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ÖZET  

S¦RD¦R¦LEBĶLĶRLĶK POLĶTĶKALARININ 

OLUķTURULMASINDA HĶBRĶT ÖRGÜT TÜRÜNÜN ROLÜ: 

HĶBRĶT ¥RG¦TLER ¦ZERĶNE BĶR ARAķTIRMA 

Yeni kurumsal kuram kapsamēnda yapēlan son dºnem ­alēĸmalarda aktºr¿n pasif bir role 

sahip olmadēĵē aksine kurumlarē etkileme ve deĵiĸtirme g¿c¿ne sahip olduĵu gºr¿ĸ¿ ºne ­ēkmēĸtēr. 

Bu gºr¿ĸ beraberinde kurumsal mantēk literat¿r¿n¿ de getirmiĸtir. ¢¿nk¿ kurumsal mantēklar 

aktºrlerin davranēĸlarēnē meĸrulaĸtēran ve aktºr¿n g¿c¿n¿ aldēĵē zemin niteliĵindedir. Farklē 

kurumsal mantēklarēn varlēĵē ise ºrg¿tlerin birden ­ok kurumsal mantēĵa yanēt vermesini gerekli 

kēlmēĸtēr. Hibrit örgütler de bu plüralistik yapēdaki kurumsal mantēklara bir yanēt niteliĵinde ortaya 

­ēkmēĸtēr. Bu ­alēĸmada nispeten yeni bir ­alēĸma alanē olan hibrit ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirliĵin 

nasēl saĵlandēĵē, iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn nasēl oluĸturulduĵu ve farklē hibrit örgüt 

t¿rlerinde bu s¿re­lerin nasēl iĸlediĵi keĸfedilmeye ­alēĸēlmēĸtēr. Araĸtērma amacē doĵrultusunda 

yeni kurumsal kuram ve hibrit örgütler, hibrit ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē incelenmiĸ, 

ardēndan hibrit örgütlerde iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarē 15 farklē hibrit örgüt üzerinde 

araĸtērēlmēĸtēr. ¢alēĸmanēn temel amacē bir olguyu keĸfetmek olduĵu i­in nitel araĸtērma yºntemi 

tercih edilmiĸtir. Veri toplama yºntemi olarak m¿lakat ve dok¿man analizi yºntemleri 

kullanēlmēĸtēr. Araĸtērmanēn birincil kaynaĵēnē yarē yapēlandērēlmēĸ m¿lakat formlarē ile yapēlan 

gºr¿ĸmeler; ikincil kaynaĵēnē ise ºrg¿tlerin faaliyet raporlarē, bilan­olarē ve diĵer ­eĸitli 

dok¿manlar oluĸturmaktadēr. Elde edilen veriler MAXQDA 2020 ile analiz edilmiĸtir. Araĸtērma 

sonucunda ilgili literat¿rde de vurgulandēĵē gibi iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn 

s¿rd¿r¿lebilirliĵi saĵlama hususunda en kritik unsurlar olduĵu tespit edilmiĸ; ancak bu 

politikalarēn farklē ºrg¿t t¿rlerinde farklē niteliklere sahip olduĵu keĸfedilmiĸtir. Son olarak iĸe 

alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn niteliĵine gºre farklē ºrg¿t t¿rlerinde eĵitim ve iĸ yapma 

bi­imlerinin de farklēlaĸtēĵē gºzlenmiĸtir. 
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ABSTRACT 

THE ROLE OF HYBRID ORGANISATION TYPE ON BUILDING 

SUSTAINABILITY POLICIES: A RESEARCH ON HYBRID 

ORGANISATIONS  

In recent studies on the new institutional theory, it has been started to think that the actor 

does not have a passive role. The view that the actor has the power to influence and change 

institutions has started to prevail. This view has brought the institutional logic literature with it. 

Institutional logics are the grounds which legitimize the actors' behavior and on which the actors 

take their power. The existence of different institutional logics made it necessary for organizations 

to respond to more than one institutional logic. Hybrid organizations emerged as a response to 

pluralistic institutional logics. In this study, it has been tried to discover how sustainability is 

achieved in hybrid organizations, how hiring and socialization policies are formed and how these 

processes work in different types of hybrid organizations. In this research, the new institutional 

theory, hybrid organizations and sustainability policies in hybrid organizations were investigated. 

Then, hiring and socialization policies in hybrid organizations were investigated on 15 different 

hybrid organizations. Since the main purpose of this study is to discover a phenomenon, qualitative 

research method has been preferred. Interviews and document analysis methods were used as data 

collection methods. Interviews constitute the primary data source of the research. The secondary 

data source of the research is the documents. The data obtained have been analyzed with 

MAXQDA 2020. According to the research findings, it has been determined that hiring and 

socialization policies are the most critical factors in ensuring sustainability. However, it has been 

discovered that these policies have different characteristics in different types of organizations. 

Finally, it has been observed that training and business practices differ in different types of 

organizations, depending on the nature of hiring and socialization policies. 
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1. GĶRĶķ 

¥rg¿t araĸtērmalarēnda uzun dºnem cevabē aranan soru ºrg¿tlerin neden birbirlerine 

giderek daha fazla benzedikleri olmuĸtur. Ķlk ºrg¿t kuramcēlarē, aynē ortamē paylaĸan ºrg¿tlerin 

­evrelerine en uygun yapēya sahip olup verimli olma arayēĸēndan dolayē benzer biçimlere sahip 

olma eĵiliminde olduklarēnē ifade etmiĸlerdir. Bununla birlikte ºrg¿tler yalnēzca, verimlilik 

arayēĸēnēn temel faktºr¿ olan teknik baskēlara deĵil; aynē zamanda toplumun kendilerinden 

beklediĵine inandēklarē davranēĸ bi­imlerine iliĸkin baskēlara da maruz kalmakta ve meĸruiyet 

saĵlayabilmek i­in bu baskēlara uyuma dºn¿k cevaplar vermektedir. Bºylesi bir durum da 

kurumsal izomorfizme neden olmaktadēr. ¥rg¿tlerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri i­in 

toplumsal meĸruiyete ihtiya­larē vardēr. Bu meĸruiyet de ancak toplumsal beklentilere uygun hale 

gelerek kazanēlabilmektedir; fakat kurumsal baskēlar ºrg¿t¿n verimlilik ilkesine ters d¿ĸt¿ĵ¿nde, 

kurumsal baskēya maruz kalan ºrg¿tler ger­ekte uyum saĵlamadēklarē halde uyum saĵlamēĸ gibi 

görünürler. Baĸka bir ifade ile ºrg¿tsel verimliliĵi korumak i­in yapē ve davranēĸē ayērērlar 

(Boxenbaum ve Jonsson, 2008: 78).   

Yeni Kurumsal Kuram ortaya ­ēktēĵē ilk zamanlarda benzer kurumsal baskēlara (devlet, 

meslek örgütleri, STK, dernekler vb.) maruz kalan ºrg¿tlerin meĸruiyet kazanmak adēna belirli 

normlara uymaya zorlandēklarēnē ve kurumsallaĸan bu normlara uyum saĵlamak zorunda olan 

ºrg¿tlerin giderek eĸ bi­imli hale geldiklerini iddia etmiĸtir (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio 

ve Powell, 1983). Örgütler bu normlara uyum saĵlamak zorundaydē; ­¿nk¿ hayatta kalabilmek 

i­in g¿­l¿ aktºrler nezdinde meĸruiyet kazanmak durumundaydēlar. Ķlerleyen dºnemlerde ise 

Oliver (1991) tarafēndan ºrg¿tlerin uyum saĵlamak dēĸēnda uzlaĸma, ayrē tutma, karĸē koyma ve 

manipüle etme gibi farklē davranēĸlarda da bulunabileceĵi ºne s¿r¿lm¿ĸt¿r. ¥ne s¿r¿len bu 

d¿ĸ¿nce ile birlikte ºrg¿tlerin hayatta kalmak i­in kurumsallaĸan normlara uyum saĵlamak 

zorunda olan pasif aktºrler olarak ele alan ilk dºnemdeki gºr¿ĸte bir kērēlma yaĸanmēĸtēr. ¥rg¿tler 

pasif birer aktºr olmaktan sēyrēlarak ºrg¿tlerin farklē yanētlar vermesinde rasyonel bireyin de etkili 

olduĵu fikri ºn plana ­ēkmēĸtēr. Bireyler her ne kadar rasyonel olarak kabul edilse de buradaki 

rasyonellik, sēnērlē bir rasyonelliktir; ­¿nk¿ insanlar i­inde bulunduklarē toplumun ve tarihin 

sēnērlarē ile sēnērlandērēlmēĸtēr. Ķ­inde bulunulan toplumun ve tarihin sēnērlarēnē belirleyen etken ise 
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insanlarēn davranēĸlarēnē yºnlendiren, doĵru olduĵu kabul edilen, baĸka t¿rl¿ olamayacaĵē 

varsayēlan normlardēr. Bu normlar tarihsel s¿re­te sosyal olarak inĸa edilmiĸ ve zamanla insanlarē 

ĸekillendirmeye baĸlamēĸtēr. Tēpkē toplumsal d¿zeyde olduĵu gibi ºrg¿tsel d¿zeyde de ºrg¿tlerin 

davranēĸlarēnē belirleyen, onlarē yºnlendiren bazē normlar bulunmaktadēr. Bu normlar ºrg¿t 

i­indeki rasyonel bireyin sēnērlarēnē belirleyen kurumsal mantēklardēr. Yeni kurumsal kurama 

se­im yapan rasyonel bireyin girmesi ile birlikte kurumsal mantēklar da tartēĸmaya dahil olmuĸtur. 

Baĸka bir ifade ile aktºr¿n rasyonel tercihini etkileyen kurumsal ­evrede farklē kurumsal 

mantēklarēn var olduĵu fikri ortaya ­ēkmēĸtēr. Yapēlan araĸtērmalar da gºstermiĸtir ki hem ºrg¿tsel 

alanda (Greenwood ve Reay, 2011), hem de örgütlerde (Thornton vd. 2005, Pache ve Santos 2010, 

2013) çoklu kurumsal mantēklar bir arada bulunabilmektedir. Farklē kurumsal mantēklarēn 

barēndēĵē ­oĵulcu (plüralistik) yapēdaki ºrg¿tsel alanlarda ºrg¿tler birbiriyle ­eliĸen taleplerle 

karĸē karĸēya kalmaktadēr. Plüralistik yapēdaki ºrg¿tsel alanlardan gelen taleplere örgütler uyma, 

uzlaĸma, ayrē tutma, karĸē koyma ve manip¿le etme gibi yanētlar verebilmektedir. Bununla birlikte 

­oklu kurumsal mantēklarē barēndēran kurumsal ­evrelerin yaygēnlaĸmasē beraberinde hibrit 

ºrg¿tlerin de yaygēnlaĸmasēnē getirmiĸtir (Alexius ve Grossi, 2018: 286). Çünkü hibrit bir yapēya 

sahip olmak, ºrg¿tlere farklē mantēklardan gelen farklē taleplere aynē anda yanēt verebilme imk©nē 

saĵlamaktadēr. 

Hibrit yapēnēn sahip olduĵu avantajlara karĸēlēk taĸēdēĵē bazē ºnemli risklerde vardēr. 

Hibrit yapē, ºrg¿tlerin farklē mantēklardan gelen taleplere yanēt vermesini yani kurumsal 

karmaĸayla baĸ etmesini saĵlamasēna karĸēlēk, ºrg¿t i­inde farklē mantēklarēn taĸēyēcēlarē arasēnda 

ortaya ­ēkabilecek bir ­atēĸma potansiyelini de barēndērmaktadēr. Bºylesi bir ­atēĸmanēn kontrol 

edilememesi ise ºrg¿t¿n s¿rd¿r¿lebilirliĵini riske atabilmektedir. Ayrēca ºrg¿t i­inde belirli bir 

mantēĵēn baskēn hale gelmesi ve ºrg¿t¿n hibrit yapēsēnē kaybetmesi de bir diĵer risktir. Dolayēsēyla 

hibrit örgütlerin mevcut hibrit yapēlarēnē koruyarak s¿rd¿r¿lebilir olmasē sahip olduklarē 

avantajlarēn devamlēlēĵē i­in ºnemli bir hal almaktadēr. Bu nokta da bazē ºnemli sorular g¿ndeme 

gelmektedir: Birbiriyle uyumlu olmayan mantēklar nasēl bir arada olabilmektedir? Hangi faktºrler 

bu uyumsuz gibi gºr¿nen birlikteliĵin s¿rd¿r¿lebilirliĵini saĵlamaktadēr? Ķlgili yazēnda Battilana 

ve Dorado (2010) hibrit ºrg¿tlerin s¿rd¿r¿lebilirliĵinin saĵlanmasēnda iĸe alēm ve sosyalizasyon 

politikalarēnēn en ºnemli iki faktºr olduĵunu ileri s¿rmektedir. Bununla birlikte örgütlerin bu 

politikalarē nasēl hayata ge­irdiĵi ve koĸullar deĵiĸtiĵi zaman bu politikalarēn hibrit örgütlerde 

nasēl ĸekillendiĵi h©l© yanētlanmasē gereken sorulardandēr. ¥rneĵin farklē misyonlarē olan, farklē 
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sosyal ve ticari hedefleri olan, farklē finansal kaynaklarē olan hibrit ºrg¿tlerin t¿m¿nde iĸe alēm ve 

sosyalizasyon politikalarēnēn aynē olmasē beklenemez. Temel olarak misyon, k©rlēlēk hedefi ve 

dolayēsēyla finansal kaynaklarēn farklēlēĵēndan kaynaklanan farklē hibrit türlerin varlēĵē gºz ºn¿ne 

alēndēĵēnda hibrit t¿r¿n¿n deĵiĸmesi durumunda s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn da 

deĵiĸebileceĵini d¿ĸ¿nmek mantēksēz deĵildir.  

Bu araĸtērmada bahsi ge­en noktalardan hareketle, i­erisinde birbiriyle ­eliĸen kurumsal 

mantēk barēndēran hibrit ºrg¿tlerde, ºrg¿t t¿r¿n¿n dolayēsēyla koĸullarēn deĵiĸmesi durumunda 

s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn nasēl deĵiĸtiĵi anlaĸēlmaya ­alēĸēlmaktadēr. Altē bºl¿mden oluĸan 

bu ­alēĸmanēn birinci bºl¿m¿nde ­alēĸmanēn ­ēkēĸ noktalarē ve amacē belirtilerek genel çerçevesi 

­izilmektedir. Ķkinci bºl¿mde ilgili yazēn incelenmekte ve kuramsal arka plan aktarēlarak araĸtērma 

savē ifade edilmektedir. ¦­¿nc¿ bºl¿mde hibrit ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirlik baĸlēĵē 

incelenmektedir. Dºrd¿nc¿ bºl¿mde araĸtērma savēnēn sēnanmasē amacēyla ger­ekleĸtirilen 

araĸtērma tasarēmē ve yºntemi ele alēnmaktadēr. Beĸinci bºl¿mde elde edilen verilerin analizi ve 

analizler sonucunda ulaĸēlan bulgular aktarēlmakta, son bºl¿m olan altēncē bºl¿mde ise veriler 

ēĸēĵēnda ulaĸēlan bulgular neticesinde sonuç ve önerilere yer verilmektedir. 
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2. KURUMSAL KURAM VE HĶBRĶT ÖRGÜTLER  

2.1.  Kurumsal Kuram  

Her yeni d¿ĸ¿nce kendisinden ºnceki d¿ĸ¿ncelere bir tepki olarak ya da katkē yapma 

amacēyla ortaya ­ēkar. ¥rg¿t teorisinin tarihsel geliĸim s¿reci incelendiĵinde de yine aynē yargēya 

ulaĸmak m¿mk¿nd¿r. Yºnetim d¿ĸ¿ncesinin evrimi d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde her bir yeni kuramēn 

kendisinden ºnceki kuramlarēn bir a­ēĵēnē kapatmaya veya eleĸtirerek geliĸtirmeye yºnelik olduĵu 

fark edilir. Elbette her bir d¿ĸ¿nce, i­inde bulunduĵu zamanēn ĸartlarē altēnda deĵerlendirilmelidir. 

Bununla birlikte bºylesi bir genelleme yapabilmek de m¿mk¿n gºr¿nmektedir. ¥rneĵin klasik 

yºnetim yaklaĸēmē olarak adlandērēlan dºnemi kapsayan s¿re­te ºrg¿tlerin kapalē bir ­evrede 

yaĸadēĵē varsayēmē h©kim idi. T¿m ºrg¿tsel uygulamalar da bu varsayēm ¿zerinden 

ĸekillenmekteydi. Sistem yaklaĸēmē, klasik yºnetim anlayēĸēna bir tepki olarak a­ēk ­evre fikrini 

ºne s¿rd¿ ve ºrg¿tlerin hem ­evrelerinden etkilenen hem de ­evrelerini etkileyen yapēda 

olduklarēnē iddia etti. Dolayēsēyla kendisinden ºnceki yaklaĸēmēn varsayēmēna bir tepki gºstererek 

geliĸti. Kurumsal kuramēn ortaya ­ēkēĸē da koĸul baĵēmlēlēk kuramēna bazē a­ēlardan gºsterdiĵi 

tepki ile olmuĸtur.  

Koĸul-baĵēmlēlēk kuramē, ­evresel koĸullara rasyonel bi­imde uyum saĵlayan ºrg¿tlerin 

hayatta kalma ĸansēnēn daha y¿ksek olduĵunu savunur. Buna gºre, bir ºrg¿t¿n nasēl bir yapē ve 

yºnetim modeli benimsemesi gerektiĵi, gºrev ­evresindeki belirsizlik derecesine, teknolojisinin 

karmaĸēklēĵēna, ºrg¿t¿n b¿y¿kl¿ĵ¿ne ve izlediĵi stratejiye baĵlē olarak deĵiĸir. Dolayēsēyla, 

ºrg¿tsel yapēnēn, ºrg¿t¿n dēĸēnda, nesnel ve teknik bir unsur olarak tanēmlanan ­evresel koĸullarca 

belirlendiĵi savunulur. Bu iddia, ­evresel koĸullarēnē kendisinin dēĸēnda somut bir olgu olarak 

algēlayan ve verimlilik ilkesine gºre rasyonel kararlar alan yºneticilerin var olduĵu varsayēmēna 

dayanēr (¥zen, 2013:122).  

Yeni kurumsal kuram, 1970ôli yēllarēn sonlarē ve 1980ôli yēllarēn baĸlarēnda doĵmuĸtur. 

Ķktisat, doĵa bilimleri ve kēsmen de sosyolojiden yararlanan koĸul-baĵēmlēlēk kuramēnēn aksine, 

yeni kurumsal kuram b¿y¿k ºl­¿de sosyolojiden yararlanēlarak geliĸtirilmiĸtir. Kuramēn 

doĵuĸunda etkili olan eserler, Meyer ve Rowan (1977), Zucker (1977) ve DiMaggio ve Powellôēn 

(1983) makaleleridir. Kuram, asēl kimliĵini ise Powell ve DiMaggioônun (1991) derlediĵi kitapla 
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(¥rg¿tsel Analizde Yeni Kurumsalcēlēk-The New Institutionalism in Organizational Analysis) 

bulmuĸtur. G¿n¿m¿zde ise ¿zerinde en ­ok ­alēĸēlan ve tartēĸēlan ºrg¿t kuramē haline gelmiĸtir 

(¥zen, 2007). Yeni kurumsal kuram, Berger ve Luckmann (1966) tarafēndan ortaya atēlan ve 

ontolojik olarak insan varlēĵēndan ve onun d¿ĸ¿n¿ĸ¿nden baĵēmsēz bir ger­eklik olamayacaĵēnē, 

ger­ekliĵin insanlar tarafēndan sosyal olarak inĸa edildiĵi tezini savunan sosyal inĸa geleneĵi 

¿zerine temellendirilmiĸtir (Yal­ēnkaya ve Taĸ­ē, 2017: 72). Dolayēsēyla, ºrg¿t yapēlarēnēn, 

ºrg¿tlerin i­ine yerleĸik olduklarē ­evredeki sosyal d¿zenin izlerini taĸēdēĵēnē ve ancak bunlarla 

uyumlu bir yapēnēn hayatta kalabildiĵine iĸaret etmekte ve gºrev ­evresi ya da teknik ­evre olarak 

ifade edilen ­evrelerdeki taleplerin ºrg¿t yapēsēnēn belirleyicisi olduĵu fikrine karĸē ­ēkmaktadēr. 

Bahsi ge­en bu bakēĸ a­ēsē, ºrg¿tsel analizde yerleĸik olan ñteknik ­evreò kavramēna ñkurumsal 

­evreò boyutunun eklenmesini beraberinde getirmektedir (Tayĸir, 2010: 8). Örgütlerin kurumsal 

­evreler i­inde yerleĸik olduĵu fikri ciddi bir ĸekilde ilk olarak yeni kurumsal kuram tarafēndan 

dile getirilmiĸtir (¥zcan, 2011: 299).  

Scott ve Meyer (1991: 123), teknik çevreyi örgütlerin üretim sistemlerini verimli ve 

etkin olarak kullanmasē neticesinde ºd¿llendirildikleri ­evre olarak ifade etmiĸtir. Kurumsal 

­evreyi ise ºrg¿tlerin meĸruiyet kazanmak i­in uymakla y¿k¿ml¿ olduklarē kural ve gereklilikler 

olarak tanēmlamēĸtēr. Kurumsal ­evrede uyulmasē gereken kural ve gereklilikler olarak ifade edilen 

bu unsurlar; devletten, meslek ºrg¿tlerinden, yerleĸik inan­ sistemlerinden 

kaynaklanabilmektedir. Kaynaĵēn neresi olduĵu fark etmeksizin, ºrg¿tler bu kural ve inançlara 

uymalarē durumunda meĸruiyet kazanarak ºd¿llendirilmektedirler. Yeni kurumsal kurama gºre 

kurumsal ­evre ºrg¿tlerin yapēlarēnēn ve s¿re­lerinin ĸekillenmesinde teknik ­evreden daha 

belirleyicidir (Meyer ve Scott, 1983). Bununla birlikte çevre, örg¿t dēĸēnda nesnel ve verili teknik 

bir ­evre deĵil hem ºrg¿tleri ĸekillendiren hem de ºrg¿tlerin ĸekillendirdiĵi sosyal olarak inĸa 

edilmiĸ kurumsal bir ­evredir. Kurumsal ­evrede ºrg¿tler ekonomik verilere gºre deĵil 

davranēĸlarēnēn meĸruiyetine gºre deĵerlendirilmektedir (Özen, 2007: 242).  Kurumsal çevrede 

ºrg¿tlerin, meĸruiyetine gºre deĵerlendirilmesi de ºrg¿tlerin kurumlara uymalarēnēn esas 

nedenidir. Baĸka bir ifade ile ºrg¿tlerin kurumlara uymalarēnēn asli sebebi toplumsal olarak kabul 

edilebilme yani meĸru olma kaygēsēdēr. ¥rg¿tlerin meĸruiyet kazanmak istemelerinin ardēndaki 

neden ise hayatta kalmak i­in ihtiya­ duyduklarē kaynaklara ulaĸma imk©nēnē kolaylaĸtērmasēdēr. 

Yani meĸruiyet kazanamamēĸ olan ºrg¿tlerin hayatta kalma ihtimali azalmaktadēr. Meĸruiyet ise 

sadece yasalara uygunluk deĵil; ºrg¿t¿n i­inde bulunduĵu toplumun normlarēna, inan­larēna ve 
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deĵerlerine uygun olma derecesidir (Suchman, 1995: 575). Aynē kurumsal ­evrede bulunan 

ºrg¿tler, benzer kurumsal baskēlara maruz kalacak ve meĸruiyet kazanmak adēna benzer 

davranēĸlarē, yapēlarē sergileyecek ve sonu­ olarak eĸ bi­imli hale gelecektir (Boxenbaum ve 

Jonsson, 2015: 78). Kurumsal kuram ­alēĸmalarēnda hâkim bu gºr¿ĸe, ilerleyen dºnemlerde Oliver 

(1991) tarafēndan ºrg¿tlerin kurumsal ­evreden gelen baskēlara sadece uyum saĵlamak 

davranēĸēnda bulunmayacaĵē uzlaĸma, ayrē tutma, karĸē koyma ve manip¿le etme gibi farklē 

davranēĸlarda da bulunabileceĵi fikri ile karĸē ­ēkēlmēĸtēr. Bu yeni geliĸme ile ºrg¿tlerin hayatta 

kalmak i­in kurumsallaĸan normlara uyum saĵlamak zorunda olan pasif aktºrler olarak ele alan 

gºr¿ĸte bir deĵiĸim yaĸanmēĸtēr. ¥rg¿tler pasif birer aktºr olmaktan sēyrēlarak ºrg¿tlerin farklē 

yanētlar vermesinde rasyonel bireyin de etkili olduĵu fikri ºn plana ­ēkmēĸtēr. ¥rg¿tlerin farklē 

yanētlar vermesindeki ­eĸitlilik ise kurumsal ­evrede birbirinden farklē hatta birbiriyle ­eliĸen 

talepleri olan mantēklardan ileri gelmektedir.  

Kurumsal mantēk kavramē ilk kez Friedland ve Alford (1991) tarafēndan modern batēda 

kurumlarēn i­indeki birbiriyle ­eliĸen uygulama ve inan­larē a­ēklamak ¿zere kullanēlmēĸtēr. 

Kurumsal mantēklarē insan davranēĸēnē yºnlendiren ve kēsētlayan sosyal olarak inĸa edilen 

sistemler olarak ifade etmiĸlerdir (Friedland ve Alford, 1991). Baĸka bir deyiĸ ile kurumsal 

mantēklar, sosyal ger­ekliĵi anlamlandēran ve aktºrlerin davranēĸlarēnē yºnlendiren varsayēmlar, 

inançlar ve kurallar bütünü olarak ifade edilmektedir (Spedale ve Watson, 2014). Kurumsal 

mantēklar aktºrlerin biliĸ d¿zeyini ve rasyonel davranēĸēnē etkileyebilmekte buna karĸēlēk bireyler 

ve ºrg¿tler de kurumsal mantēklarē ĸekillendirebilmektedir (Friedland ve Alford, 1991; Thornton 

ve Ocasio, 2008). 

Friedland ve Alfordôa (1991: 232) gºre kapitalist modern Batē toplumundaki h©kim 

kurumlar (serbest piyasa ekonomisi, bürokratik devlet, demokrasi, Hristiyanlēk inancē, ­ekirdek 

aile) hem kiĸisel tercihleri hem ºrg¿t ­ēkarlarēnē ĸekillendirmekte hem de bu kurumlarē 

benimseyenler için belirli davranēĸ kalēplarē sunmaktadēr. Bununla birlikte bahsi ge­en bu 

kurumlar birbiriyle ­eliĸkili talepler taĸēmakta ve bu y¿zden de hem bireyler hem de ºrg¿tler i­in 

­oklu mantēklarē kullanēlabilir hale getirmektedir. Birbiriyle ­eliĸen mantēklarēn varlēĵē ise 

toplumsal yapēnēn farklē mantēklardan gelen farklē taleplerle karĸēlaĸmasēna neden olmaktadēr 

(Friedland ve Alford, 1991). Kurumsal kuram ­alēĸmalarēndaki bu deĵiĸimle farklē mantēklardan 

gelen farklē taleplerin varlēĵē bireysel ve ºrg¿tsel d¿zeyde ­eĸitliliĵin a­ēklanmasēnda temel faktºr 

olarak kullanēlmaya baĸlanmēĸtēr (Thornton ve Ocasio, 2008: 103). Bu durumun bir diĵer sonucu 
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ise farklē ºrg¿tlerin farklē kurumsal mantēklarē, menfaatlerini korumak ve s¿rd¿rmek i­in 

kullanmasē olmuĸtur. ¢¿nk¿ kurumsal mantēklar, katēlēmcēlarēna hem paylaĸabilecekleri ortak 

kimlikler sunmakta hem de ­evrelerini nasēl anlamlandērdēklarēnē etkilemektedir (Thornton ve 

Ocasio, 2008). Kurumsal mantēklarēn katēlēmcēlarēna farklē sosyal kimlikler ve faaliyetler 

sunmalarē, ºrg¿tsel alanda da ­eĸitlilik yaratmakta ve ­oklu kurumsal mantēklarēn oluĸmasēna 

neden olmaktadēr (Scott, 2001). 

¥rg¿tler i­inde bulunduklarē kurumsal ­evrede ­oklu mantēklarēn bulunmasēndan ºt¿r¿ 

­eliĸen taleplerle karĸē karĸēya kalmaktadēr (Djelic ve Quack, 2004; Friedland ve Alford, 1991; 

Kraatz ve Block, 2008). Baĸka bir ifade ile ºrg¿tsel alanlarda ­eliĸen kurumsal talepler birbiriyle 

rekabet eden kurumsal mantēklardan kaynaklanmaktadēr (Scott, 2001). Kurumsal mantēklar 

alanēndaki ilk dºnem ­alēĸmalarēnda ­atēĸan kurumsal mantēklarēn bulunduĵu ­evrelerde bu 

­atēĸmanēn mantēklardan birinin h©kim kurumsal mantēk olup diĵer mantēklarē saf dēĸē ederek 

­ºz¿ld¿ĵ¿ fikri hakimdi (Hoffman, 1999; Lounsbury, 2007; Nigam ve Ocasio, 2010); ancak hâkim 

kurumsal mantēĵēn olmadēĵē alanlarda birden fazla mantēĵēn aynē anda bulunabileceĵi de ilerleyen 

dºnemde yapēlan ­alēĸmalarla ortaya ­ēkmēĸtēr (Pache ve Santos, 2010). Bu durum ise birden fazla 

mantēĵēn bulunduĵu ortamlarda ºrg¿tlerin birbiriyle ­eliĸen kurumsal taleplerle karĸē karĸēya 

kaldēĵē sorununu g¿ndeme getirmiĸtir (Reay ve Hinings, 2009). Hayatlarēnē devam ettirmek 

isteyen ºrg¿tlerin bu sorunlarē ­ºzmeleri gerekmektedir. Bºylesi bir ortam ºrg¿tleri zorlu bir 

duruma sokmaktadēr; ­¿nk¿ ­atēĸan mantēklarēn taleplerinden birisine cevap vermek diĵerini yok 

saymayē gerektirmektedir. Bu davranēĸ bi­imi ºrg¿tleri bazē avantajlardan mahrum bērakmakta ve 

aynē zamanda bazē dezavantajlē durumlarla da karĸē karĸēya getirmektedir. S¿rd¿r¿lebilir hibrit bir 

yapē ise dezavantajlē durumlarē izole edip avantajlē durumlardan istifade edebilme potansiyelini 

taĸēmaktadēr. Ķzleyen baĸlēkta hibrit kavramē ve hibrit ºrg¿tler bu a­ēlardan ele alēnarak 

incelenmektedir. 

2.2. Hibrit  Kavramē ve Hibrit  Örgütler  

G¿n¿m¿zde k©r amacē g¿den ºrg¿tler ile k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tler arasēndaki sēnērlar 

ge­iĸken bir h©l almēĸtēr. ¥zel sektºrde faaliyet gºsteren ĸirketler kamu yararēna fayda saĵlayacak 

­eĸitli uygulamalarē b¿nyelerine almēĸlar; bununla birlikte geleneksel k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tler 

de daha b¿y¿k sosyal etki saĵlayabilmek i­in piyasa tabanlē uygulamalarē b¿nyelerine 
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katmēĸlardēr. Ķĸte bu iki farklē ºrg¿t yapēsēnēn kesiĸtiĵi noktalarda hibrit ºrg¿t olarak adlandērēlan 

ºrg¿tler yer almaktadēr.  

Hibrit ifadesinin T¿rk­e karĸēlēĵē olarak melez kelimesi kullanēlmaktadēr (TDK, B¿y¿k 

Türkçe Sözlük). Hibrit kavramē, genellikle bilin­li bir ĸekilde farklē t¿rlerin bir araya getirilerek 

­oĵaltēlmasēna atēfta bulunmaktadēr. Farklē t¿rlerin bilin­li bir ĸekilde bir araya getirilmesinin 

altēndaki sebep ise t¿rlerin arzu edilen ºzelliklerinin birleĸtirilerek yeni ve daha geliĸmiĸ bir t¿r 

yaratma fikridir. Farklē t¿rlerdeki bitkilerin ­evresel faktºrlere karĸē daha diren­li hale getirmek 

i­in melezleĸtirilmesi veya hibrit ara­larla hava kirliliĵinin azaltmasēnēn ama­lanmasē bu duruma 

örnek gösterilebilir (Knutsson ve Thomasson, 2017:431).   

Hibrit yapē en genel manasēyla farklē bileĸenlerin birlikteliĵi olarak ifade edilebilir. 

Hibrit kavramē ­ok farklē alanlarda kullanēlmaktadēr. Tamamen farklē yeni bir yapēdan ziyade var 

olan bileĸenlerin yeni bir ĸekilde kombine edilmesine atēfta bulunmaktadēr. Tarihsel olarak 

incelendiĵinde hibrit ºrg¿t kavramēnēn iki veya daha fazla sayēdaki ºrg¿t bi­iminin birleĸimi 

olarak kullandēĵē gºr¿lmektedir (Besharov ve Smith, 2013). ¥rg¿t kuramē alanēnda da hibrit örgüt 

kavramēnēn farklē tanēmlamalarē mevcuttur. Besharov ve Smith (2012) hibrit (melez) örgütü, 

birden fazla mantēĵē i­eren ºrg¿tler olarak tanēmlamēĸtēr. Greenwood vd., (2011) hibrit örgütleri, 

­atēĸan taleplerin olduĵu karmaĸēk kurumsal ­evreye sahip ºrg¿tler olarak tanēmlamaktadēr. 

Thornton vd. (2012) hibrit ºrg¿tleri birden ­ok mantēĵēn benzersiz bir ĸekilde bir araya getirildiĵi 

ºrg¿tler olarak tanēmlamaktadēr. Hibrit örgütlerle ilgili ­alēĸmalarēn b¿y¿k ­oĵunluĵunda, 

ºzellikle sosyal giriĸimcilerin ortaya ­ēktēĵē alanlarda, sosyal refah ve ticari mantēklarēn bir araya 

getirilmesine atēf vardēr (Battilana ve Dorado, 2010; Battilana vd., 2011; Jay, 2012). Bunlara ek 

olarak bazē araĸtērmacēlar da hibrit ºrg¿t¿, toplumsal d¿zeydeki farklē mantēklarēn yeni bir mantēk 

olarak, ºrg¿tsel d¿zeyde var olduĵu veya ­atēĸan mantēklarēn eĸ zamanlē olarak bir arada olduĵu 

ºrg¿tleri a­ēklamak i­in kullanmaktadēr (Greenwood vd., 2011; Thornton vd., 2005). Sonuç 

itibariyle bu tanēmlarēn buluĸtuklarē ortak nokta, birden fazla mantēĵē i­eren ºrg¿tlerin hibrit olarak 

kabul edileceĵidir. Bu ­alēĸmada da hibrit ºrg¿t kavramē birden fazla mantēĵē b¿nyesinde 

barēndēran ºrg¿tler i­in kullanēlacaktēr. 

Hibrit örg¿tlerin ortaya ­ēkmasēnēn altēnda bazē tetikleyiciler bulunmaktadēr. Ekolojik 

­evredeki olumsuz deĵiĸimler, yoksulluĵun artmasē, ekonomik krizler, ºrg¿tlerin paydaĸlarēndan, 

t¿keticilerden, ­evre ºrg¿tlerinden, meslek odalarēndan gelen talepler bunlardan bazēlarēdēr. 
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¥rg¿tlerin faaliyetlerini y¿r¿t¿rken ­evreye duyarlē olmalarē gerektiĵi beklentisi, ­eĸitli sivil 

toplum kuruluĸlarēna (STK) ve yardēm kuruluĸlarēna destek vermeleri gerektiĵi fikri, ­alēĸanlara 

daha iyi koĸullarda ­alēĸma imk©nē sunmalarēnēn gerektiĵi fikri gibi talepler ºrg¿tler ¿zerinde bir 

baskē mekanizmasē oluĸturmaktadēr. Farklē kurumsal mantēklardan gelen farklē talepler ºrg¿tlerin 

i­inde bulunduklarē kurumsal ­evreyi ­ok mantēklē bir yapēya b¿r¿nd¿rmektedir. Dolayēsēyla 

örgütlerin içinde bulunduklarē kurumsal ­evreler plüralistik bir hale dºn¿ĸm¿ĸ ve bu durum 

ºrg¿tlerin kendi b¿nyelerinde birbirleriyle ­eliĸen mantēklar barēndērmasēna neden olmuĸtur. 

Bahsi ge­en geliĸmelerden ºt¿r¿ farklē mantēklardan gelen ­atēĸan taleplere yanēt verme imk©nē 

sunan hibrit ºrg¿t yapēsē hem araĸtērmacēlarēn hem de uygulayēcēlarēn dikkatini ­ekmeye 

baĸlamēĸtēr.  

Hibrit ºrg¿tlerin sahip olduklarē farklē yapē bu ºrg¿tlerin hibrit yapēlarēnē nasēl koruyup 

s¿rd¿r¿lebilir olacaklarē endiĸesini g¿ndeme getirmiĸtir. Tüm örgütler için sürdürülebilirlik olgusu 

uzun yēllardēr ºnem arz eden bir konudur. Kurumsal s¿rd¿r¿lebilirlik olgusu g¿n¿m¿zde ºrg¿tler 

i­in ¿zerinde ­alēĸēlmasē gereken ve varlēĵēnēn sorgulanmasē bile d¿ĸ¿n¿lmeyen bir hal almēĸtēr. 

Bununla birlikte bahsi ge­en s¿rd¿r¿lebilirlik olgusu birbiriyle ­atēĸan mantēklarēn nasēl bir arada 

bulunabileceĵinden daha ­ok stratejik yºnetim ile ilgilidir (Haigh ve Hoffman 2012). Hibrit yapēya 

sahip örgütlerde sürdürülebilirlik olgusu ise ekonomik, sosyal veya çevresel deĵer yaratēp 

mantēklar arasēnda denge saĵlamak olarak karĸēlēk bulmaktadēr (Trones, 2015). Hibrit ºrg¿t yapēsē 

farklēdēr; ­¿nk¿ geleneksel iĸ modellerine meydan okumaktadēr. Hibrit yapēlar sahip olduklarē 

piyasa g¿c¿n¿ sosyal fayda saĵlamak amacēyla kullanmaktadēr. Ticari faaliyetlerini ise daha fazla 

k©r elde etmek i­in deĵil; ºrg¿t¿n hayatēnē devam ettirmek i­in kullanmaktadērlar (Battilana ve 

Dorado, 2010). Hibrit ºrg¿tler aynē anda birden fazla deĵer yaratan ºrg¿tler olsa da sahip olduklarē 

farklē misyonlar kendi varlēklarēnē da tehdit eden bir tehlikeye dºn¿ĸebilmektedir. Bu tehlikeyi 

aĸabilmek i­in sahip olduklarē farklē mantēklar arasēnda denge saĵlamak zorundadēr. Baĸka bir 

ifade ile hibrit ºrg¿tler gelir elde etmek i­in sosyal misyonlarēndan ºd¿n vermemeli ve aynē 

zamanda sosyal misyona ºrg¿t¿n finans ihtiyacēnē ikinci plana atacak ºl­¿de odaklanmamalēdēr. 

Bunlarēn dēĸēnda hibrit örgütler yine sürdürülebilirliklerini tehlikeye sokabilecek finansman, yasal 

çerçeve, örgüt kültürü ile ilgili sorunlarla (Battilana ve Dorado, 2010) ve kurumsal çevreden gelen 

­eliĸen talepler de karĸē karĸēyadēr (Jay, 2012).   

