gére mali durum,
performans, miilkiyet, hatta isletmenin yonetimi ve tiim maddi konular dogru ve
zamanl bir sekilde isletmenin paydaslariyla ve kamuyla paylagilmalidir. Bu durum
seffaflik ve kamuyu aydinlatma ilkelerinin Onemini arttirmaktadir. Kamuoyuyla
paylasilacak bilgilerin anlasilir, eksiksiz, agik, yorumlanabilir ve dogru olmasinin
yant sira tarafsizca ve kullanicinin kararlarini etkilemeyecek ve elde edilmesi diisiik
maliyetli sekilde sunulmalidir.®? OECD ise seffaflik ve kamuoyunu aydinlatma
ilkeleriyle ilgili olarak “Kurumsal yonetim cergevesi sirketin finansal durumu,
performansi, ortaklik yapisit ve yonetimi dahil olmak iizere sirkete iliskin her tiirlii
onemli konuda zamaninda ve dogru agiklamalarin yapilmasimni saglamalidir.”
ifadesini kullanarak, seffaflik ilkesinin kurumsal yonetimin temel ilkelerinden biri
oldugunu vurgulamistir.*® Ayni zamanda OECD seffaflik ilkesinin uygulanmasi
sirasinda adillik ve esitlik ilkelerinin kullanilmas1 ve goz ardi edilmemesi gerektigini
vurgular sekilde “Ayrica, pay sahiplerinin adil muamele gérmesini saglamak
amaciyla tiim pay sahiplerine Onemli veya gerekli bilgilerin eszamanh
raporlanmasini da desteklemektedir. Yatirnmcilar ve piyasa katilimcilan ile yakin
iliskilerin korunmasinda sirketler, bu temel adil muamele prensibini ihlal etmeme
konusunda dikkatli olmalidir.” ifadesini kullanmistir.** Bu baglamda bir isletmenin
kurumsal yonetim siirecinde adillik esitlik sorumluluk hesap verilebilirlik seffaflik
gibi ilkelerin yalnizca biri ya da birkag1 degil bir biitiin olarak tamamina egilmesi

gerektigi soylenebilir.®® Bir baska deyisle ve 6zet sekilde seffaflik, ticari sir niteligi

%1 Satheesh, Muraleedharan, Fernando, age, 44-45.

92 Coskun Can Aktan, “Kurumsal Yonetim”, Kurumsal Sirket Yénetimi—iyi Sirket Yonetimi i¢in
Kurallar ve Kurumlar, Ed.Coskun Can Aktan(Ankara: Spk Yayini, 2006),18.

9 OECD, “G20/Oecd Kurumsal Yénetim lkeleri”,https://www.oecd.org/daf/ca/Corporate-
Governance-Principles-TUR.pdf [25.09.2020].

% Age.

95 Age
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tasiyan ve heniliz kamuya agiklanmamis bilgiler disinda, isletmenin finansal ya da
finansal olmayan bilgilerinin zamaninda, agik, eksiksiz, yorumlanabilir sekilde ve

diisiik maliyetle kolay erisilebilir olarak kamuoyu ile paylasmasidir.®®

3.3.3. Hesap Verilebilirlik

Hesap verilebilirlik, isletmenin aksiyonlar1 ve aldigi kararlarin icrasina dair
aciklama yapma sorumluluk ve yiikiimliiligiinii ifade etmektedir. Bir baska deyisle
yonetim kurulu tyelerinin, Anonim Sirket tiizel kisiligi ve pay sahiplerine karsi
hesap verme zorunlulugunu ifade etmektedir. Hesap verilebilirlik ilkesine gore
hareket edilen durumlarda, siireglerin etkin bir sekilde devam edebilmesini saglamak
icin, yonetim kurulu ve tepe yonetimin yetki ve sorumluluklarin acik ve net sekilde
belirlenmesinin yani sira, karar verme ve denetleme yetkisinin s6z konusu iki taraf
arasinda siipheye mahal vermeyecek sekilde agik olmasi gereklidir.®” TUSIAD,
hesap verilebilirligi, Kurumsal Yonetim En iyi Uygulama Kodunda “YOonetime
iligkin kural ve sorumluluklarin agik bir sekilde tanimlanmasi, Sirket yonetimi ve
hissedar menfaatlerinin paralelliginin yonetim kurulu tarafindan gozetilmesi”
seklinde tanimlamustir.® Satheesh ve arkadaslar1 ise hesap verilebilirlik ilkesinin
uygulanmasi durumunda yonetim kurulu paydaslarina, sirketin mevcut pozisyonu ve
basar1 sansma dair dengeli ve anlasilir bir degerlendirme sunmasi gerektigini
belirtmislerdir. Ayrica yonetim kurulu alinacak risklerin dogasi ve etki alanini
belirleyip paydaslarla paylasmasinin yani sira giivenli risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemlerini saglikli bir sekilde siirdiirmelidir. Arastirmacilar, kurumsal yénetimin
diger ilkelerinin de vurgulandig: bir sekilde hesap verilebilirlik ilkesine gore hareket
eden bir isletmenin seffaf raporlama ve risk dagilimi yonetimini saglikli bir sekilde
siirdlirmesi gerektigini ve bunun yani sira denetcileri ve hissedarlar ile bir sekilde
diizenli araliklarla bir araya gelerek isletmenin mevcut amacglarini ne denli
gerceklestirdigi  hakkinda adil, esit, dengeli bilgi paylasimi gerceklestirmesi
gerektigini ifade etmislerdir.*® Literatiirde, hesap verilebilirlik ilkesinin kamu ve 6zel

sektorde farkli sekillerde kullanilan ve farkli seyler ifade eden bir kavram olduguna

% Cem Ciineyt Arslantas ,Kurumsal Yonetimin Yénetim Kuruluna Yansimalar, (Istanbul, Beta
Yayinlar1,2012)

% Karpuzoglu, 2010, 68.

% TUSIAD, Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi,
(istanbul,2002),35.

% Satheesh, Muraleedharan, Fernando, age, 44-45.
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dair yayinlar mevcuttur. Kamu yonetiminde hesap verilebilirlik, kamu ¢alisanlarinin
kendilerine verilen yetki ve kaynaklart kullanarak sorumluluklarint yerine getirip
getirmedigi ile ilgilenir. Calisanlar, kamu yararimi ve sosyal esitligi diisiinerek
sorumluluklarini yerine getirirken vatandaglar siyasetciler ve iistlerine hesap vermek
zorundadirlar. Kamu sektoriinden farkli olarak, 6zel sektdrde ise galisanlar, hisse
senedi sahiplerinin karlarinin maksimize edilmesi ile ilgilenirken, pay sahipleri,

tiiketiciler ve diger ¢alisanlara hesap vermekle yiikiimliidiir.1%°

3.3.4. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk, yonetim biliminde bir gérevin gerceklestirilmesi siirecinde ortaya
cikabilecek negatif veya pozitif tiim sonuglar1 karsilayabilme becerisi olarak
tanimlanmaktadir.'®? Sorumluluk ilkesine gore hareket eden bir isletmenin, kendi
icinde ve disinda gerceklesen olaylara karsi sorumluluklarini belirlemesi
beklenmektedir. Bu baglamda isletmelerin hissedarlar1 i¢in bir deger yaratirken,
toplumsal boyutta kanun ve diizenlemelere uyum gostererek faaliyetini strdirmesi
ve sirket i¢i birimlerin sorumluluk alanlarmni belirleyerek s6z konusu birimlerin
yonetim kurumuyla iligkisini ortaya konmasi ve bagimsiz ve etkin bir sekilde sirket
icin ¢alisip deger yaratabilecek yonetim kurulu {iyelerine gorev verilmesi
beklenmektedir.1%? Bir baska deyisle sorumlu bir isletmenin adil ve dogru secimleri
yaparak paydaglarinin olasi negatif etkilerden minimum dizeyde etkilenmesini
saglamasi Ve iyi bir tiizel kisilige sahip olmas1 beklenmektedir.!®® TUSIAD, kavrami
“Sirket faaliyeti ve davranislarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik degerlere
uygunlugunu saglanmas1” seklinde tanmimlamistir.'®  Avrupa Konseyi Bakanlar
Komitesi ise 2008 yilinda ilan ettigi 12 kurumsal yonetim ilkesi igerisinde,
sorumlulugu; kamunun ve isletmenin tim paydaslarinin yasal beklentileri ve

ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in olusturulmus amaglar, kurallar, yapilar ve prosediirler

10 Ewan Ferlie, Jean Hartley, Steve Martin, “ChangingPublic Service Organizations:
CurrentPerspectivesandFutureProspects”,British Journal of Management, ¢.14(2003):9’dan aktaran
Fadime Cinar,”Hesap Verilebilirlik ilkesi Ile Kurumsal Performans iliskisinde Paydas Katiliminin
Rolii; Hastane Isletmelerinde Bir Uygulama”,Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi,
C.6,5.13(2015):14.

101 Mustafa Emre Civelek, Murat Cemberci, Deniz Girel, age

192 Hakan Giicli, “Kurumsal Yonetimin Temel Ilkeleri”, https://www.hakanguclu.com/kurumsal-
yonetim/kurumsal-yonetimin-temel-ilkeleri/ [5.11.2020]

18 Serdar Bozkurt, Yasemin Bal, “Investigation of the relationship between corporate social
responsibility and organizational citizenship behavior: a research”, International Journal of
Innovations in Business, c.1, s.1(2012):44

104 TUSIAD, age, 35.
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bitliniiniin uygulanmasi ve kamu hizmetleri sunulmasinin yani sira olusan talep ve
sikayetlerin makul bir siire icerisinde yanitlanmasi olarak ifade etmistir.10°1%
Birlesmis Milletler Asya ve Pasifik Ekonomik ve Sosyal Komisyonu tarafindan
yayinlanan “What is Good Governance?” isimli makalede kavramla ilgili olarak iyi
bir yonetimin makul bir zaman igerisinde her paydasa hizmet edilmesini saglayan
kurumlar ve siirecleri igermesi gerektigini belirtilmistir.l% Ozet bir deyisle,
sorumluluk ilkesi paydaslarin haklarmin yasalarda ve c¢ift tarafli anlagmalarla
korunmasini, yeni is alanlar1 yaratilip i¢ ve dis paydaslar arasinda etkin isbirligi ve
mali agidan giiclii isletmelerin ayakta kalmasini tesvik etmektedir.’%®® Bu baglamda
literattirde genellikle kurumsal sosyal sorumluluk alaninda genis kapsamda ele alinan

sorumluluk ilkesinin isletmenin giicii ve dolayisiyla dayaniklilig iizerinde etki sahibi

oldugu soylenebilir.

3.3.5. Vekalet ilkesi (Fiduciary Principle)

Vekalet ilkesi temelde vekilin, hissedara karsi sorumluluklarini yerine
getirirken giiven ilkesine dayali sekilde hareket etmesi ile alakalidir. S6z konusu
ilkenin uygulanmas1 halinde vekilin asile tamamen aciklik saglayacak bigimde,
Ozenle gorevlerini yerine getirmesi beklenir. Hukuksal anlamda da kurumsal yonetim
icerisinde yer alan asil-vekil iliskisinde vekilin, asilin hak ve varliklarinin korunmasi
yonunde 6zen ve iyi niyet icerisinde hareket etmesi beklenir. Aksi durumlarda
vekilin gérevine son verilir hatta cezaya tabi tutulabilir.®® Kurumsal yonetim reform
girisimlerinin 2002 de isletmelerin finansal aciklik ve sorumluluklarinin arttirilmasi
amaciyla yeniden tasarlanmaya baslamasina karsin diizenlemeler, paydaslarin
isletmelere olan giivenlerini arttirmak konusunda yetersiz kalmislardir. Isletmeye

kars1 glivenin insa edilmesi i¢in, yonetim kurulu bagkani ve iist diizey yoneticiler

105 Alina Tatarenko, “12 Principles of Good Governance”, https://www.bpe.al/en/12-principles-good-
governance [5.11.2020].

106 Council Of Europe, “12 Principles of Good Governance”,
https://www.coe.int/en/web/good-governance/12-principles#{%2225565951%22:[1]} [5.11.2020]

107 yap Kioe Sheng , “What is Good Governance?”,https://www.unescap.org/sites/default/files/good-
governance.pdf [5.11.2020].

198 Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi,Deloitte Tiirkiye, “Nedir Bu Kurumsal Yonetim?”,
http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyet_alanlari/yayinlarimiz/tkyd_yayinlari/nedir_bu_kurumsal
_yonetim.pdf [6.11.2020].

109 satheesh, Muraleedharan, Fernando, age, 44-45.
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gibi, kurumlarin yonetiminden sorumlu vekillerin, kurumsal yonetimin bir getirisi
olan hesap verebilirlik ve seffaflik gibi ilkelere uyum saglamalari ve kamunun da
giivenini kazanmak adina yasal zorunluluklara riayet ederek sadakat ve 6zen

icerisinde gorevlerini yerine getirmelilerdir.*

3.3.6. Onur Ilkesi (Dignity Principle)

Iyi bir kurumsal yonetim igin &nemsenmesi gereken bir diger ilke de onur
ilkesidir (dignity principle). Onur ilkesinin kurumsal yonetimdeki yerini daha iyi
sekilde anlamak i¢in Oncelikle onur kavraminin bilinmesi gerekmektedir. TDK
kavrami “insanin kendine kars1 duydugu saygi, seref, 6zsaygi, haysiyet, izzet-i nefis”
ve “bagkalarinin gosterdigi sayginin dayandigi kisisel deger, seref, itibar” seklinde
tanimlamistir.}!! S6z konusu ilkeye uygun hareket edilmesi durumunda tim
hissedarlarin hak ve itibarlarina saygi duyulmasi beklenmektedir. isletmenin faaliyeti
stirecinde bir¢ok farkli hissedarlarin hak ve imtiyazlar1 arasinda bir ¢atigma meydana
gelebilir, boylesi durumlarda ¢atismadan en ¢ok etkilenen taraf azinlik konumunda
bulunan hissedar olacaktir. Onur ilkesi hissedarlarin hak ve imtiyazlar ile alakali bir
catisma ortaya ciktiginda hissedarlarin korunmasini saglayacaktir.*? Ulkemizde de
Anayasada vurgulandigi gibi insan onuru, insanin dogustan sahip oldugu bir
degerdir.*®* Bu baglamda, icerisinde bircok disiplinden 6geler barmndiran kurumsal
yOnetimin, uygulanmasi siirecinde de insan onurunun Onemsenmeden hareket

edilmesi uygun olmayacaktir.