Hibrit ºrg¿tlerin en ­ok dikkat ­eken ve gºze ­arpan bi­imi sosyal giriĸimlerdir. Sosyal 

giriĸimler hibrit ºrg¿tlerin ºzel bir formu ĸeklindedir (Pache ve Santos, 2012). Sosyal giriĸimler 
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STKôlar, ºzel sektºr ve kamu sektºr¿ndeki ºrg¿tlerin sēnērlarēnē geniĸletmekte ve ºrg¿tsel alanlar 

arasēnda bir kºpr¿ gºrevi gºrmektedir (Tracey, Phillips ve Jarvis, 2011). Bununla birlikte farklē 

kurumsal mantēklardan gelen ­atēĸan taleplerle de y¿zleĸmektedir (Pache ve Santos, 2012). Sosyal 

giriĸimler hem finansal s¿rd¿r¿lebilirlik hem de sosyal faydayē ger­ekleĸtirme misyonunu 

taĸēmaktadēr.  Bu nedenle de geleneksel k©r amacē g¿tmeyen veya geleneksel k©r amacē güden 

örgütler kategorilerine dahil edilememektedir (Doherty, Haugh ve Lyon, 2014: 418). Sosyal 

giriĸimler hibrit örgüt olmakla beraber tüm hibrit ºrg¿tler bir sosyal giriĸim deĵildir. Bir baĸka 

hibrit t¿r¿ ise kamuya ait ĸirketlerdir. Bu ĸirketlerin hisselerinin b¿y¿k ­oĵunluĵu kamuya ait 

olmasēna raĵmen yasal yapēlarē k©r amacē g¿den limited ya da anonim ĸirket ĸeklindedir. Bu tip 

ºrg¿tler kamu ve piyasa mantēĵēnēn sēnērlarēnda yer almaktadērlar. Dolayēsēyla birbiriyle ­atēĸan 

talepleri olan iki mantēktan gelen baskēlarla y¿zleĸmek zorunda kalmaktadērlar (Alexius ve Grossi, 

2017: 286; Bruton vd. 2015; Grossi vd. 2015). Hibrit ºrg¿tlerin farklē ºzellikler gºsteren farklē 

t¿rleri bulunmaktadēr. Baĸka bir ifade ile hibrit ºrg¿tlerin tamamēnēn tek bir yapēda olduĵunu 

sºylemek m¿mk¿n deĵildir. Farklē hibrit t¿rleri ile ilgili bilgiler izleyen baĸlēk altēnda 

sunulmuĸtur. 

2.3.  Hibrit  Spektrumu 

Sosyal giriĸimciler sosyal fayda saĵlamak i­in kaynak kullanēmēnēn yeni yollarēnē, sosyal 

sorunlarē ­ºzmek i­in piyasa tabanlē yaklaĸēmlarē kullanarak ortaya ­ēkarmaktadēr. K©r amacē 

g¿tmeyen ºrg¿tlerin daha geniĸ toplum kesimlerine hizmet vermesi i­in k©r amacē g¿den 

ºrg¿tlerin uygulamalarēnēn bir kēsmēnē i­selleĸtirmeleri hibrit yapēnēn ortaya ­ēkmasēnda ºnemli 

bir faktºr olmuĸtur. Bºylece ºzel sektºr ile k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tler arasēndaki geleneksel 

sēnērlar yēkēlmēĸtēr. K©r amacē g¿tmeyen ĸirketler de k©r amacē g¿den ĸirketlerin yaptēklarē 

uygulamalarēn bir kēsmēnē uygulamaya baĸlamēĸtēr (Reis, 1999). ¥zel sektºr ve geleneksel k©r 

amacē g¿tmeyen ºrg¿tlerin kesiĸtiĵi bu noktada hibrit ºrg¿tler yer almaktadēr (Alter, 2007: 13). 

Elbette böylesi bir durum hibrit ºrg¿tlerin karĸēlaĸtēklarē ºnemli birtakēm problemlerin de 

oluĸmasēna zemin hazērlamaktadēr.  

Hibrit ºrg¿tler de tēpkē geleneksel k©r amacē g¿den ºrg¿tlerin farklē yapēlardan oluĸmasē 

gibi birbirinden farklē yapēlar sergilemektedir. Dolayēsēyla hibrit örgütleri tek bir kategoride 

a­ēklamak m¿mk¿n deĵildir. Baĸka bir ifade ile kalkēnma mantēĵēndan ve ticari mantēktan gelen 
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ºzelliklerin karēĸēmē farklē ĸekillerde teĸekk¿l edebilmektedir. ¥rneĵin m¿lkiyet ve finansman 

bakēmēndan farklēlēk gºsterebilmektedirler (Thomasson, 2009). Tüm hibrit örgütler hem 

ekonomik deĵer hem de sosyal deĵer yaratmakta ve temel olarak g¿d¿/misyon, hesap verebilirlik, 

gelirin/k©rēn kullanēmē olmak ¿zere ¿­ deĵiĸkene gºre tasnif edilebilmektedir (Alter, 2007: 14). 

Hibrit örgütler temelde iki g¿­ unsuru tarafēndan yºnlendirilmektedir. Bunlar en genel 

ifadesiyle sosyal deĵiĸim ve s¿rd¿r¿lebilirliktir (Alter, 2007: 15). Hibrit örgütler hem sosyal fayda 

saĵlayacak faaliyetlerde bulunmakta hem de s¿rd¿r¿lebilir olmak i­in gelir yaratan faaliyetler 

yapmaktadēr. Hibrit ºrg¿tler sahip olduĵu farklē yapēlara gºre aĸaĵēdaki ĸekilde gºsterilen 

spektrum aralēĵēnda yer almaktadēr (Alter, 2007):  

Hibrit  Spektrumu 

Geleneksel 

k©r amacē 

gütmeyen 

örgütler 

K©r amacē 

olmayan fakat 

gelir yaratan 

faaliyetlerde 

bulunan 

örgütler 

Sosyal 

giriĸimler 

Sosyal 

sorumlu 

iĸletmeler 

Kurumsal 

sosyal 

sorumluluk  

uygulamalarē 

olan 

iĸletmeler 

Geleneksel 

k©r amacē 

güden 

iĸletmeler 

Misyon güdüsü 

Paydaĸlara hesap verilebilirlik 

Gelirin sosyal misyona yatērēmē veya iĸletme 

maliyetlerinde kullanēmē 

Sosyal fayda yaratma 

Ticari enstr¿manlarla ger­ekleĸtirilen sosyal 

hedef 

 

Kâr güdüsü 

Hissedarlara hesap verebilirlik 

Gelirin hissedarlarla paylaĸēmē 

 

Ekonomik fayda yaratma 

Toplumsal enstrümanlarla ger­ekleĸtirilen 

ticari hedef 

ķekil 1: Hibrit  Spektrumu 

Bu spektrumda uygulamada karĸēlaĸēlan hibrit ºrg¿t t¿rleri dºrt farklē grupta tasnif 

edilmektedir. Spektrumun saĵ tarafēnda sosyal fayda yaratan, bununla birlikte ana motivasyonlarē 

k©r elde etmek ve hissedarlara k©r daĵētmak olan k©r amacē g¿den ºrg¿tler yer almaktadēr. Bu 

türdeki hibrit ºrg¿tler sosyal sorumlu iĸletmeler ve kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē 

yapan iĸletmeler olarak tasnif edilmiĸtir. Spektrumun sol tarafēnda k©r amacē g¿tmeyen fakat gelir 

yaratēcē faaliyetlerle sosyal fayda programlarēnē finanse etmek i­in ekonomik deĵer yaratan, 

bununla birlikte ana amacē paydaĸlarēn belirlediĵi ĸekilde misyon baĸarēsēna ulaĸmak olan ºrg¿tler 
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bulunmaktadēr (Alter, 2007: 14). Bunlar ise sosyal giriĸimler ve k©r amacē olmayan fakat gelir 

yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tler olarak tasnif edilmiĸtir. 

Bu spektrum bir ºrg¿t tarafēndan ¿retilen deĵerin ne kadarēnēn bir b¿t¿n olarak toplumla 

paylaĸēldēĵēnē da tasvir etmektedir. ¥rg¿t tarafēndan ¿retilen deĵerin paylaĸēlmasē spektrumun en 

saĵēnda ­ok az iken; en solunda ise ¿retilen deĵerin neredeyse hepsi bir b¿t¿n olarak toplumla 

paylaĸēlmaktadēr. Burada t¿rler arasēnda herhangi bir ¿st¿nl¿kten bahsetmek yanēltēcē olacaktēr. 

Asēl ºnemli olan farklē t¿rlerin farklē durumlarda ve koĸullarda yararlē olabileceĵidir. 

Alter (2007) tarafēndan geliĸtirilen bu spektruma Boyd vd. (2009) tarafēndan bir eleĸtiri 

getirilmiĸtir. Boyd vd. (2009) bu spektrumun hibrit ºrg¿tler arasēndaki farklarē anlamada yararlē 

olduĵunu sºylerken, spektrumun hibrit örgütleri tek boyutta kategorize etmesinin yeterli 

olmadēĵēnē iddia etmektedir. Araĸtērmacēlar (Boyd, vd., 2009) k©r ve sosyal faydanēn nispeten 

baĵēmsēz olduĵunu iddia etmiĸler ve farklē ºrg¿tler arasēndaki bulanēk sēnērlarē ifade edebilmek 

i­in aĸaĵēdaki grafikte gºsterilen bir modelleme geliĸtirmiĸlerdir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ķekil 2: Hibrit  ¥rg¿tlerin Misyon ve K©r Boyutlarē 

Hibrit Örgütler 

M
is

y
o

n
 G

ü
d

ü
s
ü 

Geleneksel Kâr 

Amacē 

Gütmeyen 

Örgütler 

Geleneksel Kâr 

Amacē G¿den 

Örgütler 

Kâr güdüsü 
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Hibrit ºrg¿tler geleneksel k©r amacē g¿den veya k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tler arasēndaki 

sēnērlarē aĸmaktadēr. Hibrit ºrg¿tleri geleneksel k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tlerden ayēran nokta, iki 

mantēĵē bir arada taĸēmalarēndan kaynaklanan sorunlarē ­ºzmek i­in piyasa mantēĵē ve iĸletme 

anlayēĸēna dayalē uygulamalarda bulunmasēdēr (Boyd, vd., 2009). Hibrit örgütler sosyal bir misyon 

taĸērmaktadēr; aynē zamanda hayatta kalabilmek i­in gelir yaratēcē faaliyetlerde de bulunmaktadēr. 

Sahip olduklarē sosyal misyon ile geleneksel k©r amacē g¿den ºrg¿tlerden de farklēdērlar. Daha 

fazla k©r elde edebilmek adēna sosyal misyonlarēndan vazge­emezler (Haigh ve Hoffman 2014). 

Hibrit bir ºrg¿t i­in sosyal misyona sahip olmak kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarēnēn bir 

par­asē deĵildir; ­¿nk¿ sahip olduĵu sosyal misyon hibrit ºrg¿t¿n kimliĵinin asēl belirleyicisidir 

(Santos, 2012). Aĸaĵēdaki tabloda hibrit ºrg¿tlerin geleneksel k©r amacē g¿den ve geleneksel k©r 

amacē g¿tmeyen ºrg¿tlerden temel farklēlēklarē gºsterilmektedir (Alter, 2007): 

Tablo 1: Uygulayēcēlarēn Spektrumu 

 Geleneksel K©r Amacē 

Gütmeyen Örgüt 

(Hayērseverlik) 

Hibrit  Örgüt Geleneksel K©r Amacē 

Güden Örgüt (Ticari 

Ķĸletmeler) 

Temel güdü  Sosyal fayda saĵlamak, 

yardēm etmek 

Hem sosyal fayda hem 

de gelir elde etmek 

Kendi ­ēkarē i­in ­alēĸmak 

Yaklaĸēm/ 

yöntem 

Misyon odaklē Misyon ve piyasa 

dengesi 

Piyasa odaklē 

Hedef Sosyal deĵer yaratmak Sosyal ve ekonomik 

deĵer yaratmak 

Ekonomik deĵer yaratmak 

Gelirin/k©rēn 

kullanēm ĸekli  

Gelirin tamamē misyon 

faaliyetlerine yatērēlēr 

(yasalar veya örgüt 

politikasē gereĵi) 

Elde edilen gelir 

misyon faaliyetleri 

ve/veya büyüme için 

kullanēlēr (k©rēn bir 

kēsmē daĵētēlabilir) 

Kâr hissedarlara ve 

sahiplere daĵētēlēr 

Kaynak:  Alter, K., (2007). Social Enterprise Typology, Virtue Ventures LLC. s.13. 

Hibrit ºrg¿tlerin faaliyetlerini devam ettirmek i­in gelir yaratēcē faaliyetlerde 

bulunmasēndan dolayē pek ­ok araĸtērmacē hibrit ºrg¿tlerde misyon kaymasē riskine vurgu 

yapmēĸtēr (Battilana ve Dorado, 2010; Copestake, 2007; Hoffmen vd. 2012; Jones 2007). Misyon 

kaymasē riski ile ifade edilmek istenen hibrit ºrg¿t¿n gelir arayēĸē i­indeyken sosyal misyonundan 

uzaklaĸma ihtimalidir. Ayrēca misyon kaymasēnēn, hibrit örgütün sosyal misyonu çok fazla ön 

plana ­ekip hayatēnē idame ettirmek i­in ihtiya­ duyduĵu kaynaklarē ikinci plana atmasē sonucunda 

da ger­ekleĸme ihtimali vardēr (Ebrahim, vd., 2014). Misyon kaymasēnēn sonucu ise ºrg¿t¿n 
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barēndērdēĵē mantēklardan birisinin dominant hale gelerek diĵer mantēĵē bertaraf etmesi sonucunda 

örgütün hibrit yapēsēnē kaybetmesine yol a­masēdēr. 

2.4.  Kurumsal Kuram ve Hibrit  Örgüt  Ķliĸkisi 

Kurumsal ­evreler genellikle ­ok mantēklē (plüralistik) bir yapēdadēr. Bu nitelikteki bir 

kurumsal ­evrede, dēĸ destek ve istikrar arayēĸēndaki ºrg¿tler, birbiriyle uyumlu olmayan t¿m 

yapēsal faktºrleri bir araya getirmektedir (Meyer ve Rowan, 1977: 356). Meyer ve Rowanôdan 

alēntēlanan bu ifade aslēnda hibrit ºrg¿tlerin ortaya ­ēkēĸēnē da ºzetlemektedir. Bununla birlikte 

ºrg¿tsel alandaki kurumsal karmaĸēklēktan kaynaklanan, farklē mantēklarēn ºrg¿tler ¿zerindeki 

farklē talepleri yalnēzca yeni ºrg¿t formlarēnēn ortaya ­ēkmasē (Battilana ve Dorado, 2010) ile 

sēnērlē kalmamēĸ; aynē zamanda alanēn deĵiĸmesi veya yeni alanlarēn oluĸmasē (Greenwood vd., 

2011) gibi sonu­lar da ortaya ­ēkarmēĸtēr. Yapēsal deĵiĸikliĵe giderek karmaĸayla baĸ etme 

yöntemi ise hibrit ºrg¿tleri ortaya ­ēkarmēĸtēr. 

Plüralistik kurumsal ­evrelerdeki farklē taleplere cevap verme yeteneĵi saĵlamasēna 

karĸēlēk, hibrit ºrg¿tlerde bir takēm sorun alanlarē ortaya ­ēkmaktadēr. En b¿y¿k problem ­eliĸkili 

baskēlara maruz kalmalarē nedeniyle hibrit ºrg¿tlerin kendi i­inde karmaĸēk bir yapēya sahip 

olmalarēdēr. Bºylesi bir durum ise ĸu anlama gelir: bu ºrg¿tlerdeki uygulamalarē anlamak ve 

davranēĸlarēnē tahmin etmek zordur (Economist, 2009). Bu noktada hibrit ºrg¿tlerin mantēklar 

arasēndaki dengeyi nasēl saĵladēklarēnē anlamak ºnemli bir hal almaktadēr. Hibrit örgütler maruz 

kaldēklarē ­oklu (­eliĸkili) talepleri ­ºzmenin bir yolunu bulmalēdēr. ¢¿nk¿ ancak bu ĸekilde 

s¿rd¿r¿lebilir olacaklardēr. Battilana ve Dorado (2010) yaptēklarē ­alēĸmada ºrg¿tlerin hibrit 

yapēlarēnē koruyarak s¿rd¿r¿lebilir olmasēnēn ºnc¿l¿n¿n sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarē 

olduĵunu ºne s¿rm¿ĸt¿r. Baĸka bir ifade ile sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarē hibrit örgütlerin 

faklē mantēklar arasēndaki ­atēĸmayē optimum seviyede tutarak s¿rd¿r¿lebilir olmalarēndaki en 

önemli faktörlerdir. 

Hibrit örgütler modern toplumlarda giderek yaygēnlaĸtēĵē bilinen bir ger­ektir (Kraatz 

ve Block, 2008; Economist, 2009). Farklē mantēklardan unsurlarē barēndēran ºrg¿tler olarak 

tanēmlanan hibrit ºrg¿tler (Battilana ve Dorado, 2010), doĵalarē gereĵi ­eliĸki alanlarē gibidir. 

¥rneĵin ticari faaliyetlerle sosyal bir amacē ger­ekleĸtirmeyi ama­layan sosyal giriĸimler, bir 

araya getirdikleri rekabet halindeki mantēklar olan piyasa mantēĵē ve sosyal refah (sosyal 
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kalkēnma) mantēklarēnēn farklē talepleri ile karĸē karĸēya gelmiĸtir: bu ºrg¿tler k©r amacē g¿den 

ĸirketler mi olmalēdēr yoksa k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tler mi? K©rlarēnē ortaklarēna mē daĵētmalēdēr 

yoksa sosyal misyonlarēna mē yatērēm yapmalēdēr? Verimlilik endiĸesi ile ¿cretli ­alēĸan uzmanlara 

mē ºncelik gºstermeli yoksa sosyal misyona derin bir baĵlēlēk duyan gºn¿ll¿lere mi? Tēpkē sosyal 

giriĸimlerin bu ikilemleri ­ºzmeleri gerektiĵi gibi, t¿m hibrit ºrg¿tler maruz kaldēklarē ­oklu 

talepleri ­ºzmenin bir yolunu bulmalēdēr (Pache ve Santos, 2013). 

Hibrit örgütler sadece piyasa (pazar) ve sosyal refah mantēklarē (kalkēnma) birleĸtiren 

ºrg¿tlerle de sēnērlē deĵildir. Kamu, piyasa ve sivil toplum mantēklarēnē i­eren kamu-özel 

ortaklēklarē, bilim ve piyasa mantēĵēnē bir araya getiren biyoteknoloji ºrg¿tleri, saĵlēk hizmetleri 

ve akademik mantēklarē bir araya getiren saĵlēk okullarē gibi farklē bi­imler de alabilmektedirler. 

Bu karmaĸēk ­evrelerde ºrg¿tler uzun bir zaman dilimi boyunca meĸru davranēĸēn ne olduĵunu, 

hangi ama­larēn uygun olduĵunu ve bu ama­lara ulaĸmak i­in hangi ara­larēn meĸru olduĵunu 

sºyleyen, birden fazla mantēktan gelen baskēlara maruz kalmēĸtēr (Lounsbury, 2007). 

2.5.  Kurumsal Mantēklar ve Hibrit  Örgütler  

Yeni kurumsal kuram kurumlarē biliĸsel yºnleri ile ele almaktadēr. Dolayēsēyla kurumsal 

mantēklarē da toplumsal eylemi yapēlandēran ñanlam sistemleriò veya ñzamanē ve mek©nē 

d¿zenleme yollarēò olarak tanēmlamaktadēr (Suddaby, 2010: 16). Kurumlar ise kurumsal mantēk 

tanēmēndan yola ­ēkarak, farklē kategoriler arasēnda sēnērlar ­izerek sosyal d¿zeni saĵlayan yapēlar 

olarak tanēmlanmaktadēr (Lamont ve Molnar, 2002: 168). ¥rneĵin kamu m¿lk¿ ve ºzel m¿lkiyet 

arasēndaki fark kurumsal olarak tanēmlanmēĸ bir baĵlamdan diĵer kurumsal baĵlama farklēlēk 

gºsteren anlam kategorileridir (Holm, 1995). Kurumlar, yapēsal, normatif ve sembolik özellikleri 

aracēlēĵēyla, toplumsal olarak inĸa edilmiĸ ve toplumsal olarak paylaĸēlan mantēĵē oluĸturan inan­ 

ve deĵerlerin ¿retimini ve yeniden ¿retimini desteklemektedir (Thornton ve Ocasio, 1999: 804). 

¥rg¿t yapēlarē ve yºnetim uygulamalarē kurumsal mantēklarēn bir tezah¿r¿d¿r ve 

meĸruiyetlerini de bu kurumsal mantēklarēn taleplerine uyum saĵlayarak elde ederler (Greenwood, 

vd., 2010: 1). Dolayēsēyla kurumsal mantēklar ºrg¿tlerin davranēĸlarēnē ĸekillendirir (DiMaggio ve 

Powell, 1991). Örgütte tek bir kurumsal mantēk bulunduĵunda mantēĵēn talepleri a­ēktēr. Ancak 

birden fazla mantēĵēn bulunduĵu ºrg¿tlerde farklē mantēklar farklē talepleri ve hatta ­atēĸan 

talepleri ortaya ­ēkarērlar. ¥rneĵin geleneksel k©r amacē g¿den ºrg¿tlerde h©kim kurumsal mantēk 
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piyasa mantēĵēdēr. Bºylesi bir ºrg¿t¿n davranēĸlarē piyasa mantēĵēna gºre ĸekillenir. K©r amacē 

g¿tmeyen ºrg¿tlerin ­oĵunda ise sosyal kalkēnma mantēĵē hakimdir ve bu ºrg¿tlerin davranēĸlarē 

da bu mantēĵa gºre ĸekillenir. Hibrit örgütlerin birden fazla mantēĵē b¿nyelerinde barēndērdēĵē 

ger­eĵi gºz ºn¿nde tutulduĵunda bu ºrg¿tlerin davranēĸlarēnē nasēl ĸekillendireceĵi ºnemli sorun 

alanlarēndandēr.  

Smith ve Besharov (2013), hibrit ºrg¿t¿n mantēĵēnē anlamada iki faktºr¿n ºnemli 

olduĵunu ileri s¿rmektedir. Bunlar: uyumsuzluk ve merkeziliktir. Uyumsuzluk, mantēklarēn 

eylemlere iliĸkin hangi d¿zeyde birbiriyle ­atēĸan talimatlar verdiĵidir (Greenwood vd., 2011). 

Mantēklar arasēndaki uyum, mantēklarēn eylemlere iliĸkin tutarlē talimatlar verdiĵi durumda 

y¿ksek; birbiriyle tutarsēz ya da farklē talimatlar verdikleri durumda ise d¿ĸ¿kt¿r.   Pache ve Santos 

(2010), alan par­alē bir yapēda olduĵunda ve orta derecede merkezileĸtiĵinde ºrg¿tlerin daha fazla 

uyumsuzlukla karĸēlaĸtēĵēnē ºne s¿rmektedir. Alanēn par­alē ve orta derecede merkezi olmasē, 

hi­bir kurumsal mantēĵēn tek baĸēna h©kim kurumsal mantēk olmadēĵē, diĵer kurumsal mantēklarēn 

da ºrg¿tlerin davranēĸlarēnē ĸekillendirecek g¿ce sahip olduĵu anlamēna gelmektedir. Merkezilik 

de uyumsuzluk kadar hibrit ºrg¿t ¿zerinde etkilidir. Merkezilik derecesinin y¿ksek olmasē, 

ºrg¿tlerin temel faaliyetlerine gºm¿l¿ ­oklu mantēklara sahip olmasēnē saĵlayacaktēr. D¿ĸ¿k 

merkezilik ise, temel örgüt faaliyetlerinin tek bir mantēĵa odaklanmasēna sebep olacak ve diĵer 

mantēklar d¿ĸ¿k ºneme sahip faaliyetler ile iliĸkilendirilecektir (Smith ve Besharov, 2013).       

Hibrit ºrg¿tlerin ºnemli ºzelliklerinden birisi de bir araya getirdikleri mantēklarēn 

uyumlu olmamasēdēr (Greenwood vd., 2011). Mantēklar arasēndaki uyumsuzluk derecesi arttēk­a, 

hibrit ºrg¿tler daha g¿­l¿ zorluklarla y¿zleĸmektedir (Besharov ve Smith, 2012). Ayrēca, hibrit 

ºrg¿tler ºnemli kurumsal talepler karĸēsēnda meĸruiyetlerini kaybetme riski de taĸēmaktadēr; 

­¿nk¿ ­oĵu zaman belirli bir mantēktan gelen talepleri karĸēlamak diĵer mantēktan gelen taleplere 

karĸē gelmeyi gerektirir (DôAunno, Sutton ve Price, 1991). Hibrit örgütlerde para ve misyon bir 

DNA gibi i­ i­e ge­miĸtir; ancak bunlarēn nispi oranlarē ­oĵu zaman aynē deĵildir. Uygulamada 

genellikle sosyal ve finansal misyonlar rekabet halindedir (Alter, 2007: 21). Son olarak, uyumsuz 

mantēklarēn bir araya getirildiĵi hibrit ºrg¿tler, ­oĵu zaman bu mantēklarē temsil eden gruplarēn 

kendi i­inde de oluĸtuĵunu gºr¿r (Pache ve Santos, 2010). Bu gruplar, kendi ­ēkarlarēna olacak 

uygulamalarē hayata ge­irme isteĵinden dolayē birbiriyle ­atēĸmaya girebilir ve bºylece kurumsal 

­atēĸmayē ºrg¿t i­ine taĸēyabilir (Glynn, 2000). Hibrit örgütlerde farklē mantēklar arasēndaki bu 

­atēĸmalarēn (gerilimlerin) en aza indirilmesi ºrg¿t¿n s¿rd¿r¿lebilirliĵi i­in ºnemlidir. Bu noktada 
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da devreye sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarē girmektedir. ¢¿nk¿ sosyalizasyon ve iĸe alēm 

politikalarē ºrg¿tlerin hibrit doĵalarēnē koruyarak s¿rd¿r¿lebilir olmalarēnēn ºnc¿lleri 

niteliĵindedir (Battilana ve Dorado, 2010). 

Pache ve Santos (2010, 2011) tarafēndan iĸe entegrasyon kurumlarē (iĸ bulma imk©nē ­ok 

d¿ĸ¿k olan kiĸilerin iĸ d¿nyasēna uyum saĵlamasēna yardēmcē olan ve iĸ bulma imk©nē yaratmaya 

­alēĸan kuruluĸlar) ¿zerine yaptēklarē ­alēĸmalarda, farklē mantēklar arasēndaki ­atēĸmada hibrit 

ºrg¿t¿n tepkisinin, ­alēĸanlarēn farklē kurumsal mantēklara verecekleri politik desteĵe baĵlē 

olduĵunu gºstermiĸtir. Yani aslēnda hibrit ºrg¿t¿n davranēĸē, farklē mantēklardan birini veya 

diĵerini destekleyen ºrg¿t ­alēĸanlarē arasēndaki bir uzlaĸmanēn/ayrēĸmanēn sonucu olarak ortaya 

­ēkmaktadēr. Benzer ĸekilde Battilana ve Dorado (2010) tarafēndan mikrokredi veren finans 

kurumlarē ¿zerinde yapēlan araĸtērmada, hibrit ºrg¿tteki farklē kurumsal mantēklarēn varlēĵē, bu 

mantēklarē destekleyen ve rakip mantēklardan gelen farklē taleplere gºre hareket eden gruplar 

arasēnda ºnemli kimlik ­atēĸmalarēnēn olabileceĵini ortaya ­ēkarmaktadēr. Farklē kurumsal 

mantēklarēn bir araya getirildiĵi hibrit ºrg¿tlerde mantēklar arasēndaki dengenin saĵlanarak 

­atēĸmanēn kontrol altēnda tutulmasē i­in hibrit ºrg¿tlere ºzg¿ s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē 

gereklidir. Dolayēsēyla hibrit örgütlerde örgüt üyelerinin seçimi ve örgüt içindeki uyum/dengeyi 

hibrit ºrg¿t¿n hayatēnē devam ettirmesi noktasēnda kritik unsurlar olarak deĵerlendirmek 

mümkündür. 

2.6. ¢oklu Kurumsal Mantēklarēn Taleplerine Hibrit  Örgütlerin 

Yanētlarē 

 Hibrit ºrg¿tlerin ­oklu kurumsal mantēklardan gelen taleplere verdiĵi yanētlar, ºrg¿t¿n 

hibrit doĵasēnē koruyarak s¿rd¿r¿lebilir olmasē ile yakēndan ilgilidir. ¢atēĸan mantēklardan gelen 

taleplere hibrit ºrg¿t¿n vereceĵi yanētēn ĸekillenmesinde ºrg¿t ¿yelerinin ºnemli rol¿ vardēr.  

Pache ve Santos (2010), ­atēĸan kurumsal taleplere karĸē ºrg¿tsel yanētlarē anlamak i­in 

ñtaleplerin i­sel temsilò d¿zeyinin ºnemli olduĵunu vurgulamaktadēr. ¥rg¿t ¿yelerinin belirli bir 

kurumsal tasarēm i­in sosyalize olduĵunu ve ­eliĸen bir tasarēmla karĸēlaĸtēklarēnda kendi 

tasarēmlarēnē geliĸtirmelerinin muhtemel olduĵunu ifade etmektedir. ¥rneĵin sosyal fayda ile 

sosyalize edilen insanlarēn bir iĸin sosyal taraflarēna daha fazla ºnem verme ihtimali y¿ksektir. 
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Piyasa mantēĵēna sahip kiĸilerin ise ­atēĸan mantēklardan gelen taleplerle karĸēlaĸtēĵēnda sosyal 

misyondan ziyade kâra odaklanma ihtimalleri daha yüksektir. 

¢oklu mantēklarēn olduĵu ºrg¿tlerde gerilimlerin yaĸanacaĵēnē ve bu ºrg¿tlerin 

s¿rd¿r¿lebilir olmasēnēn dahi genellikle bir baĸarē olarak gºr¿ld¿ĵ¿ vurgulanmaktadēr (Kraatz ve 

Block, 2008). Dolayēsēyla hibrit ºrg¿tler ­atēĸan mantēklardan gelen taleplerle m¿cadele ederken 

hem avantajlē hem de riskli bir konumda bulunmaktadēr. Kraatz ve Block (2008), ºrg¿tlerin ­oklu 

mantēklarla m¿cadelede dºrt farklē strateji kullanabileceĵini ifade etmektedir. Bunlar: ºrg¿tler, 

­atēĸan kurumsal taleplerin kaynaĵēnē ortadan kaldērmaya, bunlarē par­alamaya ve par­aladēktan 

sonra baĵēmsēz olarak baĸa ­ēkmaya, mantēklarē dengeleyerek ya da yeni kurumlar oluĸturarak 

mücadele etmek olarak ifade edilmektedir. 

Battilana ve Dorado (2010), yaptēklarē ­alēĸmada farklē mantēklar arasēnda denge 

saĵlamada ortak bir ºrg¿tsel kimlik yaratmanēn ºnemine vurgu yapmēĸtēr. Yaptēklarē ­alēĸmada 

Bolivyaôda faaliyet gºsteren iki farklē mikro finans kurumunda (BancoSol ve Los Andes) farklē 

mantēklar arasēndaki dengenin nasēl yºnetildiĵini incelemiĸlerdir. Araĸtērma sonucunda iĸe alēm 

ve sosyalizasyon stratejilerinin dengeyi kurmada en ºnemli iki unsur olduĵu sonucuna 

varmēĸlardēr. Yaptēklarē ­alēĸmada inceledikleri her iki ºrg¿t¿n de birbirinden farklē yaklaĸēmlarē 

bulunmaktaydē. BancoSol isimli mikro finans kurumu hem iĸ d¿nyasēndan (bankacēlar, 

finans­ēlar) hem sosyal hizmet d¿nyasēndan (sosyal hizmet uzmanē, antropologlar, sosyologlar) 

kiĸileri iĸe almaktaydē. Bu iĸe alēm politikasē ºrg¿tsel misyona olan baĵlēlēĵē arttērmaktaydē. Bu 

alēm politikasēnē BancoSolôun yºneticisi ĸu c¿mlelerle ifade etmiĸtir: ñBiz bankacēlarē sosyal 

hizmet uzmanlarēna; sosyal hizmet uzmanlarēnē da bankacēlara ­evirdikò. Bºylece ºrg¿tsel 

misyona baĵlēlēĵēn saĵlandēĵēna inanēlēyordu; ancak iĸe alēm s¿recinde izlenen bu politikanēn 

kalkēnma ve bankacēlēk mantēklarē arasēndaki gerginliĵi dengelemek i­in iĸe yaramadēĵē, aksine 

iki kurumsal mantēk arasēndaki ­atēĸmayē alevlendirdiĵi ve ºrg¿t¿ yalnēzca bankacēlēk mantēĵēnēn 

h©kim olduĵu bir yapēya dºn¿ĸt¿rd¿ĵ¿ sonraki dºnemlerde ortaya ­ēktē. Los Andes ise 

BancoSolôdan edindiĵi deneyimle iĸe alēm politikasēna farklē bir a­ēdan yaklaĸtē. Los Andes ilk 

olarak uzun vadeli operasyonel baĸarēya ulaĸabilmek i­in sosyal ve ekonomik ama­lar arasēnda 

dengeyi saĵlamasē gerektiĵini biliyordu. Bu y¿zden iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarē bu bakēĸ 

a­ēsē doĵrultusunda oluĸturuldu. Los Andes farklē mantēklarēn temsilcilerini (kalkēnma ve 

bankacēlēk) iĸe almak yerine ­oĵunlukla hen¿z iĸ tecr¿besi olmayan kiĸileri, ºrneĵin yeni 

mezunlarē, iĸe aldē. Bºylesi bir bakēĸ a­ēsēnēn arkasēndaki mantēk, iĸ tecr¿besi olmayan kiĸilerin 
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­atēĸan mantēklarēn olduĵu bir ºrg¿te daha kolay uyum saĵlayabileceĵi fikriydi. Bºylece ºrg¿t 

¿yeleri Los Andesôin ­alēĸma ĸeklini kendi akēllarēndaki ­alēĸma ĸekli ile deĵiĸtirmeye 

kalkmayacaktē. Yazarlar ­alēĸma sonucunda LosAndesôin politikalarēnēn iĸe yaradēĵēnē ve hibrit 

yapēsēnē koruyabildiĵini ifade etmektedir. 

2.7.  Hibrit  ¥rg¿tlerde S¿rd¿r¿lebilirlik Politikalarē 

Hibrit ºrg¿tler doĵasē gereĵi ­atēĸan mantēklarē barēndērmaktadēr. ¢atēĸan mantēklarēn 

birlikte yaĸamasē ve ºrg¿tsel bir uzlaĸēnēn saĵlanmasē ise hibrit ºrg¿tlere istikrar saĵlayacak 

kurumsal desteklerinin de olmamasēndan dolayē ­ok daha zordur. Battilana ve Dorado (2010), 

hibrit ºrg¿tlerde yaĸanan mantēklar arasē ­atēĸmanēn giderilmesi i­in, Selznick (1957)ôin 

d¿ĸ¿ncelerinin de devamē niteliĵinde olacak ĸekilde, her iki kurumsal mantēĵē da birleĸtiren ve 

kurumsal ­oĵulculuĵa cevap veren bir ºrg¿t kimliĵi oluĸturulmasē gereĵinden bahsetmektedir. Bu 

ºrg¿tsel kimliĵin oluĸturulmasēnēn amacē mantēklar arasēndaki ­atēĸmalarē bastērmak deĵil; farklē 

mantēklarē destekleyen bireylerin iliĸki kurabilecekleri biliĸsel ve sembolik ortak bir zemin 

yaratmak ve mantēklar arasēnda denge saĵlayabilmektir (Kraatz ve Block, 2008). Pache ve Santos 

(2011) da hibrit ºrg¿tlerdeki ­atēĸan mantēklarēn hedefler seviyesinde uzlaĸtērēldēĵēnē ancak 

pratikler (uygulamalar) d¿zeyinde gerilimlerin yaĸandēĵēnē gºstererek, potansiyel olarak ­eliĸen 

ºrg¿tsel ĸablonlarēn sosyal uyum saĵlanarak ortak biliĸsel ve ºrg¿tsel kimlik mekanizmasēnēn 

yaratēlmasē ile engellenebileceĵini ortaya koymaktadēr. Hibrit örgütteki bu karakteristik, özellikle 

ºrg¿te yeni gelenlerin nasēl uyum saĵladēĵēnē ve ºrg¿t i­inde nasēl sosyalleĸtiĵini hassas bir konu 

haline getirmektedir (Battilana ve Dorado, 2010). ¥rg¿te yeni katēlan ¿ye ºrg¿t¿n deĵerlerini 

paylaĸmazsa veya i­erideki politik dengeyi bozarsa t¿m ºrg¿t tehlikeye d¿ĸebilir. Ķĸte bu nokta 

neden ºzellikle iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn hibrit ºrg¿tlerde ºnemli olduĵunu 

a­ēklamaktadēr (Bargues, 2012). ¢¿nk¿ ortak deĵerleri paylaĸan bireyler ile hibrit ºrg¿t yaĸamēnē 

devam ettirebilecek ve mantēklar arasē denge saĵlayēp faaliyetlerine hibrit doĵasēnē koruyarak 

devam edebilecektir. 

Hibrit ºrg¿tlerde mantēklar arasē dengenin saĵlanēp gerilimin kontrol altēnda tutulmasē 

i­in iki farklē politikadan yararlanēlmaktadēr. Bunlar sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēdēr. 

Sosyalizasyon kavramēnēn ºrg¿t kimliĵinin ºrg¿t ¿yelerine aktarēlmasē olduĵu dikkate 

alēndēĵēnda, sosyalizasyon kavramēnēn hibrit ºrg¿tlerde mantēklar arasē gerilimi azaltarak bir 
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denge saĵlama iĸlevi ¿stlendiĵi iddiasē saĵlam bir zemine oturmaktadēr. Ķĸe alēm s¿recinin ise 

ºrg¿te yeni kiĸilerin dolayēsēyla farklē mantēklarēn taĸēyēcēlarēnēn girebilmesi ihtimalini kontrol 

altēnda tutmaya yaradēĵē d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde, iĸe alēm s¿recinin de hibrit ºrg¿t i­indeki mantēklar 

arasēnda dengeyi saĵlama iĸlevi daha iyi anlaĸēlmaktadēr. Bahsi ge­en iki s¿re­ anlatēlan 

sebeplerden ötürü hibrit ºrg¿tler i­in s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē olarak ele alēnmaktadēr. ¢¿nk¿ 

bu iki unsur sayesinde hibrit örgütlerin hibrit yapēlarēnē koruyarak yaĸamlarēnē s¿rd¿rmeleri 

ºnemli hale gelmektedir. Aĸaĵēdaki baĸlēklarda bahsi ge­en bu politikalar sunulmuĸtur.  

2.7.1. Sosyalizasyon Politikalarē 

Sosyalizasyon en temel manasēyla, bireylerin i­inde yaĸadēĵē topluma ve k¿lt¿re uyum 

saĵlama s¿recidir. Daha kapsamlē bir ifade ile, bireyin belirli bir toplumun, grubun veya kuruluĸun 

üyesi olabilmesi i­in gruba ya da ºrg¿te iliĸkin deĵerleri, becerileri, tutumlarē, normlarē, bilgiyi 

ºĵrenme ve benimseme s¿recidir (Becker vd., 1961; Kuh and Whitt, 1988; Merton, 1957; Van 

Maanen, 1984). ¥rg¿tsel sosyalizasyon ise ºrg¿te yeni giren ­alēĸana bir gºrevi yerine getirmek 

ve yeni bir ­alēĸma ortamēna uyum saĵlamak i­in ihtiya­ duyduĵu bilginin ºĵretilmesi s¿recidir 

(Van Maanen ve Schein, 1979). Bu s¿re­ ºrg¿te yeni katēlan ya da aynē ºrg¿tte farklē bir iĸe ge­en 

­alēĸandan beklenen tutum, deĵer ve davranēĸlarē (Can, 1999), becerileri, yetkinlikleri, bireyin yeni 

rol¿ ve ºrg¿tteki iĸlevini yerine getirmek i­in ihtiya­ duyduĵu her ĸeyi i­erir (Van Maanen, 1976).  