3.4. Orgiitsel Dayamiklihk Kavram

Birgok disiplinde kullanilan dayaniklilik kavrami, literatiirde ilk olarak

psikoloji alaninda sonralar1 ise ekoloji ve miihendislik, biyoloji, yonetim diger

110 peter C. Kostant, “Meaningful Good Faith: Managerial Motives and the Duty to Obey the Law”,
N.Y.L.S.L. Rev, s.55(2010):421°den aktaran Susan C. Atherton ,Mark S. Blodgett,Charles A.
Atherton , “Fiduciary Principles: Corporate Responsibilities to Stakeholders”, Journal of Religion
and Business Ethics ,c.2(2011):1.

1 Tirk Dil Kurumu, http://tdkterim.gov.tr/bts/ [6.11.2020].

112 gatheesh, Muraleedharan, Fernando, age, 44-45.

113 Aysen Seymen Cakar, “Hukuki Bir Kavram Olarak Insan Onuru” ,http://www.umut.org.tr/umut-
vakfi-28-eylul-2020-bireysel-silahsizlanma-gunu/ [09.11.2020].
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disiplinlerde kullanilmaya baslanmustir.!** Kavramin en ¢ok dikkat cektigi alanlar ise
pozitif psikoloji, muhendislik ve ekolojik sistemlerdir.!*> Psikoloji ve diger
disiplinlerde farkli zaman dilimlerinde kullanilmaya baslasa da dayamklilik
kavramimin, Orgiitsel boyutta kullanilmaya baslanmasi, 1990’1  yillara
dayanmaktadir.}*® Cesitli disiplinlerde farkli anlamlar tasisa da kavramin temel
kullanimi, cevresel degisiklikten etkilenen G6znenin, bozulma ve aksama sonrasi
kalman noktadan devam etme yetenegi seklindedir.*” Orgiit biliminde ise kavram,
isletmelerin meydana gelen degisiklikleri ve potansiyel tehditleri 6n gorebilme ve
beklenmeyen olaylara karst mevcut durumunu koruyabilirken, aym1 zamanda
gerceklesen olaylardan ders ¢ikarabilmesi yetenegi anlamina gelmektedir.!*®
Kavram, ayni zamanda orgiit igerisinde hem birey, hem de orgiitiin diizensizlik ve
stireksizlige verdigi tepkiye bagli olmakla birlikte, sistematik boyutta diizensizlige
dayanma ve yeni risk ¢evrelerine adapte olma yetenegini de igerir.}'® Kullanimindan
itibaren; literatiirde bir¢ok farkli sekilde tanimlanan, orgiitsel boyutta dayaniklilik,
temelde sirketin icinde ve dis ¢evresinde gerceklesen, degisiklik, karmasa,
diizensizlik gibi durumlara kars1 uyum saglayarak, mevcut durumunu koruma
yetenegi seklinde tanimlanabilir. Kavram, literatiirde reaktif yonde ele alinmasinin
yani sira, kimi bilim insanlarinca, proaktif yoniiyle de tanimlanmigtir. Hamel ve
Valikangas; orgiitsel dayanikliligi, adaptasyon yetenegi olusunun yani sira, daima
yeniden yapilanma kapasitesi olarak tanimlamistir.?® Lengnick-Hall ve Beck ise

orgiitsel dayanmikliligi, beklenmedik sekilde gergeklesen yikici olaylart karsisinda

114 Mehmet Ali Karakose, Salih Zeki imamoglu, Hiiseyin Ince , “Doniisiimcii Ve Adaptif Liderlik
Tarzlarinmn Orgiitsel Dayamklilik Kapasitesinin Gelistirilmesindeki Rolii: Kavramsal Bir Model
Onerisi”, Dogus Universitesi Dergisi, ¢.21,5.1(2020):154-155

115 Ali E. Akgiin, Halit Keskin, “ Organisational resilience capacity and firm product innovativeness
and performance.”, International Journal of Production Research, ¢.52, s.23(2014): 6918-6937.
116 Abdiissemed Oztiirk, “Saglik Sektoriinde Hizmet Yenilikgiligine Dair Yenilik¢i Egilimler ile

Orgiitsel Dayaniklilik Iliskilerinin Incelenmesi”, (Doktora Tezi, T.C.Kocaeli Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitusi, 2018),6.

117 Ran Bhamra, Samir Dani, Kevin Burnard, “Resilience: the concept, a literature review and future
directions.”, International Journal of Production Research, ¢.49,5.13(2011): 5380.

118 Stephanie Duchek, “Enhancing Absorptive Capacity for Innovation and Change: The Role of
Structural Determinants”, Journal of Change Management, ¢.15,5.2(2014):144.

119 Randy Starr, Jim Newfrock, Michael Delurey, “Enterprise Resilience: Managing Risk in The
Networked Economy”, Strategy And Business, s.30(2003).

120 Gary Hamel, Liisa Valikangas, “The quest for resilience”, https://hbr.org/2003/09/the-quest-for-
resilience. [6.11.2020]
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sergilenen faaliyetler ve mevcut sorunlarla bas edebilme yeteneklerinin, bir sonucu
olarak orgiitiin siirekli gelismesi igin bir olanak seklinde kabul eder.!?

Bu baglamda, literatiirde oOrgiitsel dayamikliliga dair iki temel yaklasim
mevcuttur, birinci yaklasim oOrgiitsel dayanikliligi fiziksel anlamda kullanilan
dayanikliliga benzetmektedir. S6z konusu yaklasimda, bir objenin, darbe almasi
durumunda seklini korumasi, fiziksel dayaniklilik olarak kabul ediliyorsa igletmenin
negatif yonde etkilere maruz kaldiginda, faaliyetini siirdiiriilebilir sekilde eski haline
donme becerisi, orgiitsel dayaniklilik olarak kabul edilmektedir. ikinci bakis agisina
gore ise, isletmelerin negatif durumlarla karsilasmalart halinde, eski hallerine
donebilmelerinin yani sira, bdylesi durumlari lehlerine ¢evirerek, yeni firsatlar
yaratmalari ve yikici olaydan sonra, daha da gii¢lii hale gelmeleri durumunda
dayamkli olduklar1 sdylenebilir. ' Bu baglamda daha oncede belirtildigi gibi
orgltsel dayanikliligin temelde fiziksel dayanikliliga benzetilerek; aktif ve orgiitiin
yikici olay sonrasi eskisinden daha iyi hale gelme yetenegi olarak; proaktif sekilde
iki yaklagimla incelendigi sdylenebilir.

S6z konusu tanimlamalardan da cikarilabilecegi Tlizere, dayanikli bir
isletmenin; c¢evresel tehditler ve degisikliklerle miicadele edebilme, degisik
durumlara hizlica adapte olabilme, alisilmadik durumlarda bile isletme faaliyetini
siirdlirebilme ve yikict etkiyle ylizlestikten sonra, ekonomik anlamda basa bas

noktasina kisa siirede donebilme yeteneklerine sahip oldugu kabul edilmektedir.!?

3.5. Orgiitsel Dayamiklihgin Boyutlar:

Son zamanlarda {izerine yogunlasilmasmna ragmen, Orgiitsel dayaniklilik
kavrami, yoOnetim bilimi literatliriinde gelisim asamasinda olan bir kavramdir.
Orgiitsel dayanikliligin giincel yazinda heniiz ilgi gérmeye baglamasi ve hakkindaki
caligmalarin azlig1 sebebiyle, kavramin boyutlar1 hakkinda bir uzlasma saglandigini

sOyleyebilmek miimkiin olmayacaktir. Her ne kadar boyutlar1 ve bilesenleri hakkinda

121 Cynthia A. Lengnick-Hall, Tammy E. Beck (2009). “Resilience Capacity And Strategic Agility:
Prerequisites. For Thriving In A Dynamic Environment”, Preperation And Restoration, Ed.
Christopher P. Nemeth, Erik Hollnagel, Sidney Dekker (Aldershot: Ashgate Publishing, 2009):39-71.

122 Cynthia A. Lengnick-Hall, Tammy E. Beck, Mark L. Lengnick-Hall , “Developing a capacity for
organizational resilience through strategic human resource management”, Human Resource
Management Review, s.21(2011):244.

123 Hiiseyin ince ve Dig, “The Search For Understanding Organizational Resilience”, ISMC 2017 13th
International Strategic Management Conference,6-8 Temmuz 2017(Gebze: Gebze Teknik
Universitesi,2017):230-243
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bir uzlasma saglanamasa da kavramin g¢ok boyutlu oldugu ve birgok oOrgiitsel

yetenegi icerdigi kabul gormiis bir bilgidir. 124

3.5.1. Bilissel Beceriler

Literatiirde, orgiitsel dayanikliligin farkli arastirmacilar tarafindan, reaktif ve
proaktif olarak degerlendirilmesi ve bir¢cok alanda kavramla ilgili ampirik ¢alismanin
yoklugu sebebiyle Beck ve Lengnick-Hall’ orgiitsel dayamikliligi, dayaniklilik
kapasitesi olarak ele almis ve bu baglamda boyutlandirip degerlendirmistir.'?®
Biligsel beceriler Orgutin gucli bir ama¢ duygusu, temel degerler, vizyon
dogrultusunda, daha 6nce benzeri goriilmemis durumlar ve olaylar karsisinda sirketin
icinde bulundugu durumu yorumlamasi ve anlamasi, bu durumlara uygun ¢oziimler
liretmesi yetenegi olmakla birlikte, ideolojik kimlik (ideological identity) ve yapici
anlamlandirma (constructive sensemaking) seklinde iki elementten olusur.!?
Ideolojik kimlik, drgiitiin bir amag, orgiitsel kimlik, temel degerler ve orgiit ici ortak
bir dil kullanimma sahip olmas: yetenegini ifade etmektedir.!?” Bu baglamda, bu
calismanin diger degiskeni olan “kurumsal yonetim c¢ercevesinde soz edilen
kurumsallagsmanin, isletmenin kendine has iletisim ve is yapma yontemlerini, kiiltiir
haline dontistiirmesi siirecidir” ifadesini hatirlamak degiskenler arasi iliskinin
pekistirilmesinde faydali olacaktir. Biligsel beceriler boyutunun, bir diger elementi
olan yapici anlamlandirma ise orgiit ve firma calisanlarinin, benzeri goriilmemis
durum ve kosullarla karsilastiklarinda, i¢cinde bulunduklart durumu yorumlayip

anlamlandirma becerisidir.1%8

3.5.2. Davramigsal Nitelikler

Biligsel beceriler sayesinde, elde edilen verilerin analiz edilmesi ve aksiyona
gecilmesi yetenegidir. Bir diger deyisle davramigsal nitelikleri, isletmenin ileri

gitmesini saglayan bir motor gorevi goren bir aractir.'?® Tipki bilissel beceriler gibi,

124 Joseph Fiksel,“Designing resilient, sustainable systems”, Environmental Science And
Technology, ¢.37,5.23(2003):5332-5333.

125 Cynthia A. Lengnick-Hall, Tammy E. Beck, “Adaptive Fit Versus Robust Transformation: How
Organizations Respond to Environmental Change”, Journal of Management, s.31(2005):738-739.

126 age

127 L_engnick-Hall, Beck, 2005,751.

128 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 246-247.
129 |_engnick-Hall, Beck, 2005,751.
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davranigsal nitelikler de, belirli elementlerin bir araya gelmesiyle olusan bir boyuttur.
Lengnick-hall ve Beck boyutun, deneyimsel/6grenilmis beceriler (practiced/learned
resourcefullnes) ve olaganiistii ¢eviklik (counterintuitive agility) elementlerinin,
yararli aligkanliklar (useful habits) ve davranissal hazirlik (behavioral preparedness)
elementleriyle bir araya gelmesiyle meydana geldigini belirtmistir.23° Birinci element
olan deneyimsel/6grenilmis beceriler; 6rgiit ve bireylerin disiplinli yaraticiliga sahip
olmast sonucu geleneksel olmayan, dayanikli, beklenmedik durumlara ¢6ziimler
bulabilmesi becerisidir.*® Yararli aligkanliklar ise ilk element sonucu elde edilen
rutinlesmis ve Ogrenilmis aliskanliklarin, beklenmedik durumla karsilasildiginda,
tepki verme becerisidir. Boyutun {igiincii elementi olan olaganiistii ¢eviklik; mevcut
aliskanliklarin yikici olaylar karsisinda hizla tetiklenmesiyle, orgiitiin ortalamadan
yiiksek bir hizla, tepki verme becerisidir.!3? Son element olan davranissal hazirlik ise
diger tiim bilesenler arasinda bir koprii niteligi goriirken ayn1 zamanda isletmelerin
sahip olduklar1 yeterlikler sayesinde diger isletmelerin goremedikleri firsatlar
gormelerini saglamaktadir. Element temelde ortaya g¢ikmasi potansiyel durumlar
karsisinda karli sonuclar elde edebilmek icin, isletmenin aksiyonlar alma ve

yatirimlar yapma yetenegini ifade etmektedir.!3

3.5.3. Baglamsal Dayanikhihik

Isletmenin, yikici aksiyona tepki vermesi i¢in gereken uygun kosullarin
olusmasinda rol alan iletisim agmi ve kaynaklar: ifade etmektedir.!3* Boyut, dort
temel baglamsal kosulun bir araya gelmesiyle olusur, bu kosullar; psikolojik
guvenlik (psychological safety), yogun sosyal sermaye (deep social capital), genis
kaynak aglart (diffused power and accountability), dagilmig giic ve hesap
verilebilirlik (access to broad resource networks) seklindedir. S6zii edilen faktdrlerin
bir araya gelmesi, belirsiz ve ani durumlarin ortaya ¢ikmasi halinde orgiitiin hizlica

tepki vermesini saglayan; kisiler arasi baglantilar ve kaynak tedarik aglarmi

130 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 246-247.
131 |engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 246-247.

132 Ming-Jer Chen,Donald C. Hambrick, “Speed, Stealth, and Selective Attack: How Small Firms
Differ From Large Firms in Competitive Behavior”, Academy of Management Journal, c. 38, s.
2(1995): 457-458.

133 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall , 2011, 246-247.
134 |_engnick-Hall, Beck, 2009,39-71.
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guclendirir.*® Psikolojik giivenlik kosulu; isletmenin ¢alisma ortaminin kisiler arasi
riskler almaya elverislilik diizeyini ifade etmektedir. Orgiitsel dayamklilik
bireylerarasi risk gerektirdiginden, psikolojik olarak giivenlik olusturmak ¢ok
onemlidir. Bireyin kendini giivende hissetmedigi durumlarda, ¢alisanin soru sormasi
ya da bilgi toplamasi durumunda, bilgisiz; yardim istemesi, hatalarini1 kabul etmesi
ve deneyler yapmasi durumunda, yetersiz; kritik geri bildirimler verirken, negatif
olarak kabul edilmesinden ¢ekinerek, boyle aksiyonlardan kaginmasi s6z konusu
olabilir.® Psikolojik giivenlikle baglantili olarak, yogun sosyal sermaye ise orgiit
ierisinde saygili interaksiyonlar sayesinde ortaya ¢ikmaktadir.®*” S6z konusu saygil
etkilesimler; yliz ylize, akici ve taraflarin kisisel saygi, diiriistliik, giiven esaslarina
dayalidir.’®  Uciincii kosul ise orgiitsel dayaniklilikla dogrudan alakali olan;
dagilmis giic ve hesap verilebilirlik kosuludur. Lengnick-Hall ve digerleri, dayanikli
bir isletmenin hiyerarsik yapida olmadigim 6ne siirmiislerdir. Orgiitsel dayaniklilik
duzeyinin yuksek oldugu isletmelerde, kurumun her tiyesi, orgiitsel ¢ikarlarin elde
edilebilmesi i¢in gereken sagduyu ve sorumluluk diizeyine sahiptir. Orgiit liyeleri
arasinda paylasilan sorumluluk, orgiitsel dayanigma ile birleserek dayaniklilik icin
gereken biligsel ve davranigsal elementlerin meydana gelmesini saglar. Genis kaynak
aglart kosulu ise Orgiitiin sahip oldugu somut ve soyut kaynaklarin tamamini
icermektedir’®®. Lengnick-Hall ve digerleri; dayamikli bireylerin, kaynaklarim
baskalariyla paylagsmaktan ¢ekinmeyen bireylerle iletisim kurdugu kabuliinden yola
cikarak,'*® dayanikli orgiitlerin de benzer sekilde tedarikgileri ve stratejik ortaklariyla

baglantilar kurup, ¢alkantilardan uzak durabilenler oldugunu ileri siirmiislerdir.4!

135 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 246-247.
136 age

187 R.Duane Ireland, Michael A.Hitt, Deepa Vaidyanath, “Alliance Management as a Source of
Competitive Advantage”,Journal of Management, c¢.28,5.3(2002):413-446’dan aktaran Cynthia A.
Lengnick-Hall, TammyE. Beck, Mark L. Lengnick-Hall , “Developing a capacity for organizational
resilience through strategic human resource management”, Human Resource Management Review,
5.21(2011):247.

138 Karl E.Weick, “The collapse of sensemaking in organizations: The Mann Gulch disaster.”,
Administrative Science Quarterly, s.38(1993): 628—652. Den aktaran Cynthia A. Lengnick-Hall,
Tammy E. Beck, Mark L. Lengnick-Hall, “Developing a capacity for organizational resilience
through strategic human resource management”, Human Resource Management Review,
5.21(2011):247.

139 Lengnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 247.
140 £, Werner, Ruth S. Smith, Journeys from childhood to midlife: Risk, resilience, and recovery,
(Cornell University Press:2001)’den aktaran Cynthia A. Lengnick-Hall, Tammy E. Beck, Mark L.

141 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 247.
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3.5.4. Varliklar Ve Kaynaklar Boyutu

Pal ve arkadagslari, ekonomik kriz esnasinda Orgiitsel dayanikliligin onciilleri
lizerine yaptiklar1 ¢alismalarinda, dayanikliliin; varliklar ve kaynaklar, 6grenme ve
kiiltiir, son olaraksa dinamik yetenekler boyutlarindan olustugunu belirtmistir.4?
Varliklar ve kaynaklar boyutu bir isletmenin varlik ve varliga donlisme potansiyeline
sahip kaynaklarin1 kullanarak, tiiketici kitlesine hizmet ve servis saglamasi {izerine
kuruludur. Ayni zamanda isletmeler s6z konusu varliklarini, kredi almak i¢in teminat
olarak kullanabilecekleri gibi, sirketin nakit akisini iyilestirmek i¢in satis amaciyla da
kullanir ve bu yolla, sirketin piyasa degerini artirir.!*® Bu durumda yeterli, nitelikli
kaynak ve varliga sahip isletmeler, beklenmeyen durumlar karsisinda daha hizli tepki
verir hale gelecektir. TUm etkilerinin yani sira yeterli ve nitelikli kaynaklarin mevcut
olmasi, igletmenin yikici olay sonrast meydana gelen talebi karsilamasinda da etkili

olacaktir.1*

3.5.5. Ogrenme Ve Kiiltiir

Yikici olay karsisinda tepki veren firmanin, krizin ortasinda bile dayanikliliini
korumast i¢in, 6zenli bir liderlik yaklasimi ile ¢aligan bekasinin gozetildigi ve saygi,
hesap verilebilirlik gibi ilkelerin temel alindigi bir kiiltiire ihtiya¢ duydugunu

aciklar.}%

3.5.6. Dinamik Yetenekler

Dort farkli faktoriin bir araya gelmesi ile olusur. Bu faktorler esneklik,
yedekleme, saglamlik ve ag kurma faktorleridir.'*® Vossen’e gore esneklik faktorii
ozellikle, KOBT’lerin séz konusu oldugu vakalarda, isletmenin ani karar alabilmesi

ve etkin bir kurum ici iletisim sekli belirlenerek hizli 6grenme ve yeni rutinlere hizla

142 Rudrajeet Pal, Hakan Torstensson, Heikki Mattila, “Antecedents of organizational resilience in
economic crises—an empirical study of Swedish textile and clothing SMEs”, Int. J. Production
Economics, s.147(2014):414.

143 Billie Nordmeyer, “Tangible Vs. Intangible Resources”,
https://yourbusiness.azcentral.com/depreciate-business-5966.html [20.09.2020]

144 Ernst & Young, “Organisational Resilience: The relationship with risk related corporate
strategies”, (Australia 2013),12.

145 pal, Torstensson, Mattila, age, 418.

146 pal, Torstensson, Mattila, age, 414.
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adapte olmasi bakimindan biiyiik 6nem teskil etmektedir.’*’ Dayaniklilik
miithendisligi perspektifinde ise esneklik; sisteminin beklenmedik durumlara karsi
tepki verme hizi olan c¢evikligi ve adaptasyon kapasitesi sayesinde yeniden

yapilanabilme yetenegidir.*4®

Dinamik yeteneklerin saglanmasi igin gereken
faktorlerin bir digeri olan yedekleme ise firmanin yedekleme; bir diger deyisle
kaynak artirrmi ve c¢oklu kaynaklandirma yapmasidir. Sheffi ve Rice yedekleme
stratejisinin blyuk firmalarda etkin sonuglar saglamasinin yani sira, kiigiik 6lgekteki
isletmeler i¢cin de bir gelisme araci olarak rol oynamasiyla, dayanikliliga katki
sagladigini savunmuslardir.’*® Yedekleme stratejisinin; buytk ve kucik olgekli
isletmeler tlizerindeki etkisi olumlu yonde olsada; Ol¢ekleri ve yapilart goz Onilinde
bulunduruldugunda farkli stratejilerin, farkli isletmelerde, farkli sonuclara sebep
olacagi unutulmamalidir. Ornegin Dangayach ve Deshmukh yedekleme stratejisinin
kiigiik 6lgekli aile isletmeleri tarafindan kullanilmasi durumunda; yetersiz teknolojik
kapasite, zayif ara yiiz ve finansal yapi gibi nedenlerle yarardan ¢ok zarar
saglayacagmi savunmuslardir.’® Saglamlik faktorii ise, dayanikli isletmelerin kalite
farkindaligina dair bir kiiltiire ve ince diisiinme bi¢imine sahip oldugunu ifade
etmektedir. Saglamlik faktorii ayn1 zamanda, Orgiitiin kalite kontrolii ve detayli
isleme gibi becerilere sahip olmasinin dayanikliligi arttirmasinin yani sira, disiik
151

stok diizeyi ve standartlagtirilmig isleyis tarzini elde etmesini ifade etmektedir.

Dinamik yetenekler boyutunu saglamak icin gereken son faktdr olan ag kurma ise

147 Robert W. Vossen, “Strengths And Weaknesses Of Small Firms In Innovation”, International
Small Business Journal, S.16(1998): 88-94’den aktaran Rudrajeet Pal, Hakan Torstensson, Heikki
Mattila, “Antecedents of organizational resilience in economic crises—an empirical study of Swedish
textile and clothing SMEs”, Int. J. Production Economics, s.147(2014):414.

148 Andrew Hal, Tom Heijer, “Defining resilience”, Resilience Engineering: Concepts and
Precepts, ed. Erik Hollnagel, David D. Woods (Aldershot: Tarih Ashgate, 2006):35-451 den aktaran
Rudrajeet Pal, Hakan Torstensson, Heikki Mattila, “Antecedents of organizational resilience in
economic crises—an empirical study of Swedish textile and clothing SMEs”, Int. J. Production
Economics, s.147(2014):414.

149 Yossi Sheffi, James B. Rice Jr., “A Supply Chain View of the Resilient Enterprise”, Sloan

Management Review, s.47(2005):43-44.

1% Dangayach, G.S., Deshmukh, S.G., “Practice of manufacturing strategy: evidences from select
Indian automobile companies”, International Journal of Production Research,s.39(2001): 2353—
2393 den aktaran Rudrajeet Pal,Hakan Torstensson,Heikki Mattila, “Antecedents of organizational

resilience in economic crises-an empirical study of Swedish textile and clothing SMEs”, Int. J.
Production Economics, s.147(2014):414.
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yikici olaylarla karsilasilmasi durumunda Orgiitiin somut ya da soyut kaynaklar elde

edebilecegi kurumlarla bir iliski kurma becerisini ifade etmektedir. 1°2

3.5.7. Durum Farkindahg (Situation Awareness)

McManus ve arkadaslar1 “Facilitated Process for Improving Organizational
Resilience” isimli ¢alismalarinda orgiitsel dayanikliligt 6lgmek i¢in endiistrideki
sektorleri temsil eden 10 vaka ¢aligmasini incelemis ve arastirma sonucunda orgutsel
dayanikliligin durum farkindalig1 (situation awareness), temel hassasiyet yonetimi
(management of keystone vulnerability) ve uyumluluk kapasitesi (adaptive capacity)
olarak {i¢ boyuttan olustugunu ileri siirmiislerdir.’> Orgiitsel dayanikliligin temeli
olan durum farkindaligi kavramimin ilk kullanimi, ordu teorisinde gergeklesmekle
birlikte, sosyal bilimler literatiirindeki modern taniminin Endsley tarafindan
yapildig1 bilinmektedir.®® Endsley durum farkindaligini bir sistemdeki unsurlarmn
belirli bir zaman ve mekan igerisinde algilaylp anlamlandirilmasi ve yakin
gelecekteki durumlarmin &ngodriilmesi olarak tanimlamustir.'> Literatirde, birey
farkindalign 6zellikle miihendislik alaninda bir¢ok kez tanimlansa da, orgiitsel
boyutta, takim farkindaligi ve paylasilan farkindaliginin taze bir alan olmasi
kavramin tanimi tlizerinde bir uzlagma saglanmasinin engellemistir. Bu dogrultuda,
Oomes ise oOrgilitsel boyutta bir farkindaligin, o6zellikle kriz durumlaryla
iligskilendiriligini ve bu sebeple kavrami bir organizasyonu olusturan taraflarin
birbirleriyle nasil bir iligki igerisinde oldugunu anlama becerisi olarak tanimlamanin
uygun oldugunu savunmustur.’® Aymi zamanda, s6z konusu ¢alismalarinda
Mcmanus ve arkadaslari, oOrgiitlerin olast acil durumlart 6n gérmeye calisarak

kavramasinin ve beklenmedik herhangi bir durumla karsilasilmasi halinde, belirli bir

152 |_engnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall, 2011, 247.