Sosyalizasyon s¿reci ºrg¿t k¿lt¿r¿ ile de yakēndan iliĸkilidir. ¥rg¿t k¿lt¿r¿n¿n, ºrg¿tte 

var olan ve paylaĸēlan sembolik ve ara­sal t¿m faaliyetlerin bir toplamē olduĵu gºz ºn¿nde 

bulundurulduĵunda, sosyalizasyon bireylerin bu faaliyetlere dahil olma s¿recidir (Tierney, 1997). 

Dolayēsēyla sosyalizasyon ºzellikle iĸe yeni baĸlayanlarēn ºrg¿t k¿lt¿r¿n¿ ºĵrenme ve benimseme 

s¿reciyle ilgilidir. Bir ºrg¿t¿n k¿lt¿r¿, ­alēĸanlara nasēl davranacaĵēnē, neyi isteyeceĵini, baĸarēlē 

ve baĸarēsēz olmanēn ne demek olduĵunu ºĵretmektedir. Ķĸe yeni girenlerin de ilk gºrevi k¿lt¿rel 

s¿re­leri ve bunlarē nasēl kullanacaĵēnē ºĵrenmektir. Belirli bir gruba ya da ºrg¿te giren yeni 

­alēĸanlarēn o gruba ya da ºrg¿te uyum gºstermesi gerekir, bunun i­in de ºrg¿te ait deĵerleri, 

kurallarē, davranēĸ kalēplarēnē, k¿lt¿r¿ ºĵrenmeleri gerekmektedir. Bunlarē ºĵrenemeyenler ise 

örgüt i­inde uyumsuzluk yaĸamakta veya grup i­inde uyumsuzluĵa neden olmaktadēr. Battilana 

ve Dorado (2010) tarafēndan yapēlan ­alēĸmada incelenen BancoSol ºrneĵinde olduĵu gibi, hibrit 

ºrg¿tlerde bºylesi bir uyumsuzluk sorunu ºrg¿t i­inde farklē mantēklarēn temsilcileri arasēnda 
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gruplaĸmaya neden olabilir ve bu gruplaĸma ºrg¿t¿n hibrit yapēsēnē kaybederek belirli bir mantēĵēn 

tahakk¿m¿ altēna girmesi ile sonu­lanabilmektedir.  

Sosyalizasyon, ºrg¿t ve ­alēĸanlar arasēnda bir ­eĸit etkileĸimdir. Bu etkileĸim yoluyla 

­alēĸana, ¿yesi olduĵu bir grubun veya ºrg¿t¿n deĵer sistemi, normlarē, davranēĸ kalēplarē aktarēlēr 

(Balcē, 2000). ¥rg¿tler, sosyalizasyon s¿recini sosyalizasyon taktikleri olarak da ifade 

edilebilecek bazē politikalar aracēlēĵē ile ger­ekleĸtirir. Bu politikalar Van Maanen ve Schein 

(1979) tarafēndan yapēlan ­alēĸmada sosyalizasyon taktikleri olarak ifade edilmiĸtir. Bu taktikler 

bir skalanēn iki ucunu temsil edecek ĸekilde formel-informel, bireysel-kolektif boyutlarēndan 

oluĸmaktadēr. Bu taktiklerin beraber olmasē zorunlu olmayēp, sadece birisi veya ikisi birlikte de 

bir ºrg¿tte varlēk gºsterebilir (Van Maanen ve Schein, 1979). Bu araĸtērmada da ºrg¿tsel 

sosyalizasyon politikalarēnēn tespiti i­in, sosyalizasyon literat¿r¿nde ºnemli bir yere sahip olan 

Van Maanen ve Schein (1979) tarafēndan oluĸturulan ve Jones (1986) tarafēndan geliĸtirilen 

ºl­ekten yararlanēlmēĸtēr. Bahsedilen yapēlar aĸaĵēda a­ēklanmēĸtēr (Van Maanen ve Schein, 1979; 

Jones, 1986): 

Formel-informel politikalar, iĸle ilgili ºnceden belirlenmiĸ uyum programlarēnēn olup 

olmamasē bu s¿recin ºz¿n¿ oluĸturur. ¥rg¿tte iĸe yeni baĸlayanlarēn deneyimli ­alēĸanlarla birlikte 

olmalarē veya onlardan ayrē bir ĸekilde bu s¿reci ge­irmeleri formel-informel politikalarēn ºz¿n¿ 

oluĸturur (Mutdoĵan, 2011). Ķĸe yeni baĸlayan kiĸinin ºrg¿t i­indeki rol¿nden kaynaklanan 

sorumluluklarēnē ºĵrenene kadar ºrg¿t¿n mevcut ¿yelerinden ayrēlmasē ve ºnceden 

programlanmēĸ bir sosyalleĸme deneyimine tabi tutulmasē formel sosyalleĸme taktiĵidir. Ķnformel 

taktikte ise iĸe yeni giren ­alēĸan doĵrudan iĸe baĸlamakta ve yeni olmasēndan dolayē belirli bir 

süre kendisine tolerans gösterilmektedir. Bu noktada hibrit örgütlerin formel taktikleri 

kullanacaĵēnē d¿ĸ¿nmek daha mantēklē gºr¿nmektedir. ¢¿nk¿ yeni gelenler formel taktiklerle iĸ 

ortamē, ºrg¿t¿n vizyonu ve misyonunu ­ok daha hēzlē ve doĵru olarak anlayabilirler. Ayrēca formel 

taktiklerle sosyalizasyon, ºrg¿tteki belirli bazē ­alēĸanlarēn yeni gelenleri bir kurumsal mantēk 

i­ine dahil etmesinin de ºn¿ne ge­er ve mantēklar arasēndaki dengenin korunmasēna yardēmcē olur.  

Bireysel-kolektif politikalar, örgüte yeni gelenlerin sosyalizasyon sürecine bireysel ya 

da grup olarak d©hil olmalarē ile ilgilidir. Yeni gelenlerin birlikte mi sosyalize edildiĵi yoksa diĵer 

yeni gelenlerden ayrē olarak bireysel deneyimlerle mi sosyalize edildiĵine atēfta bulunur. Yeni 

gelenlerin bir arada olduĵu ortak deneyimler paylaĸma imk©nē sunulan, kolektif taktikler ile 
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sosyalizasyon ger­ekleĸtirilmesi durumunda ñaynē geminin yolcusuyuzò fikri ve ortak amaç 

d¿ĸ¿ncesi yaratēlēr. Ortak kimlik, dayanēĸma ve sadakat hissi oluĸturmak isteyen ºrg¿tlerde 

kolektif sosyalizasyon taktikleri kullanēlēr. Ancak kolektif taktikler yeni iĸe girenlerin kendi 

i­lerinde alt bir grup kurmalarēna ve ºrg¿t i­inde farklē mantēklarēn destek­isi niteliĵinde 

olabilecek gruplarēn oluĸmasēna neden olabilir. Bºylesi bir gruplaĸma ise farklē mantēklar 

arasēndaki ­atēĸmayē arttērabilir. Bireysel taktikler ise genellikle ortak kimlik yaratēlmasēnēn ºrg¿te 

yeni girenlerin üstlendikleri rol¿n gereklerini yerine getirmekten daha az ºnemli olduĵu ºrg¿tlerde 

ortaya ­ēkar. Bireysel taktiklerde, mevcut ­alēĸanlar yeni gelenler ¿zerinde daha fazla kontrol 

sahibidir dolayēsēyla bir alt grup oluĸma ihtimali daha d¿ĸ¿kt¿r (Van Maanen ve Schein, 1979).  

Bireysel ve kolektif taktiklerin bahsi ge­en ºzellikleri d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde hibrit örgütlerde her iki 

taktiĵin de aynē anda kullanēlmasē mantēklē gºr¿nmektedir. ¢¿nk¿ kolektif taktiklerle yeni 

gelenlere hem aynē geminin yolcusu olduĵu fikri hem de ºrg¿tsel deĵerler aktarēlēr. Ancak 

bahsedildiĵi ¿zere yalnēzca kolektif taktik hibrit örgütlerde alt gruplarēn oluĸmasēna ortam 

hazērlayabileceĵi i­in tek baĸēna yeterli olmayacaktēr. Hibrit örgütlerdeki rekabet halindeki 

mantēklar da d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde mevcut ­alēĸanlarēn deneyim ve becerilerinin de aktarēlmasē i­in 

bireysel taktiklerin de kullanēlmasē gerekli olacaktēr.  

2.7.2. Ķĸe Alēm Politikalarē 

Ķĸe alēm politikasē temel olarak hangi ºzelliklere sahip olan kiĸinin ºrg¿t¿n bir ¿yesi 

olacaĵēna karar verilmesi s¿recidir. Hibrit ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarē Battilana ve Dorado 

(2010) tarafēndan ºne s¿r¿len karma ve tabula rasa (boĸ sayfa) yaklaĸēmlarē olarak ifade edilen iki 

farklē boyut ile ele alēnmēĸtēr. Mix and match (karma) yaklaĸēmēn temel ºzelliĵi, hibrit ºrg¿t¿n iĸe 

alacaĵē kiĸinin hangi mantēĵē taĸēdēĵēnē dikkate almaksēzēn, iĸin gerekliliklerinin ve bireysel 

yetkinliklerin ön planda tutularak se­ilmesidir. ¥nemli olan kiĸinin sahip olduĵu bireysel 

yetenekleridir. Ķhtiya­ duyulan pozisyonun gerektirdiĵi niteliĵe baĵlē olarak, ºrneĵin beĸ yēllēk 

bankacēlēk deneyimine sahip bir uzman da iĸe alēnabilir, STKôlarda gºn¿ll¿ olarak ­alēĸmēĸ bir 

kiĸi de iĸe alēnabilir. Dolayēsēyla farklē mantēklarēn taĸēyēcēsē olan kiĸiler aynē ­alēĸma ortamēnda 

buluĸurlar.  

Tabula rasa yaklaĸēmēnēn temel ºzelliĵi ise, iĸe alēnacak kiĸinin herhangi bir mantēĵēn 

taĸēyēcēsē olmamasēdēr. Baĸka bir ifade ile iĸe alēnacak kiĸinin tecr¿beli olmasē istenen bir durum 
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deĵildir. ¢¿nk¿ uzun s¿reli tecr¿beler kiĸiyi belirli bir mantēĵēn taĸēyēcēsē haline getirecektir. Bu 

yaklaĸēmda kiĸinin bireysel yetkinliklerinden ziyade sosyalize edilebilir olmasē daha ºnemlidir. 

Bununla birlikte kiĸinin yapacaĵē iĸe uygun eĵitim almēĸ olmasē da ºnemli bir unsurdur. Herhangi 

bir mantēĵēn taĸēyēcēsē olmayan, uzun s¿reli iĸ deneyimi bulunmayan yeni mezunlarēn tercih 

edilmesi hibrit ºrg¿t¿n tabula rasa yaklaĸēmē sergilediĵinin iĸareti olarak kabul edilir. Bºylece iĸe 

alēnacak kiĸinin hibrit yapēya daha kolay uyum saĵlayacaĵē kabul¿ vardēr. 

Her iki yaklaĸēmda bazē avantaj ve dezavantajlarē barēndērmaktadēr. Karma yaklaĸēmda 

bireysel yetkinlikler ve uzmanlēk ºn plandadēr. Baĸka bir ifade ile karma yaklaĸēmda sosyalize 

edilebilirlik bireysel yetkinlikler ve uzmanlēk adēna feda edilirken; tabula rasa yaklaĸēmēnda 

sosyalize edilebilirlik adēna bireysel yetkinlikler ve uzmanlēk feda edilir. Karma yaklaĸēmda, 

­alēĸanlar farklē mantēklarēn taĸēyēcēsē olduklarē i­in farklē mantēklarē destekleyenler ­eĸitli alt 

gruplara ayrēlabilir ve ­atēĸma yaĸanma ihtimalini arttērabilir. Ayrēca dizginlenemeyen ­atēĸma 

ilerleyen dönemlerde hibrit ºrg¿tte tek bir mantēĵēn diĵeri ¿zerinde h©kimiyet kurmasēna ve hibrit 

örgütün hibrit yapēsēnē kaybetmesine sebep olabilir. ¥zellikle b¿y¿me dºnemlerinde karma 

yaklaĸēm, ­alēĸanlarēn alanēnda uzman ve deneyimli olmasēndan dolayē ºnemli bir avantaj 

saĵlayabilir. Tabula Rasa yaklaĸēmēnda ise, ­alēĸanlar herhangi bir mantēĵēn taĸēyēcēsē olmadēklarē 

i­in ortak bir ºrg¿t kimliĵinde buluĸmalarē ­ok daha kolaydēr. ¢atēĸma ihtimali daha d¿ĸ¿kt¿r 

ancak ºzellikle b¿y¿me dºnemlerinde deneyimsiz ­alēĸanlar hibrit ºrg¿t¿ dezavantajlē bir konuma 

sürükleyebilir.  
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3. HĶBRĶT ¥RG¦TLERDE S¦RD¦R¦LEBĶLĶRLĶK  

3.1.  Hibrit  ¥rg¿tler ve Hukuki Yapē 

G¿n¿m¿zde sadece ¿rettikleri mal ve hizmetlerin kalitesi ile deĵil; aynē zamanda sosyal 

ve doĵal ­evreye olumsuz etkilerden ka­ēnēp olumlu etki saĵlayarak rekabet edilebileceĵini 

gºsteren yeni bir ºrg¿t bi­imi ortaya ­ēkmēĸtēr. Bu yeni ºrg¿t bi­iminin kullandēĵē iĸ modelleri k©r 

amacē g¿den ve k©r amacē g¿tmeyen kuruĸlar arasēndaki kesin sēnērlarē ortadan kaldērmaktadēr. 

Bunlar dördüncü sektör, L3C1 (D¿ĸ¿k k©rlē sēnērlē sorumlu ĸirket), fayda ĸirketi, sosyal ama­lē 

örgütler veya hibrit (melez) örgütler olarak ifade edilmektedir (Haigh ve Hoffman, 2012: 126).  

Hibrit ºrg¿tler k©r amacē g¿den ya da k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tlerle aynē tarafta yer 

alabilirler; ancak misyonlarē nedeniyle i­inde bulunduklarē tarafēn sēnērlarēnē bulanēklaĸtērērlar. 

¢¿nk¿ k©r amacē g¿tmeyen kuruluĸlar gibi sosyal ve ­evresel deĵerleri vardēr ve bununla birlikte 

misyonlarēnē ger­ekleĸtirmek i­in k©r amacē g¿den kuruluĸlar gibi gelir elde etmektedirler. Hibrit 

ºrg¿tlere ºrnek olarak iki farklē tarafta yer alan ĸu ºrg¿tler verilebilir: Seventh Generitons isimli 

firma ­evre sorumluluĵu misyonu ile ­evreye zarar vermeyen ¿r¿nlerle banyo, temizlik ve bebek 

bakēm ¿r¿nleri ¿reten k©r amacē g¿den sosyal sorumlu bir ºrg¿tt¿r. Ten Thousands Villages isimli 

firma ise dezavantajlē zanaatk©rlar tarafēndan ¿retilen el yapēmē ¿r¿nleri pazarlayan k©r amacē 

g¿tmeyen bir kuruluĸtur (Haigh ve Hoffman, 2012: 126).  

Ülkemizdeki hibrit örgütlerin hukuki durumuna bakēldēĵēnda ise karĸēmēza ĸºyle bir 

tablo ­ēkmaktadēr: ¦lkemizde ºrg¿tler temel olarak iki farklē t¿rde teĸekk¿l etmektedir. Bunlar 

sērasēyla k©r amacē g¿tmeyen kuruluĸlar (vakēflar, dernekler ve sivil toplum kuruluĸlarē) ve k©r 

amacē g¿den kuruluĸlardan (adi ĸirketler, kolektif, komandit, anonim, limited ĸirketler, 

kooperatifler) oluĸmaktadēr. ¦lkemizde mevcut ĸirket yapēlarē dēĸēnda yeni bir ĸirket t¿r¿ 

oluĸturmak yasal olarak m¿mk¿n deĵildir. Bununla birlikte bir vakfēn ya da derneĵin ticari ĸirkete 

 

 

 

1 Sosyal misyonu olan k©r ama­lē ĸirket. ABDônin ­eĸitli eyaletlerinde hukuki olarak tanēnmēĸtēr.  
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sahip olmasē veya k©r amacē olan bir ĸirketin bir vakfa ya da derneĵe sahip olmasēnda hukuki bir 

engel bulunmamaktadēr (Gºktepe, 2014: 7). Dolayēsēyla ¿lkemizde hibrit ºrg¿tleri diĵer 

ºrg¿tlerden doĵrudan ayēracak yasal ve hukuki bir yapē ve mevzuat bulunmamaktadēr. Bununla 

birlikte bazē k©r amacē g¿tmeyen vakēf, dernek ve sivil toplum kuruluĸlarēnēn ­eĸitli ticari 

iĸletmelere sahip olduklarē ve bazē ticari iĸletmelerin de ­eĸitli vakēf ve derneklere sahip olduklarē 

gºr¿lmektedir. Ayrēca hukuki olarak ticari iĸletme stat¿s¿nde kurulan bazē ĸirketlerin topluma 

fayda saĵlamaya dºn¿k amacēnēn, hedefinin ve misyonunun var olduĵu gºr¿lmektedir. ¥zellikle 

Amerika Birleĸik Devletleriônde hibrit ºrg¿tlerin kuruluĸ stat¿lerinde geleneksel ºrg¿tlerden 

farklē olduklarēnē belirten yapēlarē vardēr. ¥rneĵin L3C stat¿s¿, fayda ĸirketi, karma ĸirket gibi 

ifadeler bu ĸirketlerin hukuki olarak unvanlarēnē temsil etmektedir.  

Sosyal ama­larē olan ºrg¿tler i­in en etkin ve verimli ĸirket stat¿s¿ se­eneĵi k©r ama­lē 

örgüt olarak deĵerlendirilmektedir. ¢¿nk¿ bu ĸekilde ºrg¿t¿n sosyal misyonundan 

vazge­ilmeksizin k©r amacē g¿den bir ĸirketin geliĸtirilme aĸamasēnda kullanēlan iĸletme 

ilkelerinin kullanēlma imk©nē vardēr. D¿nyada sosyal fayda i­in kurulan en ºnemli ĸirketlerden 

olan Grameen Grubunun sosyal fayda saĵlamak hedefiyle kurduĵu ºrg¿tlerin tamamēnda k©r 

amacē g¿den ºrg¿tlerin hukuki ­er­evesi kullanēlmēĸtēr. Elbette k©r amacē g¿den ºrg¿t yapēsēnēn 

kullanēlmasēnēn bu denli fazla olmasēnda, k©r amacē g¿den yapēnēn sahip olduĵu bazē avantajlardan 

kaynaklanmaktadēr. ¥rneĵin sermaye bulma konusunda farklē se­eneklerin olmasē, bireylerden, 

ĸirketlerden ya da yatērēm fonlarēndan sermaye talep edilebilmesi, hisselerin satēĸa sunulabilmesi 

imk©nē, bankalardan kredi alabilme imk©nē bunlardan bazēlarēdēr. K©r amacē g¿den ºrg¿t tipi 

olarak hukuki varlēĵēn oluĸturulmasēnda bazē dezavantajlē durumlarda sºz konusudur. Sosyal 

ama­lar ger­ekleĸtirilirken piyasa kurallarēna aykērē olabilecek bazē uygulamalar neticesinde, 

ºrneĵin dezavantajlē sosyal gruplardan gelen ­alēĸanlara piyasa ¿cretlerinin ¿zerinde ¿cret ºdemek 

veya yoksullara indirimli fiyatlarla mal ya da hizmet satmak gibi nedenlerle bu örgütlere dava 

a­ēlabilir. Ayrēca hukuki olarak k©r amacē g¿den yapēlarēndan ºt¿r¿ ilerleyen dönemlerde misyon 

kaymasē yaĸayabilir ve sosyal fayda misyonundan ­ēkarak k©r amacē g¿den bir ĸirket haline 

gelmesi her an m¿mk¿nd¿r. Bºylesi bir durum aynē zamanda diĵer paydaĸlar gºz¿nde 

meĸruiyetlerini yitirmelerine ve hibrit yapēlarēnē kaybetmelerine de neden olabilme potansiyeli 

taĸēmaktadēr (Gºktepe, 2014: 3). 

Hibrit yapēlarēn doĵalarē gereĵi iki farklē mantēktan gelen talepleri yºnetebilmesi gereĵi 

temel olarak bu sosyal misyonlarēndan kaynaklanmaktadēr. Hem gelir elde etmeleri hem de sosyal 
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fayda i­in ­alēĸmalarē varlēklarēnēn en ºnemli sorun alanēnē oluĸturmaktadēr. Bu ­eliĸen 

mantēklardan gelen taleplerin yºnetilmesi gerekmektedir. Aksi durumda hibrit yapēlarēnē s¿rd¿rme 

imk©nē ortadan kalkacak ve Battilana ve Dorado (2010) tarafēndan yapēlan ­alēĸmada da 

ºrneklendiĵi gibi misyon kaymasē sonucunda ortadan kalkacaklardēr. Dolayēsēyla hibrit örgütlerin 

b¿nyelerinde barēndērdēĵē farklē mantēklarēn dengede tutularak yºnetilmesi en ºnemli m¿cadele 

alanē olmaktadēr. Baĸka bir ifade ile hibrit örgütlerin ­atēĸan mantēklarē yºnetebilmesi 

s¿rd¿r¿lebilirliĵin saĵlanmasēnda en kritik unsur olarak ºne ­ēkmaktadēr. Bununla birlikte 

¿lkemizde bu tip ºrg¿tlerin hukuki yapēlarēnēn d¿zenlenmesinde yeni kanunlara ihtiya­ olduĵu 

aĸik©rdēr.  

3.2.  Plüralistik  Çevrelerde Örg¿t Yanētlarē ¦zerine Yapēlan ¢alēĸmalar 

Ķlgili yazēnda, ­oklu kurumsal mantēklarēn ­eliĸen taleplerinin olduĵu durumlarda 

ºrg¿tlerin bu taleplere yanētlarē temelde iki ana akēm ¿zerinden incelenmektedir. Kurumsal 

­oĵulculuĵa karĸē ºrg¿tlerin verdiĵi tepkilerin kategorize edildiĵi ilk davranēĸ bi­imi ayrē tutma 

davranēĸēdēr. Ķlk akēm, ºrg¿tlerin kurumsal ­oĵulculuĵa karĸē verdiĵi yanētē ayrē tutma davranēĸē 

¿zerinden a­ēklamaya ­alēĸmēĸtēr. Ķkinci ve daha yeni olan akēm ise ºrg¿tlerin kurumsal 

­oĵulculuĵa karĸē verdiĵi yanētlarē daha geniĸ bir ĸekilde ele almaktadēr. Ķkinci akēmda, farklē 

kurumsal mantēklarēn varlēĵēnēn ºrg¿t i­indeki bireylere bazē stratejik se­imler yapma imk©nē 

sunduĵu ifade edilmektedir (Pache ve Santos, 2010: 3-4).  

Ķlk ana akēmda yer alan araĸtērmalar genel olarak ºrg¿tlerin, kurumsal ­oĵulculuĵa karĸē 

ayērma davranēĸēnē benimsediĵini iddia etmektedir. ¥rg¿tler kurumsal baskēlarla karĸēlaĸtēklarēnda 

iki durumla y¿zleĸirler: ilki kurumsallaĸan uygulamanēn ºrg¿t i­in etkin bir ­ºz¿m yolu olmamasē 

durumudur, ikincisi ise aynē anda birbiriyle ­eliĸen kurumsal taleplerin var olmasē durumudur 

(Boxenbaum ve Jonsson, 2015:81). Meyer ve Rowan (1977) ºrg¿tlerin, kurumsal baskēlardan 

kaynaklanan bu sorunun çözümünü örgüt içi uygulamalar ile kurumsal talepleri birbirinden ayrē 

tutarak ­ºzd¿klerini sºylemiĸtir. ¢atēĸan kurumsal taleplerin olduĵu ­evrelerde ºrg¿tler formel 

yapēlarē ile ¿retim faaliyetlerini birbirinden ayrē tutarlar. Bu davranēĸ bi­imi ayērma/ayrē tutma 

olarak adlandērēlmaktadēr. Bºylece ºrg¿tler kurumsal taleplere uyum saĵlamēĸ gºr¿nerek 

meĸruiyet kazanērken teknik faaliyetlerinde bildikleri yºntemi kullanmaya devam ederek 

verimsizliĵe izin vermemiĸ olurlar (Boxenbaum ve Jonsson, 2015:79).   



28 

 

Ķlk ana akēmda yer alan ­alēĸmalardan olan George vd. (2006) tarafēndan yapēlan 

araĸtērmada karar vericilerin ­evrede belirsizlikle karĸēlaĸtēklarēnda ayērma davranēĸē sergilediĵini 

ortaya ­ēkarmēĸtēr. Yaptēklarē ­alēĸmada karar vericilerin kurumsal baskēlarē algēlama bi­imlerinin, 

kurumlarē deĵiĸtirebilecek veya kurumlara uyum saĵlayacak uygulamalara nasēl dºn¿ĸt¿ĵ¿n¿ 

araĸtērmēĸlardēr (George vd. 2006:347). Bºylece kurumsal kuram ­alēĸmalarēnda ikinci planda 

kalmēĸ olan ºrg¿t i­ine ve kritik karar alēcēlarēn algēlarēna odaklanarak, ºrg¿tsel yanētlarēn nasēl 

deĵiĸtiĵini a­ēklamaya ­alēĸmēĸlardēr. ¢alēĸmada kritik karar alēcēlarēn kurumsal baskēyē tehdit ya 

da fērsat olarak algēlamasē ile kurumsal baskēnēn kaynak ya da kontrole yºnelik olmasē arasēnda 

iliĸki kurarak ºrg¿tlerin kurumsal baskēlara verecekleri yanētlarēn ne olacaĵēna iliĸkin tahminlerde 

bulunmaktadērlar. Baĸka bir ifade ile genel m¿d¿r, yºnetim kurulu baĸkanē, icra kurulu baĸkanē 

gibi kritik karar alēcēlarēn kurumsal baskēyē tehdit ya da fērsat olarak algēlamasēna gºre ºrg¿t¿n 

eĸbi­imli ya da eĸbi­imli olmayan yanētlar vermesinde belirleyici olduĵunu ºne s¿rmektedirler. 

Dolayēsēyla bahsi ge­en ­alēĸma ºrg¿tleri mikro d¿zeyde inceleyerek ºrg¿tleri bir b¿t¿n olarak 

inceleyen ­alēĸmalardan ayrēlmaktadēr. Yapēlan ­alēĸma sonucunda George vd. (2006:349) 

tarafēndan oluĸturulan aĸaĵēdaki matris ­alēĸmayē da ºzetler niteliktedir. 
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George vd. (2006), yaptēklarē ­alēĸmada Olasēlēk Kuramē, Tehdit Baskēsē hipotezleri ve 

Kurumsal Kuramē bir araya getirmektedir. Araĸtērmalarēnēn sonucunda bireylerin ihtiya­ 

duyduklarē kaynaklara yºnelik bir kayēp olasēlēĵēnēn (tehdit) var olduĵu durumlarda risk üstlenme 

eĵiliminde olduĵunu; kazan­ olasēlēĵē karĸēsēnda ise riskten ka­ēndēklarēnē ifade etmektedir. 

Bununla birlikte birey ve ºrg¿tler, tehditler karĸēsēnda kati olarak g¿nl¿k uygulamalarēnē devam 

ettirmeye yºneleceklerdir. Tehdidin algēlanmasē kontrollerin sēkēlaĸtērēlmasēna ve sonu­ olarak da 

bilindik meĸru yºntemlerin takip edilerek eĸbi­imli bir yanēt verilmesine neden olacaktēr. Kēsacasē 

karar vericiler ­evreyi algēlamalarēnda belirsizlik yaĸadēklarēnda baskēn kurumsal mantēktan gelen 

taleplere uyum saĵlarken nispeten daha g¿­s¿z olduĵu d¿ĸ¿n¿len mantēklardan gelen taleplere 

karĸē ayērma davranēĸē ile yanēt verirler.  

Boxenbaum ve Johnsson (2008), ºrg¿tlerin ayērma davranēĸēnē inceleyen ilk dºnem 

­alēĸmalarda ºrg¿tlerin bu davranēĸē gºstermesinin sebebinin daha ­ok ºrg¿t¿n i­ verimliliĵinden 

ºd¿n vermemekte arandēĵēnē ifade etmektedir. Sonraki dºnemlerde yapēlan ­alēĸmalarda ise 

ºrg¿tlerin ayērma davranēĸēnēn asēl sebebinin i­inde bulunduklarē ­ok mantēklē ­evreden, 

dolayēsēyla farklē kurumsal mantēklardan gelen ­atēĸan taleplerden kaynaklandēĵēnē ifade 

etmiĸlerdir. ¥rg¿tler ­atēĸan mantēklardan gelen taleplere yanēt vermek i­in ayērma davranēĸē 

sergileyerek aslēnda uygulamalarēnda ciddi deĵiĸikliklere gitmezken baskēlara yanēt vermek adēna 

ºyle yapēyorlarmēĸ gibi gºr¿n¿rler. Baskēn mantēktan gelen talepler yerine getirilirken daha az 

g¿­l¿ mantēklardan gelen taleplere karĸē ayērma davranēĸē sergilerler.   

3.3.  Araĸtērma Sorusu  

Hibrit ºrg¿tlerin en ºnemli sorun alanēnēn ­atēĸan mantēklarē bünyelerinde 

barēndērmalarēndan dolayē s¿rd¿r¿lebilir olmalarēdēr. Dolayēsēyla hibrit ºrg¿tlerin hayatlarēna 

devam etmesi ve hibrit doĵalarēnē koruyabilmesi farklē mantēklardan gelen taleplere verilen 

yanētlarēn yºnetilmesi ile m¿mk¿n gibi gºr¿nmektedir. Mantēklar arasē dengeyi kurup hayatta 

kalabilmeleri ise ºrg¿t yºnetimi tarafēndan uygulanacak bazē politikalar ile saĵlanabilir. Alan 

yazēndan da ulaĸēlabileceĵi gibi bu politikalarēn baĸēnda iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarē 

gelmektedir.  

Hibrit örgütler i­in iĸe alēm politikalarē ºnemlidir, ­¿nk¿ ºrg¿te alēnacak kiĸilerin belirli 

bir mantēĵēn taĸēyēcēlarē olmalarē ºrg¿t i­inde o mantēĵēn taĸēyēcēlarēnēn bir klik oluĸturmasēna 
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neden olabilir. Bu klikleĸme zamanla kutuplaĸmaya ve mantēklar arasēndaki ­atēĸmanēn 

yºnetilemez hale gelmesine neden olabilir. Ayrēca belirli bir mantēĵēn taĸēyēcēsē olmak iĸlerin nasēl 

yapēlacaĵēna dair bir ºr¿nt¿ de sunduĵu i­in bir iĸin alēĸēlagelmiĸ ĸeklinin dēĸēnda yapēlabilmesi 

noktasēnda ºn yargēlara da neden olacaktēr. Bu ºnyargēlarē kērmak ise olduk­a zorlu bir s¿re­ 

gerektirmektedir. Dolayēsēyla bilin­li bir iĸe alēm politikasēnēn oluĸturulmasē hibrit ºrg¿t yapēsēnēn 

s¿rd¿r¿lebilir olmasēnda kritik ºneme sahiptir. Sosyalizasyon politikalarē ise ºrg¿te girmiĸ 

kiĸilerin ºrg¿tle uyum i­inde olmasēnē saĵlamasē noktasēnda ºnemlidir. Her ne kadar bilin­li bir 

iĸe alēm politikasē ile ºrg¿t i­indeki kurumsal mantēklar arasēndaki dengenin bozulmadan 

s¿rd¿r¿lebileceĵi m¿mk¿n gºr¿nse de bazē noktalarda, ºzellikle uzmanlēk gerektiren alanlarda, 

ºrg¿tler kiĸilerin hangi mantēklarēn taĸēyēcēsē olduklarēnē gºz ardē etmek durumunda kalmaktadēr. 

Bu noktada devreye sosyalizasyon politikalarē ile bireylerin ºrg¿te uyumlanmasēnēn saĵlanmasē 

girmektedir. Ķyi hazērlanmēĸ bir sosyalizasyon politikasē ile hibrit ºrg¿tteki kurumsal mantēklar 

arasēndaki ­atēĸma optimum seviyede tutulabilecektir. Elbette ­atēĸma her zaman kºt¿ deĵildir. 

Ancak hibrit ºrg¿t gibi misyon kaymasē yaĸama tehlikesi bulunan ºrg¿tlerde bu ­atēĸmanēn makul 

seviyelerde tutulmasē ºrg¿t¿n s¿rd¿r¿lebilirliĵi i­in bir gerekliliktir.  

Alanyazēnda iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn s¿rd¿r¿lebilirliĵin saĵlanmasēnda 

en ºnemli unsurlar olduĵu belirtilmekle birlikte hibrit ºrg¿tlerin kendi i­in farklē t¿rlere sahip 

olduĵu da ifade edilmektedir. Dolayēsēyla hibrit ºrg¿t t¿rlerinin farklē ºzellikler sergilemesi ve 

farklē niteliklere sahip olmasē s¿rd¿r¿lebilirliĵin saĵlanmasēnda hibrit örgüt türünün de bir rolünün 

olabileceĵi d¿ĸ¿ncesini g¿ndeme getirmektedir. Baĸka bir deyiĸle misyonlarē, k©rlēlēk hedefleri ve 

finansal kaynaklarē farklē olan hibrit ºrg¿tlerde bahsi ge­en iĸe alēm ve sosyalizasyon 

politikalarēnēn uygulama bi­imlerinin de deĵiĸebileceĵi sºz konusudur. Dolayēsēyla bu ­alēĸmanēn 

araĸtērma sorusunu, alan yazēnda yapēlan inceleme ve mantēksal ­ēkarēmdan hareketle Hibrit 

¥rg¿tlerde S¿rd¿r¿lebilirlik Politikalarēnēn Oluĸturulmasēnda Hibrit Türünün Rolü Nedir? olarak 

ifade etmek mümkündür.  
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3.4.  Araĸtērma Modeli 
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4. ARAķTIRMA TASARIMI 

Bu bºl¿mde araĸtērmanēn amacē, araĸtērmanēn ºnemi, araĸtērmanēn katkēsē, araĸtērmanēn 

yºntemi, araĸtērmanēn varsayēmlarē ve kēsētlarē, araĸtērmanēn ­alēĸma grubu, araĸtērma verilerinin 

toplanmasē, araĸtērma verilerinin analizine iliĸkin a­ēklamalar ve araĸtērma verilerinin ge­erlilik 

ve güvenilirlik bºl¿mlerine yer verilmiĸtir.   

4.1.  Araĸtērmanēn Amacē 

Bu araĸtērmada en temel manasēyla hibrit ºrg¿tlerin doĵasē anlaĸēlmaya ­alēĸēlmēĸtēr. 

Plüralistik ­evrelerde kurumsal karmaĸayla baĸ etme yºntemi olarak hibrit örgütlerin ortaya 

­ēkmasē ile birlikte bazē sorun alanlarē da beraberinde gelmiĸtir. Birbiriyle uyumlu olmayan 

mantēklar nasēl bir arada olabilmektedir, hangi faktºrler bu uyumsuz gibi gºr¿nen birlikteliĵin 

s¿rd¿r¿lebilirliĵini saĵlamaktadēr, sürdürülebilir bir hibrit yapē i­in kritik unsurlar nelerdir gibi 

sorular bu sorun alanlarēna ºrnektir. Literat¿rde sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēnēn, 

mantēklar arasēnda denge saĵlayarak hibrit ºrg¿tlerin s¿rd¿r¿lebilirliĵini saĵlamada etkili 

olacaĵēna yºnelik bilgi yer almasēna raĵmen (Battilina ve Dorado, 2010), pratikte örgütlerin 

bunlarē nasēl hayata ge­irdiĵi ve koĸullar deĵiĸtiĵi zaman bu politikalarēn hibrit ºrg¿tlerde nasēl 

ĸekillendiĵine yºnelik bir boĸluk bulunmaktadēr. Baĸka bir ifade ile koĸullar deĵiĸince hibrit 

ºrg¿tler arasēnda bu politikalarēn uygulanma bi­imlerinin de farklēlēk gºstereceĵi 

öngörülmektedir. Hibrit ºrg¿tlerin de tamamēnēn tek bir yapēda olmadēĵē, farklē t¿rlerde hibrit 

ºrg¿tlerin var olduĵu literat¿rde vurgulanmaktadēr (Alter, 2007). Dolayēsēyla farklē türdeki hibrit 

örgütlerde bu politikalarēn deĵiĸebileceĵini d¿ĸ¿nmek mantēksēz deĵildir. Bahsedilen ­ēkēĸ 

noktalarēndan hareketle araĸtērmanēn temel amacē, farklē t¿rlerdeki hibrit örgütlerde 

s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn nasēl deĵiĸtiĵini anlamaktēr. 

4.2. Araĸtērmanēn ¥nemi 

Hibrit ºrg¿tlerin sahip olduklarē niteliklerden ºt¿r¿ bazē avantajlarēnēn olduĵu aĸikardēr. 

¥rneĵin kurumsal ­evreden gelen farklē taleplere aynē anda cevap verebilirler. Farklē mantēklarē 

bir arada tutmayē baĸarērlarsa meĸruiyetleri artar. Bununla birlikte ­eliĸen mantēklarēn birbiriyle 

kontrol edilemez ­atēĸmalara girmesi mantēklar arasē dengenin bozulup hibrit yapēnēn ortadan 
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kalkmasēna neden olabilir. Dolayēsēyla ºrg¿t hibrit olmaktan sēyrēlēp tek bir mantēĵēn hâkim 

olduĵu bir yapēya b¿r¿nebilir. Daha da ºtesi ºrg¿t artēk yaĸamēnē s¿rd¿remeyebilir.  

Hibrit ºrg¿tler literat¿rde son dºnemlerde daha da fazla ­alēĸēlmaya baĸlanan temel 

konulardandēr. Yeni kurumsal kuram ve kurumsal mantēklar ile i­ i­e geliĸen hibrit örgüt literatürü 

gittik­e ilgi ­eken bir konu haline gelmektedir. ¢eĸitli araĸtērmacēlar hibrit ºrg¿tleri farklē 

a­ēlardan ele alan ­alēĸmalar yapmēĸlardēr. Battilana ve Dorado (2010) tarafēndan yapēlan ­alēĸma 

bu ­alēĸmanēn oluĸturulmasēnda ilham verici olmuĸtur. Battilana ve Dorado (2010) yaptēklarē 

­alēĸmada hibrit örgütlerin sürdürülebilir olmasēnēn temel iki politikaya baĵlē olduĵunu ºne 

s¿rm¿ĸlerdir. Bunlar iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēdēr. Bu politikalarēn nasēl uygulandēĵē 

hibrit ºrg¿t yapēsēnēn s¿rd¿r¿lebilirliĵi ile doĵrudan iliĸkilidir. Ancak dikkatten ka­an bir nokta 

vardēr. Hibrit ºrg¿tler sahip olduklarē niteliklerden ºt¿r¿ kendi i­inde farklē t¿rlere ayrēlmaktadēr. 

Dolayēsēyla farklē t¿rdeki hibrit ºrg¿tlerin bu politikalarē aynē ĸekilde uygulamamasēnē beklemek 

mantēksēz deĵildir. Ancak bu konu ile ilgili literat¿rde önemli bir boĸluk vardēr. Dolayēsēyla bu 

­alēĸma literat¿rdeki bu boĸluĵu doldurmaya ­alēĸmaktadēr. Bºylece s¿rd¿r¿lebilirliĵin ºnc¿l¿ 

olan iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn farklē hibrit t¿rlerinde nasēl iĸlediĵi keĸfedilerek 

kuramēn savēnēn farklē koĸullarda nasēl karĸēlēk bulduĵu anlaĸēlmaya ­alēĸēlacaktēr. Bu 

araĸtērmanēn ºnemi de buradan gelmektedir. Kuramēn ºne s¿rd¿ĵ¿ sav farklē koĸullarda 

incelenecek ve koĸullar deĵiĸince savēn nasēl deĵiĸtiĵi keĸfedilmiĸ olacaktēr. 

4.3. Araĸtērmanēn Katkēsē  

Kurumsal mantēklarla ilgili ­alēĸmalar incelendiĵinde, baĸlarda ºrg¿tsel alandaki 

benzeĸmeyi saĵlayan yapēlar ¿zerine araĸtērmalar yapēlērken (Friedland ve Alford, 1991; Thornton 

ve Ocasio, 1999), son yēllarda kurumsal karmaĸēklēk (­oklu kurumsal mantēklar), kurumsal 

deĵiĸim ve bunlarēn ºrg¿tsel fonksiyon ve yapēlarla iliĸkisini inceleyen araĸtērmalar ºn plana 

­ēkmaktadēr (Kodeih ve Greenwood, 2014; Pache ve Santos, 2013; Battilana ve Dorado, 2010). 

Hibrit ºrg¿tlerin karĸēlaĸtēklarē zorluklarla nasēl m¿cadele ettiĵine yºnelik yapēlmēĸ olan 

araĸtērmalar, hibrit ºrg¿tlerin bu zorluklarla ya mantēklarē birbirinden ayērarak ya da bu mantēklarē 

i­inde uzlaĸtērmaya ­alēĸtēĵēna atēfta bulunmaktadēr (Besharov ve Smith, 2012; Greenwood vd., 

2011). Bununla birlikte, bahsi geçen bu ­alēĸmalar esas olarak ºrg¿tsel d¿zeyde bir bakēĸ a­ēsē 

sunmakta, ºrg¿t i­inde mantēklarēn bir araya getirilmesinin nasēl baĸarēldēĵēna ise çok az 
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deĵinmektedir (Greenwood vd., 2011). Baĸka bir ifade ile hibrit ºrg¿tlerde uygulanan politikalarēn 

mantēklar arasēnda denge saĵlamada ve dolayēsēyla hibrit ºrg¿tleri s¿rd¿r¿lebilir kēlmada nasēl bir 

rol oynadēĵēnēn tespiti ºnemli bir hal almaktadēr. Ayrēca koĸullar deĵiĸtiĵinde, bu ­alēĸma ºzelinde 

hibrit örgütlerin türleri deĵiĸtiĵinde, politikalarda ne gibi deĵiĸiklikler meydana geldiĵinin 

anlaĸēlmasē hibrit ºrg¿tlerin davranēĸlarēnēn anlaĸēlmasē noktasēnda ºnemli bir adēmdēr. Bu boĸluk 

hibrit ºrg¿tsel formlarēn ºrg¿t i­indeki temellerini a­ēklamak i­in ºnemlidir (Powell ve Colyvas, 

2008).  

Kurumsal kuram kapsamēnda son yirmi yēl boyunca ºrg¿tsel alan d¿zeyinde ­alēĸmalar 

sēk­a yapēlērken, ºrg¿tsel d¿zeyde olduk­a sēnērlē sayēda ­alēĸma yapēlmēĸtēr (Greenwood ve 

Hinings, 1996; Hirsch ve Lounsbury, 1997; Rao vd., 2000). Bu ­alēĸmalarēn ­oĵunda ºrg¿tler 

pasif aktºrler olarak kabul edilmiĸ, ºrg¿tlerin sahip olduklarē ­oklu mantēklara, bu mantēklarēn 

yarattēĵē i­ gerilimlere ve ºrg¿tlerin davranēĸlarēna yeteri kadar ilgi gºsterilmemiĸtir (Kraatz ve 

Block, 2008). Dolayēsēyla analiz d¿zeyi ºrg¿t olan bu araĸtērma ile kurama varsayēmsal katkē 

saĵlanacaktēr. Son yēllarda yapēlan ­alēĸmalar incelendiĵinde de kurumsal mantēklarēn, ºrg¿tsel 

düzenleme ve uygulamalarē ĸekillendiren dinamikler olarak yºnetim ve organizasyon alanēnda 

¿zerinde durulan ºnemli konulardan biri haline geldiĵi gºr¿lmektedir (Battilana ve Dorado, 2010; 

Lounsbury, 2007; Marquis ve Lounsbury, 2007). Bu araĸtērma ile kurumsal d¿zeydeki deĵiĸimle 

ortaya ­ēkan mantēklarēn ºrg¿t i­i yansēmalarē incelenerek kurumsal düzey ve örgüt düzeyi 

arasēnda bir kºpr¿ kurulacaktēr.  

Hibrit ºrg¿tlerle ilgili yapēlan ­alēĸmalar incelendiĵinde iĸe alēm ve sosyalizasyon 

politikalarēnēn mantēklar arasē dengenin saĵlanmasēnda ºnemli olduĵu kabul¿ gºr¿lmektedir 

(Bargues, 2012); ancak hibrit ºrg¿te yeni girenlerde sosyalizasyon s¿recinin uygulamada nasēl 

karĸēlēk bulguĵu gºz ardē edilmiĸ bir konudur. Yeni ºrg¿t ¿yeleri nasēl se­ilir? Herhangi bir 

mantēĵēn taĸēyēcēsē olmalarē ºnemli midir? Uzmanlēk (meslek bilgisi) mē yoksa uyum saĵlama mē 

daha ºnemlidir? Bireysel yetkinlikler mi ºn plandadēr yoksa sosyalize edilebilirlik mi? Yeni 

gelenler nasēl sosyalize edilir? Formel ya da informel sosyalizasyon mu yapēlēr? Sosyalizasyon 

s¿recinde bireyler yalnēz mē kalēr yoksa diĵer ­alēĸanlarca eĸlik edilir mi? Yeni gelenlerin 

kimliklerini dºn¿ĸt¿rmek ve onlarē hibrit ºrg¿t¿n deĵerleri ile eĸleĸtirecek bi­imsel bir mekanizma 

var mēdēr? Hibrit ºrg¿tlerin finansman saĵladēĵē kaynaklar deĵiĸtiĵinde sosyalizasyon ve iĸe alēm 

politikalarēnda ne gibi deĵiĸiklikler ortaya ­ēkar? Bu sorular hibrit örgüt literatüründe yeterince 

yer bulamamēĸ noktalardēr. Bu sorulara aranacak yanētlar ile ºzel bir ºrg¿t formu olan hibrit 
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ºrg¿tlerde kullanēlan sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēnē belirlemek, politikalarēn kaynak 

temininin saĵlandēĵē kanallarēn deĵiĸmesi durumunda nasēl deĵiĸtiĵini gºrmek ve bºylece hibrit 

ºrg¿tlerin daha iyi anlaĸēlmasēnē saĵlamak bu alandaki boĸluĵu dolduracaktēr. 

4.4. Araĸtērmanēn Yºntemi 

Bu ­alēĸmada nasēl ve neden gibi a­ēklayēcē sorulara cevap aranmasē nedeniyle nitel 

araĸtērma yºntemi tercih edilmiĸtir. 

 Nitel araĸtērma, gºzlem, gºr¿ĸme ve dok¿man analizi gibi nitel veri toplama 

yºntemlerinin kullanēldēĵē, algē ve olayēn doĵal ortamēnda gerçekçi ve bütüncül bir ĸekilde ortaya 

konmasēna yºnelik bir s¿recin izlendiĵi araĸtērma olarak tanēmlanabilir. Baĸka bir ifade ile nitel 

araĸtērma, teori oluĸturmayē temel alan bir yaklaĸēmla sosyal olgularē i­inde bulunduklarē çevrede 

araĸtērmayē ve anlamayē amaçlayan bir yaklaĸēmdēr. Bu a­ēklamada óteori oluĸturmaô, toplanan 

bilgilerden yola ­ēkarak daha ºnce bilinmeyen birtakēm sonu­larē birbiri ile olan iliĸkileri 

çerçevesinde a­ēklayan modelleme ­alēĸmasē anlamēna gelmektedir (Yēldērēm, 1999: 10).   

Nitel araĸtērma, nicel araĸtērma paradigmasēnēn sahip olduĵu ontolojik, epistemolojik ve 

aksiyolojik varsayēmlarēn eleĸtirisi ¿zerine kuruludur. Nicel araĸtērma, ger­ekliĵin insan 

bilincinden baĵēmsēz nesnel bir varlēk olduĵu; araĸtērma s¿recinde bu ger­ekliĵin belirli bir 

uzaklēktan incelenmesi gerektiĵi; bu ger­ekliĵe bir deĵer y¿klenmemesi gerektiĵi ve araĸtērma 

bulgularēnēn rapor edilmesi s¿recinde kiĸisellikten uzak resmi bir dil kullanēlmasē 

varsayēmlarēndan hareket etmektedir (Özdemir, 2010: 326). Oysa nitel araĸtērma bahsi geçen bu 

varsayēmlarēn aksine, ger­ekliĵin araĸtērmacē tarafēndan kurulduĵu; ger­ekliĵin anlaĸēlmasēnda 

sºz konusu ger­eklik ile etkileĸim içinde olunmasē gerektiĵi; ger­ekliĵin araĸtērmacēnēn kendi 

öznel deĵerleri perspektifinden kavranmasē ve araĸtērma raporunda kiĸisel bir dil kullanēlmasē 

gerektiĵi varsayēmlarēna dayanmaktadēr (Creswell, 1994; akt. Özdemir, 2010: 326). Dolayēsēyla 

nitel araĸtērma paradigmasēna göre, sosyal gerçeklik bireyin algēlama ve kavrama süreçlerinden 

ayrē ele alēnamamakta ve araĸtērmacē araĸtērma s¿recinde tarafsēz kalamamaktadēr (Özdemir, 2010: 

326). 

Ayrēca nitel araĸtērma olgularē kendi b¿t¿nl¿ĵ¿ i­inde ve doĵal ortamēnda, derinlemesine 

incelemeye imkân sunmakta; bir genelleme yapmak yerine, karmaĸēk ve i­ i­e ge­miĸ deĵiĸkenleri 
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ve bunlarēn arasēndaki ºr¿nt¿y¿ a­ēklamaya ve yorumlamaya izin vermektedir (Yēldērēm ve 

ķimĸek, 2011: 49) 

Nitel araĸtērma, i­erisinde pek ­ok farklē yºntem barēndēran bir genel bir kavramdēr. 

Örnek olay yöntemi de nitel araĸtērma yºntemlerinden birisidir. ¥rnek olay ya da diĵer bir ismiyle 

vaka ­alēĸmasē, hakkēnda ­ok fazla ĸey bilinmeyen bir olgunun incelenmesinde veya o olgu 

¿zerinde yeterince ampirik ­alēĸmanēn yapēlmadēĵē durumlarda uygun bir nitel araĸtērma 

yöntemidir (Eisenhardt, 1989: 548). Bununla birlikte örnek olay yöntemi, farklē olgularēn kendi 

baĵlamlarēnda incelenmesinden dolayē ilgili kuramē geliĸtirmek i­in de uygun bir yöntemdir 

(Eisenhardt, 1989: 547). ¥rnek olay yºnteminin saĵladēĵē ºnemli avantajlar, bu yºntemin 

psikoloji, sosyoloji, iĸletme, eĵitim, hemĸirelik gibi alanlarda da yaygēn bir araĸtērma yºntemi 

olmasēnē saĵlamēĸtēr (Yin, 2018: 35).  

Yin (2018: 33) tarafēndan ifade edildiĵi ¿zere, örnek olay yönteminin tercih edilmesinin 

baĸlēca sebebi araĸtērma sorusu ya da sorularē olmaktadēr. Araĸtērma sorusu ya da sorularē bir 

sosyal olgunun nasēl ve neden var olduĵunu/iĸlediĵini a­ēklamaya ya da anlamaya yönelik olursa 

ºrnek olay yºnteminin kullanēlmasē da o d¿zeyde gerekli olmaktadēr. ¥rnek olay yºntemleri aynē 

zamanda sosyal olgularēn kapsamlē ve derinlemesine incelenmesi gerektiĵinde de kullanēlmaktadēr 

(Yin, 2018: 33). ¥rnek olay yºnteminin avantajlarē, araĸtērma sorusu, amacē ve bahsi geçen 

nedenler göz önünde bulundurularak bu ­alēĸmada en doĵru verileri saĵlayacaĵē d¿ĸ¿n¿len ºrnek 

olay yºntemi tercih edilmiĸtir. 

¥rnek olay ­alēĸmalarē her zaman tek bir vaka ile sēnērlē olmayabilir. Herhangi bir 

­alēĸmada birden fazla vaka bulunabilir. Bºyle durumlarda ­oklu ºrnek olay yöntemi tercih 

edilmektedir ve son dºnemlerde ­oklu ºrnek olay yºntemi sēklēkla tercih edilen bir yöntem olmaya 

baĸlamēĸtēr (Yin, 2018: 90).    

Çoklu örnek olay yöntemi tekli örnek olay yöntemine göre birtakēm avantajlara sahiptir. 

Çoklu örnek olay yöntemi sonucu elde edilen veriler daha gerçekçi olarak kabul edilmektedir. 

Çoklu örnek olay yönteminin, tekli örnek olay yöntemine göre genellikle daha g¿­l¿ olduĵu kabul 

edilmektedir (Yin, 2018: 91). 
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4.5. Araĸtērmanēn Varsayēmlarē ve Kēsētlarē 

Hibrit yapēya sahip ºrg¿tler hayatlarēnē devam ettirebilmek i­in, taĸēdēklarē farklē 

mantēklar arasēndaki ­atēĸmayaēdengede tutmaktadērlar. Bu dengeyi saĵlamak i­in kullandēklarē 

temel enstr¿manlar ise sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēdēr. 

Hibrit örgütlerde s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē, hibrit örgütün türüne göre 

farklēlaĸmaktadēr. Daha a­ēk bir ĸekilde belirtmek gerekirse hibrit ºrg¿t¿n t¿r¿ deĵiĸtiĵi zaman 

sahip olduĵu ºzellikler de deĵiĸecektir. Nitelikleri farklē olan hibrit örgüt türlerinde 

sürdürülebilirlik politikalarēnēn uygulanma bi­imleri de deĵiĸecektir. Farklē hibrit türlerinde 

s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē farklē bi­imlerde uygulanacaktēr. Dolayēsēyla sosyalizasyon ve iĸe 

alēm politikalarēnēn niteliĵinin hibrit ºrg¿t t¿r¿n¿n niteliĵine gºre ĸekilleneceĵi varsayēlmēĸtēr. 

4.6. ¢alēĸma Grubu 

Araĸtērmanēn amacēna istinaden ve araĸtērma sorusuna cevap verebilmek i­in, bu 

araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alacak örgütlerin iki temel özelliĵe sahip olmasē 

gerekmektedir. Bunlardan ilki, ºrg¿tlerin birbirine zēt veya birbirinden farklē mantēklara sahip 

olmasēdēr. Ķkincisi ise sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēndaki deĵiĸimi anlayabilmek i­in hibrit 

örgütlerin türlerinin birbirinden farklē olmasēdēr. Dolayēsēyla bu ºzelliklere haiz örgütlerin 

araĸtērmaya dahil edilmesi gereĵi söz konusudur.  

Nitel yºntem ile bi­imlenen bu ­alēĸmada, nitel araĸtērma geleneĵi i­inde geliĸmiĸ olan 

ama­lē ºrnekleme yºntemi (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 103) kullanēlmēĸtēr. Bu örneklem 

yönteminin tercih edilmesinin asli sebebi, ¿zerinde araĸtērma yapēlacak ºrg¿tlerin belirli 

ºzellikleri (ºrg¿tlerin birbirine zēt/birbirinden farklē mantēklara sahip olmasē, ºrg¿tlerin t¿rlerinin 

birbirinden farklē olmasē) taĸēmasē gereĵidir.  

Ama­lē ºrnekleme yºnteminde, katēlēmcēlar araĸtērmacē tarafēndan ­alēĸma i­in en uygun 

özelliklerine göre belirlenmektedir. Araĸtērma konusu ile ilgili olarak katēlēmcēlarēn ºnceki 

deneyimleri ya da araĸtērma konusu hakkēndaki bilgi d¿zeyleri bu özelliklere örnek olarak 

gösterilebilir (Baĸkale, 2016: 26). Nitel araĸtērma geleneĵinde ortaya ­ēkmēĸ olan amaçlē 

örneklemenin nicel araĸtērma geleneĵinde karĸēlēĵē olasēlēk temelli ºrnekleme yºntemidir 

(Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 103).  Her iki örnekleme yönteminin de kendi i­inde farklē t¿rleri 
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vardēr. Maksimum ­eĸitlilik yºntemi ama­lē ºrnekleme yºntemlerinden birisidir. Maksimum 

­eĸitlilik ºrnekleme yºnteminde temel mantēk, gºrece k¿­¿k bir ºrneklem oluĸturmak ve bu 

örneklemde ­alēĸēlan probleme taraf olabilecek kiĸi/ºrg¿t ­eĸitliliĵini en y¿ksek d¿zeyde 

yansētabilmektir (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 108). Baĸka bir ifade ile farklē nitelikleri olan ºrnek 

olaylardan ºrneklem se­ilerek en y¿ksek d¿zeyde ­eĸitliliĵin oluĸturulmasē hedeflenmektedir 

(Karagöz, 2017: 573). Maksimum ­eĸitlilik ºrnekleme yºnteminde ama­, ­eĸitliliĵi saĵlayarak 

evrene genelleme yapmak deĵildir; ­eĸitlilik gºsteren durumlar arasēnda ne gibi benzerliklerin ya 

da farklēlēklarēn olduĵunu bulmaktēr. Bu ºrnekleme yºnteminde, durumlar arasēndaki farklēlēklarēn 

kaynaklarēnēn ayrēntēlē bir ĸekilde belirlenmesi kritik adēmlardandēr (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 

109). Bahsedilen bu unsurlar gºz ºn¿ne alēnarak, keĸifsel araĸtērma olarak ifade edilebilecek olan 

bu ­alēĸmada ama­lē ºrnekleme yºntemlerinden maksimum ­eĸitlilik, ºrnekleme yöntemi olarak 

tercih edilmiĸtir. Dolayēsēyla, maksimum ­eĸitlilik örnekleme yönteminin seçilmesinin temel 

nedeni, yukarēda da bahsedildiĵi ¿zere, araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan örgütlerin hem 

birbirine zēt kurumsal mantēklarē taĸēmasē gereĵi hem de ­alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin farklē hibrit 

t¿rlerinden olmasē gereĵidir. Araĸtērma sorusuna yanēt verebilmek i­in, ­alēĸma grubundaki 

ºrg¿tlerin sosyal kalkēnma ve piyasa mantēklarēnē taĸēmalarē ayrēca bu ºrg¿tlerin farklē hibrit 

t¿rleri temsil etmeleri gereĵinden ºt¿r¿ maksimum ­eĸitlilik ºrnekleme yºntemi tercih edilmiĸtir. 

Bºylece ºrg¿tlerin sahip olduklarē nitelikler ve koĸullar deĵiĸtiĵinde sürdürülebilirlik 

politikalarēnēn nasēl deĵiĸtiĵi keĸfedilebilecektir. Bir diĵer ºnemli nokta ise bu araĸtērmada 

genelleme yapmak ama­lanmamēĸ; farklē t¿rdeki hibrit ºrg¿tlerin sosyalizasyon ve iĸe alēm 

politikalarēnēn (s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn) ortak, benzer ya da farklē özelliklerinin olup 

olmadēĵē keĸfedilmeye ­alēĸēlmēĸtēr.  

Çalēĸma grubundaki ºrg¿tler se­ilirken bu ºrg¿tlerin baĸarēlē ve hibrit yapēya sahip 

olmasē gºzetilmiĸtir. Burada baĸarēlē ºrg¿tler en az beĸ yēldēr faaliyet gºsteren ve en az beĸ ­alēĸana 

sahip olup gelir elde eden örgütlerdir. Hibrit yapē ise en az iki farklē mantēĵēn ºrg¿t i­inde temsil 

edilmesi durumudur. Ķncelenen ­alēĸma grubundaki örgütlerin sahip olduklarē mantēklar sosyal 

fayda saĵlamaya dºn¿k kalkēnma mantēĵē ve ekonomik fayda saĵlamaya dºn¿k piyasa (ticaret) 

mantēĵēdēr. Bu kurumsal mantēklarēn se­ilmesinin ardēndaki sebep ise birbiriyle ­eliĸen mantēklara 

(piyasa ve sosyal kalkēnma mantēklarē) sahip ºrg¿tlerde farklē hibrit örgüt türüne (k©r amacē 

olmayan ama gelir yaratan faaliyetlerde bulunanlar, sosyal giriĸimler, sosyal sorumlu ºrg¿tler, 

kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan ºrg¿tler) dahil olma durumunda mantēklarēn 
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etkisinin ortadan kaldērēlabileceĵi d¿ĸ¿ncesidir. Yani ­atēĸan mantēklar (piyasa-sosyal kalkēnma) 

sabitken, hibrit ºrg¿t t¿rlerinin farklē olmasē durumunda s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn 

oluĸturulmasēna yalnēzca kurumsal mantēklarēn yºn verip vermediĵinin keĸfedilebileceĵi fikridir . 

Böylece hem birbiriyle ­eliĸen mantēklara sahip ºrg¿tler hem de farklē t¿rdeki hibrit örgütler 

araĸtērmaya dahil edilebilecektir. Hibrit örgütlerin türleri deĵiĸirken, barēndērdēklarē ­atēĸan 

mantēklarē aynē kalacak, bºylece s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn oluĸmasēnda yalnēzca mantēklarēn 

deĵil; aynē zamanda hibrit örgüt türünün etkisi de keĸfedilebilecektir.  

¢alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin t¿m¿ araĸtērmaya gºn¿ll¿ olarak katēlmēĸtēr. Araĸtērma 

veriler doygunluĵa ulaĸtēĵēnda tamamlanmēĸtēr ve araĸtērma amacēna uygun olan farklē hibrit 

türlerini temsil eden toplam onbeĸ ºrg¿t araĸtērmanēn ­alēĸma grubunu oluĸturmaktadēr. Onbeĸ 

ºrg¿tten toplam yirmi iki ºrg¿t temsilcisi ile yarē yapēlandērēlmēĸ m¿lakat yºntemi ile 

derinlemesine gºr¿ĸmeler yapēlmēĸtēr.  

4.7. Araĸtērma Verilerinin Toplanmasē 

Nitel araĸtērma son yēllarda ­ok farklē konu ve disiplinde araĸtērma yºntemleri eĵitiminin 

de bir par­asē haline gelmiĸtir. Bilimsel metot olarak, nitel araĸtērma yºntemini kullanan sosyoloji, 

psikoloji, k¿lt¿rel ­alēĸmalar, iĸletme, ekonomi ve eĵitim disiplinleri bu geniĸ alanlardan sadece 

birka­ēdēr. Nitel araĸtērmalar, katēlēmcēlarēn bakēĸ a­ēsēndan kendi dünya gºr¿ĸlerini içten-dēĸa 

a­ēklama imk©nē sunduĵunu iddia etmektedir. Böylece toplumsal ger­ekliĵin anlaĸēlmasēna 

katkēda bulunmayē ve s¿re­lere, anlam ºr¿nt¿lerine ve yapēsal ºzelliklere dikkat ­ekmeye 

­alēĸmaktadēr (Flick vd., 2004: 3). Nitel araĸtērma yºntemi ile toplumsal ger­ekliĵin daha iyi 

anlaĸēlabilmesi, anlam ºr¿nt¿lerine ve yapēsal ºzelliklere ulaĸēlabilmesi nitel araĸtērmada 

kullanēlan veri ile doĵrudan iliĸkilidir. Nitel araĸtērma yönteminde veri, araĸtērmanēn amacēna 

uygun olarak ºrneklemden, doĵal ortamda gözlem ve mülakat yoluyla elde edilen ve bireylerin 

olaylara ait algēlarēnē ve düĸüncelerini içeren tüm bilgileri ifade etmektedir (Özdemir, 2010: 327). 

Veri toplamayē ise, araĸtērma problemlerine cevap verebilmek i­in nitelikli bilgileri elde etmeyi 

ama­layan, birbiriyle baĵlantēlē bir dizi faaliyet olarak ifade etmek m¿mk¿nd¿r. Aĸaĵēdaki ĸekilde 

nitel araĸtērma yapan bir araĸtērmacēnēn veri toplama s¿recinde bulunduĵu faaliyetleri 

gösterilmektedir.  
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Kaynak: Creswell, Çev. Ed. Mesut Büt¿n ve Sel­uk Beĸir Demir, 2018: 146 

Nitel araĸtērma yºnteminde araĸtērmacēlarēn ihtiya­ duyduĵu veriyi toplama tipleri iki ana 

baĸlēk altēnda incelenebilir. Bunlardan ilki ñtemel veri toplama yºntemleriò ve ikincisi 

ñdestekleyici veri toplama yºntemleriòdir. Temel veri toplama yºntemleri arasēnda katēlēmcē 

gºzlem, doĵal gºzlem, belge incelemesi ve derinlemesine gºr¿ĸme gibi farklē yºntemler yer 

almaktadēr (¥zdemir, 2010: 327). Destekleyici veri toplama yºntemleri ise kiĸisel hayat 

hikayeleri, ºzge­miĸ incelemeleri, tarihsel analizler, film, video ve fotoĵraflar, beden dili 
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çözümlemeleri, anketler, tarama çalēĸmalarē ve psikolojik testler olarak incelemek m¿mk¿nd¿r 

(Marshall ve Roseman, 1995; Akt. Özdemir, 2010: 327).  

Bu araĸtērmada birincil veri toplama yºntemi olarak yarē yapēlandērēlmēĸ mülakatlar ile 

derinlemesine gºr¿ĸmeler ve ikincil veri toplama yöntemi olarak da gºr¿ĸme yapēlan ºrg¿tlere ait 

araĸtērma konusu ile ilgili ­eĸitli dokümanlarēn analizi yºntemleri kullanēlmēĸtēr. Veri toplamak 

için gidilen örgütlerin genel müdürleri, genel m¿d¿r yardēmcēlarē, insan kaynaklarē departmanē 

müdürleri ve müdür yardēmcēlarē, iĸe alēm uzmanlarē ve halkla iliĸkiler departmanē m¿d¿rleri gibi 

orta ve ¿st d¿zey yºneticilerle yarē yapēlandērēlmēĸ m¿lakat formlarē ēĸēĵēnda derinlemesine 

m¿lakatlar yapēlmēĸtēr. 15 farklē ºrg¿tten orta ve üst düzey yönetici pozisyonundaki toplam 22 kiĸi 

ile m¿lakat yapēlmēĸtēr. ¥rg¿tlerle ilgili doĵru ve nitelikli bilgilere ulaĸabilmek i­in gºr¿ĸme 

yapēlan kiĸilerin en az 3 yēldēr aynē ºrg¿tte gºrev yapēyor olmalarēna dikkat edilmiĸtir. ¥rg¿t 

yºneticileri ile yapēlan m¿lakatlar bu araĸtērmanēn birincil kaynaĵēnē teĸkil etmektedir. 

M¿lakatlardan sonra her bir katēlēmcēdan m¿lakatta elde edilen birincil verileri destekleyecek 

nitelikte dok¿man ve belge talep edilmiĸtir. ¢alēĸma grubundaki bazē ºrg¿tlere iliĸkin 

dok¿manlara ºrg¿t¿n web sayfasēndan ve yayēnlamēĸ olduklarē faaliyet raporlarēndan ulaĸēlmēĸtēr. 

Bazē ºrg¿tler ise gºr¿ĸme sonrasēnda ­eĸitli basēlē dok¿manlarē paylaĸmēĸtēr.  

Yarē yapēlandērēlmēĸ m¿lakat formu ya da baĸka bir deyiĸle yarē yapēlandērēlmēĸ gºr¿ĸme 

formu ile araĸtērmacē ºnceden hazērlamēĸ olduĵu konuya veya alana sadēk kalarak hem önceden 

hazērlanmēĸ sorularē sorma hem de araĸtērma konusuyla ilgili daha detaylē bilgiler elde etmek i­in 

ek sorular sorma özg¿rl¿ĵ¿ne sahiptir. Sorular veya konularēn ise belirli bir ºncelik sērasēna gºre 

d¿zenlenmesi ĸart deĵildir. Gºr¿ĸme formu araĸtērēlan konu ile ilgili t¿m faktörlerin ve sorularēn 

kapsam dâhiline alēnmasēnē garanti altēna almak i­in geliĸtirilmiĸ bir yºntemdir. Araĸtērmacē 

m¿lakat esnasēnda sorularēn c¿mle yapēsēnē deĵiĸtirebilir, bazē konularēn ayrēntēsēna girebilir veya 

sohbet tarzē bir yol da izleyebilir (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 122). 

M¿lakat yºnteminin g¿­l¿ yºnleri esneklik, yanēt oranēnēn y¿ksekliĵi, veri toplama 

s¿recinin doĵrudan i­inde olunduĵundan m¿lakat yapēlan kiĸinin tavēr ve davranēĸlarē, beden dili 

ve y¿z ifadesinin gºzlemlenmesi olanaĵēnēn bulunmasē ve bºylece elde edilen bilgilerin ne derece 

ge­erli olduĵu hakkēnda araĸtērmacēya ipucu vermesi, m¿lakatēn odak noktada olduĵu bir ortam 

saĵlamasē, sorularēn sērasēnēn m¿lakatēn gidiĸatēna gºre deĵiĸtirilebilmesi, anlēk olarak verilen 

tepkileri gözlemleme imk©nē,  verinin kimden elde edildiĵinin bilinmesi ve derinlemesine bilgi 
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elde etme imk©nē sunmasēdēr (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 123-125). Mülakat yönteminin sahip 

olduĵu tüm bu avantajlar ve araĸtērma kapsamēnda en doĵru ve ºnemli bilgilerin toplanmasē amacē 

d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde yarē yapēlandērēlmēĸ mülakat yönteminin en uygun birincil veri toplama yöntemi 

olduĵuna karar verilmiĸtir. Elbette toplanan birincil verilerin ­eĸitli dokümanlar ve belgelerle 

baĸka bir ifade ile ikincil verilerle desteklenmesi gerekmektedir. Bu ­alēĸmada da yarē 

yapēlandērēlmēĸ m¿lakat formu ile elde edilen veriler ºrg¿tlerde m¿lakat yapēlan katēlēmcēlardan, 

ºrg¿tlerin web sitelerinde yayēnlamēĸ olduklarē faaliyet raporlarēndan ve ­eĸitli dokümanlardan 

elde edilen verilerle desteklenmiĸtir.  

Toplam 22 katēlēmcē ile ger­ekleĸtirilen m¿lakatlarēn s¿releri ºrg¿tte gºr¿ĸ¿len kiĸi 

sayēsēna gºre deĵiĸmekle birlikte 40 dakika ile 160 dakika arasēndadēr. Toplamda yaklaĸēk 27 saat 

ses kaydē alēnmēĸtēr. Yapēlan m¿lakatlar esnasēnda yalnēzca onay veren katēlēmcēlarēn ses kaydē 

alēnmēĸtēr. Ses kaydēna onay vermeyen katēlēmcēlar ile yapēlan m¿lakatlarda ise yarē 

yapēlandērēlmēĸ m¿lakat formundaki sorulara ve m¿lakatēn gidiĸatēna gºre eklenen sorulara 

katēlēmcē tarafēndan verilen yanētlar, araĸtērmacē tarafēndan not edilerek yazēlmēĸtēr. M¿lakat 

yapēlan ºrg¿tlerin bir kēsmē isimlerinin verilmesini istememiĸtir. Bir kēsmē ise isimlerinin 

araĸtērmada ge­mesinin sakēncasē olmadēĵēnē belirtmiĸtir. Bu araĸtērmada da katēlēmcēlarēn beyanē 

esas alēnarak, ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerden bilgilerinin paylaĸēlmasēnē istemeyen ºrg¿tler 

için ­eĸitli harf ve rakamlardan oluĸan kodlar verilmiĸtir. ¥rg¿t bilgilerinin kullanēlmasēnda 

sakēnca gºrmeyen ºrg¿tlerin ise doĵrudan isimleri kullanēlmēĸtēr.  

4.8. Araĸtērma Verilerinin Analizine Ķliĸkin A­ēklamalar 

Nitel verilerin analizinde en ­ok kullanēlan yöntemlerden birisi olan içerik analizi, ­oĵu 

zaman yazēlē belgelerin analizinde kullanēlan bir yºntemdir (¥zdemir, 2010: 335). Elbette analiz 

edilecek verinin sadece belge ya da metinlerden oluĸmasē gerekmez. M¿zik, resim, estetik ile ilgili 

veriler de içerik analizi ile incelenebilir (Mayring, 2004: 266). 

Bu araĸtērma kapsamēnda da elde edilen veriler öncelikle i­erik analizi yºntemi aracēlēĵē 

ile deĵerlendirilmiĸtir. Nitel verilerin analizinde en ­ok kullanēlan yºntemlerden birisi olan içerik 

analizinde amaç elde edilen ham verilerin anlamlē bir ĸekilde kavramsallaĸtērēlmasē bºylece ana 

ve alt temalarēn oluĸturularak, bulgularēn yorumlanmasēnē saĵlamaktēr (Kanten vd., 2018: 945). 
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Ķçerik analizi yönteminde temelde yapēlan iĸlem, birbiriyle iliĸkili ve benzer verileri belirli 

kavram ve tema çerçevesinde bir araya getirip düzenlemek ve yorumlamaktēr. Betimsel analizde 

ºzetlenen ve yorumlanan veriler, i­erik analizinde daha derin bir iĸleme tabi tutularak betimsel 

yaklaĸēmda fark edilmeyen kavram ve temalar i­erik analizi yºntemi ile keĸfedilebilir (Yēldērēm 

ve ķimĸek, 2011: 227). Bu ­alēĸmada i­erik analizinin tercih edilmesinin bir sebebi de budur. 

Baĸka bir ifade ile hem betimsel analiz hem de derinlemesine analizle ortaya ­ēkarēlabilecek 

kavram ve temalarē keĸfetme d¿ĸ¿ncesidir. 

Bu araĸtērmada i­erik analizinde kullanēlan tema, kategori ve kodlarēn ºnemli bir kēsmē 

kurumsal kuram, kurumsal mantēklar ve hibrit ºrg¿tler literat¿r¿nden tespit edildiĵi i­in, betimsel 

analiz kapsamēnda elde edilen verilerden hareketle ilgili kodlar ºnceden belirlenmiĸ temalarla 

iliĸkilendirilmiĸtir. Aynē zamanda araĸtērma verilerinin analizi s¿recinde ortaya ­ēkan yeni 

kodlarēn, kategorilerin ve temalarēn da keĸfedilmesiyle kuramē geniĸletme ve katkē saĵlama 

­abasēndan ºt¿r¿ i­erik analizinin temelinde yer alan t¿mevarēmcē yaklaĸēmla yeni kodlar ve 

temalar da oluĸturulmuĸtur. Dolayēsēyla bu araĸtērmanēn analiz sürecini iki aĸamada ele almak 

mümkündür. Analiz sürecinin birinci adēmēnda, araĸtērma verileri ºnceden belirlenmiĸ temalara 

gºre d¿zenlenmiĸ, tasnif edilmiĸ ve betimlenerek yorumlanmēĸtēr. Belirlenmiĸ olan bu temalar 

altēnda yer alan kodlar tespit edilmiĸ ve neden-sonu­ iliĸkisi baĵlamēnda deĵerlendirilmiĸtir. Ķkinci 

adēmda ise, araĸtērma verilerinden yola ­ēkēlarak oluĸturulan kodlar, kategoriler ve bu kategorilerin 

anlamlē bir b¿t¿n oluĸturduklarē temalar belirlenmiĸtir. Bu iki adēma ek olarak gºr¿ĸme yapēlan 

katēlēmcēlarēn ilgili konuyla alakalē ifadeleri ºzg¿n ĸekline sadēk kalēnarak alēntēlanmēĸ ve 

araĸtērma i­inde gerekli yerlerde aktarēlmēĸtēr.  

Araĸtērma verilerinin içerik analizinin birinci adēmēnda yapēlan gºr¿ĸmelere ait ses 

kayētlarē deĸifre edilmiĸtir. Ayrēca ses kaydē yapēlmasēnē istemeyen katēlēmcēlar ile yapēlan 

gºr¿ĸmelerde alēnan notlar tekrar okunarak, araĸtērmada kullanēlan yarē yapēlandērēlmēĸ m¿lakat 

formuna uygun bi­imde yeniden word dosyasēna yazēlmēĸtēr. Ses kayētlarēnēn deĸifre edilmesi ve 

m¿lakat esnasēnda alēnan notlarēn yeniden word dosyasēna yazēlmasē ile elde edilen metinler 

MAXQDA  2020 isimli, nitel araĸtērmalarda sēklēkla kullanēlan, veri analizi programēna transfer 

edilmiĸtir. Bu aĸamada deĸifre edilmiĸ olan veriler her bir örgüte ait farklē bir word dosyasē 

aracēlēĵē ile yapēlmēĸtēr.  Baĸka bir ifade ile MAXQDA 2020 isimli programda yer alan her bir 

belge farklē bir örgüte aittir. Ardēndan, her bir belge temsil ettiĵi hibrit örgüt türüne göre belge 

gruplarēna ayrēlmēĸtēr.  
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Oluĸturulan bu metin belgelerindeki veriler incelenerek ºncelikle literatürden elde edilen 

temalara uygun kodlar ve kategoriler tespit edilip iliĸkilendirilmiĸtir. Araĸtērmada kullanēlan 

kodlar, alt kodlar, alt ve ana temalar Battilana ve Dorado (2010) tarafēndan yapēlan ­alēĸma temel 

alēnarak hazērlanmēĸtēr ve bu kodlar ilgili katēlēmcē ifadelerine atanarak alt ve ana temalar altēnda 

birleĸtirilmiĸtir. Toplamda 541 adet kodlama yapēlmēĸtēr. Bir sonraki adēmda m¿lakat deĸifreleri 

sonucunda elde edilen metinler incelenirken tespit edilen farklē kod/alt kod ve tema/alt temalar 

yeni kod/alt kod yeni tema/alt tema olarak i­erik analizi sonucunda ilgili olduĵu kategoriye 

eklenerek oluĸturulmuĸtur. Bunun i­in ºncelikle a­ēk kodlama yapēlmēĸtēr. A­ēk kodlamanēn 

ardēndan elde edilen kodlar iliĸkili olduklarē ana ve alt temalar altēnda toplanmēĸtēr. Bir sonraki 

aĸamada ise se­ici kodlamayla bazē alt kodlarda k¿­¿ltme yapēlmēĸtēr. Kod/alt kod, tema/alt tema 

ve kategorilerin belirlenmesinden sonra MAXQDA 2020 programē ile ­eĸitli analizler yapēlmēĸtēr. 