153 Sonia McManus ve dig, “Facilitated Process for Improving Organizational Resilience”,Natural
Hazards Review, ¢.9,5.2(2008):82-83.

154 McManus ve dig, age.

1% Charlie  Maclean-Bristol, “A  Model for Situational Awareness”,https://www.b-c-
training.com/bulletin/a-model-for-situational
awareness#:~:text=Situational%20awareness%20is%20defined%20by,status%20in%20the%20near%
20future'. [17.10.2020].

1% McManus ve dig, age.
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tecrilbeye sahip olmalar1 i¢in senaryo egzersizleri yapmalarinin orgiitiin durum

farkindaligini arttirma konusunda faydali olacagini da savunmustur.*®’

3.5.8. Temel Hassasiyet Yonetimi (Management Of Keystone Vulnerability)

Orgiitiin olas1 kriz durumlarinda orgiitiin faaliyeti {izerinde negatif sonugclar
dogurma potansiyeline sahip operasyonel ve yonetsel yonlerini ifade eder.!®®
McManus ve arkadaglar1 temel zayifliklarin tanimlanmasi i¢in iki yontem oldugunu
belirtmistir. Bu yontemlerden ilki 6rgiitiin hatali ¢alisan bileseninin ne siire i¢erisinde
negatif etkiye sebep oldugunun tespiti, ikincisi ise ciddi anlamda bir negatif etki
dogurmak i¢in gereken hatali bilesenlerin sayisi. Mcmanus ve arkadaglari, s6z
konusu bilesenleri binalar, yapilar, makineler, 6zel ekipmanlar gibi somut (tangible)
bilesenler ve temel departmanlar arasi iligki, iletisim yapisi, orgiitiin stratejik goriisi

gibi daha az somut (less tangible) bilesenler olarak siniflandiriimislardir.*®®

3.5.9. Uyumluluk Kapasitesi (Adaptive Capacity)

Uyumluluk kapasitesi orgiitsel dayanikliligin bir boyutu olmakla birlikte ayni
zamanda dayaniklilik olusturmanin en 6nemli asamalarindandir.’®® Uyumluluk
kapasitesi, isletmenin gerek giinliik isleyisi esnasinda gerek kriz anlarinda zamaninda
ve dogru kararlar1 vermesini saglayan Orgiitsel kiiltlirii ve dinamikleri ifade
etmektedir. Uyumluluk kapasitesi bir isletmenin liderlik ve karar verme
mekanizmalari, gelir dagilimi, veri ve bilgi saklanmasi, yaraticilik diizeyi ve orgiitiin
tolere edebilecegi esneklik diizeyi ile belirlenir.’®! Kavram bir isletmenin, kargasa ve
bozulmaya dayanmak igin stratejisi, operasyonlari, kurumsallik yapist ve karar

destek mekanizmalarini degistirme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir.%?

157 McManus ve dig, age.
18 McManus ve dig, age.

159 McManus ve dig, age.
180 McManus ve dig, age.

181 McManus ve dig, age.
162 Randy Starr, Jim Newfrock, Michael Delurey, “Enterprise Resilience: Managing Risk in the
Networked Economy”, https://www.strategy-business.com/article/8375?gko=9ee65 [30.01.2021].
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3.5.10. Dayamkhhk

Kotiilesme ve fonksiyon kaybi durumlarinda birimler ve sistemlerin strese ve talebe

dayanma becerisini ifade etmektedir. 12

3.5.11. Yedekleme

Birim ve sistemlerin s6z konusu zor durumlarda, faaliyetlerini surdirebilmesi igin

gereken ihtiyaclari karsilayabilme yetenegini ifade etmektedir.%

3.5.12. Beceri

Yedekleme boyutunda s6z konusu edilen sistemin problemleri tespit etme ve
oncelikler belirleyip beseri ve ekipman kaynaklarini kullanarak hasari ve yikimi

azaltip, amaglarina ulasma becerisini ifade etmektedir.°

3.5.13. Saglamhk

Genel kullanimi itibariyle sok etkisi yaratan ¢evresel etkilere ve belirsiz durumlara
karsin, mevcut durumu koruma yetenedi olarak tammmlanmistir.?®® Kullanildig
vakalar g6z oninde bulunduruldugunda, kavram literatiirde kompleks sistemlerle
birlikte kullanilmistir. Kargasa ve sok durumlariyla karsilagsmasina karsin, sistemin
fonksiyonunu saglikli sekilde siirdiirmesi seklinde tanimlanmistir.'®” Kavram orgiit
teorisinde ise bir organizasyonun temel Ozelliklerini ve mevcut isleyis modelini

degisen kosullar altinda dahi koruma yetenegi olarak tanimlanmistir.1®8

3.5.14. Atiklik

Kantur ve Say, ol¢ek gelistirme calismasinda Mallak’in ““Measuring resilience in

health care provider organizations,” Health Manpower Management” isimli

163 Deniz Kantur, Arzu Iseri Say, “Organizational Resilience: A Conceptual Integrative
Framework”,Journal Of Management & Organization, ¢.18,5.6(2012): 770.

164 Kantur,Say,2012,770.

165 Kantur,Say,2012,770.

166 Oxford Advanced Learner's Dictionary,
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/resilience[20.01.2021].

167 Marjolein J.P.Mens ve dig. “The meaning of system robustness for flood risk management”,
Environmental Science And Policy, ¢.14,5.8(2011):1121-1131 den akataran Giliberto Capano, Jun
Jie Woo, “Resilience and robustness in policy design: a critical appraisal”,Policy Sci, 5.50(2017):403.

188 |_eike Van Oss, Jaap Van 't Hek, Why Organizational Change Fails: Robustness, Tenacity, And
Change In Organizations, (Newyork: Routledge,2011):34.
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calismasindan yola ¢ikarak, **° atiklikligin orgiitsel dayanikliligin boyutlarindan biri
oldugunu kabul etmis ve kavrami igletmenin amacglarinin  vakitlice
gerceklestirilebilmesi seklinde tanimlamustir. Literatlirde genel olarak olaylarin olasi
negatif sonuglarina dair ongoriilerde bulunarak esnek ve hizli sekilde hareket edip
onlarin risklerinden kaginarak, s6z konusu durumlar1 bir firsata ¢evirme seklinde
tammlanmustir.}’®  Talerngsri, “Strengthening agility and resilience in your
organisation” isimli makalesinde orgiitsel ¢eviklik insa ederken, organizasyonun
belirli noktalara odaklanmas1 gerektigini belirtmistir. ilk odak noktasi kurumsal
kiiltiir ve degerlerin insasidir. Kurumsal kiiltiir ve degerin 6nemi temelde ¢alisanlarin
benzer mantiksal yapiya gore diisiinmesi ve her bir ¢alisanin isletme igerisinde hangi
gorevi nasil gerceklestirecegini bilmesinin olast durumlar karsisinda tepki hizim
arttirmasidir. Ikinci odak noktasi, isletmenin amaglarina gére belirlenmis bir yapimin
insa edilmesiyken, liciincii odak noktasi ise liderliktir. Dort ve besinci odak noktalari
ise birbirleriyle ayrilmaz parcalar olan icra ve uygulama asamalaridir.!’* Dev
danismanlik ve arastirma firmas1 McKinsey&company, orgiitsel atikligi, isletmenin
is cevresinde 0ongordiigli olasi negatif olaylara karsi, hizli ve net bir sekilde taktik ve
yon degistirme becerisi olarak tanimladigi “Building a nimble organization: A
McKinsey Global Survey”, isimli ¢alisma sonucunda, biiyiilk bolge ve sektorlerde
isletme yoneticilerinin, Orglitsel atikligin ve hizin 6nemini kabul ettigi sonucuna
varmigtir. Arastirmada tiim diinyadan kar amaci giiden ve giitmeyen, kamuya agik ve

ozel kuruluslarda hizmet veren 562 yonetici drneklem iiyesi olarak kullanilmistir."2

3.5.15. Butinsellik

Negatif durumlarla karsilagilmast halinde isletmenin ¢alisanlar1 arasindaki
uyumluluk diizeyini ifade etmektedir.!’®  Departmanlari ve calisanlar arast

biitiinsellik diizeyi diisiik bir isletme, birgok sekilde etkilenerek dayaniksiz duruma

160 Deniz Kantur, Arzu Iseri Say, Measuring Organizational Resilience: A Scale Development,
Journal Of Business, Economics & Finance, C.4,S.3(2015):461.

170 Joseph Mccann, John Selsky, James Lee, “Building Agility, Resilience And Performance In
Turbulent Environments”,People & Strategy, c.32,5.3(2009):45.

Re Arinya Talerngsri, “Strengthening agility and resilience in your
organisation”,https://www.bangkokpost.com/business/1923452/strengthening-agility-and-resilience-
in-your-organisation, [24.10.2020].

172 Jon Krause, Building a nimble organization: A McKinsey Global Survey,
http://leadway.org/PDF/Building%20A%20Nimble%200rganization.pdf, [23.10.2020].

173 Kantur, Say, 2015,467.
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diismektedir. Ornegin, departmanlar arasi biitiinsellik diizeyi diisiik olan bir isletme,
zayif koordinasyona sahip olmasi sebebiyle bdliimler arasi rekabetten muzdarip
olabilecegi gibi, iletisim kopuklugu yiiziinden ihtiya¢ fazlasi iiretim yaparak zarara
ugrayabilir. Ayn1 zamanda biitiinsellik diizeyi diistik bir isletmede departmanlar, kimi
veriler lizerinde sahiplik iddia ederek, bilgi akisinda kesintilere engel olabilir, bu ve
bunun gibi durumlar ise departmanlar arasinda uyumu bozarak anlatilmamis

zararlara sebep olur.t™

3.6. Orgiitsel Dayamkhlik Yaklasimlar

Literatiirde oOrgiitsel dayaniklilik farkli yaklagimlarla ele alinmistir. Bu
yaklagimlar; davranigsal yaklasim, anlam yaratma yaklasimi, kendini yenileme siireci

yaklagim, risk ydnetimi yaklasimi ve sistem yaklasimi seklindedir.}™

3.6.1. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklagima gore dayanikli bir 6rgiit, biitiinciil bir davranislar serisi
ve cevresel degisikliklerin hemen algilanip uyum saglamasini saglayan, orgiitsel
uyum kapasitesine sahiptir.

Horne ve Orr’s “Assessing Behaviors That Create Resilient Organizations”
isimli makalelerinde orgiitsel dayanikliliga dair 7 serilik bir kalip oldugunu ifade
etmislerdir. S6z konusu kaliplar toplum kavrayisi, yeterlilik, baglantilar, baghlik,
iletisim, koordinasyon ve degerlendirmedir.1’

Toplum kavrayis1; orgiit icerisindeki bireylerin 6rgiitiin amag, deger, vizyon ve
misyonunu kavrayisint ve Ozdeslesme diizeyini ifade ederken ayni zamanda
calisanlarin, igletmenin egitim, iicret, ¢alisma standartlari, kiiltlir ve ¢alisma ortami
gibi faktorler bakimindan orgiite ne denli uyumlu oldugunu ifade eder. Bir baska

deyisle orgiit ¢alisanlariin ‘biz kimiz?’ sorusunu cevaplama yetenegidir.

174 Paolo  Martel, “How to  Ensure  Seamless  Departments  Integration”,

https://www.linkedin.com/pulse/how-ensure-seamless-departments-integration-ikon-solutions
[24.10.2020].

175 Joseph W.K. Chan, "Enhancing Organisational Resilience: Application of Viable System Model
and MCDA in a Small Hong Kong Company"”, International Journal of Production Research, c.49
5.18(2011): 5547.

176 John F. Home, John E. Orr, “Assessing Behaviors That Create Resilient Organizations”,
Employment Relations Today, s.24(1998):31.
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Yeterlilik; orgiitiin yetenekleri ve i¢/dis ¢evrenin taleplerini karsilamasi
arasindaki uyumu ifade etmektedir. Bir baska deyisle yeterlik, isletmenin degisen
cevre kosullar1 igerisinde talepleri nasil karsilayabiliriz? Sorusunu cevaplama
yetenegidir.

Baglantilar; igletmenin dayaniklilik kapasitesini belirleyen kisiler, gruplar ve
sistemlerin ozelliklerini ve Orgiitiin baski altinda gosterebilecegi esneklik derecesini
ifade ederken oOrgiitiin kurulus faaliyetlerini siirdiirme ve baglanmasinda da etki
sahibidir.

Baglilik; orgiitlin farkli boliimlerinin, belirsizlik durumlarinda bile iyi niyet ve
giiven igerisinde ¢alisabilme yetenegini ifade etmektedir.

Iletisim; baglilik kalibinda birbirleriyle uyum iyi niyet ve giiven igerisinde
calisan boliimlerin, oldugu bilinen, mantiksal olarak kabul edilebilir, isletme i¢in ise
yarayip bliylimeyi saglayabilecek bilgileri birbirleri arasinda paylasabilme yetenegini
ifade etmektedir.

Koordinasyon; orgiitiin tiim calisanlarinin, biiylik veya kii¢iik fark etmeksizin
her tiirlii gabasini bir araya gelerek sistemsel boyutta orgiitte amaglarin kavranmasini
ifade etmektedir.

Degerlendirme; calisanlarin oOrgiitle kendisini 6zdestirmesi sonucu Orgiitte
meydana gelen en ufak bir degisikligi bile asir1 ylikleme seklinde kabul etmesini
ifade etmektedir. Bu agamada calisanlarin tepkisi, orgiitiin benchmark yapmasi igin
bir firsat olusturur. Bu durumda isletmenin arzulanan hesap verilebilirlik ve uyum
seviyesine gelmesine katkida bulunur.

Weick ve arkadaslar ise Orgiitsel dayanikliligin bes serilik bir davranigsal
kaliptan olustugunu ileri siirmiislerdir. S6z konusu davranislar basarisizliklara karsi
hazirlik, ayrintilar1 kagirmamak adina 6nemli agiklamalari basitlestirmemek, daimi
hassasiyet, dayaniklilik olusturma igin sorumlu hissetme ve yapilara odaklanmayarak
esnek bir drgiit olusturma seklindedir.*”’

Mallak ise “Putting Organizational Resilience to Work™ isimli makalesinde
orgitsel dayamikliligm 5 serilik bir kaliptan olustugunu belirtmistir. Ilk prensip,
orgiitsel deneyimleri olumlu sekilde algilamaktir. Bu ilkeye gore deneyim oOrglitte bir
zarara sebep olsa dahi olumlu agidan bakilmali ve yola devam edilmelidir. Ikinci

prensip adapte olunabilir pozitif davraniglar gelistirmektir, bu ilkeye gore isletmeler

177 Karl E.Weick, Kathleen M Sutcliffe, David Obstfeld, Organizing for High Reliability: Processes
of Collective Mindfulness, (London: Sage Publishing,2008):38-39.
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degisimleri tehlike olarak degil firsatlar olarak kabul etmeli ve kaliplasmis ¢oziim
yollar1 iiretmektense durumun gerektirdigi sekilde hareket etmelidir. Ugiincii prensip
olan dis kaynaklarin yeterliliginin saglanmasi ise Orgiitiin olasi her duruma karsi
yeterli derecede dis kaynaklara sahip olmasini ifade etmektedir. Dordiincii prensip,
karar verme sinirlarin1 genisletme ise yine olast bir durum aninda aniden ortaya
cikabilecek olasit ¢oziimlerin hizlica yiriirlige konulmasi igin karar verme
otoritesinin genisletilmesini ifade etmektedir. Besinci prensip ise ayr1 pargalardan
biitiin olusturma egzersizleri yapmaktir (practice bricolage).S6z konusu ilkeye gore
orgiitiin elindeki cesitli materyalleri kullanarak ¢6ziim olusturmasi gerekmektedir.
Altinc1 prensip ise Orgiitiin belirsizlige tolerans gelistirmesidir. Orgiitiin elde yeterli
bilgilerin olmadig1 durumlarda da saglikli ve dogru kararlar1 verebilme yetenegini
ifade etmektedir. Son ve yedinci prensip ise sanal rol sistemleri olusturmaktir. Bu
prensiple ifade edilen ise orgiit i¢i calisanlarin takim icerisinde hareket ederken
Orgiitiin misyonunu kavrayip paylasarak, orgiit igerisinde zayif olan noktalarin

doldurulmasini saglayabilmesidir.1"

3.6.2. Anlam Yaratma Y aklasimm

Anlam yaratma yaklasimina gore dayanikli bir orgiit aksaklik, tehditler ve
krizlerle karsilastigi durumlarda bile mantikli bir sekilde hareket ederek olaylari
hasar almadan atlatabilir.

Weick ve Sutcliffe “Managing the Unexpected” adli ¢alismalarinda 6rgutlerde
akil yiirlitme becerisinin azalmast ya da bozulmus olmasi durumunda Orgiitiin
zayiflayacagini ve esneklik derecesinin azalacagini ileri siirmiisleridir.'"

Issel ve Narasimha saglhik kuruluslann iizerinde gergeklestirdikleri
calismalarinda akil yiirlitme becerisi arttikca, oOrgiitiin, hatalar ve basarisizliklarla
karsilasma ihtimalinin azaldigini ifade etmislerdir. Ayni zamanda arastirmacilar
bireysel anlamda hastalar iizerindeki memnuniyet derecesinin artmasiin orgiitsel

dayaniklilig1 arttiracagini ortaya koyan analizler gergeklestirmislerdir.*8°

178 |arry Mallak, “Putting Organizational Resilience to Work”,Industrial Management, c.40,
5.6(1998): 8.

179 Karl E.Weick, Kathleen M. Sutcliffe, Managing the Unexpected, (San Francisco: Jossey-Bass,
2001):88.

180 1., Michele Issel, Kusuma M. Narasimha, “Creating complex health improvement programs as
mindful organizations: From theory to action”, Journal of Health Organization and Management,
¢.21,5.2(2007):180.
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3.6.3. Kendini Yenileme Sireci Yaklasim

Kendini yenileme siireci yaklagimi etkin adaptasyon konseptinden ayrilmistir.
Bu yaklasimda orgiitlerin kendini yenileme siirecini yasamasina engel olan erken
uyar1 sistemleri kurmas biiyiik 6nem teskil etmektedir.

S6z konusu yaklagimla ilgili olarak Cho ve arkadaslart “Dialectics of
Resilience: A Multi-Level Analysis of a Telehealth Innovation” isimli ¢alisamlarinda
orgiitlerin dayaniklilik diizeyleri ve teknolojik gelismislik diizeyi ve teknolojik
degisikliklere adapte olabilme kapasitesi arasinda pozitif bir iligki oldugunu
belirtmislerdir.’¥ Aym zamanda Valikangas ve arkadaslar1 da konuyla ilgili olarak
orgiitlerin inovatif travmalara karsi dayanikliligini vakalar iizerinden incelen
calismalarinda her orgiitsel basarisizligin igsel ve dissal sebepleri olabilecegi gibi
inovasyon travmasinin da basarisizlik ve yikim i¢in bir temel olusturabilecegini ve
orgiitlerin erken uyari sistemleri gelistirerek potansiyel zararlardan korunabilecegini
ifade etmistir.'8®

Kendini yenileme siireci yaklasimiyla ilgili olarak Reinmmoeller ve Baardwijk
ise innovatifligi kaynaklar\kapasiteler ve i¢\dis seklinde boyutlandirmis, s6z konusu
iki boyutun kombinleyerek 4 temel yaklasim elde etmiglerdir. S6z konusu
yaklasimlar bilgi yOnetimi, kesfetme, isbirligi ve girisimcilik seklinde
adlandirilmistir.

Bilgi yonetimi kurum icindeki mevcut bilginin harekete gecirilmesi ve
kullanilmasini ifade etmektedir. Calisanlar, entelektiiel sermaye, beceriler ve dijital
veri depolart gibi 6geleri igeren s6z konusu kaynaklarin kullanimindan sorumlu olan
merci ise genellikle tst yonetimdir.

Kesfetme yaklasgimi ise oOrgiit iciyle alakali yeni fikirlerin yaratimini ifade
etmektedir. Yeni fikirler iist yonetimin destegiyle i¢ birimlerinde araciligiyla
deneyler ve oOrgiit i¢in potansiyel bir degere sahip prototipler olusturma asamalarin

icermektedir. Kesif ve arastirmalar laboratuar ve inavosyon merkezlerinde

181 Chan, age.

182 Sunyoung Cho, Lars Mathiassen, Daniel Robey, “Dialectics of Resilience: A Multi-Level Analysis
of a Telehealth Innovation”, Journal of Information Technology, ¢.22,5.1(2007):33.

183 | jisaValikangas, MartinHoegl, Michael Gibbert, “Why learning from failure isn’t easy (and what
to do about it): Innovation trauma at Sun Microsystems”, European Management Journal,
€.27,5.4(2009):231.
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gerceklestirilirken, ortaya c¢ikan inovasyonlar artimsal ya da radikal tiirde
olabilirler.*84

Isbirligi yaklasimi, inovasyon i¢in hayati kaynaklarin érgiit disinda mevcut
olma ihtimaline karsin mevcut kaynaklarin ve fikirlerin 6rgiit disim1 transferini ya da
ihtiya¢ duyulan kaynak karsiliginda takas edilmesini ifade etmektedir. Kaynak
artiriminin yani sira isbirligi orgiitte risk dagilimini arttirarak belirsizligi azaltma gibi
faydalarda saglamaktadir. Birlesmeler, satin almalar, stratejik ittifaklar ve dis kaynak

kullanimu orgiitlere isbirligi saglayabilecek stratejik kararlardir.'8®

3.6.4. Risk Yonetimi Yaklasimi

Risk yonetimi yaklasiminda dayaniklilik paradigmasi bir orgiitiin belirsiz ve
yikict olaylar karsisinda hayatta kalma kapasitesine dayanmaktadir.'®® Yaklasimla
ilgili olarak literatliirde farkli arastirmalar mevcuttur. Arastirmalar dayanikliligin
farkli yontemlerle arttirilabilecegini ifade etmektedir. S6z konusu yontemler deneme
yanilma yoluyla 6grenme, Orgiitler aras1 6grenme, Orgiitiin ¢cevresinden 6grenmesi ve
inovasyon yaratma kapasitesidir.

Comfort, siirekli Ogrenmenin oOrgiitsel dayamiklilik {izerinde etki sahibi
oldugunu ve s6z konusu Ogrenmenin Orgiitiin c¢evresi ve diger Orgiitlerle olan
iligkisiyle gerceklesecegini ve orgiitiin dayanikliligini arttiran inovasyonlarin hizla
degisen ¢evre kosullarinda ok daha sik gergeklestigini ifade etmistir.'®’

Wildavsky ise “Searching for safety” isimli kitabinda inovasyon yapabilme
becerisinin ne denli énemli oldugunu, Rosenberg’ in “Learning by using” isimli
yaymindan yola ¢ikarak ifade etmistir. Rosenberg, calismasinda orgiitiin beceri ve
verimliligini arttiran inovasyon uretim asamasinda yer almasinin orgiitsel giivenligi
ve dolayisiyla orgiitsel dayaniklilikla alakali oldugunu ifade etmistir.2%Bununla

birlikte Wildavsky cesitliligin 6gretici oldugunu yani, deneme yanilma stratejisi

184 patrick Reinmoeller, Nicole van Baardwijk, “The Link Between Diversity and Resilience”, MIT
Sloan Management Review, ¢.46,5.4(2005): 62.

185 Age
186 Chan, age.

187 Louise K. Comfort, “Risk and Resilience: Inter-organizational Learning Following the Northridge
Earthquake of 17 January 19947, Journal of Contingencies and Crisis Management,
€.2,5.3(1994):159.

188 Aaron Wildavsky, Searching For Safety,(Newyork: Transaction Publishers,1991):35.
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sayesinde Ogrenilen bilgilerin Orgiiti olast senaryolar kars1 hazirlayarak
dayamkliligin arttirdigini belirtmistir. 18

Sheridan ise Wildavsky ve Comfort’tan farkli olarak dayanikliligin olumlu
gelismelerle arttirilmasindan ziyade, zarar olasiliklarinin aza indirgenmesi ya da
ortadan kaldirilmasiyla gergeklestigini ifade ederken 6zellikle insan faktorii tizerinde
durmustur. Sheridian’a gore olasi zararlardan kaginmak adma gergeklestirilen risk
analizleri siiphelidir. Ciinkii analizler insan hatalarin1 géz ardi etmekte ve ¢alisanlar
tarafindan gelecekte yapilabilecek olasi hatalarin gegmistekilerden farksiz olacagini
varsaymaktadir. Bu baglamda orgiitsel dayanikliligin saglanmasi i¢in yalnizca risk
analizleri yeterli degildir. Insanlarin performans sergiledigi orgiitsel sireclere de

odaklanilmalidir.**°

3.6.5. Sistem Yaklasimm

Sistem yaklasimina gore orgiitsel dayanikliligin artmasi i¢in orgiitiin degisiklik
ve krizlerle bag etme konusunda genis bir bakis agisina sahip olmas1 gereklidir. Bu
baglamda Jackson g¢evresel tiirbiilanslar sebebiyle biylme ve faaliyetini sirdirme
konusunda zorluk ceken isletmelerin organik yaklagimi benimsemesi gerektigini
belirtmistir. %

Jackson’un “Organik yaklasim, organik Orgiitleri ifade etmektedir”
ifadesindeki organik 6rgit terimi Burns ve Stalker tarafindan “Systems Methodology
for the Management Sciences” isimli calismalarinda literatiire kazandirilmugtir.1%2
Burns ve Stalker, organik orgit yapisinin siirekli yeni problemlerin ortaya ¢iktigi,
gelecekteki aksiyonlarin belirsiz oldugu ve hiyerarsik yapisinda fonksiyonel rollerin
belirgin olmasi sebebiyle, tepkilerin otomatik olarak gerceklestiremeyecegi orgiitler
i¢in, uygun oldugunu ifade etmistir. Ayn1 zamanda aragtirmacilar, organik orgiitlerin,
bireysel gorevlerin gergeklestirilmesi ve yeniden tanimlanmasi konusunda gergekci

bir dogaya sahip oldugu, siireclerin bireyler arasinda iletisim igerisinde

189 age,2.

1%0 Thomas B. Sheridan, “Risk, Human Error, and System Resilience: Fundamental Ideas”,Human
Factors The Journal of the Human Factors and Ergonomics Society, ¢.50,5.3(2008):420.