Yapēlan analizler ĸu ĸekilde sēralamak m¿mk¿nd¿r: frekans analizleri, kod matris tarayēcē 

analizler, kod iliĸkileri analizi ve son olarak çapraz tablo analizleri. Elde edilen ana ve alt temalar 

ēĸēĵēnda neden-sonu­ iliĸkisi ve karĸēlaĸtērmalē analizler sonucu ­alēĸma kapsamēnda ulaĸēlan 

bulgular yorumlamēĸtēr.  

4.9.  Geçerlik ve Güvenir lik 

Nitel araĸtērmalarēn g¿venilirliĵini ve ge­erliĵini tespit etmek, nitel araĸtērma yºnteminin 

doĵasē gereĵi, nicel araĸtērmalara kēyasla daha g¿­t¿r (Baĸ ve Akturan, 2017: 220). Nitel 

araĸtērmaya getirilen ºnemli eleĸtirilerden birisi ºzellikle g¿venirlik konusunda nicel araĸtērma 

yºntemi ile yapēlan ­alēĸmalardaki gibi yaygēn olarak kullanēlan tanēm, yºntem ve testlerin 

olmayēĸēdēr. Bununla birlikte nitel araĸtērmalarda da hem g¿venirlik hem de ge­erlik konusunda 

bazē ºnlemler mevcuttur (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 255). 

Nitel araĸtērmalarda en genel manasēyla ge­erlik araĸtērmacēnēn araĸtērdēĵē olguyu, olduĵu 

gibi ve m¿mk¿n olduĵunca tarafsēz gºzlemesi anlamēna gelmektedir (Kirk ve Miller, 1986; akt. 

Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 255).  

Nitel araĸtērmalarda g¿venirlik kavramē ise nicel araĸtērmada olduĵundan olduk­a 

farklēdēr. ¢¿nk¿ nitel araĸtērmalarēn dayandēĵē felsefeye gºre olgular bireylere ve i­inde bulunulan 

ortama gºre s¿rekli bir deĵiĸim i­indedir ve araĸtērmanēn benzer gruplarda tekrarlanmasē 

durumunda dahi aynē sonu­lara ulaĸmak m¿mk¿n deĵildir. Nitel araĸtērmada temel manasēyla 
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güvenirlik, araĸtērmacēnēn, araĸtērmaya yaklaĸēmēnē ve verilerin toplanmasē ve analizi gibi 

araĸtērmanēn ­eĸitli aĸamalarēnda yapēlan kontrollerin ortaya konmasē ve ne gibi ºnlemlerin 

alēndēĵēnēn a­ēklanmasēdēr (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011: 259-264).  

Güvenirlik kavramē nicel araĸtērmanēn temel aldēĵē pozitivist paradigmadan 

kaynaklanmaktadēr. Nicel araĸtērmanēn dayandēĵē felsefeye gºre bilim yalnēzca duyu organlarē 

aracēlēĵē ile algēlanan olgularla ilgilenmektedir ve mantēk ve matematiĵe dayanmaktadēr. Evrende 

bir d¿zen vardēr ve bu d¿zen akēl ve bilim ile a­ēĵa ­ēkarēlabilir. Evrendeki d¿zenin anlaĸēlabilmesi 

i­in ge­erli ve g¿venilir ºl­me ara­larēna ihtiya­ vardēr. Doĵru ºl­¿m i­in g¿venilir ºl­üm aracēna 

ihtiya­ vardēr. Dolayēsēyla ºl­me aracēnēn g¿venirliĵi aynē ºl­me aracē ile yapēlan birden fazla 

ºl­¿mde aynē sonu­larēn elde edilmesi olarak ifade edilmektedir.  Nitel araĸtērmada ise bu kadar 

keskin ve net bir g¿venirlik tanēmē ve anlayēĸē nitel yºntemin doĵasē gereĵi yoktur. ¢¿nk¿ nitel 

araĸtērmanēn dayandēĵē felsefeye gºre evren d¿zen deĵil; kaos içindedir. Evren özgün, tekil, göreli, 

yerel, her seferinde yeniden yapēlanan ve yinelenemez bir ger­eklikten oluĸmaktadēr. Dolayēsēyla 

nitel araĸtērmalarda nicel araĸtērmalarda olduĵu gibi bir g¿venirlikten bahsetmek mümkün 

deĵildir. Bunun yerine tutarlēlēktan, teyit edilebilirlikten söz edilebilir (Sºnmez ve Alacapēnar, 

2016:164-165).  

Bu ­alēĸmada verilerin g¿venirliĵini saĵlamak i­in ¿­genleme tekniĵinden 

faydalanēlmēĸtēr. ¦­genleme tekniĵi, gºr¿ĸme ve gºzlem gibi farklē veri toplama yºntemlerinin 

veya aynē ºrg¿tteki farklē kiĸilerle gºr¿ĸmeler yapēlmasē gibi farklē veri kaynaklarēndan elde edilen 

sonu­larēn karĸēlaĸtērēlmasē olarak ifade edilmektedir (Baĸkale, 2016: 25). ¦­genleme tekniĵi de 

kendi içinde farklē sēnēflara ayrēlmaktadēr Denzin (1978) dºrt farklē ¿­genleme t¿r¿ ifade 

etmektedir (Baĸkale, 2016: 25): 

¶ Veri kaynaklē ¿­genleme: araĸtērma kapsamēnda birden fazla veri kaynaĵēna 

baĸvurulmasēnē ifade etmektedir. Araĸtērma konusu ile ilgili olan farklē kiĸilerle 

mülakat yapmak. 

¶ Araĸtērmacē ¿­genleme: araĸtērma verilerinin toplanmasē, analiz edilmesi ve 

yorumlama aĸamasēnda birden fazla araĸtērmacēnēn fikrinin yer almasē. 

¶ Teori üçgenleme: araĸtērma konusu ile ilgili diĵer araĸtērmacēlar ya da literatür 

incelenerek farklē gºr¿ĸlerin toplanmasē. Diĵer ¿­ tarza gºre nitel araĸtērmalarda 

daha az görülen bir üçgenleme türüdür. 
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¶ Yöntem üçgenleme: araĸtērma s¿recinde birden fazla veri toplama yönteminin 

kullanēlmasē (mülakat, gözlem ve doküman incelemesi gibi). 

Bu noktadan hareketle araĸtērmanēn g¿venirliĵini arttērmak için veri kaynaklē ¿­genleme, 

araĸtērmacē ¿­genleme ve yöntem üçgenleme tekniklerinden yararlanēlmēĸtēr. Dolayēsēyla ihtiyaç 

duyulan verilere ulaĸmada tek bir kaynakla sēnērlē kalēnmamēĸtēr. Her bir gºr¿ĸmeden sonra 

gºr¿ĸmeciye konuyla ilgili dok¿manlarē paylaĸma imk©nlarē sorulmuĸtur. Dokümanlar kimi 

zaman doĵrudan gºr¿ĸme yapēlan kiĸi tarafēndan, kimi zaman gºr¿ĸme yapēlan kiĸilerin asistanlarē 

tarafēndan kimi zaman ise ºrg¿tlerin web siteleri ¿zerinden temin edilmiĸtir. Gºr¿ĸme yapēlan 

örgütlerden elde edilen dokümanlar ile m¿lakatlardan elde edilen veriler karĸēlaĸtērēlmēĸtēr. Ayrēca 

m¿lakatlar yapēlērken m¿mk¿n olduĵunca tek bir kiĸi ile sēnērlē kalēnmamaya ­alēĸēlmēĸtēr. Her bir 

ºrg¿tten m¿mk¿n olduĵunca konuyla ilgili birden fazla kiĸi ile gºr¿ĸ¿lmeye ­alēĸēlmēĸtēr. 

Gºr¿ĸme yapēlan ºrg¿tlerden ikisi hari­ diĵerlerinde genel müdür, insan kaynaklarē departmanē 

müdürü ve iĸe alēm uzmanlarē ile veya insan kaynaklarē m¿d¿r¿, eĵitim uzmanlarē ve iĸe alēm 

uzmanlarē ile gºr¿ĸ¿lm¿ĸt¿r. Bºylece aynē konu hakkēnda aynē ºrg¿tte ­alēĸan ilgili kiĸilerin 

gºr¿ĸlerinden toplanan veriler birbiri ile kēyaslanmēĸtēr. G¿venirliĵi arttērmak için son olarak 

yºnetim ve organizasyon alanēndan bir araĸtērmacēdan da verilerin toplanmasē, kodlanmasē ve 

analiz edilip yorumlanmasē aĸamalarēnda destek alēnmēĸtēr.  

Araĸtērmanēn g¿venirliĵini arttērmaya yºnelik yapēlan ¿­genleme yºntemine ek olarak 

daha somut ­ēktēlar elde edebilmek i­in MAXQDA 2020 programē ile verilerin kodlanmasē 

aĸamasēnda farklē kodlayēcēlar arasē kēyaslama yºntemi de kullanēlmēĸtēr. MAXQDA 2020 

programē ile yapēlan bu g¿venirlik analizinin mantēĵē farklē kodlayēcēlarēn aynē veri grubundan 

benzer kodlarē ­ēkarēp ­ēkarmadēĵēnēn tespit edilmesine dayanmaktadēr. Bu noktada konuya hâkim 

farklē bir araĸtērmacē tarafēndan da aynē veri grubunda kodlama yapēlmēĸtēr. MAXQDA 2020 

programē ile yapēlan bu analizden aĸaĵēda daha detaylē bahsedilmiĸtir. 

MAXQDA 2020 programē aracēlēĵē ile farklē kodlayēcēlar arasēndaki ¿­ farklē uzlaĸma 

ĸekli incelenebilmektedir. Birincisi kodlayēcēlarēn belgeleri arasēndaki kod varlēĵē, ikincisi kod 

frekansē ve ¿­¿nc¿s¿ ilgili bºl¿mlerdeki kod ­akēĸmalarēnēn karĸēlaĸtērēlmasēdēr.  

Bu kapsamda birinci adēmda kodlayēcēlar arasēnda uzlaĸma tekniĵinde kod varlēklarē 

incelenmiĸtir. Bu teknik ile incelenen dokümanda farklē kodlayēcēlarēn kodladēklarē her kodun en 

az bir defa bulunup bulunmadēĵēnē tespit etmeye yºneliktir. Baĸka bir ifade ile kod varlēklarē 
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analizi ile belirli bir kodun her iki kodlayēcēnēn kodlamalarēnda var olup olmadēĵēnē 

incelemektedir. Analiz sonucunda kod varlēĵē uzlaĸma oranē %97 olarak tespit edilmiĸtir. Yapēlan 

analize iliĸkin bulgular aĸaĵēdaki ķekil 4ôde matris olarak gºsterilmiĸtir. 

 

ķekil 5. Kodlayēcēlar Arasē Kod Varlēĵē Matrisi 

Ķkinci adēmda kodlayēcēlar arasēnda kullanēlan kodlarēn frekans deĵerleri kēyaslanmēĸtēr. 

Bu teknikte her kodlayēcēnēn kodladēĵē belgedeki kod sayēlarē gºsterilmektedir. Kodlayēcēlar arasē 

belgeler arasēndaki uzlaĸma oranē %97 olarak bulunmuĸtur. Aĸaĵēdaki ķekil 5 bu analize iliĸkin 

bulgularē yansētmaktadēr. 



48 

 

 

ķekil 6: Kodlayēcēlar Arasē Kod Frekans Matrisi 

¦­¿nc¿ adēmda bºl¿mler arasē kod ­akēĸmasē incelenmiĸ ve MAXQDA 2018 programē 

aracēlēĵē ile Cohenôin Kappa katsayēsē hesaplanmēĸtēr. Bu yºntemde her bir bºl¿m ya da satērēn 

birbiriyle uyumu kēyaslanmaktadēr. Bu yºntem nitel araĸtērmalarda g¿venirlik hesaplanmasēnda 

en kesin yºntemdir ve nitel araĸtērmalarda ­ok kez tercih edilmektedir. Aĸaĵēda Kappa test 

sonucuna yer verilmiĸtir. Yapēlan analiz sonucunda kod ­akēĸmasē %94 olarak belirlenmiĸtir. 

Landis ve Koch (1977: 165) tarafēndan yapēlan tasnife gºre, oran %61 ile %80 aralēĵēnda 

olduĵunda ñtatmin edici d¿zeyde g¿venilirò olarak kabul edilmektedir.  
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  Kodlayēcē 1   

  1 0  

Kodlayēcē 2  

1 a = 236 b = 6 242 

0 c = 9 0 9 

  245 6 251 

 

 

P(observed) = Po = a / (a + b + c) = 0.94  

 

P(chance) = Pc = 1 / Kodlarēn Sayēsē = 1 / 29 = 0.03  

 

    Kappa = (Po - Pc) / (1 - Pc) = 0.94  

 

 

Bºl¿m baĸēna eĸit olmayan sayēda kod mevcutsa veya deĵerlendirilecek yalnēzca bir kod varsa:  

 

    P(chance) = Pc = Kodlarēn Sayēsē / (Kodlarēn Sayēsē + 1)2 = 0.03  

 

    Kappa = (Po - Pc) / (1 - Pc) = 0.94 
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5. ARAķTIRMA VERĶLERĶNĶN ANALĶZĶ VE BULGULAR  

Bu bºl¿mde araĸtērma kapsamēnda elde edilen veriler ile yapēlan analizler ve bu analizler 

sonucunda ulaĸēlan bulgular yer almaktadēr.  

5.1. Araĸtērma Bulgularēnēn Aktarēmēna Ķliĸkin A­ēklamalar 

Araĸtērma s¿recinde elde edilen veriler deĵerlendirilirken, araĸtērmaya dahil edilen 

örgütlerde öncelikle hibrit ºrg¿tlerin sahip olduklarē kurumsal mantēklar incelenmiĸtir. Araĸtērma 

kapsamēnda incelenen iki temel kurumsal mantēk yer almaktadēr. Bunlar sērasēyla piyasa mantēĵē 

ve sosyal kalkēnma mantēĵēdēr. Hibrit ºrg¿t olarak ifade edilen ºrg¿tlerin tanēmē gereĵi birbirinden 

farklē en az iki mantēĵa sahip olmasē gerekmektedir. Dolayēsēyla araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda 

yer alan örgütlerin bu mantēklara ger­ekten sahip olduklarēnēn teyit edilmesi için Pache ve Santos 

tarafēndan hazērlanan ve 2013 yēlēnda ñInside The Hybrid Organization: Selective Coupling As A 

Response To Competing Institutional Logicsò baĸlēĵē ile Academy of Management Journalôda 

yayēnlanan piyasa ve sosyal kalkēnma mantēklarēnēn ­alēĸma mekanizmasēnē kēyaslamalē bir analiz 

ile inceleyen makaleden yararlanēlarak soru formu geliĸtirilmiĸtir. Bu soru formu ile ºrg¿tlerin 

piyasa ve sosyal kalkēnma mantēklarēnē ne d¿zeyde taĸēdēklarē tespit edilmeye ­alēĸēlmēĸtēr. Bu 

verilere iliĸkin bulgular ilgili bölümlerde sunulmuĸtur. 

Ķkinci adēmda Alter (2007) tarafēndan geliĸtirilen ñHybrid Spectrumòa gºre ­alēĸma 

grubundaki ºrg¿tler tasnif edilmiĸtir. Bu spektrumda yazar örgütleri geleneksel olarak kabul 

gºrm¿ĸ olan k©r amacē olanlar ve olmayanlar olarak ayērmamēĸtēr. ¥rg¿tleri misyonlarē, birincil 

paydaĸlarē ve elde ettikleri geliri kullanēm ĸekillerini baz alarak tasnif etmiĸtir. Temel olarak 

spektrumda iki ana grup yer almaktadēr. Bu iki ana gruba ait iki farklē alt hibrit örgüt türü yer 

almaktadēr. Spektrumda hibrit ºrg¿t t¿rlerinin birbirinden ayrēlmasēna olanak saĵlayan asli unsur 

ºrg¿tlerin misyonlarē, gelirin elde edilme ve kullanēm ĸekli ve birincil paydaĸlarē olmaktadēr. 

¥rneĵin spektrumun saĵ tarafēnda yer alan ºrg¿tler daha ­ok k©r odaklēyken; sol tarafēndaki 

ºrg¿tler i­in k©r misyonlarēna yatērēm yapmak i­in bir ara­ olarak deĵerlendirilmektedir. Bahsi 

geçen kriterler gºz ºn¿ne alēnarak ­alēĸma grubundaki ºrg¿tler Alter (2007) tarafēndan geliĸtirilen 

ñHibrit Spektrumòa gºre tasnif edilmiĸtir. Bu tasnifin yapēlmasē i­in her bir örgütün, içinde yer 

alacaĵē hibrit t¿r¿n ºzelliklerini gºsterip gºstermediĵi incelenmiĸtir. Ardēndan her bir 

kategorideki örgütler için tek tek elde edilen bulgular sunularak yorumlanmēĸtēr. Tasnif edilen 
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hibrit ºrg¿tlerin s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn ne olduĵu tespit edildikten sonra t¿rler arasēndaki 

benzerlikler ve farklēlēklar a­ēklanmēĸtēr. Farklē hibrit türüne ait örgütlerin sürdürülebilirlik 

politikalarē ilgili baĸlēklar altēnda tablo aracēlēĵē ile sunulmuĸtur. 

Son olarak farklē hibrit ºrg¿t t¿rlerinde ortaya ­ēkan s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē tespit 

edilmeye ­alēĸēlmēĸtēr. Bu ­alēĸmada kullanēlan s¿rd¿r¿lebilirlik kavramē, Battilina ve Dorado 

(2010) tarafēndan yazēlan  Academy of Management Journalôda yayēnlanan ñBuilding Sustainable 

Hybrid Organizations: The Case Of Commercial Microfinance Organizationsò isimli ­alēĸmada 

ifade edildiĵine benzer ĸekilde, hibrit ºrg¿tlerin sahip olduklarē farklē mantēklar arasēndaki 

dengenin saĵlanēp hibrit yapēnēn saĵlēklē bir ĸekilde devam ettirilmesi anlamēnda kullanēlmaktadēr. 

S¿rd¿r¿lebilirlik politikalarē ise, yine bahsi geçen ­alēĸmada (Battilina ve Dorado, 2010) 

kullanēldēĵē gibi hibrit örgütler için hayatta kalmanēn en ºnemli iki anahtarē olarak ifade edilen iĸe 

alēm ve sosyalizasyon politikalarēdēr. Dolayēsēyla araĸtērma verilerinin analizinde ¿­¿nc¿ yani son 

adēmda hibrit ºrg¿t t¿rlerine gºre s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn nasēl farklēlaĸtēĵē tespit edilmeye 

­alēĸēlmēĸtēr. Bu doĵrultuda toplanan veriler Maxqda 2020 nitel veri analiz programē ile analiz 

edilmiĸtir. Yapēlan analizler i­in izlenen s¿re­ ve adēmlar alt baĸlēklarda sērasēyla verilmiĸtir.  

5.2.  ¢alēĸma Grubundaki ¥rg¿tlerde Kurumsal Mantēklar 

Kurumsal mantēk olarak ifade edilen kavram esasēnda, ºrg¿tsel ger­ekliĵin nasēl 

yorumlanacaĵē, hangi davranēĸ biçiminin uygun davranēĸ olduĵu ve nasēl baĸarēlē olunacaĵēna 

iliĸkin ilkeler bütünüdür (Thornton, 2004: 70). Baĸka bir deyiĸle kurumsal mantēklar sosyal olarak 

ºrg¿tlerin nasēl yorumlanacaĵēna ve iĸlev gºreceĵine dair yºnergeler saĵlayan yapēlardēr. Örgütler 

toplumda ve ºnemli diĵer aktºrler nezdinde meĸruiyet kazanabilmek i­in mantēklardan gelen 

taleplere uymaktadēr. ¢¿nk¿ kurumsal mantēklar, ºrg¿tlere sosyal d¿nyayē anlamayē ve sosyal 

d¿nyada varlēĵēnē devam ettirebilme imkânēnē sunmaktadēr. ¥rg¿tler genellikle, birbiriyle uyumlu 

ya da uyumsuz, birden fazla kurumsal mantēkla yüz yüzedir. Bununla birlikte örgütler birden fazla 

uyumsuz mantēĵē b¿nyelerinde barēndērdēklarē zaman kurumsal karmaĸēklēkla karĸē karĸēya 

gelmektedir. ¢¿nk¿ farklē mantēklarēn belirli durumlar i­in sunduĵu ­ºz¿mler deĵiĸmektedir ve 

hatta birbiriyle ­eliĸmektedir. Bºylesi bir durum ise ºrg¿tlerde gerilime, ­atēĸmaya ve bazē 

zorluklara neden olmaktadēr (Greenwood, vd., 2011: 318). ¥rneĵin, ¿niversitelerin akademik 

bilim bölümleri hem bilim hem de ticari mantēĵēn dahil olduĵu yayēn yapmak, bilginin peĸinde 

olmak ve araĸtērma sonu­larēnēn tescillenmesi, ticarileĸtirilmesi gibi ­atēĸan taleplerin olduĵu 
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mantēklarē barēndērmaktadēr.  Hastaneler de farklē ge­miĸlere sahip farklē ĸekillerde eĵitilmiĸ 

doktorlar, hemĸireler, psikiyatristler, fizyoterapistler, sosyal hizmet uzmanlarē gibi pek ­ok meslek 

grubunu bir araya getirerek her birini uyumlu olacak ĸekilde sosyalize etmektedir (Greenwood, 

vd., 2011: 318).   

Bu ­alēĸmada incelemeye konu olan ­atēĸan kurumsal mantēklar piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵēdēr. ¢alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin bu mantēklara sahip olmasē ­alēĸmanēn 

zeminini oluĸturmaktadēr. Baĸka bir ifade ile ­atēĸan mantēklara sahip ºrg¿tlerin bu ­atēĸmayē nasēl 

dengede tutabildiĵini ve hayatēna devam edebildiĵini, iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarē 

baĵlamēnda incelemek i­in bir zemin oluĸturmaktadēr. Bu ­alēĸmada piyasa mantēĵē ile sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn se­ilmiĸ olmasēnēn temel nedeni, bu iki mantēĵēn ­atēĸtēĵēnēn literat¿rde 

sēklēkla yer bulmasē (Pache ve Santos, 2011; Battilana ve Dorado, 2010; Im ve Sun, 2015; Bruneel 

vd., 2016; McMullin ve Skelcher, 2018; Nielsen vd., 2019; Mikolajczak, 2020) ve uyumsuzluk 

derecelerinin y¿ksek olmasēndan ºt¿r¿ taleplerden gelen farklēlēĵēn ºrg¿tlerin pratiklerine 

yansēmalarēnēn daha net olacaĵē d¿ĸ¿ncesidir. 

Piyasa (ticaret) ve sosyal kalkēnma mantēĵēnēn karĸēlaĸtērmalē bir hali temel inan­ ve 

deĵer sistemleri baĵlamēnda aĸaĵēdaki tabloda sunulmuĸtur. 

Tablo 2: Piyasa (Ticaret) Mantēĵē ï Sosyal Kalkēnma Mantēĵē Karakteristikleri 

Karakteristikler  Piyasa Mantēĵē Sosyal Kalkēnma Mantēĵē 

Amaç Ürün ve/veya hizmetler örgüt 

sahiplerine ekonomik fayda saĵlamak 

için üretilir. 

Ürün ve/veya hizmetler yerel sosyal 

ihtiyaçlar için üretilir. 

Örgüt Formu Sahiplik yapēsē nedeniyle insan 

kaynaklarēnē ve sermayesini daha 

y¿ksek ekonomik getiri saĵlayacak 

alanlara yöneltebilme imk©nē 

sunmasēndan ºt¿r¿ k©r amacē g¿den 

form meĸrudur.  

Sosyal misyona baĵlē insanlara güven 

vermesi nedeniyle k©r amacē g¿tmeyen 

form meĸrudur. 

Denetim 

Mekanizmasē 

Demokratik kontrol, örgütün sosyal 

ihtiya­larē karĸēlamasēnda izlediĵi 

strateji ve faaliyetleri inceleme imk©nē 

sunmasēndan ºt¿r¿ uygun yoldur. 

Hiyerarĸik kontrol, ¿r¿n ve hizmetlerin 

tutarlēlēĵēnē, kaynaklarēn verimli 

tahsisini saĵlama imkânē sunmasēndan 

ºt¿r¿ ºrg¿t¿n strateji ve operasyonlarēnē 

izlemenin uygun yoludur. 

Mesleki 

Meĸruiyet 

Mesleki meĸruiyet, yºnetim ve teknik 

uzmanlēk ile deĵerlendirilir. 

Mesleki meĸruiyet, sosyal misyona 

katkē ile deĵerlendirilir. 

Kaynak: Pache ve Santos (2013: 980) 
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5.2.1. ¢alēĸma Grubundaki Örgütlerin Tasnifi ve Kurumsal 

Mantēklara Ķliĸkin Bulgular 

¢alēĸma kapsamēnda elde edilen verilerin analizinde ilk aĸamayē ­atēĸan mantēklarēn 

tanēmlanmasē yer almaktadēr. Bu aĸamada, ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerin ­atēĸan mantēklara 

sahip olduklarē varsayēmē doĵrulanmaya ­alēĸēlmēĸtēr. Bunun i­in Pache ve Santos (2013) 

tarafēndan ñAcademy of Managamentò dergisinde yayēnlanan ñInside The Hybrid Organization: 

Selective Coupling As A Response To Competing Institutional Logicsò isimli ­alēĸmadan 

faydalanēlarak, piyasa ve sosyal kalkēnma mantēklarēnēn ºrg¿tlerde varlēĵēnē ve d¿zeyini ºl­mek 

amacēyla soru formu geliĸtirilmiĸtir. Bahsi ge­en ­alēĸmadan uyarlanarak bir örgütün hangi 

kurumsal mantēklara (piyasa ve sosyal kalkēnma mantēklarē) sahip olduĵunun belirlenmesinde 

kullanēlan kriterler, ºrg¿tlerin varlēk nedenlerinin ve kuruluĸ ama­larēnēn ne olduĵu, ºrg¿t¿n 

sahiplik yapēsē, k©rlēlēk hedefi, ºrg¿t yapēsē, gºn¿ll¿ ­alēĸanlarēn varlēĵē, markalaĸma ve yerellik-

k¿resellik yaklaĸēmlarē olmuĸtur. Bu kriterlere iliĸkin sorulara ºrg¿t temsilcilerinin verdikleri 

yanētlar, o ºrg¿tlerin hangi kurumsal mantēktan gelen talebe yanēt verdiĵini de i­inde 

barēndērmaktadēr. Dolayēsēyla ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerin bu kriterlere iliĸkin sorulara 

verdikleri yanētlar ile sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ve piyasa (ticaret) mantēĵēnēn ºrg¿tlerde varlēk 

gösterip göstermedikleri tespit edilmeye ­alēĸēlmēĸtēr. Ardēndan örgütlerin hibrit spektrumda hangi 

grupta yer aldēklarēnēn tespiti yapēlmēĸtēr. Bunun i­in Alter (2007) tarafēndan geliĸtirilen hibrit 

ºrg¿t spektrumu ºrg¿tlerin tasnifinin yapēlmasēnda ºl­¿t olarak temel alēnmēĸtēr. Bu spektrum 

tamamen sosyal kalkēnma mantēĵēna sahip ºrg¿tler ile tamamen piyasa mantēĵēna sahip ºrg¿tler 

arasēnda kalan, ­eĸitli yollarla farklē d¿zeylerde gelir elde eden ve farklē d¿zeylerde sosyal fayda 

amacē taĸēyan ºrg¿tleri tasnif etmek i­in kullanēlmaktadēr. Dºrt farklē t¿rden oluĸan bu grupta yer 

alan hibrit ºrg¿tler, bir ¿st baĸlēkta iki temel grupta toplanmaktadēr. Baĸka bir ifade ile hibrit 

örgütler, iki ana tür ve bu iki ana türe ait iki  farklē alt t¿re ayrēlmaktadēr. Tüm hibrit örgütler hem 

sosyal deĵer hem de ekonomik deĵer ¿retmektedirler. Ancak hibrit ºrg¿tler sahip olduĵu ama­, 

g¿d¿ ve gelirin kullanēmē kriterlerine gºre farklē iki türe ayrēlmaktadēr. Spektrumun saĵ tarafēnda 

sosyal fayda yaratan ancak temel güdüsü k©r elde etmek ve bunu hissedarlara daĵētmak olan 

ºrg¿tler yer almaktadēr. Spektrumun sol tarafēnda k©r amacē g¿tmeyen ancak ticari faaliyetlerle 

gelir elde edip bu geliri sosyal misyon için kullanan ve temel güdüsü paydaĸlarla ortak olarak 

belirlenen misyona ulaĸmak olan ºrg¿tler yer almaktadēr. Spektrumun saĵ tarafēnda yer alanlar 
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sosyal sorumlu ºrg¿tler ve kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarēna sahip ºrg¿tler olarak 

ikiye; spektrumun sol tarafēnda yer alanlar ise k©r amacē olmayan fakat gelir yaratēcē faaliyetleri 

olan ºrg¿tler ve sosyal giriĸim ºrg¿tleri olmak ¿zere ikiye ayrēlmaktadēr. 

¢alēĸmanēn d¿zenlenmesi aĸamasēnda ºncelikle ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerin iki 

farklē mantēĵē taĸēyēp taĸēmadēĵē sēnanmēĸ; ardēndan ºrg¿tler hibrit örgüt spektrumundaki kriterler 

baz alēnarak tasnif edilmiĸtir. Çalēĸmanēn sunumunda öncelikle hibrit örgüt türlerinin tasnifine 

gºre baĸlēklandērma yapēlēp her baĸlēĵēn altēnda ilgili hibrit t¿r¿ne ait ºrnek olaylarēn incelenmesi 

yºntemi tercih edilmiĸtir. Böylece ­alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin tasnifinin yeni bir bºl¿mde 

verilmesi yoluyla tekrara d¿ĸmekten ka­ēnmak ve karmaĸēklēk engellenmek ama­lanmēĸtēr.  

Aĸaĵēda yer alan alt baĸlēklar altēnda ­alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin sahip olduklarē 

mantēklara iliĸkin, ºrg¿tlerin temsilcileri ile yapēlan m¿lakatlar sonucunda elde edilen verilerin 

analizi ile ulaĸēlan bulgular ve örgütlerin hangi hibrit t¿r altēnda yer aldēĵē sunulmuĸtur. 

5.2.1.1. K©r Amacē G¿tmeyen Fakat Gelir Yaratēcē 

Faaliyetlerde Bulunan Örgütler 

Hibrit ºrg¿tlerin tasnifinde kullanēlan ilk hibrit t¿r k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir 

yaratēcē faaliyetlerde bulunan örgütlerdir. Bu grupta yer alan örgütlerin temel ºzelliĵi piyasa 

enstr¿manlarēyla gelir elde etmeyi faaliyetlerine dahil etmeleri ancak k©r amacē g¿tmemeleridir. 

Bu t¿r ºrg¿tlerde gelir yaratēcē faaliyetlerin ayrē bir iĸ olarak y¿r¿t¿lmesinden ziyade ºrg¿t¿n diĵer 

faaliyetlerine entegrasyonu sºz konusudur. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n bu tip ticari faaliyetler aracēlēĵē ile 

elde ettiĵi gelir toplam b¿t­esine ve baĵēĸlarla elde ettiĵi finansmana oranla oldukça küçük 

miktarlarda kalmaktadēr (Alter, 2007: 17). 

Bu baĸlēk altēnda yer alan ºrg¿tlerin tespitinde yukarēda bahsedilen temel kriterler esas 

alēnmēĸtēr. Buna gºre, bu grupta yer alacak olan ºrg¿tlerin 1. k©r amacē g¿tmemesi, 2. gelir yaratēcē 

faaliyetlerde bulunmasē, 3. ticari faaliyetlerden elde edilen gelirin ºrg¿t¿n b¿t­esine ve baĵēĸ ile 

elde ettiĵi gelire oranla d¿ĸ¿k d¿zeyde olmasē gerekmektedir. Bu kriterler ēĸēĵēnda sonraki baĸlēkta 

yer alan ¿­ ºrnek olayda da ºrg¿tlerin asli amacē k©r elde etmek deĵildir. Bunun en ºnemli 

göstergelerinden biri örgütlerin kuruluĸ stat¿lerinin vakēf ya da dernek niteliĵinde olmasēdēr. 

Ayrēca ºrnek olaylar altēnda sunulan dok¿man analizleri ve örgüt temsilcileri ile yapēlan 

gºr¿ĸmeler neticesinde elde edilen veriler yoluyla da bu kriter karĸēlanmaktadēr. Bununla birlikte 

bu ºrg¿tlerde piyasa enstr¿manlarē aracēlēĵē ile ­eĸitli ticari faaliyetler y¿r¿t¿ld¿ĵ¿ ve bu ticari 

faaliyetlerden gelir elde ettikleri görülmektedir. Bu örgütlerde nikah, d¿ĵ¿n, doĵum, tºren gibi 
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faaliyetlerde kullanēlmak ¿zere davetiye, magnet, katalog, menü gibi ürünler üretilmekte, süreli 

yayēnlar basēlmakta ve mineralli su ¿retimi yapēlmaktadēr. Elde edilen gelirler ise örgütlerin sosyal 

misyonlarēnē ger­ekleĸtirmek i­in kaynak olarak kullanēlmaktadēr. Son olarak ticari faaliyetlerden 

elde edilen gelirler ve bu gelirlerin baĵēĸlardan toplanan yardēmlara ve ºrg¿t¿n genel b¿t­esine 

gºre oranēnēn tespiti i­in gelir tablolarē incelenmiĸtir. Gelir tablolarēnēn incelenmesi neticesinde 

bu baĸlēkta yer alan ºrg¿tlerin ticari faaliyetlerden elde ettiĵi kazan­larēn baĵēĸ ve yardēm ile elde 

ettikleri gelire oranla olduk­a d¿ĸ¿k d¿zeylerde olduĵu gºr¿lm¿ĸt¿r. Bu rakamlara iliĸkin veriler 

her bir örnek olay altēnda ayrē ayrē verilmiĸtir. Dolayēsēyla bahsi geçen kriterlerin, hem farklē 

dok¿manlarēn incelenmesi yoluyla elde edilen bilgilere hem de mülakatlardan elde edilen 

bulgulara göre, bu ºrg¿tler nezdinde karĸēlandēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. Son olarak ĸunu da 

eklemek gerekir ki gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ancak k©r amacē g¿tmeyen kuruluĸlar 

yaĸayacaklarē yapēsal deĵiĸimlerle sosyal giriĸimlere de evirilebilirler. 

5.2.1.1.1. Örnek Olay 1 

 ¢alēĸma grubunda yer alan ilk ºrg¿t¿n mazisi 1868 yēlēna kadar gitmekle birlikte 

g¿n¿m¿zde bilinen haliyle 1947 yēlēnda faaliyete baĸlamēĸtēr. Bu ºrg¿t¿n yasal kuruluĸ stat¿s¿ 

dernektir. ¥rg¿t¿n temel gelir kaynaĵēnē kamu kuruluĸlarēndan aldēĵē yardēmlar, üye ödenekleri, 

bireylerden toplanan yardēmlar ve baĵēĸlar oluĸturmaktadēr. Bunlara ek olarak iktisadi iĸletme 

gelirleri, finansal gelirleri ve kira gelirleri de bulunmaktadēr. ¥rg¿t¿n yēllēk toplam geliri yaklaĸēk 

olarak 4.582.250.000 TL civarēndadēr. Toplam gelir i­inde iktisadi iĸletme gelirleri 2.536.000TL 

ile %0,055 civarēndadēr. Örgütün gider kalemleri genel giderler, personel giderleri, amaç ve 

hizmet giderleri ve diĵer giderlerden oluĸmaktadēr ve toplam gideri yaklaĸēk 4.447.788.000 TL 

civarēndadēr. Toplam giderlerin en b¿y¿k kēsmēnē yaklaĸēk 3.814.558.000 TL (%85) ile amaç ve 

hizmet giderleri kalemi oluĸturmaktadēr. Bu kalemin de yaklaĸēk 3.276.570.000 TLôlik (%86) 

kēsmēnē hayēr iĸleri ve gºn¿ll¿ faaliyetler oluĸturmaktadēr. ¥rg¿t¿n gelir fazlasē 133.458.000 TL 

(%0,030) civarēndadēr. Kēsacasē incelenen bu ºrg¿t ticari faaliyetlerden toplam gelirinin 

%0,055ôini elde etmekte; elde ettiĵi toplam gelirin ise yaklaĸēk %99ôluk kēsmēnē doĵrudan ya da 

dolaylē (ama­ ve hizmet giderleri, hayēr iĸleri ve gºn¿ll¿ faaliyetler, genel giderler, personel 

giderleri gibi) olarak sosyal fayda saĵlamak i­in kullanmaktadēr. Baĸka bir ifade ile sosyal 

misyonuna yatērēm yapmaktadēr.  
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Bu ºrg¿tte insan kaynaklarē m¿d¿r¿, iĸe alēm uzmanē, eĵitim uzmanē unvanlarēna sahip 

beĸ farklē kiĸi ile gºr¿ĸme yapēlmēĸtēr. Örgütün kuruluĸ amacēnē ve misyonunu anlamak i­in 

sorulan soruya katēlēmcēnēn verdiĵi yanēt ĸu ĸekilde olmuĸtur:  

 ñBizim asli amacēmēz sosyal refaha katkēda bulunmak, yoksul ve ihtiyaç sahibi olan 

kiĸilere, barēnma, beslenme ve saĵlēk yardēmē ulaĸtērmaktēr. Ayrēca afet, saĵlēk, ilk yardēm, sosyal 

hizmet alanlarēnda ihtiya­ sahiplerine yardēm etmektir. Misyonumuza gelirsek, kuruluĸ 

amacēmēzla aynē doĵrultuda olduĵunu sºyleyebilirim. Afetlerde veya olaĵan dºnemlerde ihtiya­ 

sahiplerine yardēm saĵlamak, sosyal yardēmlaĸmayē arttērmak ve g¿venli kan teminini 

ger­ekleĸtirmektirò. 

Gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, ­alēĸma grubundaki ilk ºrnek olayda katēlēmcēnēn ifadesine gºre 

ºrg¿t¿n temel varlēk nedeni topluma fayda saĵlamaktēr. Dolayēsēyla bu soruya verilen yanēttan 

ulaĸēlan yoruma gºre ºrg¿t i­in sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºncelikli olduĵunu sºylemek 

m¿mk¿nd¿r. Ķhtiya­ sahiplerine afet ve olaĵan dºnemlerde yardēm etmek, sosyal yardēmlaĸmayē 

arttērmak ifadeleri bu yorumu g¿­lendirmektedir. Aynē ºrg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk 

hedeflerinin ne olduĵuna yºnelik olarak sorulan soruya verilen yanēt ise ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

 ñBizim ºrg¿t¿m¿z toplum yararēna ­alēĸan bir Sivil Toplum Kuruluĸudur. Dolayēsēyla 

bir sosyal hizmet kuruluĸudur aynē zamanda. ¥zel hukuk h¿k¿mlerine tabiiyiz. Aynē zamanda bir 

kamu kurumu da deĵilizé ¿­¿nc¿ sektºr denilen yapēya sahibizé. yarē resmi bir STK diyebilirim. 