191 Michael C. Jackson, Systems Methodology For The Management Sciences,(Newyork: Springer
US,1991):1001.

192 Tom Burns, George Stalker, The Management of Innovation, (LondonTavistock:1961):105-106.
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gerceklestirildigi, kontrol ve otorite arasinda bir ag olusturdugu, iletisimin ¢ok
yonlii sekilde gergeklestirildigi gibi 6zelliklerinden s6z etmistir.1%

Helbing ve arkadaslari, Burns ve Stalker’a benzer sekilde, orgiitlerin gevresel
triiblanslara kars1 dayanikliliklarin1 korumalar i¢in bir ag olusturmalar1 gerektigini
belirtmiglerdir. Ayn1 zamanda arastirmacilar, yine organik Orgiit yapisina uygun
sekilde iletisimin ¢ok yonlii olmasinin orgiitsel dayaniklilik iizerine olumlu etkileri
olacagini ifade etmislerdir.!%

Ignatiadis ve Nandhakumar da Kurumsal kaynak planlamasi (Enterprise
Resource Planning) ERP hakkindaki ¢alismalarinda, dayanikliligi sistem yaklagimi
ile ele almis ve ERP sisteminin dogru sekilde yonetilip kontrol edilmedigi

durumlarda orgiitsel dayaniklihigi olumsuz yonde etkiledigi sonucuna varmugtir.%

193 age

1% Dirk Helbinga, Hendrik Ammoser, Christian Kiihnert, “Information flows in hierarchical networks
and the capability of organizations to successfully respond to failures, crises, and disasters”,Physica
A,5.363(2006):142-149.

195 Joannis Ignatiadis, Joe Nandhakumar, “The impact of enterprise Systems on organizational
resilience”, Journal of Information Technology, s.22 (2007):42.
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4. HIPOTEZ GELISTIRME

Caligmanin hipotez gelistirme kisminda yapilan literatiir taramalar1 géz oniinde
bulundurulmus ve hipotezler literatiire maksimum katkiy1 saglayacak bigimde
olusturulmaya calistirilmistir.  Yaymn yazinda c¢alismanin degiskenlerine dair
kaynaklarin kisith sayida olmasi ve oOrgiitsel dayaniklilik ve kurumsal yonetim
kavramlarinin  birlikte incelendigi kaynaklarda kurumsal yOnetimin Orgiitsel
dayanikliligin boyutlart ile iligkisinin incelenmedigi fark edilmistir. Bu nedenle
olusturulan modelle c¢alismanin bagimsiz degiskeni kurumsal yonetim ve bagiml
degiskeni olan oOrgiitsel dayaniklilik kavramlarinin birbiri ile iligkisinin yani sira
kurumsal yOnetimin Orgiitsel dayanikliligin boyutlar1 ile iligkisi incelenmeye
caligilacaktir. Calismada kurumsal yonetim ile arasindaki iliskinin incelenecegi
boyutlar; saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik boyutlar1 olarak belirlenmistir.

Calismanin modeli Sekil 1 de gosterilmistir.

- [Orgfitsel Day:mﬂdﬂﬂc\

H1
) - (Saglamlik)
Kurumsal Yénetim o
H3 o (Yedekleme)
(Bagmli Degisken) H4 - (Beceri)
-

HS \(Atﬂdjk) )

(Bagmsiz Degisken)

Sekil 1: Arastirma Hipotezleri

Olusturulan hipotezler agagidaki gibidir;
Hi: Isletmelerin kurumsal ydnetim puani ile drgiitsel dayaniklilik arasinda
anlaml bir iligki vardir.
Hy: Isletmelerin kurumsal ydnetim puani ile orgiitsel saglamligi arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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Hs: Isletmelerin kurumsal yonetim puam ile orgiitsel yedekleme becerisi
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ha: Isletmelerin kurumsal yonetim puani ile orgiitsel beceri diizeyi arasinda
anlaml bir iliski vardir.

Hs: Isletmelerin kurumsal yonetim puani ile orgiitsel atikligi arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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5. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmada, kurumsal yonetim ve Orgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiyi
Olcmek amaglanmistir. Calisma modelinin ortaya c¢ikisinda, tlkemizde ve tim
dunyada, bireyler ve orgutlerin faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyen, normal
isleyisglerinin ve rituellerinin aksamasina sebep olan Covid-19 pandemisinden ilham
alimmugtir. Boylesi bir kriz siirecinde, kimi isletmelerin zarar ederken, kimilerinin
faaliyetlerine aksatmadan devam edebilmesi hatta normalin Gzerinde kar edebilmesi,
ozellikle Tiirkge literatiirde hakkinda az sayida kaynak mevcut olan Orgiitsel
dayaniklilik konusunu akillara getirmistir. Bu baglamda, basarili ve biiyilik
isletmelerin ¢ogunlugunun riayet ettigi ve isletmelerin; adalet, seffaflik, hesap
verilebilirlik ve sorumluluk gibi ilkeler 1s18inda, tiim paydaslarina esit uzaklikta
durarak hissedar ve paydaslarina hizmet ve mal sunmasini ifade eden kurumsal
yonetimin, anormal durumlarda isletmenin faaliyetini aksatmadan surdurebilme
becerisini ifade eden Orgilitsel dayaniklilik ile iligkisini incelenmek amacglanmistir.
Arastirma, Tirkge literatiirde hakkinda ¢ok az miktarda yaymna rastlanan Orgiitsel
dayaniklilik konusunu inceleyerek, yaymn-yazina katkida bulunulmasi, gelecekte
meydana gelebilecek anormal (krizler, kaoslar, dogal afetler, sektorel degisiklikler,
yikict  inovasyonlar, savaslar) durumlar karsisinda isletmelerin  orgiitsel
dayanikliligim1  ne yollarla arttirabileceginin  kavranmast ve literaliterde

degiskenlerinin birlikte incelenmesi bakimindan 6nem teskil etmektedir.

5.1. Arastirma Orneklemi Yontemi Ve Ol¢iim

Arastirma modeli bakimindan, korelasyonel ve tamimlayici nicel bir
aragtirmadir. Arastirmanin hedef evreni tiim isletmeleri kapsarken, ulasilabilir evreni
BIST kurumsal yonetim endeksinde gincel olarak yer alan isletmeleri
kapsamaktadir. Ulagilabilir evrende yalnizca 55 kurumun her yila ait kurumsal
yonetim puanlarinin mevcut olmasi sebebiyle ¢alismada, 2017, 2018, 2019 yillarina
ait kurumsal yonetim puani mevcut isletmelerin ii¢ yillik kurumsal yonetim puaninin

aritmetik ortalamasi alinarak yeni bir kurumsal yonetim puani olusturulmustur. Buna
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ek olarak, zamanin kisitli olmas1 ve isletmelerle yasanan iletisim sikintilar1 sebebiyle
ulagilabilir evrendeki 32 isletme ile iletisime gegilememis ve arastirma Grneklemi
BIST kurumsal yonetim endeksindeki 23 isletmenin ¢alisanlarindan meydana
gelmistir. Veri toplanmasi siirecinde internet aracilifiyla dijital kanallar {izerinden
isletmelere iletilen anketlere geri doniis sayilarinin az olmasi sebebiyle her bir
isletmeden 21 yanit elde edilerek toplam 483 adet anket kullanilmigtir. Calisanlarla
iletisim kurmada zorluk ve yalnizca beyaz yakali calisanlarin ankete katilmasi
sebebiyle aragtirmada kartopu 6rneklem yontemi ile veri toplama gergeklestirilmistir.
Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan kurumsal yonetim puani, BIST in erisime agik
kaynaklarindan ikincil veri seklinde elde edilirken, bagimli degisken olan orgiitsel
dayaniklilik i¢in veri anket yontemiyle, rneklem Gyelerinden birincil veri olarak
elde edilmistir. Calismada veriler isletmelerde yalnizca beyaz yakali ve yonetici
pozisyonunda calisanlardan toplanmistir. Bu ¢alismada Orgiitsel dayanikliligi 6l¢mek
icin kullanilan arag, Wicker ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmis olup, saglamlik,
yedekleme, beceri ve atiklik olmak {izere dort boyuttan olusan 21 ifadelik bir
olcektir.'®® S6z konusu olgek 1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum,
3=kararsizim, 4=katiltyorum, 5=kesinlikle katiltyorum yanitlarin1 i¢eren besli likert
tipi olgektir. Olgek arastirmaci tarafindan gevrilmis ve ifadelerin anlagilabilirliginin
tespitini saglamak amaciyla 15 kisilik bir Orneklem grubunda pilot testi
gerceklestirilmistir ve ifadelerin gevirisinin net sekilde anlasildigi gozlemlenmistir.
Olgegin gecerliligi ise oOlgek gelistiricileri olan Wicker ve arkadaslarinin
“Organizational Resilience of Community Sport Clubs Impacted by Natural
Disasters” isimli makalesinde sorgulanmis ve o6lgegin giivenilir ve gegerli oldugu
sonucuna ulagilmistir. Ulasilan sonuglara gore Olgek biitlinde o =.944 degeriyle
gegcerli kabul edilirken boyutlar1 bakimindan saglamlik i¢in a =.868 yedekleme i¢in o
=767 ve beceri i¢in a =.803 ve geviklik i¢in a =860 degerleriyle gecerli kabul

edilmistir.

5.2. Arastirmanin Simirhklari

Arastirmanin ii¢ sinirligt bulunmaktadir, bu sinirliklardan ilki dl¢lim araci ve veri

kaynaklari, ikincisi 6rnekleme erisim, Gglinciisii ise zaman ile ilgilidir. Olgtim

1% pamela Wicker, Kevin Filo, Graham Cuskelly, “Organizational Resilience of Community Sport
Clubs Impacted by Natural Disasters”, Journal of Sport Management, s.27(2013):510-525.
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aractyla ilgili olan kisit, kullanilan 6lcegin gegerliligi ve giivenilirligi test edilmis
olsa da, bat1 kiiltiirii igerisinde bir arastirmaci tarafindan gelistirilmesi sebebiyle bu
calismada dagitildigi oOrneklemin kiiltiirel yapist ve algisiyla uyumsuzluk
olusturmasidir. Bu kisitin etkisinin minimuma indirilmesi adina anketler
dagitilmadan once Slgegin pilot testi gergeklestirilmis ve uzman kisilerden goriis
alinmigtir. Ayrica arastirmanin bagimsiz degiskeni olan kurumsal yonetim igin
akademik olarak kullanilabilecek bir 6l¢lim aract olmamasi sebebiyle, kurumsal
yonetim puanina dair veriler BIST {izerinden ikincil veri seklinde elde edilmis ve
verilerin kisitli olmasi sebebiyle ulasilabilir evrenin tamami c¢alisgamaya dahil
edilememistir. Arastirmanin ikinci kisiti ise, anketin dijital kanallar iizerinden
orneklem {iyelerine dagitilmasi ve katilimcilarin ¢alisma yogunlugu sebebiyle
anketlere farkli zamanlarda geri doniis saglamasi verilerin belirli bir sayiyla sinirh
olmasindan dogmustur. Arastirmanin {igiincii kisit1 ¢alismanin yiiksek lisans tezi
olmasi ve belirli bir zaman dilimi igerisinde tamamlanmas1 gereginden dogmustur ve
bu durum veri toplama konusunda bir limit yaratmistir. Arastirmada bu kisitin
etkilerinin minimuma indirilmesi agisindan banka gibi fiziksel anlamda c¢aligma
alanlarina kolay ulasilabilir kimi sektorlerdeki firmalara anketler arastirmaci

tarafindan elden dagitilmistir.
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6. VERI ANALIZi

Arastirmacinin bu bdliimiinde, anketlerden elde edilen verilerin analizi ve
hipotez testlerine ait sonuglar incelenecektir. Oncelikle tanimlayici istatistiklere dair
bilgiler sunulacak ve sonra modele ait hipotez testleri ve istatistiksel analiz sonuglari
sunulacaktir. S6z konusu analiz ¢iktililarin1 elde edebilmek igin guncel istatistik

programlari ve Excel 2016 programlar1 kullanilmistir.

6.1. Tammlayic1 Istatistikler

Istatistik ~ programinda  tamimlayici istatistiklere dair islemler
gerceklestirildikten sonra calismanin bagimli ve bagimsiz degiskenlerine iligskin
tanimlayici veriler Tablo 2 de goriildiigi sekilde elde edilmistir.

Buna gore kurumsal yonetim puani en yiiksek olan isletme 96,36 puana
sahipken, en diisik puana sahip isletme 83,62 puana Sahiptir ve minimum
dayanikliliga sahip isletme 63 degerine sahipken maksimum dayanikliliga sahip
isletme ise 102 degerine sahiptir. Ortalama kurumsal yonetim puan
x=93,4861+2,84024, olmakla birlikte, ortalama dayaniklilik  degerinin
x=87,1615+7,35318 oldugu tespit edilmistir.

Tablo 2: Tammlayiel istatistikler

Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma
Kurumsal Yonetim Puani 83,62 96,36 93,4861 2,84024
Orgiitsel Dayaniklilik 63 102. 87,1615 7,35318

Tablo 3 de gosterildigi lizere ¢aligmanin arastirma 6rneklemi BIST Kurumsal
yonetim endeksinde yer alan ve arastirma siirecinde veri elde edilebilmis 23
isletmeden 21 er calisanla toplamda 483 kisiden olusmaktadir. Orneklemi olusturan
isletmelerin  faaliyet gosterdikleri sektorlere dair bilgiler glncel istatistik
programinda frekans analizi gergeklestirilerek elde edilmis ve Tablo 4 de

gosterilmistir. Buna gore, calismanin arastirma drnekleminde yer alan isletmelerin
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bliylk c¢ogunlugunu %21,7 oranityla holding ve banka sektoriindeki firmalar
olusturmaktadir. Holding ve banka kategorisinde 5 isletmeyi gida kategorisinde 3,
imalat sektoriinde 2 ve faktoring-leasing, teknoloji-elektronik, otomotiv, insaat,

medya-yayin, gayrimenkul yatirim ortakligi, iletisim ve sigorta kategorileri takip

etmektedir.
Tablo 3: Tanimlayici istatistikler
Faaliyet Gosterilen Sektor Frekans Yiizde
Holding 105 21,7
Faktoring-Leasing 21 43
Teknoloji-Elektronik 21 43
Otomotiv 21 4,3
Insaat 21 43
Medya-Yayin 21 4,3
Gida 63 13,0
Imalat 42 8,7
GYO 21 43
Banka 105 21,7
Tletisim 21 43
Sigorta 21 4,3
Toplam 483 100,0

Orgiitsel dayaniklilik degiskeninin boyutlarina dair gergeklestirilen tanimlayici
analizler bu kisimda gosterilmektedir. Veriler analiz edildiginde, Tablo 4 de
gosterildigi lizere isletmelerin saglamlik boyutuna dair en yiiksek yanit ortalamasina
sahip ifade X=4,8178 degeriyle “Isletmemiz odagm kaybetmeden strese karsi
dayanabilir.” seklindeyken en diisiik ortalamaya sahip ifade X=4,3520 degeriyle

“Isletmemiz disaridan gelen baskilara dayanabilir” ifadesidir.

Tablo 4: Tanimlayic Istatistikler

Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma
Isletmemiz beklenmedik
olaylarin etkileriyle baga 2,00 5,00 4,5569 ,68955
¢ikabilir.
Isletmemiz disaridan gelen
baskilara dayanabilir. 2,00 5,00 4,3520 80990
Isletmemiz zorluklarla bas
edebilir. 2,00 5,00 4,6294 57374
Isletmemiz odagini kaybetmeden 200 500 48178 45995

strese karsi dayanabilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar

kargisinda hizmet ve mal 2,00 5,00 4,6542 57119
sunmaya devam edebilir.
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Veriler analiz edildiginde, Tablo 5 de gosterildigi lizere isletmelerin yedekleme
boyutuna dair en yiliksek yanit ortalamasina sahip ifade x=4,6708 degeriyle
“Isletmemiz kaynaklarin1 degerlendirip isletme icinde yeniden dagitabilir.”
seklindeyken en diisiik ortalamaya sahip ifade %=1,9317 degeriyle “Isletmemiz
calisanlari, zor durumlarda goniillii olarak isleri birbirleri adina idame ettirebilir.”

ifadesidir.

Tablo 5: Tammlayici Istatistikler

Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma
Gonicmebmileriom o smo aum e
Eletmemi? l.<aynakla.r1n1 degverler.l(%irip isletme 2,00 5,00 4,6708 64199

i¢inde yeniden dagitabilir.
i s b i e i, 0 500 19317 75224
Isletmemiz ekipmanlarini kullanamadig1 1,00 5,00 40331 86838

durumlarda ikame ekipmanlari kullanabilir.

Isletmemiz beklenmedik durumlarda
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin alternatif 1,00 5,00 3,7164 ,94467
kaynaklar1 kullanabilir.

Veriler analiz edildiginde, Tablo 6 da gosterildigi tizere isletmelerin beceri
boyutuna dair en yiliksek yanit ortalamasina sahip ifade X=4,5445 degeriyle
“Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda faaliyetini siirdiirebilmek igin yeterli
yedek kaynaga sahiptir.”ifadesiyken en diisilk ortalamaya sahip ifade x=2,6377
degeriyle “Isletmemiz ihtiyaci olmasi durumunda diger organizasyonlardan destek

alabilir.” ifadesidir.

Tablo 6: Tamamlayic Istatistikler

Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma

Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda isleri

e I 1,00 5,00 3,6687 ,95217
onceligine gore siralayabilir.
Isletmemiz farkli kaynaklardan gelir elde edebilir. 2,00 5,00 3,9565 ,94681
Isletmemiz beklenmedik durun}lar .k.arslsmda 3,00 5,00 44120 65218
kaynaklarin1 hareket ettirebilir.

Isleﬂtm?mlz' beklepr.nedlk oljaylar kar§1sm(§a faal.lyeftml 3,00 5,00 45445 56853

siirdiirebilmek i¢in yeterli yedek kaynaga sahiptir.
Isletmemiz beklenmedllk olayl.a.r esnasinda sorunlari 2,00 5,00 45259 60157

tespit edebilir.

Isletmemiz ihtiyac1 olmasi durumunda diger 1,00 5,00 26377 79625

organizasyonlardan destek alabilir.
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Atiklik boyutunda ise en yuksek ortalamaya sahip ifade Tablo 7 de gosterildigi
lizere X=4,8820 degeri ile “Isletmemiz faaliyetini siirdiirmesine engel olabilecek
olaylar karsisinda hizlica tepki verebilir.” ifadesiyken, en diisiik yanit ortalamasina
sahip ifade X=2,7039 degeriyle “Isletmemiz hedeflerine zamaninda ulasir.” ifadesidir.
Tiim bu veriler 15181nda Slgekte en diisiik yanit ortalamasina sahip ifade x=1,9322
degeri ile “Isletmemiz calisanlari, zor durumlarda géniillii olarak isleri birbirleri
adina idame ettirebilir” ifadesiyken en yiiksek ortalamaya sahip ifade X=4,8800
degeriyle “Isletmemiz faaliyetini siirdiirmesine engel olabilecek olaylar karsisinda

hizlica tepki verebilir.” Ifadesi olmustur.

Tablo 7: Tamamlayici Istatistikler

Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma

Isletmemiz hedeflerine zamaninda ulasir. 1,00 5,00 2,7039 , 12972

Isletmemiz degisuen koshu.llara hizla uyum 3.00 500 4,8137 45373
saglayabilir.

Isletmemiz 6ncelikli islerini zamaninda 3.00 500 4.8468 137189

tamamlayabilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar
karsisinda hizmetlerini eski kapasitesine 3,00 5,00 4,6605 ,54338
geri dondiirebilir.
Isletmemiz faaliyetini siirdiirmesine engel
olabilecek olaylar karsisinda hizlica tepki 3,00 5,00 4,8820 ,35362
verebilir.

6.2. Hipotez Testi Sonuclari

Bu asamada calismaya dair hipotez testleri ve sonuglarma deginilecektir.
Oncelikle verilerin normal dagilip dagiimadigini analiz etmek igin guincel istatistik
programinda normallik testi uygulanmustir.®” Tablo 8 de gosterildigi iizere test
sonucunda kurumsal yonetim puanina dair ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin +1,5 ,-
1,5 araligmin disinda olmasi sebebiyle verilerin normal dagilmadigi sonucuna
vartlmistir. 2% Verilerin normal dagilip dagilmadiginin tespiti ile ilgili olarak
carpiklik ve basiklik degerlerinin yani sira orneklem sayisi (n=483) g6z 6nunde

bulundurularak istatistik programinda normalligin tespiti i¢in kullanilan normallik

197 Asghar Ghasemi, Saleh Zahediasl “Normality Tests for Statistical Analysis: A Guide for
NonStatisticians.” International Journal of Endocrinology and Metabolism, ¢.10,s, 2(2012): 486-
489.

198 Barbara G. Tabachnick, Linda S. Fidell, Using Multivariate Statistics, (Boston: Pearson,2007).
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testlerinden de yararlanilmistir. Analiz esnasinda 6rneklem biiytlikliigii g6z Oniinde
bulundurularak Shapiro-Wilk testi sonucu goz ardi edilmistir. Yayin yazinda testlerin
hassasiyeti ve oOrneklem biyiikligiyle ilgili farkli gortsler bulunmakta, kimi
kaynaklarda orneklem biiyiikligiiniin 30’dan kimi, kaynaklarda ise 50’den kiguk
omasi durumunda, Shapiro-Wilk testinin kullanilmas1 gerektigi belirtilmistir. Her iki
durumun da saglanmamasi sebebiyle ¢alismada yalnizca Kolmogorow-Smirnov testi
dikkate almmustir.!®® Carpiklik ve basiklik degerleri tutarli olarak Kolmogorow-
Smirnov normallik testi sonucunda da her bir degisken i¢in p degerinin 0,05 den
kiiclik olmasi verilerin normal dagilmadigini dogrulamistir ve
Ho: Veriler normal dagilmaktadir.
Hipotezi reddedilerek.
Hi: Veriler normal dagilamamaktadir
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 8: Normallik Testi

Kolmogorov- . .
Smirov Test ~ p  onapiroWilk - pkik  Basikiik
e e Test Istatistigi
Istatlstlgl
Kurumsal Yonetim 0,177 0,059 0,807 0 -1967 5,159
Puani
Orgiitsel Dayaniklilik 0,184 0,042 0,902 0,028 -0,088 -1,57

Verilerin normal dagilmamasina kargin, mevcut u¢ degerleri korumak ve veri
setinde herhangi bir maniplasyona sebep olmadan, analizin saglikli sekilde
tamamlanmasi amaciyla korelasyon analizi igin, parametrik varsayimlarin
saglanmadigy, verilerin normal olarak dagilmadigi durumlarda kullanilan Spearman’s
Sira Korelasyonundan yararlanilmistir. 2%

Spearman’s Sira Korelasyonu’nun uygulanmasi sonucu Tablo 9 da gosterildigi
Uzere korelasyon katsayisinin, degiskenler arasi yiiksek diizey iliski oldugunu ifade
eden ifade eden r=0,606 bulunmasi ve p degerinin 0,001 degeri ile %95 giiven

araligin1 ifade eden 0,05 den kiiciikk olmasit sonucu sifir hipotezi reddedilerek

19 Kiirsat Arslan, “SPSS'de Bagmmsiz Orneklem T-Testi (Independent Sample T-Test)”,
https://www.galloglu.com/blog/bagimsiz-orneklem-t-test-SPSS-independent-sample-t-test
[12.01.2020].

20 Ezel Tavsancil Tarkun, “Alternatif Korelasyon Teknikleri”, M. U. Atatiirk Egitim Fakiiltesi
Egitim Bilimleri Dergisi, 5.8(1996):237 — 238.

56


https://www.galloglu.com/blog/bagimsiz-orneklem-t-test-SPSS-independent-sample-t-test

alternatif hipotez kabul edilmistir.?®> Bu durumda korelasyon analizi sonucu
isletmelerin kurumsal yonetim ve orgiitsel dayanikliligi arasinda yiiksek diizeyde
anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmis ve

Ho= Isletmelerin kurumsal yonetim puam ile orgiitsel dayanikliligi arasinda
anlaml bir iliski yoktur;
hipotezi reddedilerek,

Hi: Isletmelerin kurumsal ydnetim puani ile orgiitsel dayanikliligi arasinda
anlaml bir iliski vardir;

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 9: Korelasyon Analizi

Korelasyon (Spearman’s rho)

. Korelasyon Katsayisi 1
Kurumsal Yo6netim Puani
p .
N Korelasyon Katsayisi 0,606
Orgiitsel Dayaniklilik
p 0,001
1<0.20 liski yoktur ya da gok zayif iliskiyi vardir.
0.20-0.39 Zayif iligki
0.40-0.59 Orta diizeyde iligki
0.60-0.79 Yiiksek diizeyde iligki
0.80-1.0 Cok yiiksek iliski

Orgiitsel dayamkliligm boyutlarma dair olusturulmus Hz, Hs, Ha, Hs_ hipotezleri
icin veriler Uzerine giincel istatistik programinda yer alan normallik testleri
gerceklestirilmis ve gerek orneklem biiyiikliigii sebebiyle dikkate alinmasi gereken
Kolmogorow-Smirnov testi sonucunda gerekse Tabachnick’in savundugu {izere
carpiklik ve basiklik degerleri g6z Oniinde bulunduruldugunda Tablo 10 da
gosterildigi lizere, saglamlik boyutu disinda tiim gruplara dair verilerin tamaminin
normal dagildig: tespit edilmistir. Saglamlik boyutu ve kurumsal ydnetim puanina
dair verilerin normal dagilmamasi sebebiyle H2, Hs, Ha, Hs hipotezlerinin analizleri
esnasinda, verilerin 6nce siralanmasi daha sonra da Pearson esitliginin kullanilmasi

esasina dayanan, Spearmans sira korelasyonu kullanilmagtir.2%

201 Mehmet Mendes, Serkan Subasi, Ensar Baspmar, “Reporting of the P-Value in Scientific
Research”, Tarim Bilimleri Dergisi, c.11,5.4(2005): 360.

202 Jerrold H. Zar, “Spearman Rank Correlation.” ,Encyclopedia of Biostatistics.(2005):1-5.
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Tablo 10: Normallik Testi

K0|mOgO.I’OV-.SI:r1I‘I’n0V Shar?lro-}lvfllf p Carpikik  Basikiik
test istatistigi test istatistigi
Saglamlik ,193 0,001 ,848 0,001 -1,285 1,656
Yedekleme ,086 0,001 ,975 0,001 -0,245 -0,416
Beceri ,104 0,001 974 0,001 -0,402 -0,175
Atiklik ,205 0,001 ,904 0,001 -0,955 1,202

Tablo 11 de goriildiigii izere analizler sonucu kurumsal yonetim puani ve
orgiitsel dayanikliligin her bir boyutu arasinda p degeri 0,001 degerini almistir, buna
gore kurumsal yonetim puani ve Orgiitsel dayanikliligin her bir boyutu arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir. Kurumsal yonetim ve Orgiitsel
dayanikliligin boyutlart arasindaki iliskiyi yordalamak icin korelasyon katsayilari
g6z Oniinde bulunduruldugunda kurumsal ydnetim puanmi ve saglamlik arasinda
r=0,497 degeriyle orta diizeyde, yedekleme arasinda r=0,458 degeriyle orta diizeyde,
beceri arasinda r=0,613 degeriyle yuksek diizeyde, atiklik arasinda r=0,244 degeriyle
zayif duzeyde bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Buna gore, beceri boyutu
r=0,613 degeriyle kurumsal yonetim diizeyi ile en yiiksek iliskiye sahip boyuttur. Bu
durumda Hz,Hs,Ha,Hs hipotezleri kabul edilmistir.