Bu y¿zden de herhangi bir k©rlēlēk hedefinden bahsetmek doĵru olmazé.kimsenin de herhangi bir 

payē, sermayesi yok. Yalnēzca faaliyetlerimizde ihtiyacēmēz olan harcamalarēn maliyetlerini 

karĸēlamak i­in baĵēĸ alēyoruz. Ayrēca maden suyu iĸletmemizden elde ettiĵimiz gelirleri 

kullanēyoruz. K©rlēlēk hedefi olarak elde ettiĵimiz gelirleri misyonumuzu ger­ekleĸtirmek i­in 

kullanēyoruz. é. elde ettiĵimiz gelirin tamamēnē yardēm faaliyetleri i­in kullanēyoruz.ò 

Ķncelenen örgütün stratejik plan raporunun analizi neticesinde, gelir getirici faaliyetler 

baĸlēĵē altēnda ñT¿rk Kēzēlayôē misyonuna uygun gelir getirici faaliyetleri geliĸtirerek ve 

­eĸitlendirerek insani yardēm faaliyetlerine daha fazla kaynak yaratmakò ve ñT¿rk Kēzēlayôē, 

misyonu ile uyumlu gelir getirici kaynaklarēnē etkin bir ĸekilde yºneterek ve ­eĸitlendirerek elde 

edeceĵi gelirler ile insani yardēm faaliyetlerine daha fazla kaynak yaratmayē ve elde ettiĵi gelirler 

ile daha fazla ihtiya­ sahibine ulaĸmayē ama­lamaktadēr. Sºz konusu ama­ doĵrultusunda; 

­aĵdaĸ, g¿venilir, kaliteden ºd¿n vermeden gelir elde etmek amacēyla bu ¿r¿nlerin satēĸ ve 

pazarlamasēnēn yapēlmasē, verimliliĵin artērēlmasē hedeflenmektedirò ifadelerine rastlanmēĸtēr. Ek 
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olarak gelir getirici faaliyetler baĸlēĵē altēnda ¿­ farklē hedef ĸu ĸekilde ifade edilmiĸtir: ñ1: 

Gayrimenkul portfºy¿n¿ daha verimli ve etkin deĵerlendirmek, 2: Mineralli su iĸletmelerinden 

elde edilen gelirleri arttērmak, 3: Kēzēlay'a kaynak yaratabilmek i­in s¿rd¿r¿lebilir k©rlē iĸ 

kollarēna sahip olmakò. 

Örgütün bir STK olmasēndan ve asli amacēnēn ihtiya­ sahiplerine yardēm etmek 

olmasēndan dolayē, ºrg¿t¿n k©r elde etmek gibi bir kaygēsēnēn olmadēĵē gºr¿lmektedir. Bununla 

birlikte faaliyetlerin devamlēlēĵēnēn saĵlanmasē ve maliyetlerin karĸēlanmasē i­in yine de gelire 

ihtiya­ duyulmaktadēr. Bu ihtiyaç duyulan finansman ise temel olarak bireylerden elde edilen 

baĵēĸlar, yardēmlar ve kamu kuruluĸlarēndan alēnan yardēmlardan ve ikincil olarak mineralli su 

iĸletmeleri, gayrimenkul satēĸ ve kira gelirleri aracēlēĵē ile elde edilen k©r ile saĵlanmaktadēr. 

Dolayēsēyla birinci örnek olayda yer alan örgütün gelir getirici faaliyetlerde bulunmakla birlikte 

k©r amacē g¿tmeyen bir ºrg¿t yapēsē sergilediĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Burada her ne kadar k©r 

amacē güdülmese de mineralli su iĸletmeciliĵi ile elde edilen k©rēn ºrg¿t¿n sosyal misyonunu 

ger­ekleĸtirmek i­in kullandēĵē gºr¿lmektedir. Ayrēca ºrg¿t¿n stratejik planēnda yer verilen 

hedeflerde de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, sosyal misyona dolayēsēyla ºrg¿t amacēna ulaĸmak i­in gelirleri 

arttērmaya yºnelik piyasa mantēĵēnē barēndēran birtakēm faaliyetlerin yapēlmasē söz konusudur. 

Dolayēsēyla ticari enstr¿manlarēn sosyal misyonu ger­ekleĸtirmek i­in bir araç olarak 

kullanēldēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. Bu noktada da devreye piyasa mantēĵē unsurlarēnēn girdiĵi 

görülmektedir. ¢¿nk¿ k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿t¿n gelir getirici faaliyetler ile piyasaya ürün 

sunmasē ve yaptēĵē satēĸlardan elde ettiĵi gelirler ile sosyal misyonunu finanse etmesi ve 

sürdürülebilirlik için kârlē iĸ alanlarē arayēĸē söz konusudur.  

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya iliĸkin 

verilen yanēt ise ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñBizim bir genel merkezimiz vardēr. Bu genel merkeze baĵlē olan ĸubelerimiz var. Genel 

m¿d¿rl¿ĵ¿m¿z dēĸēndaki b¿t¿n kademelerde ­alēĸanlarēn gºrevleri fahridir. Dolayēsēyla maaĸ 

karĸēlēĵē ­alēĸanlarēmēz olduĵu gibi gºn¿ll¿ olarak herhangi bir ¿cret almadan ­alēĸanlar da var 

ºrg¿t¿m¿zde. é.merkezi bir gºzetim ve denetim mekanizmasēndan sºz edebiliriz. Genel 

merkezimizde alēnan kararlar ĸubelerimizde tatbik edilir. Tabi bu merkezilik yerel ihtiya­larēn gºz 

ardē edildiĵi anlamēna gelmiyor. Gerektiĵi durumlarda yerel ihtiya­lara yºnelik kararlar 

alēyoruzò. 
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Mülakata ek olarak doküman analizi sonucunda ºrg¿t¿n stratejik planēnda ¿­ farklē 

stratejik hedeften bahsedilmiĸtir: 

ñ1: ķube faaliyetlerini standartlar ­er­evesinde etkin ve verimli bir ĸekilde uygulamak, 

2: ķubelerin merkez ile koordineli ­alēĸmasēnē saĵlamak ve performans yºnetimini yapmak, 3: 

ķubelerde fiziksel olarak standardizasyonu saĵlamak ve g¿­l¿ kurumsal kimliĵi yansētmakò 

bunlara ek olarak ĸu ifadelere de yer verilmiĸtir:  

ñT¿rk Kēzēlayôēnēn kaynaklarēnē geliĸtirmesi ve s¿rekliliĵini saĵlamasē; toplumla birebir 

temas halinde olan, standart ve yerel kaynaklarē kullanarak s¿rd¿r¿lebilir faaliyetler 

ger­ekleĸtiren ĸubelerimiz aracēlēĵēyla m¿mk¿n olacaktēr. ķubelerinin ger­ekleĸtirdiĵi faaliyetleri 

standart hizmet programlarē ile etkin bir ĸekilde yerine getirmesi i­in ĸube kapasitelerinin 

geliĸtirilmesi, Genel Merkez-ĸube ve ĸubeler arasē iletiĸimin daha da g¿­lendirilmesi, ĸubelerde 

bulunan ¿ye ve gºn¿ll¿lerin daha aktif hale gelerek ĸubelerin ihtiya­ sahiplerine yºnelik yeni 

kampanya ve faaliyetler ¿retmelerinin saĵlanmasē ve mevcut kampanyalara desteĵinin artērēlmasē 

hedeflenmektedirò. 

Meĸru ºrg¿t yapēsē olarak yerel ihtiya­larēn ºn planda tutulduĵu ama kararlarēn 

­oĵunlukla genel merkezden alēndēĵē ve ĸubeler tarafēndan uygulandēĵē gºr¿lmektedir. 

ķubelerdeki faaliyetlerin etkin ve verimli olarak belirlenen standartlar çerçevesinde sürdürme 

hedefi, merkez ï ĸube koordinasyonun saĵlanmasē ve performans yºnetiminin yapēlmasē, 

ĸubelerde fiziksel standardizasyon ve kurumsal kimliĵin yansētēlmasē ama­larē kurumun 

merkeziyet­i bir yapēya sahip olduĵunun göstergelerindendir. Bununla birlikte ĸubeler aracēlēĵē ile 

toplumun ihtiya­larēnēn tespit edilmesinin m¿mk¿n olabileceĵi d¿ĸ¿ncesi, yerel kaynaklarēn 

kullanēlmasē ve ¿ye-gºn¿ll¿lerle kampanya ve faaliyetlerin arttērēlmasē ifadeleri yerel ihtiya­larēn 

da ºn planda tutulduĵunu gºstermektedir.  Bu yºn¿yle hem sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

taleplerinden olan yerel ihtiya­larēn karĸēlanmasē hem de merkezilik noktasēnda piyasa mantēĵēnēn 

ºĵretilerinin uygulandēĵēnē dolayēsēyla hem sosyal kalkēnma mantēĵēnēn hem de piyasa mantēĵēnēn 

ºrg¿t¿n b¿nyesinde var olduĵunu söylemek mümkündür.   

¥rnek olay 1 i­in genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda, baskēn olarak sosyal kalkēnma 

mantēĵēnē taĸēdēĵēnē bununla birlikte piyasa mantēĵēna ait pratiklerin de yer aldēĵē söylenebilir. Asli 

amacēn ve varlēk nedeninin sosyal fayda saĵlamaya yºnelik olmasē, yerel ihtiya­larēn karĸēlanmasē, 

elde edilen gelirin sosyal misyona yatērēm i­in kullanēlmasē ve ºrg¿t¿n meĸru sahiplerinin sermaye 

sahiplerinin deĵil sosyal misyona baĵlē olanlarēn olarak algēlanmasē ve gºn¿ll¿ ­alēĸanlarēn varlēĵē 
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sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵēna iliĸkin gºstergelerdir. Bununla birlikte mineralli su 

iĸletmeleri ile k©r elde ederek sosyal misyona yatērēm yapan bir alt kuruluĸa sahip olunmasē, gelir 

getirici k©rlē yeni iĸ alanlarēnēn aranmasē, gayrimenkullerin verimli yönetilmesi gibi hedefler ve 

kararlarēn merkezi olarak alēnēp t¿m ĸubeler tarafēndan uygulanmasē, faaliyetlerin merkezden 

denetlenmesi gibi unsurlar piyasa mantēĵēnēn da ºrg¿tte yer bulduĵunun gºstergeleri olarak kabul 

edilebilir. Dolayēsēyla sosyal kalkēnma mantēĵēnēn daha baskēn bir nitelikte olduĵu, bununla 

birlikte piyasa mantēĵēnēn da ºrg¿tte yer aldēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

5.2.1.1.2. Örnek Olay 2 

Ķkinci ºrnek olayda yer alan ºrg¿t 1992 yēlēnda iki gºn¿ll¿n¿n bir araya gelerek 

erozyona ve topraklarēmēzēn ­ºlleĸmesi tehlikesine dikkat ­ekmek ve bu hareketin bir devlet 

politikasē haline gelmesini saĵlamak amacē ile vakēf stat¿s¿nde kurulmuĸtur. Örgüte ait finansal 

durum ºrg¿t tarafēndan yayēnlanan gelir gider tablosu incelenerek anlaĸēlmaya ­alēĸēlmēĸtēr. Buna 

göre örg¿t¿n temel gelir kaynaklarēnē baĵēĸ ve yardēmlar oluĸturmaktadēr. Baĵēĸ ve yardēmlara ek 

olarak kira gelirleri, faiz gelirleri ve iktisadi iĸletme gelirleri de vardēr. Yēllēk toplam geliri yaklaĸēk 

olarak 31.074.000 TLôdir. Toplam gelirin yaklaĸēk 27.876.900 TLôlik tutarēnē yani %90ôlēk 

kēsmēnē baĵēĸ ve yardēmlar; yaklaĸēk 2.773.000 TL ile %10ôunu ticari faaliyetler oluĸturmaktadēr 

(faiz gelirleri, kambiyo k©rē ve iktisadi iĸletme gelirleri gibi). Örgütün toplam 27.245.000 TL 

gideri vardēr ve bu meblaĵēn 24.432.800 TLôlik kēsmēnē amaca yºnelik giderler (%90) ve 

2.812.000 TLôlik kēsmēnē genel yºnetim giderleri (%10) oluĸturmaktadēr. ¥rg¿t¿n gelir fazlasē 

5.959.470 TL ile toplam gelirinin %5ôini oluĸturmaktadēr. Genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda 

incelenen bu örgütün toplam gelirinin yaklaĸēk %10ôluk kēsmēnē ticari faaliyetlerden elde ettiĵi ve 

toplam gelirin %78ôini (amaca yºnelik giderler) sosyal misyonuna yatērēm yapmak için kullandēĵē 

görülmektedir.  

Ķncelenen bu ºrg¿tte Genel Müdür, Ķnsan Kaynaklarē Müdürü, Çevre Politikalarē ve 

Uluslararasē Ķliĸkiler Bºl¿m Baĸkanē ile m¿lakat yapēlmēĸtēr. Araĸtērmacē tarafēndan sorulan 

sorulara konunun uzmanlarē tarafēndan yanēt verilmiĸtir. Baĸka bir ifade ile farklē sorulara farklē 

kiĸiler tarafēndan veya birden fazla kiĸi tarafēndan yanēt verilmiĸtir. Burada karmaĸēklēĵē ºnlemek 

için her bir katēlēmcēyē ifade eden farklē bir kod verilmiĸtir. Bu doĵrultuda Genel Müdür, GM; 

Ķnsan Kaynaklarē M¿d¿r¿, ĶKM; son olarak ¢evre Politikalarē ve Uluslararasē Ķliĸkiler Bºl¿m 

Baĸkanē ise ÇPB olarak kodlanmēĸtēr.  

Ķlk olarak ºrg¿t¿n kuruluĸ amacēnē ve misyonunu anlamak i­in araĸtērmacē tarafēndan 

sorulan soruya genel müdür tarafēndan verilen yanēt ĸu ĸekilde olmuĸtur:  
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ñ¦lkemizin en b¿y¿k sivil toplum ºrg¿t¿y¿z. Kuruluĸ tarihimize baktēĵēnēzda doĵal 

­evrenin tahribatēna dur demek i­in kurulduk. Asli amacēmēz erozyon ile m¿cadeledir. Tabi bunu 

aĵa­landērma ile saĵlamaya ­alēĸēyoruz. Bu y¿zden varlēk nedenimiz olarak erozyon ve ­ºlleĸme 

tehlikesini aĵa­landērma ile engellemek olarak ifade edebiliriz. Daha net ve kēsa bir ĸekilde ifade 

edilmesi gerekirse bizim varlēk nedenimiz topraĵē yani yaĸamē korumaktēr. Bize bug¿n sahip 

olduĵumuz her ĸeyi toprak saĵlēyor. Topraĵē kaybedersek yaĸamē da kaybederiz. Misyonumuz da 

budur doĵal olarak. é. erozyon ile aĵa­landērma yolu ile m¿cadele ederek topraĵa sahip 

­ēkmaktēr misyonumuzò.  

Katēlēmcē ile yapēlan gºr¿ĸmeye ek olarak ikinci ºrnek olayda yer alan ºrg¿t¿n web sitesi 

ve yayēnladēĵē raporlarē2 aracēlēĵē ile ulaĸēlan bilgilere gºre, ºrg¿t¿n ama­larē ñ¦lke topraĵēnē 

tehdit eden erozyon ve ­ºlleĸme tehlikesine dikkat ­ekmek ve bu m¿cadelenin bir devlet politikasē 

haline gelmesine katkē saĵlamak. Ekosistemi oluĸturan toprak, su, orman, biyolojik ­eĸitlilik gibi 

doĵal varlēklarēn korunmasē ve insan kaynaklē iklim deĵiĸikliĵine iliĸkin politikalarēn 

oluĸturulmasē i­in ­alēĸmak. Ormanlarē korumanēn yanē sēra aĵa­landērma ­alēĸmalarē yaparak 

topluma aĵa­ sevgisi aĸēlamak. Tarēm alanlarēnē, ­ayēr ve meralarē koruyup geliĸtirmek, bu 

alanlarēn ama­ dēĸē kullanēmēnē ºnlemek. Doĵal varlēklarēn korunup doĵru ĸekilde yºnetilmesi 

i­in gereken yasal d¿zenlemelere ºnc¿l¿k etmek, destek vermek. T¿rkiye Cumhuriyetiônin t¿m 

temsilcilerine; hükümetlere ve siyasal partilere, resmi ve ºzel kuruluĸlara, eĵitim ve medya 

kuruluĸlarēna ve halkēmēza toprak erozyonunun nedenlerini, vahim sonu­larēnē ve ¿lkemizdeki 

­ºlleĸme tehlikesini anlatmak. -T¿m bu konularla ilgili toplumda farkēndalēk ve bilin­ 

oluĸturmak.ò olarak ifade edilmiĸtir. 

¥rg¿t¿n kuruluĸ nedeni ve misyonunu anlamak i­in sorulan soruya verilen yanēta ve 

yazēlē kaynaklardan ulaĸēlan bilgiye gºre, ºrg¿t¿n asli varlēk nedeni ¿lkemizin ­ºlleĸmesine, 

toprak kayēplarēna dikkat ­ekmek ve bu konuda toplumsal bir bilin­ oluĸturarak devletin ­eĸitli 

organlarēnēn bu soruna yºnelik ­ºz¿mler ¿retmeye ge­mesini saĵlamaktēr. Yani toplumun 

faydasēna olacak bir olguda t¿m paydaĸlarēn durumun varlēĵēndan haberdar olmasēnē saĵlamak, 

­eĸitli kurumlarē harekete ge­irmek ve somu olarak da aĵa­landērma ­abalarēyla toprak kaybēnēn 

ºn¿ne ge­mektir. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n varlēk nedeni tamamēyla sosyal fayda saĵlamak ¿zerine 

 

 

 

22018 yēlē faaliyet raporundan ulaĸēlan verilere gºre. 
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kuruludur. Bu noktadan hareketle de bu ºrg¿t¿n de sosyal kalkēnma mantēĵēnē ºncelediĵini 

sºylemek m¿mk¿nd¿r. Ayrēca ºrg¿t¿n web sitesinde var oluĸ nedenimiz baĸlēĵē altēnda ifade ettiĵi 

ñé aĸēmēzē, iĸimizi, sanayimize hammaddeyi toprak saĵlēyor. Eĵer topraĵēmēzē kaybedersek 

hayatēmēzē da kaybederizò c¿mlesi toplumsal ve ekonomik hayatēn da devamlēlēĵēnēn toprakla 

iliĸkilendirildiĵini gºstermektedir. Dolayēsēyla varlēk nedenini a­ēklarken toplumsal ve ekonomik 

hayatēn ºz¿n¿n topraĵa dayandēĵē vurgusunun yapēlmasē sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºrg¿tte var 

olduĵunu a­ēk­a ortaya koymaktadēr.  

Örgütün sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedeflerinin ne olduĵunu anlamaya yºnelik olarak 

sorulan soruya katēlēmcēlarēn yanētlarē ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

GM: ñ¥ncede belirttiĵim gibi biz T¿rkiyeônin en b¿y¿k sivil toplum ºrg¿t¿y¿z. 

Dolayēsēyla bu ºrg¿t¿n sahibi onun gºn¿ll¿leri ve ­alēĸanlarēdēr. Bizim hiçbir beklentisi olmadan 

­alēĸan bir s¿r¿ gºn¿ll¿m¿z var. Maaĸ karĸēlēĵē ­alēĸan profesyonellerimiz de varéburayē bir 

ticari iĸletme olarak gºremeyiz. Bu y¿zden de bir k©rlēlēk hedefinden bahsetmek ger­ek­i olmaz. 

ķºyle de bir durum var é. biz elde ettiĵimiz gelirin % 753 gibi bir oranēnē, vakēf ama­larēnē 

ger­ekleĸtirmek i­in kullandēk. Yani é. eĵer bu kurumun bir k©rlēlēk hedefi varsa o da ama­lar 

doĵrultusunda daha fazla harcama yapmaktēr. é. yani bir STK'nēn ºzel sektºrden belli yerlerde 

farklē olduĵu yºnler var; ama aslēnda performans diye d¿ĸ¿nd¿ĵ¿m¿z zaman. Bunun devleti ºzeli 

STK'sē yok. Performans ­ok b¿t¿n bir ĸey.ò 

Genel m¿d¿r tarafēndan verilen yanēt incelendiĵinde ilk gºze ­arpan durum, ºrg¿t¿n bir 

sivil toplum kuruluĸu olduĵuna yapēlan vurgudur. Bu da gºstermektedir ki, bu ºrg¿t i­in asli 

amacēndan sapmak varlēk nedeninden sapmak manasēna gelmektedir ve bºylesi bir durum da 

meĸruiyetini kaybetmek potansiyelini barēndērmaktadēr. Elbette ¿lkemizin en b¿y¿k sivil toplum 

örgütü olarak bºylesi bir durumla karĸē karĸēya gelmek arzu edilen bir durum deĵildir. Sonraki 

ifadelerde bu tespiti destekler nitelikte deĵerlendirmeler barēndērmaktadēr. ¥rg¿t¿n sahiplerinin 

gºn¿ll¿ler ve ­alēĸanlar olarak gºr¿lmesi de sivil toplum ºrg¿t¿ olunmasēna yºnelik yapēlan vurgu 

ile benzer niteliktedir. Yani bu ºrg¿t¿n bir ticari iĸletmeden ayēran pek ­ok ºzelliĵine atēf 

yapēlmaktadēr. Bununla birlikte ºzellikle performans olarak ifade edilen ve k©rlēlēk kavramē ile 

 

 

 

3 Vakēflarda gelirlerin en az %66,5ôi vakēf ama­larē doĵrultusunda kullanēlmalēdēr. Burada katēlēmcē yasal 

orandan daha fazla bir miktarēn vakēf ama­larē doĵrultusunda kullanēldēĵēnē vurgulamak i­in bu ifadeyi 

kullanmēĸtēr. 
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iliĸkilendirilen durumda piyasa mantēĵēna ve ticari iĸletmelere atēf yapēlmaktadēr. Performans 

olgusunun k©r amacē g¿den bir ºrg¿tte ge­erli olduĵu kadar bir STKôda da ge­erli olacaĵē ifadesi 

piyasa mantēĵēndan gelen bazē kriterlerin de ºrg¿tte var olduĵunu gºstermektedir.   

ÇPM: ñTabi ki genel m¿d¿r¿m¿z¿n de ifade ettiĵi ¿zere biz bir sivil toplum kuruluĸuyuz. 

Bununla birlikte bazē ama­larēmēzēn ger­ekleĸtirilebilmesi i­in finansman kaynaĵēna ihtiya­ 

duyuyoruz. Bizim gelirlerimizin b¿y¿k ­oĵunluĵunu baĵēĸlar oluĸturmaktadēr. Biz bir ticaret 

iĸletmesi olmamakla birlikte bazē gelirlerimiz de sºz konusudur. énikah davetiyeleri, magnetleri, 

men¿ler ve isim kartlarē ayrēca bebek kartlarē, magnetleri, ºzel ama­lē davetiyeler de üretiyoruz 

¿cret karĸēlēĵēndaéyani bunun bir k©rlēlēk hedefi olarak deĵerlendirilmesi gerekirse bizim 

amacēmēz elde ettiĵimiz geliri sosyal fayda i­in kullanmaktērò. 

Aynē soruda ¢evre Politikalarē ve Uluslararasē Ķliĸkiler Bºl¿m Baĸkanē da Genel Müdür 

ile benzer niteliklerde bazē deĵerlendirmelerde bulunmuĸtur. Sivil toplum ºrg¿t¿ niteliĵine 

yapēlan vurgu ilk gºze ­arpan durumdur. Bununla birlikte sosyal misyonun ger­ekleĸtirilmesi i­in 

ihtiya­ duyulan finansmana yapēlan vurgu ºrg¿tte piyasa mantēĵēnēn ilkelerinin de i­erdiĵini 

gºstermektedir. ¥rg¿t¿n k©rlēlēk hedefi ise sosyal misyona daha fazla yatērēm yapmak olarak ifade 

edilmektedir. Bununla birlikte ­eĸitli ¿r¿nlerin ¿retilmesi ile gelir elde edildiĵi de gºr¿lmektedir. 

Ancak burada da asli ama­ k©r elde etmek deĵil; elde edilen gelirin sosyal misyon i­in 

kullanēlmasēdēr.  

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya iliĸkin 

verilen yanēt ise ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

GM: ñBizim T¿rkiyeônin her ilinde ĸubemiz var. Bu ĸubeler de tabi buradaki (Ķstanbul) 

Genel Merkezimize baĵlē olarak faaliyet gºsteriyor. Bizim misyonumuz bellidir. ķubelerimiz de bu 

misyona gºre hareket eder. é ama farklē yerlerde farklē ihtiya­lar hasēl olabiliyor. O y¿zden de 

o yerdeki ihtiya­lara gºre faaliyet gºsterebilir ĸubelerimiz. Bir yerde HESôlerle ilgili, baĸka yerde 

suyun kirlenmesi, madencilik ya da nükleer santrallerle ilgili ­eĸitli faaliyetler olabiliyor. Yani 

genel merkezin temel politikalarēnē benimsemiĸ ve ona gºre hareket eden ĸubelerden oluĸuyoruzé 

tabi bu ĸubelerin faaliyetlerinin denetiminden biz sorumluyuzò. 

¥rg¿t merkezi olarak alēnan kararlarēn yerel ihtiyaçlara göre ĸekillendiĵi merkeze baĵlē 

ĸubelerden oluĸmaktadēr. Farklē ĸubelerde misyona baĵlēlēk sºz konusu olmakla birlikte farklē 

yerlerdeki ĸubelerde yerel ihtiya­lara gºre faaliyet gºsterildiĵi gºr¿lmektedir. Bazē bºlgelerde 

HESôler, madencilik faaliyetleri bazē bölgelerde ise nükleer enerji santralleri ile ilgili  yerel 

ihtiyaçlara gºre hareket edildiĵini gºsteren ºrnekler de bu yorumu destekler niteliktedir.  
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¥rg¿t¿n organizasyon yapēsēnē anlamaya yºnelik olarak incelenen yazēlē kaynaklardan 

ve gºr¿ĸmelerden elde edilen bulgulara göre örgüt, kurucular, mütevelli heyeti, yönetim kurulu, 

bilim kurulu, danēĸmanlar, bºl¿mler ve ­alēĸanlardan oluĸmaktadēr.  

Kēsacasē ºrg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē deĵerlendirildiĵinde, yerel ihtiya­larēn ºn 

planda tutularak faaliyetlerde bulunulduĵu ama ĸubeler tarafēndan yapēlacak faaliyetlerin ve alēnan 

kararlarēn sorumluluk ve denetimin genel merkezden yapēldēĵē gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla 

incelenen ºrg¿t¿n yerel ihtiya­larēn karĸēlanmasē noktasēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn; bununla 

birlikte faaliyetlerin ve kararlarēn merkezi olarak denetlenmesi noktasēnda piyasa mantēĵēnēn 

karakteristiklerini barēndērdēĵēnē sºylemek mümkündür. 

Ķncelenen ikinci örnek olayda kuruluĸ stat¿s¿n¿n k©r amacē g¿tmeyen vakēf niteliĵine 

sahip olmasē, asli amacēnēn ve varlēk nedenin doĵal ­evreye ve dolayēsēyla da topluma fayda 

saĵlamaya yºnelik olmasē, b¿nyesinde pek ­ok gºn¿ll¿ ­alēĸanē barēndērmasē, yerel ihtiya­larēn 

karĸēlanmasēna yºnelik olarak faaliyet gºstermesi, elde edilen gelirin sosyal misyona yatērēm i­in 

ve giderlerin karĸēlanmasē i­in kullanēlmasē, ºrg¿t¿n sahibinin sermaye sahiplerinin olmamasē gibi 

karakteristik özellikler örgütün sosyal kalkēnma mantēĵēnē ciddi ºl­¿de b¿nyesinde barēndērdēĵēnēn 

gºstergesidir. Bununla birlikte gelirlerinin bir kēsmēnē ticari faaliyetlerle kazanmasē, yerel 

ihtiyaçlara yönelik faaliyet ve kararlarēn uygulanmasēnda merkezi denetimin varlēĵē, performansēn 

izlenmesi gibi ºzelliklere sahip olmasē ise piyasa mantēĵēnēn da ºrg¿tte yer bulduĵunun 

gºstergeleri olarak deĵerlendirmek m¿mk¿nd¿r. Bu bulgulardan yola ­ēkarak hem sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn hem de piyasa mantēĵēnēn ºrg¿t i­inde barēndēĵēnē sºylemek mümkündür. 

5.2.1.1.3. Örnek Olay 3 

¦­¿nc¿ ºrnek olay kapsamēnda ele alēnan ºrg¿t 2014 yēlēnda vakēf stat¿s¿ ile kurulmuĸ 

gen­lere ­eĸitli eĵitimler, burslar vermekte ve gen­leri kendilerini geliĸtirme konusunda ­eĸitli 

yurt dēĸē ve yurt i­in seminerlere, konferanslara katēlēm i­in destek saĵlamaktadēr. Bu ºrnek olayda 

örgütün gelir tablosu katēlēmcēlar tarafēndan paylaĸēlmamēĸ ve ºrg¿t¿n web sitesinde de 

yayēnlanmamēĸtēr. Dolayēsēyla bu ºrnek olayda yapēlan ­ēkarēmlar m¿lakatlar ve ºrg¿t¿n web 

sitesi üzerinde yayēnladēĵē raporlar, bilgiler ile yapēlmēĸtēr. Bu ºrg¿tte ger­ekleĸtirilen m¿lakat 

ºrg¿t¿n insan kaynaklarē ve eĵitim uzmanlarē ile ger­ekleĸtirilmiĸtir. 

Örg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu ºrg¿t temsilcisi ile yapēlan gºr¿ĸmede ĸu ĸekilde 

ifade edilmiĸtir: 

ñBizim asli misyonumuz yeni nesile yani gen­liĵe kendini s¿rekli geliĸtiren, yenilik­i ve 

nitelikli olmalarēnēn yolunu gºstermektir. é bizim varlēk nedenimizi ¿lkemizi geliĸtirecek, inĸa 
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edecek yeni nesilleri yetiĸtirmek olarak ifade edebilirim. Adalet, iyilik, ahlak ve birlik bizim temel 

deĵerlerimizdir. Biz vakēf olarak ihtiya­ sahibi gençlere burs, kalacak yer hem ülkemizde hem de 

yurtdēĸēnda d¿zenlenen konferanslara, kurslara, sempozyumlara, eĵitim faaliyetlerine katēlmalarē 

i­in maddi destek saĵlēyoruzò. 

Örgüt ile ilgili incelenen dokümanlarda, ºrg¿t¿n var oluĸ nedeni ĸu ĸekilde ifade 

edilmiĸtir:  

ñé¿lkemize ve insanlēĵa faydalē olmak; demokrasinin, temel hak ve h¿rriyetlerin 

geliĸtirilmesi i­in ­aba sarf etmek; ¿lke ve d¿nya sorunlarēnē yakēndan takip ederek gerekli fikri 

ve toplumsal ­alēĸmalar yapmak; bu ­er­evede t¿m ¿lke ­apēnda, eĵitim ve ºĵretim hizmetlerinin 

etkin ve verimli bi­imde yerine getirilmesine yºnelik ­alēĸmalara katkēda bulunmak ve bu 

konularda manevi, maddi, her t¿rl¿ desteĵi ve giriĸimi ger­ekleĸtirmektirò.   

Hem gºr¿ĸme yapēlan katēlēmcēnēn hem de dok¿man incelemesi sonucunda ulaĸēlan 

verilerin incelenmesi neticesinde, ºrg¿t¿n kuruluĸ amacēnēn ve misyonunun özellikle gençlerin 

toplumsal geliĸmelere duyarlē, farkēndalēĵa sahip olmasēnē saĵlamak ve ülkemizin toplumsal 

sorunlarēnē tespit ederek bu sorunlara ­ºz¿m ¿retmeye ­alēĸmak olduĵu gºr¿lmektedir. Bu ºrnek 

olayda yer alan örgütün büyük ölçüde toplumsal sorunlara odaklandēĵēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. Bu 

sorunlarēn temel ­ºz¿m¿n¿n ise bilin­li bir yeni nesil ile saĵlanabileceĵine inandēklarē bu y¿zden 

de ºzellikle gen­ bireylere yºnelik faaliyetlerde bulunduklarē gºr¿lmektedir. Ķhtiya­ sahibi olan 

gen­lere burs saĵlanmasē, ­eĸitli eĵitim ve kiĸisel geliĸim faaliyetlerine ihtiyaç sahibi gençlerin 

katēlēmlarēnēn saĵlanmasēnda maddi destekte bulunulmasē gibi sosyal fayda saĵlayan faaliyetlerde 

bulunduklarē gºr¿lmektedir. Toplumsal olarak geliĸmek, yenilik­i ve nitelikli olmak ifadeleri de 

ºrg¿t¿n temel motive unsurlarēnēn sosyal kalkēnma mantēĵē ile ĸekillendiĵine iĸaret etmektedir. 

Sahiplik yapēsēnēn ve k©rlēlēk hedefini anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya katēlēmcē 

tarafēndan verilen yanēt ĸu ĸekilde olmuĸtur:   

ñBiz bir vakēf olarak kurulduk. Vakfēn kurucularē, m¿tevelli heyeti, yºnetim kurulu ve 

denetim kurulu var. Bunlar belki de ilk sahipleri sayēlabilir ama asēl olarak bu vakēf buraya gºn¿l 

vermiĸ kiĸilerindir. Amacēmēz toplumsal geliĸmeyi saĵlamak olduĵundan vakfēn asēl sahibi de 

buraya gºn¿l vermiĸ toplum ¿yeleridir. ésonu­ itibariyle bir ticari iĸletme olmadēĵēmēzdan 

k©rlēlēk hedefimizden sºz etmek doĵru olmayabilir. Ancak elbette faaliyetlerimizden kaynaklanan 

giderleri karĸēlamaya ­alēĸēyoruz. Gelirlerimizin ­ok b¿y¿k bir kēsmēnē baĵēĸlar oluĸturuyor. 

Ayrēca ­eĸitli yayēnlarēmēzdan da elde edilen gelirler mevcutturò.  
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Katēlēmcē ifadelerine gºre ºrg¿t¿n asli sahibi sosyal misyona baĵlē olan kiĸiler olarak 

gºr¿lmektedir. ¥rg¿t¿n gelirlerinin ºnemli bir kēsmēnēn baĵēĸlar aracēlēĵē ile elde edildiĵi de ifade 

edilmiĸtir. Bu yºnleri ile sosyal kalkēnma mantēĵēnēn yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. Ancak 

bununla birlikte ºrg¿t tarafēndan ¿retilen bazē yayēn faaliyetleri sºz konusudur. Bunlarēn 

satēĸēndan elde edilen gelirler de vardēr. Bu yºn¿yle de piyasa mantēĵēnēn varlēĵēndan da sºz etmek 

mümkündür.  

¦­¿nc¿ ºrnek olayda ºrg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamaya yºnelik olarak 

yapēlan m¿lakat ve dok¿man incelemesi sonucunda ºrg¿t¿n olduk­a merkezi bir yapēya sahip 

olduĵu, merkezi olarak alēnan kararlarēn merkeze baĵlē diĵer birimlerce uygulandēĵē 

görülmektedir. Yerel ihtiyaçlar göz önünde bulundurulmakta ancak kararlar merkezi olarak 

alēnmakta ve baĵlē birimlerin bu kararlara uymasē beklenmektedir. ¥rg¿t¿n amacē 

d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºn planda olduĵu gºr¿lse de denetim ve kontrol 

mekanizmasē incelendiĵinde piyasa mantēĵēnēn ºĵretileri ºn plana ­ēkmaktadēr. Bu yoruma 

ulaĸmayē saĵlayan katēlēmcē ifadeleri ĸu ĸekilde olmuĸtur:  

ñBiz ama­larēmēzē ger­ekleĸtirmek i­in hem ulusal hem de uluslararasē alanda faaliyet 

gºsteriyoruz. ¢eĸitli spor, sempozyum, seminer, konferans ve kurslar gibi faaliyetlerde 

bulunuyoruz. Bunlarē hem kendimiz organize ediyoruz hem de d¿zenlenen ­eĸitli faaliyetlere 

katēlēmda gen­lerimizi teĸvik edip maddi olarak destekliyoruz. Tabi burada hangi faaliyetlerin 

organize edileceĵi ve hangilerine destek saĵlanacaĵē kritik ºneme sahip. Bu gibi kararlar 

tamamen merkezi olmak durumundadēr. ¢¿nk¿ yanlēĸ bir karar verilirse bunu sorumluluĵu t¿m 

vakfa kesilecektir. Bºyle bir riske giremeyiz. é yerel ihtiya­larēn neler olduĵunu baĵlē 

birimlerimizden ºĵreniriz. Durum tespiti yaparēz ama kararlarē merkezi olarak alērēz ve bu 

kararlara baĵlē birimler riayet ederò. 

Genel bir deĵerlendirme yapmak gerekirse, ¿­¿nc¿ ºrnek olayda yer alan ºrg¿t¿n sosyal 

ama­lara hizmet edecek kuruluĸ gayesine ve misyonuna sahip olmasē, toplumsal sorunlarē aĸmada 

gen­ neslin eĵitimine destek saĵlamasē, ­eĸitli eĵitim, konferans, sempozyum, burs, kalacak yer 

saĵlanmasē faaliyetleri ile ºnemli ºl­¿de sosyal kalkēnma mantēĵēna sahip olduĵu gºr¿lmekle 

birlikte ºrg¿t¿n ¿rettiĵi yayēnlarēn satēĸē ile gelir elde edilmesi ve ºzellikle ºrg¿tlenme bi­imi ve 

yºnetim yapēsē boyutunda piyasa mantēĵēnēn ºĵretilerini benimsemesi, piyasa mantēĵēnēn da ºrgüt 

i­inde kendine yer bulduĵunu sºylemek mümkün görünmektedir. 
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5.2.1.2. Sosyal Giriĸimler 

Sosyal giriĸimleri, dēĸlanmēĸ, marjinalize olmuĸ veya ­eĸitli toplumsal sorunlar yaĸayan 

ve bu sorunlarē kendi baĸlarēna ­ºzebilecek nitelikte olmayan kiĸilerin baĸka bir deyiĸle 

dezavantajlē gruplarēn sorunlarēna ­ºz¿m bulmak i­in piyasa mantēĵēnē yeni ve giriĸimci bir 

ĸekilde kullanan ºrg¿tler olarak tanēmlamak m¿mk¿nd¿r. Sosyal giriĸimlerin, sosyal ve ekonomik 

deĵer yaratmak gibi iki farklē amacē vardēr. Sosyal giriĸimlerin ºz¿n¿ de bu ikili misyon 

oluĸturmaktadēr (Saebi, vd., 2018: 2-3). Bu y¿zden de literat¿rde ­oĵu zaman sosyal giriĸimler 

hibrit ºrg¿tler olarak da anēlmaktadēr (Doherty vd., 2014).  

Sosyal giriĸimler, devlet dēĸēnda kalan geleneksel k©r amacē g¿tmeyen sivil toplum 

örgütleri olarak da bilinen üçüncü sektör ile k©r amacē g¿den ºrg¿tlerin yer aldēĵē ºzel sektºr 

arasēnda yer alan hibrit bir yapēya sahiptirler. Çünkü ü­¿nc¿ sektºr¿n sosyal amacēnē 

taĸēmaktadērlar ve bu yºn¿yle ósosyalôdirler; bununla birlikte özel sektördeki örgütler gibi giriĸim 

faaliyetlerinde bulunmaktadērlar bu yºn¿yle de ógiriĸimôdirler (Iĸēk, 2013: 121). Sosyal giriĸimler 

ticari faaliyetlerden elde edilen gelirin kullanēm ĸekline gºre diĵer ticari ºrg¿tlerden farklēlēk 

gºsterirler (Bacq ve Janssen, 2011). Sosyal giriĸimler elde ettikleri k©rē sosyal misyonlarēna 

ulaĸma amacēyla yeniden yatērēm yapmak i­in kullanērlarken, ticari giriĸimler elde ettiĵi k©rē 

yatērēmcēlarē arasēnda daĵētēr ya da iĸ faaliyetlerine yeniden yatērēm yapmak i­in kullanērlar 

(Sahasranamam ve Nandakumar, 2020: 104). Dolayēsēyla sosyal giriĸimlerin amacē k©r elde etmek 

deĵil; elde ettiĵi geliri sosyal fayda i­in kullanmaktēr. Elde edilen gelirin kullanēmē noktasēndaki 

bu farklēlēktan dolayē sosyal giriĸimlerin sosyal ve ekonomik hedeflerini dengelemesi 

gerekmektedir. Kēsacasē sosyal giriĸimler giriĸimcilik, yenilik ve piyasa yaklaĸēmēyla sosyal deĵer 

ve/veya deĵiĸim yaratmaya ­alēĸērlar ve genellikle ĸu karakteristik ºzellikleri taĸērlar (Alter, 2007: 

12-18): 

- Sosyal amaç, toplumsal bir sorunu ­ºzerek sosyal etki ve deĵiĸim saĵlamak. Elde 

edilen k©rē esas olarak sosyal hedefler i­in kullanmak. 

- Giriĸimci yaklaĸēm, k©r amacē g¿den ºrg¿tler gibi piyasa enstr¿manlarēnē, 

giriĸimciliĵi, inovasyonu, piyasa mantēĵēnē ve stratejik yaklaĸēmē kullanmak. Bir 

pazara ürün ya da hizmet sunmak.  

- Sosyal mülkiyet, yasal stat¿s¿ne yansētēlmasa da toplumsal fayda saĵlayan yapēda 

olmak. Yºnetim ve sahiplik yapēsē paydaĸ gruplarēnēn (dezavantajlēlar, m¿ĸteriler, 

yerel halk, sosyal yatērēmcēlar) veya paydaĸlarē temsil eden kurullarēn (yºnetim 
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kurulu, temsilciler kurulu) katēlēmēna dayanan ºzerk kuruluĸlardēr. Sosyal, ­evreseli, 

ekonomik etkileri nedeniyle hem paydaĸlara hem de i­inde bulunduĵu topluma karĸē 

sorumludurlar. Elde edilen k©rēn ºrg¿t¿n paydaĸlarēna daĵētēmē veya sosyal faydaya 

yºnelik kullanēmē sºz konusudur. 

Bu ­alēĸmada yer alan örnek olay 4, örnek olay 5, örnek olay 6, örnek olay 7 ve örnek 

olay 8 hibrit örgüt türlerinden olan sosyal giriĸimleri kapsamaktadēr. Ülkemizde sosyal 

giriĸimlerin nispeten yeni bir ºrg¿t formu olmasē nedeniyle, sosyal giriĸimleri diĵer ticari 

iĸletmelerden ayēran hukuki bir stat¿ farkē bulunmamaktadēr. Bununla birlikte sosyal giriĸimlerin 

giderek daha fazla yaygēnlaĸtēĵē ve meĸruiyet kazandēĵē tespiti yapēlabilir. Ülkemizde 2017 yēlēnda 

Kale Grubu ve Ashoka T¿rkiye ortaklēĵē ile ñĶbrahim Bodur Sosyal Giriĸimcilik ¥d¿l¿ò adē 

altēnda bir program baĸlatēlmēĸtēr. Yēlda bir kez d¿zenlenen bu ºd¿l tºreni ile ¿lkemizde faaliyet 

gösteren sosyal giriĸimlere erken aĸama, ileri aĸama ve iĸ birliĵi olmak ¿zere ¿­ farklē kategoride 

ödül verilmektedir. Bu kategorilerde yer alan örgütlerin saĵlamasē gereken kriterler aĸaĵēda kēsaca 

a­ēklanmēĸtēr4: 

Erken aĸama kategorisinde yer alan sosyal giriĸimlerin saĵlamasē gereken temel 

kriterler: 

- Sosyal giriĸimin fikir aĸmasēndan uygulama aĸamasēna yeni ge­miĸ olmasē, 

- Sosyal giriĸimin belirli bir bºlgede pilot uygulamasē bulunmasē, 

- Kiĸisel ve ticari faydanēn deĵil toplumsal faydanēn gºzetilmesi, 

Ķleri aĸama kategorisinde yer alan sosyal giriĸimlerin saĵlamasē gereken temel kriterler: 

- Sosyal giriĸimin geniĸ bir coĵrafyada pilot uygulamasēnēn olmasē ve yayēlmanēn 

devam etmesi, 

- Sosyal giriĸimin en az bir yēldan beri faaliyet gºstermesi ve sonraki bir yēl i­in 

büt­esinin hazēr olmasē, 

 

 

 

4 Kategoriler hakkēnda sunulan bilgililer ñĶbrahim Bodur Sosyal Giriĸimcilik ¥d¿lleriò web sitesinden 

derlenmiĸtir. Kaynak ve detaylē bilgi için: 

https://www.ibrahimbodurodulleri.com/basvuru/?utm_source=undefined&utm_medium=undefined&utm_

content=undefined&utm_campaign=undefined 

https://www.ibrahimbodurodulleri.com/basvuru/?utm_source=undefined&utm_medium=undefined&utm_content=undefined&utm_campaign=undefined
https://www.ibrahimbodurodulleri.com/basvuru/?utm_source=undefined&utm_medium=undefined&utm_content=undefined&utm_campaign=undefined
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- Baĵēĸlar, fonlarla birlikte en az bir adet gelir getirici faaliyetini de baĸarēyla 

yürütmesi.  

Ķĸ birliĵi kategorisinde yer alan sosyal giriĸimlerin saĵlamasē gereken temel kriterler: 

- Sosyal giriĸimin toplumsal faydayē önceliklendiren baĸka bir örgüt ile bir araya 

gelerek faaliyette bulunmasē, 

- Ķki tarafēn tek baĸēna ulaĸamayacaĵē bir sosyal etki yaratēlmēĸ olmasē. 

Bu ­alēĸmada incelenen sosyal giriĸimler bahsi ge­en ºd¿l tºrenine katēlmaya hak 

kazanmēĸ ve halen faaliyette olan örgütlerden ve https://acikaciksosyalgirisim.org/ sitesine üye 

olmuĸ sosyal giriĸimlerden oluĸmaktadēr. Baĸka bir ifade ile bu araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer 

alan sosyal giriĸimler ñĶbrahim Bodur Sosyal Giriĸimcilik ¥d¿l¿ò programēna baĸvurularē kabul 

edilmiĸ ºn deĵerlendirme s¿recini baĸarēyla ge­miĸ veya ºd¿l kazanmēĸ ºrg¿tler arasēndan ve 

https://acikaciksosyalgirisim.org/ sitesine ¿ye olmuĸ sosyal giriĸimlerden önceki sayfada 

bahsedilen kriterler temelinde deĵerlendirilerek araĸtērma amacēna uygun olacak ĸekilde 

se­ilmiĸtir.  

Aĸaĵēda bu ºrg¿tlerin sahip olduklarē kurumsal mantēklarēn tespitine yºnelik olarak 

örgüt temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmeler ve ºrg¿tlerle ilgili dok¿manlarēn analizi neticesinde 

ulaĸēlan bilgilere ve bulgulara yer verilmiĸtir.  

5.2.1.2.1. Örnek Olay 4 

Dºrd¿nc¿ ºrnek olayda yer alan ºrg¿t, 2016 yēlēnda dernek stat¿s¿ ile hayatēna baĸlamēĸ 

ve kºyde/kērsalda yer alan okullarda etkin, verimli, s¿rd¿r¿lebilir eĵitim verilmesi i­in araĸtērma 

yapmak, yeni yol ve yºntemler keĸfetmek amacēyla faaliyet gºstermektedir. Baĸka bir ifade ile 

kērsalda eĵitimin kalitesini arttērmak i­in ­alēĸmaktadēr. Bu ºrnek olayda gºr¿ĸme yapēlan kiĸi 

Ķletiĸim ve Kaynak Geliĸtirme Koordinatºr¿ olarak gºrev yapmaktadēr. ¥rg¿tte hem profesyonel 

­alēĸanlar hem de gºn¿ll¿ler yer almaktadēr. G¿ncel olarak 15 profesyonel ­alēĸan ve yaklaĸēk 80 

gönüllü ile faaliyetlerini sürdürmektedir. 

Öncelikle örgütün misyonu ve kuruluĸ amacēnē anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya 

katēlēmcēnēn yanētē ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñé kērsalda eĵitim politikalarē ¿zerine ­alēĸēyoruz. Yani eĵitimin kalitesini arttērmak 

¿zere ­alēĸēyoruz. Genelde kºy okulu deyince aklēmēza gelen imgeler yēkēk bir okul binasē, kērēk bir 

cam, bot, mont gºnderelim gibi tek seferlik yardēmlar oluyor... ama bizim farkēmēz s¿rd¿r¿lebilir 

deĵiĸimi saĵlamak amacēyla eĵitimin kalitesini arttērmaktērò.      

https://acikaciksosyalgirisim.org/
https://acikaciksosyalgirisim.org/
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Ķncelenen ºrg¿t¿n 2018-2019 yēllarē i­in yayēnladēĵē faaliyet raporunda kendilerini ĸu 

ĸekilde tanēmlamaktadērlar:   

ñKºylerde eĵitimin kalitesini arttērmak i­in bir araya gelmiĸ ºĵretmenler ve gºn¿ll¿ler 

topluluĵuò. 

Yine aynē raporda varlēk nedenlerini bir baĸka ifade ile misyonlarēnē ĸu ĸekilde ifade 

etmiĸlerdir: 

ñKºylerde, ­ocuktan baĸlayarak t¿m topluluĵa yayēlacak ve kērsal kalkēnmayē 

destekleyecek yenilik­i bir eĵitim anlayēĸēnē hayata ge­irmekéò 

¥rg¿t temsilcisi ile yapēlan gºr¿ĸme ve ºrg¿t¿n yayēnlamēĸ olduĵu faaliyet raporundan 

elde edilen verilerin deĵerlendirilmesi neticesinde, ºrnek olay 4 olarak kodlanan ºrg¿t¿n asli 

hedefinin toplumsal fayda saĵlamaya yºnelik olduĵu gºr¿lmektedir. ¥zellikle fērsat eĸitsizliĵin 

nispeten y¿ksek olduĵu bir alanda bu eĸitsizliĵi ortadan kaldērmak i­in ve eĵitim kalitesini 

arttērmaya yºnelik yapēlan faaliyetlerin s¿rd¿r¿lebilir olmasēnē saĵlamaya ºnem verildiĵi 

gºr¿lmektedir. ¥rg¿t temsilcisinin ifade ettiĵi ñébot mont gönderelim gibi tek seferlik 

yardēmlaréò ve bu gibi yardēmlarēn yapēlmasēnēn hedefleri olmadēĵēna iĸaret eden ñéama bizim 

farkēmēz s¿rd¿r¿lebilir deĵiĸimi saĵlamak amacēyla eĵitimin kalitesini arttērmakò ifadesi örgüt 

i­in yapēlan faaliyetlerin s¿rekliliĵinin saĵlanmasēnēn birincil ama­ olduĵuna iĸaret etmektedir. 

Dolayēsēyla ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve varlēk nedenin s¿rd¿r¿lebilir bir sosyal fayda saĵlama 

olduĵunu sºylemek m¿mk¿n gºr¿nmektedir.  

Ķncelenen ºrg¿t¿n amaca yºnelik faaliyetleri ise faaliyet raporunda ĸºylece ifade 

edilmiĸtir: 

ñKºy ºĵretmenlerinin ihtiya­larēna yºnelik ºĵretmen eĵitimlerinin düzenlenmesi, yeni 

atanan kºy ºĵretmenlerine oryantasyon eĵitimlerinin yapēlmasē, yakēn kºylerde gºrev yapan 

ºĵretmenlerin düzenli olarak bir araya getirilmesi ve birbirlerine destek olmalarēnēn saĵlanmasē, 

eĵitim fak¿ltesindeki ºĵretmen adaylarēnēn kºy okullarēndaki ºĵretmenlik s¿re­lerine 

hazērlanmasē, birleĸtirilmiĸ sēnēflē kºy okullarē i­in uygulama esaslē i­eriklerin geliĸtirilerek 

yayēnlanmasē, kºy okullarēnda eĵitime dair ºrnek uygulamalarēn ve uzman gºr¿ĸlerinin 

dokümante edilerek ºĵretmenlerle paylaĸēlmasē, gºn¿ll¿lerimiz ile birlikte kºy halkēna ve 

çocuklara yönelik etkinliklerin organize edilmesi, her yēl; kºy halkē, ­ocuklar, derneĵimiz 

ºĵretmenleri ve gºn¿ll¿leri ile birlikte kºy ĸenliĵinin d¿zenlenmesiò. 
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Örgütün faaliyetlerine bakēldēĵēnda, misyon ve kuruluĸ amacēna uygun nitelikte ve 

s¿rekliliĵi olan uygulamalara yºneldiĵi gºr¿lmektedir. Kºy okullarēnda ­alēĸan ºĵretmenlerin 

sorunlarēnēn tespiti, bu sorunlarēn giderilmesine yºnelik ­ºz¿mler, kºy halkē ve ºĵretmenler 

arasēndaki ve kºy ºĵretmenlerinin aralarēndaki iletiĸimi arttērmaya yºnelik sosyal faaliyetler, 

ºĵretmen adaylarēnēn kºy okullarēnda fiili olarak bulunmalarē, kaynaĸtērēcē ĸenliklerin 

d¿zenlenmesi bunlardan bazēlarēdēr. Bu faaliyetler ile aslēnda ºrg¿t¿n bir sosyalizasyon s¿recini 

de yönettiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Farklē k¿lt¿rler ve mantēklar d¿zenli ve kontroll¿ bir ĸekilde 

bir araya getirilmekte ve ortak bir kimlik altēnda buluĸulmaktadēr.  

¥rg¿t¿n deĵerleri ise faaliyet raporunda ĸu ĸekilde ifade edilmiĸtir: 

ñB¿t¿nsellik: ºrg¿t¿m¿z insanē doĵanēn bir par­asē ve sosyal, duygusal, fiziksel, biliĸsel 

ve ruhsal yönleriyle bir bütün olarak görür.  

Kapsayēcēlēk: ºrg¿t¿m¿z, ­eĸitliliĵi ve beraberinde gelen farklēlēklarē kabul eder. 

Faaliyetlerinin herkesin katēlēmēna alan a­masē i­in emek verir.  

Adalet: ºrg¿t¿m¿z, t¿m bireylerin i­inde bulunduklarē koĸullara uygun olarak, ihtiya­ 

duyduklarē kaynaklara eriĸimlerinde tarafsēzlēĵē gºzetir.  

S¿rd¿r¿lebilirlik: ºrg¿t¿m¿z, deĵiĸimlere ve yeniliklere a­ēk, esnek ve s¿re­ odaklē 

olmaya ºzen gºsterir. Bulunduĵu alanēn koĸullarēna uygun ve s¿rd¿r¿lebilir etkiyi hedefleyerek 

faaliyetlerinin model niteliĵi taĸēmasēnē ºnceliklendirir.  

Dayanēĸma: ºrg¿t¿m¿z i­in eriĸilebilir ve verimli bir dayanēĸma aĵēnēn gerekleri a­ēk 

iletiĸim ve gönüllülüktür.  

Tarafsēzlēk: ºrg¿t¿m¿z, kimseden taraf deĵildir. ¥rg¿t¿m¿z tarafsēzlēk ilkesini 

benimseyerek ortaklēklar kurmayē hedefler. Etrafēnda bir araya geldiĵi kiĸiler, kurumlar, 

dernekler vb. oluĸumlarēn kimliklerinde ve dernekteki faaliyetlerinde ĸeffaftērò. 

¥rg¿t¿n deĵerleri incelendiĵinde ise herhangi bir siyasi, dini veya ideolojik fark 

gºzetmeksizin t¿m farklē mantēklar ve d¿ĸ¿nceleri bir araya getirmeye yºnelik hareket ettiĵi 

gºr¿lmektedir. Ayrēca s¿rd¿r¿lebilirliĵin bir deĵer olarak yer bulmasē ºrg¿t¿n amacē ve misyonu 

baĵlamēnda tutarlē olduĵunu da yansētmaktadēr. 

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsēnē ve k©rlēlēk hedefini anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya 

iliĸkin olarak ºrg¿t temsilcisinin yanētē ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñé bizim finansal gelirimizin ­ok b¿y¿k bir kēsmē yazdēĵēmēz projelerle aldēĵēmēz fon ve 

hibe kaynaklarē aslēnda. K¿­¿k bir kēsēmda bireysel ve kurumsal baĵēĸlarla devam ediyor. Bir 
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dernek olarak bizim ºncelikli ihtiyacēmēz olan ĸey bireysel ve kurumsal baĵēĸē arttērmak. Sosyal 

giriĸimcilik meselesine gelince, biz orada finansal bir sēnēflandērma olarak deĵil de sosyal etki 

¿zerinden bakēyoruz. é bu y¿zden kendimizi bir sosyal giriĸim olarak nitelendiriyoruzékuruluĸ 

statümüz dernek ama sonuçta sosyal bir meselede sürdürülebilir bir dönüĸ¿m hedefliyoruz. é 

gelir modellerimizi ­eĸitlendirmekle ilgili de ­eĸitli ¿r¿nler satmak, yerel halkēn, kadēn 

inisiyatiflerinin oluĸturduĵu ¿r¿nleri desteklemek ya da bizim kendimizin bir ĸeyler yapēp ¿r¿n 

satmasē gibi ĸeyler de ilerleyen dºnemlerdeki planlarēmēzdanò. 

Bu ifadeden anlaĸēldēĵē ¿zere, ºrg¿t¿n kuruluĸ statüsü dernek olmasēna karĸēn bir sosyal 

giriĸim olarak ifade etmek m¿mk¿nd¿r. ¢¿nk¿ ºrg¿t¿n asli hedefi ve misyonu sosyal fayda 

saĵlamak ¿zerine kuruludur ve bu sosyal faydayē saĵlamak i­in ihtiya­ duyulan finansmanēn 

ºnemli bir kēsmē ºrg¿t tarafēndan hazērlanan projeler karĸēlēĵēnda elde edilen fonlardan ve 

hibelerden saĵlanmaktadēr. Bireysel ve kurumsal baĵēĸlarēn ise toplam gelirdeki payēnēn olduk­a 

az olduĵu ifade edilmektedir. Bununla birlikte ilerleyen dönemlerde ticari faaliyetlerden de gelir 

elde edilmesi hedeflenmektedir. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n k©rlēlēk hedefi noktasēnda gelirlerini 

arttērmak ve s¿rd¿r¿lebilir kēlmak hedefleri vardēr. Ancak bu gelirlerin arttērēlmasē veya 

sürdürülebilir kēlēnmasēnē amacē sosyal misyonu s¿rekli kēlmak baĸka bir ifade ile sosyal misyona 

yatērēm yapmaktēr.  

Örg¿t¿n meĸru sahiplerinin kim olduĵunu ve k©rlēlēk hedefinin ne olduĵu noktasēnda 

dikkat ­eken noktalar ĸu ĸekildedir:  

ñé eĵitimdeki fērsat eĸitsizliĵini gözlemleme imk©nēmēz oldu. Köy okulu deyince mont 

gönderelim, bot gönderelim. Soba mē yakēyorlar, camlarēnē yaptēralēm gibi ĸeyler akla geliyor. 

Elbette bunlar da ­ºzmemiz gereken birlik olmamēz gereken meseleler. Ama bunun yanēnda da bir 

kesim ºzel okullar ºzel ¿niversiteler; imk©nē, eriĸimi kolay olan insanlarēn eĵitime hakikaten 

ayrēcalēk olarak eriĸebilmeleri eĵitimde ger­ek bir fērsat eĸitsizliĵinde derin bir problem olarak 

karĸēmēza ­ēkēyor. Bizim meselemiz sadece bir kºy okuluna destek olmak gibi deĵil hem toplumsal 

dºn¿ĸ¿m¿ hem de ¿lke olarak bizim kalkēnmamēzē destekleyecek kritik bir noktada. émesela bir 

­ocukla bir atºlye yapabiliriz, ­ocuĵa bot verebiliriz, kēyafet verebiliriz. Bunlar hep tek seferlik. 

Biz oraya gittik bir kere dokunduk geldik. Ama biz oradaki yerelde ºĵretmeni, ebeveyni, gen­leri, 

muhtarlarē g¿­lendirip bilgilendirirsek bu konuda eĵitimin paydaĸlarēnēn hepsinin bu meseleyi 

tutacak elini taĸēn altēna koyacak hale getirirsek o zaman y¿zlerce binlerce ­ocuk biz olmadan da 
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kendi kendine oradaki fērsatlara odaklanarak eĵitimi g¿­lendirebilir hale gelebilirler. Genel bakēĸ 

a­ēmēz da bu ĸekilde aslēndaò.  

¥rg¿t¿n yasal stat¿s¿n¿n dernek olmasēndan ºt¿r¿ belirli bir k©rlēlēk politikasēndan 

bahsetmek mümkün deĵildir. Bununla birlikte ºrg¿tte ­eĸitli projeler aracēlēĵē ile hem sosyal fayda 

saĵlanmakta hem de finansman elde edilmektedir. Burada elde edilen gelirlerin tamamē sosyal 

misyona yeniden yatērēm i­in kullanēlmaktadēr. Ayrēca ºrg¿t¿n iĸletme maliyetlerinin karĸēlanmasē 

ve b¿y¿mesi i­in kullanēlmaktadēr. ¥rg¿t¿n meĸru sahipleri de sosyal misyonun koruyucularē olan 

­alēĸanlar, gºn¿ll¿ler olarak gºr¿lmektedir.  

Dºrd¿nc¿ ºrnek olayda ºrg¿t yapēsē ve yönetim biçimini anlamaya yönelik olarak 

sorulan soruya örgüt temsilcisinin yanētē ĸºyle olmuĸtur: 

ñEkip olarak pandemi sürecinden büyüyerek ve g¿­lenerek ­ēktēk. Biz on beĸ kiĸilik bir 

ekibiz ĸu anda. Yeni projeler de hayata ge­ti bu s¿re­te. Burada tamamen yatay bir hiyerarĸi var. 

Hi­bir ­alēĸma alanēmēzda ve ­alēĸanlarda ast-¿st konumlandērmasē yok. B¿t¿n her ĸeyi ekip 

olarak konuyla ilgili arkadaĸlar toplu olarak karar veriyoruz. Ķĸte ºĵretmenlerle ilgili bir karar 

vereceksek, bu konuda ­alēĸan arkadaĸlar bir araya geliyorlar ve o konudaki stratejiyi belirleyip 

yol haritasē ­iziyorlar. é beĸ yēllēk tasavvur ya da genel stratejinin belirlenmesi noktasēnda yine 

ekipçe bir araya geliyoruz ve hepimiz beĸ yēl sonra kurumu nerede hayal ediyoruz sorusuna hep 

birlikte karar veriyoruz. Karar alama s¿re­lerimiz de bu ĸekilde. Konuyla ilgili arkadaĸlarēmēzla 

beraber yatay bir ĸekilde ger­ekleĸiyor. Yerel aktºrlerin de karar s¿re­lerinde yer almasē en 

ºnemsediĵimiz konulardan biri. ķu anda yerelde en ­ok sēnēf ºĵretmenleri ile ­alēĸtēk. Bu yēl 

özellikle yerelde gönüllü topluluklarē oluĸturmak ve yerelde gºn¿ll¿ yani bizden baĵēmsēz ancak 

bizimle iletiĸim halinde olan g¿­l¿ gºn¿ll¿ topluluklarēnēn olmasēnē ­ok ºnemsiyoruz. Hem karar 

alma süreçlerinde etkisi olmasē a­ēsēndan hem de orada yapacaĵēmēz ­alēĸmalarēn s¿rekliliĵi ve 

etkisini arttērmak a­ēsēndan yereldeki iĸ birliklerini ­ok ºnemsiyoruzò. 

Ķncelenen bu ºrg¿tte yoĵun bir yatay yapēlanmadan bahsetmek m¿mk¿nd¿r. ¥rg¿t 

­alēĸanlarē arasēnda herhangi bir ast-üst iliĸkisinin olmadēĵēn ifade edilmesi, ºrg¿t¿n deĵerleri ve 

bunlara ek olarak ºrg¿t¿n internet sitesinde yer alan ºrg¿t ĸemasēnda da herhangi bir hiyerarĸik 

iliĸkiden bahsetmek m¿mk¿n deĵildir. ¢alēĸanlarēn unvanlarē dikey hiyerarĸik bir yapēlanmayē 

ifade etmeyip bu unvanlar ­alēĸanlarēn yapmēĸ olduklarē iĸlerle iliĸkilendirilmiĸtir. Ķletiĸim ve 

kaynak geliĸtirme koordinatºr¿, program koordinatºr¿, izleme ve deĵerlendirme uzmanē, eĵitim 

uzmanē, gºn¿ll¿ koordinatºr¿ gibi unvanlar altēnda ºrg¿t ĸemasē oluĸturulmuĸtur. Yºnetim 
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bi­imine baktēĵēmēzda ise alēnacak her t¿rl¿ kararlar ve hayata ge­irilecek her t¿rl¿ eylemlerde 

ortak olarak karar alma s¿reci mevcuttur. Fikirler a­ēk­a dile getirilip, ortak kararlar alēnmakta ve 

yerel aktörlerin bu karar alma süreçlerine dahil olmasēna ºnem verilmektedir.  

Ķncelenen bu ºrg¿tteki kurumsal mantēklarēn ortaya ­ēkarēlmasē noktasēnda yapēlan 

mülakat ve incelenen dokümanlar neticesinde genel bir deĵerlendirme yapmak gerekirse, ºrg¿t¿n 

tamamēyla sosyal fayda saĵlama misyonu ile hareket ettiĵini, ºrg¿t¿n sahiplerinin sosyal misyonu 

paylaĸan ve katkē saĵlayanlar olarak gºr¿ld¿ĵ¿n¿, elde edilen gelirlerin sosyal misyona yeniden 

yatērēm yapmak i­in kullanēldēĵēnē, hiyerarĸik yapēlanmanēn olduk­a d¿ĸ¿k olduĵunu, karar alma 

süreçlerinde hem t¿m ­alēĸanlarēn hem de yerel aktºrlerin var olduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

Bununla birlikte finansal kaynak ­eĸitliliĵinin arttērēlmasē ve ­oĵaltēlmasē noktasēnda kēsa vadede 

olmasa da ilerleyen dºnemlerde bazē giriĸimlerde bulunulacaĵē ifade edilmektedir. Ayrēca ºrg¿t¿n 

kendisini sosyal giriĸim olarak tanēmlamasē bu yºnde geliĸeceĵinin ve b¿y¿yeceĵinin ºnemli 

gºstergeleri olarak kabul edilebilir. Dolayēsēyla incelenen bu ºrg¿tte sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

pek ­ok iĸ ve faaliyette yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. Ticaret mantēĵēnēn ise sonraki 

dºnemlerde ºrg¿te girebilme potansiyelinin olduĵu sºylenebilir. 

5.2.1.2.2. Örnek Olay 5 

Beĸinci ºrnek olayda yer alan sosyal giriĸim, ñT¿rkiye'deki binlerce iĸsiz ve umutsuz 

gencin kendi potansiyellerini a­ēĵa ­ēkarmasēna nasēl yardēmcē olabiliriz?ò ve ñT¿rkiye'de iyi 

ama­larē olan yazēlēmcēlarēn d¿nyaya deĵer kattēĵē bir ekosistemi saĵlamak i­in ne yapmak 

lazēm?ò sorusuna yanēt aramak i­in 2016 yēlēnda hayatēna baĸlamēĸtēr. Örgütün yasal statüsü 

dernek olmakla birlikte ekonomik gelir elde eden iktisadi bir iĸletmeye de sahiptir.  Faaliyet 

modeli temel olarak ĸu ĸekilde iĸlemektedir: gençlere ve çocuklara ücretsiz olarak eĵitimler 

verilmekte, bunun için gerekli olan finansman ise ºrg¿t tarafēndan yetiĸtirilen kiĸilere ihtiyaç 

duyan ve yerel ekonomik kalkēnmayē hedefleyen ĸirketler ve kuruluĸlar tarafēndan saĵlanmaktadēr.  

¥rg¿t¿n gelir kaynaklarē örgüt t¿z¿ĵ¿nde ise ĸu ĸekilde ifade edilmiĸtir: 

ñé ¿ye aidatlarē, derneĵe ger­ek ya da t¿zel kiĸilerce yapēlan baĵēĸlar, çay ve yemekli 

toplantē, gezi ve eĵlence, temsil, konser, spor yarēĸmasē ve konferans gibi faaliyetlerden saĵlanan 

gelirler, toplanacak baĵēĸ ve yardēmlar, derneĵin, amacēnē ger­ekleĸtirmek i­in ihtiya­ duyduĵu 

geliri temin etmek amacēyla giriĸtiĵi ticari faaliyetlerden elde edilen kazan­larò. 

¥rg¿t¿n kurucu ortaĵē ve CEOôsunun 2019 yēlēnda Ahiler Kalkēnma Ajansē ile yaptēklarē 

iĸ birliĵiyle Ķbrahim Bodur Sosyal Giriĸimcilik ºd¿llerini kazandēklarē zaman yapmēĸ olduĵu 
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a­ēklamasēna göre örgüt kendisini, ñT¿rkiyeôyi yazēlēm alanēnda d¿nya ­apēnda bir merkez 

yapmaya ­alēĸan bir sosyal giriĸimò olarak tanēmlamaktadēr. Devamēnda ise ĸu bilgileri 

vermektedir: ñ­ok b¿y¿yen ve y¿ksek katma deĵerler ¿reten, ¿lkelerin b¿y¿kl¿ĵ¿n¿ bile ge­miĸ 

bir teknoloji sektºr¿ var. ¦lkemizdeki potansiyeli y¿ksek gen­leri bulup onlara ¿cretsiz yazēlēm 

eĵitimleri saĵlēyoruz ve d¿nya ­apēnda yazēlēmcēlar ­ēkarēyoruz T¿rkiyeôden. 2016 yēlēndan bu 

yana 800 genci eĵittik ve 800 yazēlēmcē yetiĸtirdik. Bu gen­ler bize geldiklerinde umutlarēnē 

kaybetmiĸ, ­ok uzun dºnem iĸsiz kalmēĸ gen­ler ­oĵu; ama buradan ­ēktēktan sonra artēk kendi 

bile eĵitim verebilecek seviyeye gelmiĸ olan, ­evresindekileri eĵiten ve iyi iĸlerde ­alēĸan gen­ler 

olduò.  

Örgütün web sitesinde yayēnlanmēĸ olan bilgilere gºre biliĸim ve yazēlēm programlarē 

eĵitim kamplarēna katēlēp baĸarēyla tamamlayan katēlēmcēlarēn %60ôē ¿­ ay i­inde istihdam 

edilmiĸtir. ¥rg¿t yapmēĸ olduĵu ­alēĸmalarla 2019 yēlēnda Ķbrahim Bodur Sosyal Giriĸimcilik 

¥d¿lleri Ķĸbirliĵi kategorisi kazananē olmuĸtur. 2020 yēlēnda ise ASHOKA Change Makers d¿nya 

birinciliĵini kazanmēĸtēr. Ayrēca Social Impact Lab Avrupaônēn en y¿ksek büyüme potansiyeline 

sahip üç sosyal giriĸimden birisi se­ilmiĸtir. Bu ºzelliĵi itibariyle ¿lkemizdeki tek sosyal 

giriĸimdir.  

Bu ºrg¿t¿n incelenmesinde kullanēlan veriler ºrg¿tte Ķĸ Geliĸtirme Uzmanē görevini 

yürüten örgüt temsilcisi ile yapēlan m¿lakattan, ºrg¿t¿n web sitesinden ve ºrg¿t¿n yayēnladēĵē 

faaliyet raporlarēndan, gelir tablolarēndan, dernek t¿z¿ĵ¿nden derlenmiĸtir.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacēnē ve misyonunu anlamak i­in incelenen doküman analizi 

sonucunda ulaĸēlan bulgular ĸºyle olmuĸtur: 

ñT¿rkiyeôde d¿nya ­apēnda yazēlēmcēlar yetiĸtirmek i­in ­alēĸan, ¿lkemizi bir teknoloji 

geliĸtirme merkezi yapmayē hedefleyen bir sosyal giriĸimò, 

¥rg¿t temsilcisi ile yapēlan gºr¿ĸmede ise konu ile ilgili ifade ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñBizim amacēmēz T¿rkiyeôde nitelikli yazēlēmcēlar yetiĸtirmek ve bunlarē hem T¿rkiyeôde 

hem de d¿nyada ihtiyacē karĸēlamak ¿zere hazēr hale getirmek. Bunun i­in bir iĸ modelimiz var. 

Bir de ­alēĸma mantēĵēmēz var. ¥ncelikle bu eĵitimleri ¿cretsiz veriyoruz, toplumsal faydayē 

gºzetmek i­in. ¥zellikle eĵitimde fērsat eĸitliĵini saĵlamak i­in. Bizde s¿re­ klasik bir STK gibi 

iĸlemiyor. Biz biraz daha bu eĵitimleri almaya hazēr arkadaĸlara vermeye gayret ediyoruz. Evet, 

ihtiyacē olan kiĸileri se­iyoruz ama onlarēn da bir ĸeyler yapmēĸ olmasē gerekiyor o eĵitimlere 

gelene kadar kendine bir temel atmēĸ, ger­ekten o alanda kariyer yapmayē hedefleyen ve hayal 
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eden gen­leri davet ediyoruz. Bunu yaparken de ­ok se­ici davranēyoruz. Yaptēĵēmēz iĸ modelinin 

ve ºrg¿t¿m¿z¿n bu kadar bilinir olmasēnēn sebebi de iyi se­im yapabilmemiz. Bize ĸu anda 

yaklaĸēk 600 baĸvuru geliyor her bootcamp için. Biz bunu 30'a indiriyoruz. Bunu yaparken de 

dediĵim gibi en ­ok baktēĵēmēz yer motivasyon. ... bir etkinlik olsun diye mi geliyorlar yoksa 

ger­ekten o alanda kariyer yapmayē mē hedefliyorlar ya da potansiyelini y¿kseltmek i­in mi 

geliyor, buna bakēyoruz. Kadēnlara da pozitifi ayrēmcēlēĵēmēz varò. 

 Örgütün misyonu ise yayēnlanmēĸ olduklarē faaliyet raporunda ĸu ĸekilde ifade 

edilmiĸtir: 

ñGen­lere ihtiya­ duyduklarē becerileri saĵla ve iĸsizlikle m¿cadele et: Teknolojide 

yetenek a­ēĵēnē kapatan programlar oluĸtur ve bunlarē her gence hi­bir ayrēm yapmadan ulaĸtēr. 

Y¿ksek katma deĵeri olan teknoloji alanlarēnda beceri a­ēĵēnē kapat: Bunu yaparken paydaĸlarla 

bir arada ­alēĸ, gen­lerin aldēĵē eĵitimle iĸ imkanlarēnē birleĸtiren kºpr¿ ol. T¿rkiyeônin dijital 

dºn¿ĸ¿m¿ne katkē saĵla: Yetenek ve teknoloji geliĸtirme merkezi vazifesi gºr ve ºzel sektºrden 

üniversitelere, devlet kurumlarēndan sivil topluma dokunan etki odaklē projeler y¿r¿tò. 

Örgütün sahip olduĵu kuruluĸ amacē ve misyonuna yºnelik faaliyetlerini anlamak i­in 

sorulan soruya ºrg¿t temsilcisinin yanētē ĸºyle olmuĸtur: 

ñEn ­ok ger­ekten bu iĸi yapmak istemelerine ­ok dikkat ediyoruz. Ķkinci adēmda teknik 

taraflarēna bakēyoruz. ¢¿nk¿ dengeli bir sēnēf oluĸturmak ­ok ºnemli. ... herkesin eĸ zamanlē 

olarak konuyu anlayabilmesi i­in bu ºnemli. Biz bootcamplerle aslēnda mikro bir ­evrede 

yaratēyoruz. ... benzer yaĸlardaki 30 kiĸi aynē iĸ i­in bir araya geliyorlar. Bºylece g¿zel bir 

etkileĸimle kendi aralarēnda da bºyle bir ĸey var gºrd¿n m¿, beraber proje yapalēm gibi. Bunlarē 

da teĸvik ediyoruz ki o iki aylēk s¿reyi maksimum verimlilikte kullanalēm. ¦­¿nc¿ olarak da y¿z 

y¿ze m¿lakatlar yapēyoruz. Bunu eski mezunlarēmēza yaptērēyoruz. Burada dikkat ettiĵimiz ĸey 

ger­ekten o yazdēklarē doĵru mu, gºzlerinin i­i parlēyor mu? Toksik bir insan mē, bu bizim i­in 

­ok ºnemli. Yani burada kurduĵumuz topluluĵa ºyle durduĵu yerden bºyle toksik saçacak birisini 

se­mek istemiyoruz. ¥ĵrendiklerini paylaĸacak mē, verme k¿lt¿r¿ var mē, orada durup dururken 

problem ­ēkartacak mē? Bunu yapmanēn en g¿zel yolu eski mezunlara yaptērmak oluyor. Diyoruz 

ki bu arkadaĸē sēnēfta gºrmek ister miydin? Bºylece 30 kiĸilik bir dengeli sēnēf oluĸuyor. ķimdiye 

kadar ­ok baĸarēlē oldu iyi ­alēĸtē. Onun dēĸēnda eĵitmenlerimiz bizim bºyle biz de ­alēĸan Eĵitmen 

diyeceĵim profiller yok. Bunlarēn tamamē sektºre profesyonel ­alēĸan kiĸiler ºrneĵin 

sahibinden.com'da Java takēm lideri, cimri.com'da takēm lideri, ya da iĸte TEB bankasēnēn 
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principal data scientisti gibi hakikaten sektºrde iyi yerlerde ­alēĸan arkadaĸlar hafta sonlarēnē 

heba ederek, hibe ederek gelip burada gen­ yetiĸtirmemiz de yardēmcē oluyorlar.  Elbette bir 

¿cretleri var ama onlarēn maaĸēnēn yanēnda komik kalēyor. Biz burada bunun bir iĸ olduĵunu 

hatērda kalmasē i­in bu ¿creti veriyoruz. ¢ok y¿ksek de vermiyoruz ki gºn¿lden yapacak ve bunu 

da iĸ olacak yapacak arkadaĸlar gelsin. O konuda hi­ sorun yaĸamadēk. ¢¿nk¿ eĵitmen se­erken 

de diĵer eĵitmenlerden estek alēyoruz. Hem teknik becerisini ºl­mek anlamēnda hem de o 

k¿lt¿r¿n¿ anlamak i­in. Hem biz giriyoruz m¿lakatlara hem de eski eĵitmenlerimizi sokuyoruz. 

Bu arkadaĸlar da gelip hafta sonlarē bu gen­leri yetiĸtiriyorlar. Sonrasēnda da bu arkadaĸlarē iĸe 

yerleĸtiriyoruz. Yaklaĸēk mezunlarēmēzēn %80'i 3 ayda iĸe yerleĸiyor. Ama dedik ki bizim buradan 

bir gelir elde etmemiz lazēm. Bu motoru dºnd¿rmek i­in. STKôlarēn bence b¿y¿k bir sorunu ĸu: 

hibeyle yür¿d¿ĵ¿ zaman aslēnda baĸkasēnēn parasēyla y¿r¿m¿ĸ oluyorsun. Yani patron baĸkasē 

yani. Kendi kararlarēnē alērken, bir post ­ēkarken, logosunu bile nereye koyacaĵēna karar 

veremiyorsun yani s¿rekli arkada bir karar mekanizmasē ­alēĸēyor. Ama kendi gelirini kazanan 

bir sosyal giriĸimde iĸler ºyle olmuyor. Yani hayal ettiĵi her ĸeyi daha hēzlē uygulayabiliyor. Biraz 

daha giriĸim gibi ­alēĸēyoruz o anlamda. Son zamanda yaptēĵēmēz ĸey ise mezunlarēmēzē ĸirketlerle 

daha ­ok buluĸturmak ve oradan da bir gelir elde etmek. Oradan da her mezunumuza önce ik 

m¿lakatē, sonrasēnda da bir teknik m¿lakat yapēp hazēr olduĵundan emin olup ĸirketlerle 

buluĸturuyoruz. Hazēr deĵillerse de nasēl hazēr olacaklarēna dair geri bildirim veriyoruz. Mesela 

diyoruz ki sen kendinle ilgili bunlarē sºylemeyi bērak ĸunlarē sºyle. ¢¿nk¿ bir ĸirket ºzellikle k¿­¿k 

bir ĸirket ­alēĸan alērken ĸirketine aynē zamanda bir ekip arkadaĸē da alēyor. O y¿zden seni 

yakēndan tanēmak istiyor. Senin insanē yºnlerini de duymak istiyor. Sadece teknik tarafēn deĵil; 

onun test edileceĵi baĸka mekanizmalar olacak zaten sonraki s¿re­teò.  