Tablo 11: Korelasyon Analizi

Korelasyon (Spearman's rho)

"Kur.umsal Saglamlik Yedekleme Beceri Atiklik
Y onetim Puanmi
Korelasyon
Kurumsal Katsayist 1,000 0,497 0,458 0,613 0,244
Y onetim Puani p 001 001 001 001
Korelasyon 0,497 1,000 0,565 0,544 0,397
Saglamllk Katsayisi
p ,001 ,001 ,001 ,001
Korelasyon 0,458 0,565 1,000 0,6 0,362
Yedekleme Katsayisi
p ,001 ,001 ,001 ,001
Korelasyon 0,613 0,544 0,6 1,000 0,47
Beceri Katsayisi
p ,001 ,001 ,001 ,001
Korelasyon 0,244 0,397 0,362 0,47 1,000
Atiklik Katsayisi
p ,001 ,001 ,001 ,001
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Ayni zamanda literatlire katkida bulunulmasi agisindan boyutlarin birbiriyle
korelasyonu da incelenmis ve Tablo 11 de gosterildigi iizere boyutlarin hepsinin
birbiri arasinda p=0.001 diizeyinde anlamli bir iliski igerisinde oldugu
gbozlemlenmistir. Buna gore saglamlik boyutu ve yedekleme boyutu arasinda r=0,565
degeriyle, beceri boyutu arasinda r=0,544 degeriyle, orta diizeyde bir iliski
mevcutken atiklik boyutu arasinda r=0,397 degeriyle zayif diizeyde bir iliski soz
konusudur. Yedekleme boyutu ile beceri boyutu arasinda r=0,6 degeriyle yiiksek
diizeyde bir iliski mevcutken, atiklik boyutu arasinda r=0,362 degeriyle zayif
diizeyde bir iligki mevcuttur. Beceri ve atiklik puanlart arasinda ise r=0,470
degerleriyle orta diizeyde bir iliski s6z konusudur. Bu durumda yedekleme boyutu ve
beceri boyutu tim boyutlar igerisinde en yiiksek iliskiye sahip olanlardir.

Gerekli analizler guncel istatistik ve Excel 2016 programlari kullanilarak
gerceklestirildikten sonra kurumsal yonetimin orgiitsel dayaniklilik ve boyutlar ile
iligkisiyle ilgili olarak olusturulmus Hi, Hz, Hs, Hs, Hs hipotezlerin sonucu Tablo 12
de gosterildigi gibidir.

Tablo 12: Hipotez Testi Sonuclari

H1: Isletmelerin kurumsal yonetim puani ile orgiitsel dayanikliligi arasinda

anlamli bir iligki vardir. Kabul Edilmigtir.

H2: Isletmelerin kurumsal ydnetim puani ile drgiitsel saglamlik arasinda

anlaml1 bir iligki vardir. Kabul Edilmistir.

H3: Isletmelerin kurumsal yonetim puani ile orgiitsel yedekleme becerisi

arasinda anlaml bir iligki vardir. Kabul Edilmigtir.

H4: Isletmelerin kurumsal yonetim puani ile drgiitsel beceri diizeyi arasinda

anlamli bir iliski vardir. Kabul Edilmistir.

H5: Isletmelerin kurumsal yonetim puan ile drgiitsel atikligi arasinda anlaml

bir iliski vardir. Kabul Edilmistir.
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7. SONUC TARTISMA VE ONERILER

Hayatin normal akisinda, gerek bireysel gerek kurumsal boyutta
karsilasilabilecek zorluklart 6ngérmek, ¢ok zor hatta bazi durumlarda neredeyse
imkansizdir. Bu sebeple dayaniklilik kavraminin hem bireysel hemde o&rgitsel
boyutta hayatimizdaki yerinin azimsanamaz oldugu farkedilmelidir. Bu baglamda,
bdylesi dnemli bir kavramin tanimlanmasi énem teskil etmektedir. Literatiire katkida
bulunma acisindan, bu calismada kullanilan dayaniklilik tanimlamalarindan yola
cikarak, orgitsel dayaniklilik kavrami, zorluklarla karsilastigimiz durumlarda, islerin
kotiilesme ihtimalini kabul ettikten sonra, karsilasilan zor durumu hizli bir sekilde
ustaca yonetme becerisine sahip olmak seklinde tamimlanabilir. Hayattaki bircok
beceri gibi, elbette dayaniklilik becerisi de dinamiktir, zaman, tecriibe ve ¢aligsma ile
gelistirilebilir.2%® Ozellikle son zamanlarda hayatimiza girmis ve literatiirde yer yer
kriz yer yer blyuk mucadele olarak kategorize edilen Covid-19 pandemisi slresince,
kimi igletmeler zarar ederken, kimileri s6z konusu krizden etkilenmeden tipki olagan
strecteki gibi faaliyetlerini siirdiirebilmislerdir. Bu durum, isletmenin i¢ ve dis
paydaslar ile saglikli ve siirdiiriilebilir iliskiler kurup, faaliyetlerini; adillik, hesap
verebilirlik, sorumluluk, seffaflik gibi ilkeler 1s18inda hareket etmesi anlamina gelen
kurumsal yonetimin, dayanikliliga etkisini 6l¢gmeyi amaglayan bu ¢aligmanin ortaya
¢ikmasinda ilham kaynagi olmustur. Sonug olarak, literatiirde konuya iligkin diger
caligmalarda g6z Oniinde bulunduruldugunda, calisma sonucunun, diger yayinlarla
uyum icgerisinde oldugu gézlenmistir. Bu baglamda ¢alismaya ilham olan Covid 19
pandemisinden daha zorlu olanlarin, ortaya ¢ikmasi ihtimali 204 vie son zamanlarda
iilkemizde ve tiim diinyada yasanan pandemi, dogal afet, ekonomik calkantilar,

teknolojik degisimlerin, orgiitsel dayanikliliga dair giincel verilerle gergeklestirilen

208 Sonia McManus ve dig,2008.

204 Cagil Kasapoglu, “Koronaviriis: Salgin hastaliklar tarihi uzmani Prof. Snowden'a gore 'daha insani
ve direncli' bir toplum vyaratabiliriz.”  https://www.bbc.com/turkce/haberler-dunya-52046490
[15.06.20].
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bu ¢alismanin 6nemini arttirdig1 sdylenebilir. Akademik olarak kullanilabilecek bir
kurumsal yonetim 6lgegi bulunmadigr i¢in, BIST kurumsal yonetim endeksine girmis
ve 2017, 2018, 2019 yillarina dair verileri mevcut isletmelerin arastirma érneklemini
olusturdugu bu calismada, orgiitsel dayanikliligin oOl¢iilmesi adina Wicker ve
arkadaglar tarafindan gelistirilen 0lgek kullanilmig ve sonugta kurumsal yonetim ve
orgiitsel dayaniklilik arasinda r=0,606 degeriyle yiliksek diizeyde anlamli bir iligki
oldugu sonucuna ulasilmistir. Elde edilen nicel verilerin yani sira, Olgekteki
ifadelerin biiylik ¢ogunlugunun, kurumsal yonetimde buyik yer tutan isletmenin ig
ve dis ¢evresiyle alakali oldugu g6z 6nunde bulunduruldugunda, kurumsal yonetim
ve orgiitsel dayaniklilik arasinda bir iligski oldugu fikrini uyanmaktadir. Bu noktada
orgiitsel dayanikliligin, sistem yaklagimini animsamak calismanin analizinin
pekistirilmesinde faydali olacaktir. Arastirma sonucunda Olgekte tim ifadeler
icerisinde, katilimcilarin en diisiik ortalamayla katildig1 ifade “Isletmemiz calisanlari,
zor durumlarda goniillii olarak isleri birbirleri adma idame ettirebilir.” Ifadesi
olmustur. Bu noktada isletme sahipleri ve yoneticilerin, ¢alisanlarini kriz durumunda
birbirlerine yardim etmeye ve gorevleri goniilli olarak tamamlamaya tesvik
etmesinin orgiitsel dayaniklilik diizeyini ciddi anlamda arttiracagini séylemek uygun
olacaktir. Olgekte en diisiik ikinci ortalamaya sahip ifade “Isletmemiz hedeflerine
zamaninda ulasir.” ifadesi iken, en diisiik ortalamaya sahip iiciincii ifade “Isletmemiz
ithtiyact olmast durumunda diger organizasyonlardan destek alabilir.” ifadesi
olmustur. Bu sonugla ilgili olarak, benzer sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin
kriz durumlarinda birbirlerini desteklemesinin, isletmelerin Orgiitsel anlamda
dayanikliligini arttirarak sektorel dayanikliligi ve sonug olarak biitiin ekonomiyi daha
giiclii ve dayanikli hale getirecegi sdylenebilir. Gelecek zamanda bu ¢aligsmanin
herhangi bir degiskeni/degigkenleri ile ilgili ¢alisma yapacak arastirmacilarin,
calismada kullanilan 6lgegi kullanmalar1 halinde, bu ¢alismada sunulan verileri goz
oniinde bulundurarak bahsedilen ifadelere katilim diizeyi ile ilgili ¢ikarimlarda
bulunabilirler. Calismada, anketlerin blyuk c¢ogunlugunun dijital kanallarla
katilimcilara dagitilmasi, katilimcilarin kisisel bilgilerinin elde edilme kaygisi
sebebiyle cevaplarda objektif olmamasina sebep olmus olabilir. Bu sebeple gelecekte
gerceklestirilecek calismalarda katilimcilarin tamamen objektif yanitlar vermesini
saglayacak diizeyde rahat hissettirilmesine 6zen gosterilmelidir. Caligmadan elde
edilen sonuglar dogrultusunda sunulacak son Oneri ise isletme sahiplerini

ilgilendirmektedir. Bu calismada da gosterildigi tizere elde edilen veriler ve yapilan
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diger arastirmalar, isletmenin kurumsal yonetim diizeyinin arttirilmasinin orgiitsel
dayaniklilik diizeyini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu dogrultuda
isletmeler, kurumsal yonetim diizeyini arttirmay1 amag edinmeli ve dis paydaslariyla
oldugu kadar, isletmenin dayanikliligini tutum ve davranislariyla ¢cok biiyiik diizeyde

etkileyen ic paydaslariyla iletisime de odaklanmalidirlar.
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EKLER

Ek 1.

Arastirma Konusu: Kurumsal Yonetimin Orgiitsel Dayaniklilik Uzerine Etkisi
Degerli Katilimer;

Bu tez ¢alismasi Dog. Dr. Murat Cemberci danismanliginda, Yildiz Teknik
Universitesi Isletme Yonetimi Boliimii Yiiksek Lisans &grencisi Melike Sercan
Sevimli tarafindan yiiriitiilmektedir. Arastirma; kurumsal yOnetimin, Orgiitsel
dayaniklilik iizerine etkisinin incelenmesi i¢in yapilmaktadir. Calismada dogru veya
yanlis cevap yoktur. Sizden istedigimiz 5 en ¢ok, 1 en az olmak tzere, belirtilen
ifadelere katilma diizeyinizi belirtmenizdir.

Calismaya katilmaniz tamamen sizin isteginize baglidir. Caligmaya katilmay1
kabul ederseniz verileriniz sadece bu arastirmanin sonuglari i¢in kullanilacaktir. Bu
calisma bilimsel amaglarla yapilmaktadir. Calisma siiresince toplanan veriler anonim
olarak degerlendirilecek ve arastirmanin hi¢ bir asamasinda isim kullanilmayacaktir.
Sonuglar kisisel bilgileriniz ile eslestirilmeyecek ve arastirma sonucunda kesinlikle
herhangi bir kisisel degerlendirme yapilmayacaktir.

Anketteki sorularin yanitlamasi, yaklasik 2 dakika stirmektedir.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katihyorum
Kesinlikle
Katilyorum

Isletmemiz beklenmedik olaylarin etkileriyle basa gikabilir.

Isletmemiz disaridan gelen baskilara dayanabilir.

Isletmemiz zorluklarla bas edebilir.

Isletmemiz odagini kaybetmeden strese kars1 dayanabilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda hizmet ve mal sunmaya
devam edebilir.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katillyorum

Isletmemiz kendi imkanlarim kullanamadig1 durumlarda baska
imkanlar1 kullanabilir.

Isletmemiz kaynaklarin1 degerlendirip isletme icinde yeniden
dagitabilir.

Isletmemiz ¢alisanlar1 zor durumlarda géniillii olarak isleri birbirleri
adina idame ettirebilir.

Isletmemiz ekipmanlarini kullanamadigi durumlarda ikame
ekipmanlari kullanabilir.

Isletmemiz beklenmedik durumlarda faaliyetlerini siirdiirebilmek igin
alternatif kaynaklar1 kullanabilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda isleri 6nceligine gore
siralayabilir.

Isletmemiz farkli kaynaklardan gelir elde edebilir.

Isletmemiz beklenmedik durumlar karsisinda kaynaklarini hareket
ettirebilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda faaliyetini siirdiirebilmek
icin yeterli yedek kaynaga sahiptir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar esnasinda sorunlari tesbit edebilir.

Isletmemiz ihtiyac1 olmas1 durumunda diger organizasyonlardan destek
alabilir.

Isletmemiz hedeflerine zamaninda ulasr.

Isletmemiz degisen kosullara hizla uyum saglayabilir.

Isletmemiz dncelikli islerini zamaninda tamamlayabilir.

Isletmemiz beklenmedik olaylar karsisinda hizmetlerini eski
kapasitesine geri dondurebilir.

Isletmemiz faaliyetini siirdiirmesine engel olabilecek olaylar karsisinda
hizlica tepki verebilir.
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