¥rg¿t¿n misyonu ve kuruluĸ amacē incelendiĵinde, sosyal faydanēn gºzetildiĵi ve 

ºzellikle sosyoekonomik ihtiyacē yüksek, potansiyeli olan, motivasyonlu gençlere ücretsiz eĵitim 

vermek olduĵu gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu boyutlarēnda sosyal 

kalkēnma mantēĵēnē net bir ĸekilde gºrmek m¿mk¿nd¿r. Bununla birlikte olduk­a hēzlē bir ĸekilde 

b¿y¿meye devam eden ºrg¿t¿n, baĵēmsēz olarak gelir elde edebilmesi ºrg¿t¿n ama­larēnē 

ger­ekleĸtirmek noktasēnda kritik bir unsur olarak kabul edildiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Bu 

noktada ºrg¿t¿n gelirlerinin aĵērlēĵēnē hibelerden ticari gelirlere yºneltmek i­in bazē giriĸimlerin 

olduĵu ifade edilmektedir. ¥rneĵin kurumsal eĵitimlere daha ­ok aĵērlēk verilmesi, iĸe 

yerleĸtirmelerden elde edilen gelirin arttērēlmasē bunlardan bazēlarēdēr. Ayrēca ilerleyen 
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dºnemlerde daha farklē gelir elde etme yollarēna da gidileceĵi ifade edilen bir diĵer durumdur. 

Dolayēsēyla sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵēnēn yanēnda b¿y¿me potansiyeline sahip ticari 

mantēktan kaynaklanan bazē uygulamalarēn varlēĵē da sºz konusudur. Ayrēca bu tip uygulamalarēn 

sonraki dºnemlerde daha da artacaĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedeflerini anlamaya yºnelik olarak sorulan sorulara 

aranan cevaplarda faaliyet raporunda ulaĸēlan bulgular ise ĸºyledir: 

ñĶktisadi iĸletmenin k©rēnēn tamamē, Kodluyoruz Derneĵi'ne aktarēlmakta ve derneĵin 

sosyal misyonunu ilerletmek için kullanēlmaktadērò. 

Aynē soruya ºrg¿t temsilcisinin yanētē ise ĸºyle olmuĸtur: 

ñé ºncelikle bir olan durum var bir de gitmek istediĵimiz nokta var. Gitmek istediĵimiz 

nokta da bu iĸe yerleĸtirmelerin gelirlerimizde b¿y¿k bir pay almasēnē istiyoruz. Aynē zamanda 

ĸirketlere verilen kurumsal eĵitimlerde b¿y¿k bir pay olsun istiyoruz. Ama ĸu an ki noktada biraz 

daha hibe aĵērlēklē gidiyor. Hibeden kastēmēz mesela Microsoft destekliyor, ge­en sene AB 

destek­imizdi, ĸu an Western Union var. D¿nya Bankasē var, BM'nin bazē destekleri var. Baya bir 

destek aldēĵēmēz yer var. Bunlar da doĵrudan nakdi destekler olmuyor. Mesela ILO ile yaptēĵēmēz 

anlaĸmada ķanlēurfa'da iki tane Bootcamp a­acaksēn ve orada 60 tane gen­ yetiĸtireceksin. Bunun 

gibi biraz daha bootcamp finanse ettiĵimiz bir model ile ilerliyoruz ĸu an i­in. Mesela Ķbrahim 

Bodur Ödüllerinde de Ahi Evran ile yaptēĵēmēz iĸ birliĵinde de ºyle bir yaklaĸēm vardē. Kalkēnma 

ajansē bizi destekledi ve biz orada 30 genci yetiĸtirdik. Ķstanbul'dan eĵitmen gºt¿rerek yetiĸtirildi 

o arkadaĸlar. Sonrasēnda da bir kēsmē orada bir kēsmē da okuduklarē yerde ya da memleketlerinde 

iĸe girdiler. ... hibeler biraz daha aĵērlēklē. Ama bu hibelerde doĵrudan nakdi yardēm deĵil de 

insan sayēsē kadar ya da bootcamp sayēsē kadar bir hibe. Zaten destek aldēĵēmēz t¿m diĵer 

ºrg¿tlerin logolarēnē gºrebilirsiniz. Kimisinde Microsoftôun, kimisinde ILO'nun logosu vardēr. 

Bunu da ºnemsiyoruz. Getirdiĵimiz nokta da Trendyol ile Fazla Gēda ile bir iĸ birliĵimiz var. 

Orada da ĸºyle bir mantēk izliyoruz. Mesela Trendyol'a diyoruz ki gel birlikte 30 gen­ yetiĸtirelim. 

Bu gençleri yetiĸtirirken istersen kendi ­alēĸanlarēnla ver bu eĵitimi ve kendi m¿fredatēnla ver. 

Bunun ne gibi bir faydasē var? Birlikte ­alēĸmak istedikleri gen­leri de se­erken onlarēn 

kriterlerini de ekstradan ekleyebiliyoruz ve diyoruz ki, birlikte seçelim. Birlikte yetiĸtirelim ve sen 

­alēĸmak istediĵin arkadaĸlarla ­alēĸ. Dºrt beĸ kiĸi istihdam etmek isteyen bir ĸirket i­in bu ­ok 

b¿y¿k bir avantaj oluyor. Bir diĵer ºrnek Fazla Gēda, farklē bir teknoloji kullanēyorlar ve genelde 

gen­lerin ­ok raĵbet etmediĵi bir teknoloji. Diyoruz ki, birlikte yetiĸtirelim sen bunlardan bir 
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kēsmēnē istihdam et. Diĵerleri de senin kalitende ve senin ihtiya­larēna gºre eĵitim aldēklarē i­in, 

aslēnda o eĵitim bir noktada iki aylēk bir staj gibide d¿ĸ¿n¿lebilir. ¢¿nk¿ o ĸirketin ne ihtiyacē 

varsa onu veriyoruz biz onlara. O iki aylēk staj benzeri eĵitimden sonra, zaten senin kalitende pek 

­ok yere yerleĸebilecek aslēnda o arkadaĸlar da. Trendyol'un verdiĵi eĵitimlerden sonra o kiĸiler 

eĵitim alanlar, hepsiburadaya, sahibindene de gidecek. ¢¿nk¿ o kalitede o ihtiya­ da eĵitim 

almēĸlar. Gelir kalemlerimiz biraz fazla. Farklē denediĵimiz ĸeyler de var. Aynē zamanda bir 

giriĸim olduĵumuz i­in s¿rekli de deniyoruz baĸka neler yapabiliriz diye. ķu an gelirlerimizin 

b¿y¿k kēsmēnē hibeler oluĸturuyor ama dediĵim gibi bunlar nakdi yardēmlar deĵil. Bundan sonra 

biraz daha farklē bir yºne gitmek istiyoruz. Buradan (kurumsal eĵitimler, iĸveren buluĸmalarē) bir 

gelir de geliyor ama tamamēnē karĸēlamēyor ĸu an i­in.ò 

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu temel olarak sosyal fayda saĵlamaya dºn¿k olduĵu 

i­in, k©rlēlēk hedefi ve sahiplik yapēsē da bu yºnde geliĸmiĸtir. Baĸka bir ifade ile ºrg¿t¿n 

gelirlerini arttērmak fikri olmasēna karĸēn, bu gelirleri ºrg¿t¿n sosyal misyonuna yeniden yatērēm 

yapmak için kullanacaĵē sºylenebilir. Dolayēsēyla k©rlēlēk boyutunda temel hedef sosyal misyona 

yeniden yatērēm yapmaktēr. ¥rg¿t¿n meĸru sahipleri ise ºrg¿tle baĵē olan herkes olarak kabul 

edilmektedir. Baĸka bir ifade ile ­alēĸanlar, gºn¿ll¿ler, yºnetim kurulu ¿yeleri, fikir alēĸveriĸinde 

bulunulan destek­iler ºrg¿t¿n meĸru sahipleri olarak kabul edilmektedir.  

¥rg¿t yapēsē ve yºnetim bi­imini anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya örgüt 

temsilcisinin yanētē ĸºyle olmuĸtur: 

ñBurada katē bir yapēlanma, hiyerarĸi yok. Her ĸeyi birbirimize danēĸērēz. Ķ­inden 

­ēkamadēĵēmēz noktalarda daha iyi, senyºr kiĸilere danēĸērēz. Mesela veri bilimi ile ilgili bir ĸey 

yapacaksak ĶT¦'deki Altan ¢akēr bizim destek­imiz mesela. Ona danēĸērēz teknik bir ĸeyse. Yani 

muhakkak kendi i­imizde bir fikir alēĸveriĸi olur ya da birilerine danēĸērēz. O anlamda da ­ok 

keyifli burasē. Hi­bir hiyerarĸi yok. Alēnan t¿m kararlarda ­alēĸanlarēn sºz hakkē varò. 

¥rg¿t¿n sahip olduĵu kimlik ve k¿lt¿r ile yakēndan ilgili olarak ºrg¿tte dikey bir 

hiyerarĸik yapēlanma sºz konusu deĵildir. Yatay hiyerarĸik yapēlanmanēn aĵērlēkta olduĵunu 

sºylemek m¿mk¿nd¿r. Ayrēca t¿m kararlarda t¿m ­alēĸanlarēn fikir beyanēnda bulunabilmesi, 

iletiĸim kanallarēnēn s¿rekli a­ēklēĵē, ast-¿st iliĸkisinin d¿ĸ¿k olduĵu bir yapēda olduĵunu iĸaret 

etmektedir.  

Ķncelenen bu ºrg¿tle ilgili genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda sosyal fayda saĵlamak 

i­in sosyoekonomik ihtiyacē y¿ksek ancak potansiyel sahibi gen­lere ¿cretsiz eĵitim faaliyetlerini 
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vermeleri, bununla birlikte ºrg¿t¿n hayatēnē idame ettirmek i­in ihtiyaç duyulan gelirin hem 

hibelerle hem de ­eĸitli eĵitimlerle ve iĸveren buluĸmalarē ile saĵlanmasē; eĵitim kamplarēna 

se­ilecek kiĸilerde profesyonel insan kaynaklarē uygulamalarēnēn varlēĵē, d¿ĸ¿k dikey hiyerarĸik 

yapēlanmasēnēn varlēĵē, ortak karar alma s¿re­leri, ileriye dºn¿k planlarda sosyal giriĸimin giriĸim 

ºzelliĵinin daha da ºn plana ­ēkarēlmak istendiĵi gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla incelenen boyutlar 

baĵlamēnda deĵerlendirildiĵinde sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ve beraberinde piyasa mantēĵēnēn 

yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. 

5.2.1.2.3. Örnek Olay 6 

¥rnek olay 6ôda yer alan sosyal giriĸim 2004 yēlēnda faaliyet gºstermeye baĸlamēĸtēr. 

G¿ncel ĸirket deĵeri tahmini 30 milyon TL civarēnda5 olan ve kendi tabirleriyle, ñteknolojinin 

imkanlarē ve nitelikli bilgi ile ­ift­ilerimizin verimliliĵini, karlēlēĵēnē ve buna baĵlē olarak yaĸam 

kalitelerini y¿kseltmeyiò ama­layan bir sosyal giriĸimdir. ¥rg¿t¿n yasal stat¿s¿ A.ķ. olmakla 

birlikte hem yapēlan gºr¿ĸmeye hem de incelenen dokümanlara dayanarak asli hedeflerinin kâr 

elde etmek deĵil; sosyal misyona ve sosyal faydaya ulaĸmak olduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

Örgütün temel hedefleri ñ­ift­ileri bilin­lendirmek, ­evreyi korumak, ¿retim kalitesini 

ve kērsal kesimin yaĸam refahēnē arttērmak, t¿keticilere daha kaliteli ve saĵlēklē ¿r¿nler sunulmasē 

için zemin yaratmakò ĸeklinde ifade edilmektedir. Örgütün faaliyetlerini ger­ekleĸtirmek için 

ihtiya­ duyduĵu finansman, örgütün kurulduĵu yēldan beri yalnēzca ºrg¿t¿n elde ettiĵi gelirlerden 

karĸēlanmaktadēr. Dolayēsēyla herhangi bir hibe, baĵēĸ, yardēm gibi gelir sºz konusu deĵildir. Bu 

ºrg¿t¿n incelenmesinde kullanēlan veriler ºrg¿t¿n Yºnetim Kurulu ¦yesi ile yapēlan m¿lakattan, 

örgütün web sitesinden ve ºrg¿t¿n doĵrudan araĸtērmacē ile paylaĸmēĸ olduĵu dok¿manlarēn 

analizinden elde edilmiĸtir.   

¥ncelikle ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu anlaĸēlmaya ­alēĸēlmēĸtēr. Bu noktada ºrg¿t 

temsilcisi ve örgütten temin edilen dokümanlar analiz edilerek ­eĸitli sonu­lara ulaĸēlmēĸtēr. ¥rg¿t 

temsilcisi ile yapēlan m¿lakattan ºrg¿t¿n misyonu ve kuruluĸ amacēna yºnelik anekdotlar ĸu 

ĸekildedir: 

 

 

 

5 Gºr¿ĸme yapēlan yºnetim kurulu ¿yesinden alēnan bilgiye gºre. 
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ñBiz ºncelikle nitelikli bilgi ve teknoloji yardēmēyla, ­ift­ilerin verimliliklerini ve 

karlēlēklarēnē buna baĵlē olarak da ­ift­ilerin ve ailelerinin yaĸam kalitelerini arttēran projeler 

yapan bir ĸirketiz. Ķĸimiz bu ­er­evenin dēĸēna ­ēktēĵē anda bizim iĸimiz olmaktan ­ēkar. Bir iĸ 

­ift­inin verimliliĵini, k©rlēlēĵēnē arttērmalē, ­ift­inin yaĸam kalitesini y¿kseltmeli yapacaĵēmēz her 

iĸ i­in bu ilke ge­erli. Bir ­er­evemiz var. 2006 yēlēnda anayasamēzē yazdēk biz. O zaman ĸirket 

anayasasēnē yazdēk. TABĶT doĵaya, ­evreye, insana karĸē bilerek ya da bilmeyerek olumsuz etkiler 

yaratan hi­bir ĸirketle ismini yan yana koymaz. Bunun dēĸēndaki iĸleri yapmaz. K©rēnē ortaklarēyla 

paylaĸmaz. Tamamēnē AR-GE i­in ayērēr. Rol model olmayē hedefler yaptēĵē iĸlerde. 

¥nceliklendirmeyi de ĸºyle yapar bir iĸ alērken: ilk olarak ­ift­iye, ¿lkeye ve d¿nyaya faydasē var 

mē? Ķkincisi para kazanēyor mu? Çünkü eĵer s¿rd¿r¿lebilir olmak istiyorsak para kazanmazsak 

giremeyiz o iĸe. Bizim fon kaynaklarēmēzdan onu finanse edip etmeyeceĵimize bakabiliriz. Bizim 

misyonumuzda ĸu da vardēr: kēsa vadede para kazanmayabiliriz. Onu finanse edebiliriz. Mesela 

akēllē kºy ayda aĸaĵē yukarē 200.000 TL zarar ediyor. Yēlda 2,5 milyon TL kadar. Ancak biz bunu 

devam ettiriyoruz ­¿nk¿ akēllē kºy¿ ºrnek gºstererek aldēĵēmēz iĸler var. Biz onun i­in akēllē kºy¿ 

kapatmayēz. Gelecek olan gelirlerle bunu finanse ederiz; ama yine o dēĸarēdan alacaĵēmēz 

projelerde gēdayla, d¿nyanēn iyileĸmesi ile ilgilidirò. 

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacēnēn ve misyonunun anlaĸēlmasē i­in yapēlan dok¿man analizi ve 

ºrg¿t temsilcisi ile ger­ekleĸtirilen m¿lakattaki sorulara verilen yanētlar birlikte 

deĵerlendirildiĵinde, ºrg¿t¿n k©r elde etme d¿ĸ¿ncesine sahip olduĵu ancak k©r elde etmenin asli 

bir ama­ olmadēĵēnē k©rēn sosyal fayda saĵlama noktasēnda bir ara­ olarak gºr¿ld¿ĵ¿ tespit 

edilmektedir. Bununla birlikte ºrg¿t¿n baĸka herhangi bir gelir kalemi olmadēĵē i­in k©rēn ºrg¿t¿n 

s¿rd¿r¿lebilirliĵi i­in elzem bir faktºr olarak gºr¿ld¿ĵ¿n¿ de sºylemek m¿mk¿nd¿r. ¥rg¿t¿n 

gireceĵi t¿m iĸlerde ­ift­ilere fayda saĵlamasē gerektiĵi, doĵaya veya topluma zararlē olabilecek 

t¿m iĸlerden y¿ksek k©r elde etme potansiyeli olsa dahi uzak durmasē ºrg¿t¿n kuruluĸ amacēnēn 

sosyal fayda saĵlamak olduĵunu gºsteren ºnemli pratiklerdendir. Ayrēca bu tip iĸlere girerek 

ºrg¿t¿n misyon kaymasē yaĸama tehlikesinin var olduĵunun bilinmesi, bu konuda endiĸe duyulup 

misyondan sapmadan faaliyet gºsterilmesi yºn¿ndeki ­abalar da sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

varlēĵēna iĸaret etmektedir. Bununla birlikte yapēlacak iĸlerde aranan bir diĵer kriter de k©r elde 

etmek olarak ifade edilmektedir. Dolayēsēyla incelenen bu ºrg¿t¿n varlēk nedeni kēsaca sosyal 

fayda saĵlayacak faaliyetleri s¿rd¿r¿lebilir kēlmak i­in k©r elde etmek olarak ifade edilebilir. 
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¥rg¿t¿n sahiplik yapēsēnēn ve k©rlēlēk hedefinin anlaĸēlmasēna yºnelik olarak yöneltilen 

sorulara elde edilen bulgular ĸu ĸekildedir: 

ñSonrasēnda birka­ yēl sonra ise bizim yaptēĵēmēz iĸin, kazandēĵēmēz paranēn sosyal 

faydaya yºnelik olarak, biz bunu ruhen yapēyorduk, parayē kazanēyorduk ve iĸimizi geliĸtirmek 

i­in kullanēyorduk. Bu iĸ de doĵrudan sosyal sosyal faydaya dºn¿yordu.ò 

¥rg¿t temsilcisinin ifadelerine gºre ºrg¿t¿n y¿r¿tt¿ĵ¿ faaliyetlerin ºz¿nde sosyal fayda 

saĵlamak olduĵu görülmektedir. ¢¿nk¿ bu ºrg¿t¿n kuruluĸu k©r elde etmek d¿ĸ¿ncesine deĵil bir 

sosyal sorunu gidermek üzerine kuruludur. Örgüt temsilcisinin kullandēĵē ñbiz bunu ruhen 

yapēyordukò ifadesi bu noktada gºze ­arpmaktadēr. Ayrēca elde edilen k©rēn iĸi geliĸtirmek i­in 

kullanēlmasē baĸka bir ifade ile sosyal misyona yeniden yatērēm yapmak i­in kullanēlmasē 

d¿ĸ¿ncesi vardēr.  

ñé ile bizim tartēĸtēĵēmēz konu ĸu: diyorum ki bu bir sosyal ama­lē bir projedir. Burada 

k©rē önceliklendirmeden hareket etmen lazēm. ¢ift­inin yaĸamasēnē, end¿strinin yaĸamasēnē, 

çiftçinin kaliteli hammadde ¿reterek gēda end¿striye vermesini, orada markalaĸmayē halletmen 

lazēmò. 

Bu alēntēda da ºrg¿t temsilcisinin k©rē ikincil ama­ olarak gºrd¿ĵ¿ ve ºrg¿t i­in asli 

olanēn sosyal fayda saĵlamak olduĵu gºr¿lmektedir.  

ñK©rēnē ortaklarēyla paylaĸmaz. Tamamēnē AR-GE i­in ayērērò. 

Bu ifade ise örgüt için sermayedarlara herhangi bir k©r daĵētēmē olmadēĵē ifade edilmekte 

ve elde edilen gelirin ºrg¿t¿n geliĸtirilmesi amacēyla, baĸka bir ifade ile sosyal misyona yatērēm 

i­in kullanēldēĵēnē sºylemek mümkündür.  

¥rg¿t yapēsē ve yºnetim bi­imini anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya ºrg¿t 

temsilcisinin ilgili yanētlarē ĸºylece olmuĸtur: 

ñ¢alēĸanlarēmēzē, iki kategoriye ayērēyoruz. Birincisi ¿­ yēl ve ¿zeri ­alēĸanlar; ikincisi 

¿­ yēldan az ­alēĸēp istikb©l vadeden yºnetici adaylarēmēz. Bu ikinci gruptaki kiĸileri ºzel olarak 

¿niversitelerden buluyoruz ya da kendilerinin bize m¿racaatē ile gelenler var. é karar 

mekanizmalarēnda ¿­¿nc¿ aydan itibaren istikbal vadeden yºnetici adaylarēmēz da karar alma 

s¿recine katēlēr. é karar mekanizmalarēmēzda bizim mutfaĵēmēzē yºneten Emine Hanēm da varò. 

 ¥rg¿t¿n karar alma s¿recinde t¿m ­alēĸanlarēn yer bulduĵunu gºrmek m¿mk¿nd¿r. ¦­ 

yēldan uzun s¿redir ­alēĸan herkesin ve ¿­ yēldan kēsa s¿redir ­alēĸan ancak ñistikbal vadeden 
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yºneticilerò olarak ifade edilen ­alēĸanlarēn da yer aldēĵē bir karar mekanizmasē bulunmaktadēr. 

Ayrēca mutfak iĸleri ile ilgilenen ­alēĸanēn da bu s¿re­te fikrilerine deĵer verildiĵi gºr¿lmektedir.  

ñé bizim t¿m ­alēĸanlarēmēza sºylediĵi ĸey ĸu: ĸirkete verdiĵiniz arar b¿t¿n ekip 

arkadaĸlarēnēza yansēyor. Burasē bizim b¿t¿n ­alēĸanlarēmēzēn aynē ruh hali ile ­alēĸmasēnē isteriz. 

D¿z tarēm iĸ­isinden k©hyaya kadar herkesten bilgi alērēz. Hatta sadece ­alēĸanlardan deĵil 

­ift­ilerden de bilgi alērēz. Bütün ­alēĸanlarēmēzēn kararlardan haberi olur. Gelecek insanlardan, 

misafirlerden her ĸey burada ­ok ĸeffaftēr. ¢ok az ĸey gizlidir. Onlar da bilgi g¿venliĵini 

gerektiren ĸeyler. Bir sosyal giriĸimin zaten en ºnemli noktasē da kararēn tabana olabildiĵince 

yayēlmasēdērò. 

Bu ifadelerde ise ºrg¿t¿n t¿m iĸlemlerinde ­alēĸanlarēn bilgilendirildiĵi, olabildiĵince 

ĸeffaf bir ĸekilde iĸlerin y¿r¿t¿ld¿ĵ¿ gºr¿lmektedir. ¥rg¿t¿n yalnēzca ­alēĸanlarēnēn fikirlerini 

alarak karar vermediĵini en ºnemli paydaĸlarē olan ­ift­ilerin de bu s¿rece dahil edildiĵi 

görülmektedir.  

ñYºnetim kararlarēnda genellikle ­ember uyguluyoruz. Ayda iki sefer yapēyoruz bunu. 

Herkes o ­embere katēlēr. Tarēm iĸ­ilerinden mutfaktaki temizlik iĸ­isine kadar herkesin katēlēp 

ĸirket hakkēnda iyileĸtirme kararlarēnda fikirlerini alēyoruz. ... kararlar ­emberde herkesin ortak 

gºr¿ĸ¿ ve herkesin aslēnda birbirini ikna ettiĵi yapēda verilir. Biz de bu ­ember sistemi ­ok 

baĸarēlē oldu ve ­emberi de ben yºnetirim, bu ­ok zor bir iĸtir. ¥rg¿t¿n¿z komple daĵēlabilir eĵer 

doĵru yºnetmezseniz. Oradaki ĸeyi dedikoduya dºnd¿r¿rs¿n¿z. O y¿zden de güvenin çok yüksek 

olmasē gerekir. Eĵer ­alēĸan size g¿venmiyorsa o zaman hi­bir ĸey ifade etmezlerò. 

¥rg¿t¿n karar alma s¿re­lerinde kullandēĵē teknik ve istisnasēz t¿m ­alēĸanlarēn 

gºr¿ĸ¿n¿n alēnmasē ve ºnemsenmesi ve bu s¿recin ºrg¿t¿n baĸarēsēna olumlu yansēmalarē olduĵu 

görülmektedir. Dolayēsēyla ortak ve herkesin yer aldēĵē bir karar mekanizmasēndan söz etmek 

m¿mk¿nd¿r. ¥rg¿tte stat¿s¿ ne olursa olsun her ­alēĸanēn fikirlerini beyan edebilmesi ve bu 

fikirlerin deĵer gºrmesi katē bir hiyerarĸinin olmadēĵēnēn ºnemli gºstergelerindendir. Ayrēca kesin 

ve katē prosed¿rlerin ve kurallarēn olmayēĸē mekanik ºrg¿t yapēsēndan ziyade organik örgüt 

yapēsēnēn hâkim olduĵuna da iĸaret etmektedir. Dolayēsēyla hiyerarĸinin d¿ĸ¿k karar alma 

mekanizmasēnēn ise ortak katēlēm ile iĸlediĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Yönetim kurulu üyesi ile 

yapēlan gºr¿ĸmede ºrg¿t¿n misyonu, deĵerleri ve felsefesiyle ilgili dikkat ­ekici bir ifade ise ĸu 

ĸekildedir: 
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ñé bunlarēn ºn¿nde de savaĸacaĵēz. D¿nyada ben bunu iyilerle kºt¿lerin savaĸē olarak 

görüyorum. Bu bir ticari kaygē deĵil. Ashoka'dan da dostlarēmēzla konuĸtuĵumuzda ĸunu 

gºr¿yoruz ki, bizim yaptēĵēmēz ­alēĸmalar bir farkēndalēk yaratēyor ama d¿nyadaki o bozulmayē, 

ekosistemi yaĸanmaz hale getiren ve bunu neden yaptēklarē da hakikaten belli olmayan bir s¿r¿ 

örgüt var. Ne kadar para ne kadar b¿y¿k toprak bir insanē tatmin edebilir? O insanlara biz, iyi 

kºt¿ varsa eĵer, kºt¿ diyoruz ve kendimizi de iyi olarak tanēmlēyoruz. Ama onlar kazanacaklar; 

biz kazanamayacaĵēz. Ama her zaman iyilik daha deĵerli olacaktēr. ... biz k©rē ºnceliklendirmemek 

i­in bir savaĸ vereceĵizò.  

Genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda, incelenen bu sosyal giriĸimin asli amacēnēn ve 

varlēk nedeninin sosyal fayda saĵlamak olduĵunu; k©rēn ise ikincil ama­ olarak hatta sosyal 

faydaya ulaĸmada bir ara­ olarak gºr¿ld¿ĵ¿n¿ sºylemek mümkündür. Bu noktada hem sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn hem de piyasa mantēĵēnēn varlēĵēndan sºz edilebilir. ¥rg¿t¿n k©rlēlēk hedefi 

boyutundaki uygulamalarēna bakēldēĵēnda ise kuruluĸ amacēna ve misyonuna uygun olacak ĸekilde 

elde ettiĵi k©rē daĵētmak yerine sosyal misyona yeniden yatērēm yapmak amacē ile kullandēĵē 

gºr¿lmektedir. Bu noktada yine sosyal kalkēnma mantēĵēnēn uygulamadaki yansēmasēnē gºrmek 

m¿mk¿nd¿r. Karar almak mekanizmasēndaki ortak katēlēm ve d¿ĸ¿k hiyerarĸiye sahip ºrg¿t yapēsē 

da piyasa sosyal kalkēnma mantēĵēna iĸaret etmektedir. Bununla birlikte son kararēn yºnetim 

tarafēndan verilmesi ve ºrg¿t¿n gireceĵi iĸlerde k©r elde edebilmesinin de bir kriter olarak 

deĵerlendirilmesi piyasa mantēĵēnēn varlēĵēna da iĸaret etmektedir.   

5.2.1.2.4. Örnek Olay 7 

¥rnek olay 7 kapsamēnda incelenen sosyal giriĸim, g¿nl¿k hayatta kullanēlan buzdolabē 

poĸeti ve stre­ filme alternatif bir yiyecek saklama kumaĸē ¿reten bir ºrg¿tt¿r. ¥rg¿t ¿rettiĵi 

¿r¿nler ile tek kullanēmlēk plastik kullanēmēnē azaltarak hem ­evreye zararlē bir maddenin 

tüketimini azaltmayē hem de gēdalarē daha uzun ºm¿rl¿ tutarak ailelerinin ekonomisine katkēda 

bulunmayē hedeflemektedir. 2017 yēlēnda limited ĸirket stat¿s¿nde kurulan örgüt, doĵal saklama 

kumaĸēnē balmumu, ­am aĵacē re­inesi ve hindistan cevizi yaĵēnēn organik pamuklu kumaĸa 

emdirilmesi ile ¿retmektedir. ¢alēĸma kapsamēnda ºrg¿t hakkēnda ihtiya­ duyulan bilgiler kurucu 

ortaklardan birisiyle yapēlan gºr¿ĸme ve örgütün web sitesindeki dok¿manlarēn analizi ile elde 

edilmiĸtir.  
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¥rg¿t¿n halihazērda var olan ¿r¿nlere alternatif ve zararlē maddeler i­ermeyen bir ¿r¿n¿ 

¿retme fikri temelde kurucularēn sahip olduklarē bazē deĵer ve ilkeler ile duyarlēlēklardan 

gelmektedir. Bu durumu web sitelerinde yayēnladēklarē mesajda ĸºyle dile getirmiĸlerdir:  

ñHali hazērda yoĵunlukla kullandēĵēmēz buz dolabē poĸeti ve stre­ filmler, gēdalarēmēzē 

bakterilerden bir nebze koruyarak taze kalmasēnē saĵlēyor ama bir yandan da i­erdikleri 

kimyasallarēn gēdaya ge­mesine sebep olabiliyor. PVC, bu plastik t¿revleri arasēndaki en riskli 

¿r¿nlerden. D¿nyanēn geliĸmiĸ ¿lkeleri kiĸilerde meme kanseri ve hormon bozukluklarē riskini 

arttērdēĵē i­in PVC bazlē gēda saklama ¿r¿nlerini yasaklamēĸ durumda. ¦lkemizdeki streç filmlerin 

­oĵu ise hala PVC'den yapēlēyor. Mumo ise, doĵal olarak sahip olduĵu mikro gºzenekler 

sayesinde i­indeki ¿r¿n¿n nefes almasēnē saĵlēyor ve bºylece plastik denklerine gºre ­ok daha 

fazla uzun s¿re taze saklayabiliyor. ¦stelik, doĵadan ­ēkan, doĵal olarak anti bakteriyel ve 

yenilebilir malzemelerden ¿retildiĵi i­in saĵlēk a­ēsēndan son derece g¿venli, tekrar tekrar 

kullanēlabiliyor ve kullanēm ºmr¿n¿n sonuna geldiĵinde de doĵayē plastik atēĵē ile kirletmiyorò. 

¥rg¿t varlēk nedenini ve kuruluĸ amacēnē ise yayēnladēĵē mesaj ile ĸu ĸekilde ifade 

etmektedir:  

ñHem insanlarēn hayatēna hem de doĵaya katkē saĵlayacak bir iĸ y¿r¿t¿yor olmak iyi 

hissettiriyor. G¿n¿m¿zde pratiĵe yºnelik, hayatē kolaylaĸtēran pek ­ok iĸ kolu, saĵlēĵē ve doĵayē 

gözetmeyi gºz ardē edilebiliyor. Yaratēcēlēk ve verimlilik gelecek nesilleri d¿ĸ¿nerek de saĵlanmalē 

diye d¿ĸ¿n¿yoruz. Kullan-at politikasēyla s¿regiden yaĸamda bir fark yaratmak istiyoruz. 

T¿kettiĵimiz her ĸeyin doĵada bir bedeli var ve bu bedelin aĵēr olmamasē adēna elimizden ne 

gelirse yapmak vazifemiz olmalē diye d¿ĸ¿n¿yoruz.  Psikolojik anlamda da aidiyet, g¿ven ve baĵ 

gibi ĸimdilerde unutulan -devre dēĸē kalan- kavramlarē tekrar yeĸertmek istiyoruz. Bir nesnenin 

hayatēnēzdaki fonksiyonunun doĵal yollarla s¿rmesi ºnemli. Bir ¿r¿ne ihtiyacēmēz olduĵu oranda 

ve g¿venle sahip ­ēkabiliyoruz.  Plastik bir stre­ filmle iliĸkiniz kullanēr kullanmaz doĵaya ­ºp 

olarak onlarca yēl yok olmayacak bir halde bērakmaktan ibaret. T¿ketim toplumu insanē kendinden 

de etrafēndaki insanlardan da doĵadan da uzaklaĸtērēyor, yapaylaĸtērēyor. Halbuki hem teknoloji 

­aĵēna ayak uyduracak kadar pratik bir hayat hem de baĵ kurularak doĵaya saygēlē bir hayat 

m¿mk¿n. Bu bilincin her bireyde en azēndan filizlenmesi hedefimiz. Filizlenen bilin­li hal arttēk­a 

plastik kullanēmē azalacak, insan ­evresine ve kendi doĵasēna daha da yakēnlaĸacakò. 

Ayrēca kurucu ortakla yapēlan gºr¿ĸmede ºrg¿t¿n vizyonu ve kuruluĸ amacēnē ĸu 

a­ēklamalar ile ifade etmiĸtir: 



85 

 

ñéĸirketin vizyonunu en baĸēndan itibaren iyi belirlemek de ºnemliydi. Hem benim hem 

de ortaĵēmēn aklēnda baĸēndan beri doĵa ve doĵaya dºn¿k iĸler yapmak vardē ve bir ĸekilde 

doĵaya saygēlē olarak, doĵaya saygē konseptinde bir iĸ yapmak isteyerek baĸladēk bu iĸeò.   

¥rg¿t¿n misyonu ve kuruluĸ amacēnē keĸfetmeye yºnelik olarak yapēlan dok¿man 

analizi ve ºrg¿t temsilcisi ile ger­ekleĸtirilen m¿lakat neticesinde kavramē anlatma aĵērlēĵē olan 

verilerin se­ilmesi ve incelenmesi ile ulaĸēlan sonuca gºre ºrg¿t sosyal fayda saĵlamayē 

ºnceliklendirmektedir. Verilen mesajlarda ve yapēlan a­ēklamalarda asli unsurun ­evreye zararlē 

olan bir maddenin kullanēmēnēn azaltēlmasē ve alternatif bir ¿r¿n üreterek pratikte bu amaca ulaĸma 

fikri vardēr. Ayrēca ºrg¿t kurucularēnēn sahip olduklarē bireysel ilke ve deĵerlerin de iĸin hayata 

geçirilmesinde temel güdüleyici faktºrler olduĵu fark edilmektedir. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n kuruluĸ 

amacēnda ve misyon mesajēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵēna rastlanmaktadēr. Bununla 

birlikte örgütün mevcut haliyle hayatēna devam edebilmesi elde edeceĵi gelir ile doĵru orantēlēdēr. 

Tipik bir sosyal giriĸim olarak hem sosyal bir sorunun ­ºz¿m¿ hem de o ­ºz¿m yºntemi ile k©r 

elde etmek olarak ikili amaca sahip bir yapēsē vardēr.  

ñé birazcēk kapitalizme ters olarak akēĸēna bērakēyoruz iĸleri. Oluyorsa oluyor 

olmuyorsa olmuyor. Karĸēmēza ­ēktēĵēnda kabul ediyoruz ya da reddediyoruz ama ­ok 

¿stelemiyoruz. ¢ok fazla eĸimiz dostumuz, mentor¿m¿z oldu ­ok yavaĸ ilerliyorsunuz diyen. Ama 

biz memnunuz bu da yeter diyoruz. Biz ĸimdi de etrafēmēza ailemize ge­miĸe b¿t¿n zengin 

insanlara baktēĵēmēzda ne kadar kendi hayatlarēnē mahvettiklerini de gºr¿yoruz. ¢ocuklarēmēza 

vakit ayērmak istiyoruz ve kendimize ailemize vakit ayērmak istiyoruz bir yandan da MUMO ile 

hem faydalē olmak hem de gelir elde etmek istiyoruzò.  

Kurucu ortakla ger­ekleĸtirilen m¿lakattan aktarēlan bu ifadeler de yine ºrg¿t¿n birincil 

amacē k©r elde etmek olan yalnēzca piyasa mantēĵēna gºm¿l¿ klasik bir ºrg¿tten farklē yapēda 

olduĵunu gºstermektedir. S¿rekli ve hēzlē b¿y¿meye karĸē ­ēkan, farklē kiĸilerden gelen tenkitlere 

raĵmen bulunduklarē konumdan memnun olduklarēnē sºyleyen ve iĸ hayatlarēnēn aile hayatlarēna 

vakit ayērmalarēnē engel olmasēnē istemeyen bir mantēk taĸēdēklarē gºr¿lmektedir. Ayrēca hem 

topluma fayda saĵlamayē hem de bu yolla gelir elde etmeye ama­ladēklarēnē ifade etmektedirler, 

dolayēsēyla hem sosyal kalkēnma mantēĵēnēn hem de piyasa mantēĵēnēn ºrg¿tte var olduĵuna iĸaret 

etmektedir.   

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutlarē incelendiĵinde ise ºrg¿t¿n meĸru 

sahiplerinin kurucu ortaklar olduĵu gºr¿lmektedir. Sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutlarēnē 
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a­ēĵa ­ēkarmak i­in dok¿man analizi ve örgüt temsilcisi ile gºr¿ĸme ger­ekleĸtirilmiĸtir. Dok¿man 

analizi neticesinde elde edilen bulgulara gºre ºrg¿t net dºnem k©rēndan her yēl %5 genel kanuni 

yedek ak­e ayērmakta ve kalan miktar sermayedarlara k©r payē olarak daĵētēlmaktadēr. Bu noktada 

ºrg¿t¿n meĸru sahiplerinin sermayedarlar olarak gºr¿ld¿ĵ¿ ve k©rlēlēk hedefinin sosyal misyona 

yatērēm ile birlikte pay sahiplerine daĵētēmēn olduĵu gºr¿lmektedir. Konu ile ilgili olarak ºrg¿t 

temsilcisi kurucu ortak ile yapēlan m¿lakattan toplanan bilgiler ise ĸºyledir:  

ñBiz aynē zamanda plastiĵe savaĸ a­mēĸ durumdayēz. Biz hem kendi saĵlēĵēmēz hem de 

­ocuklarēmēz i­in bu plastik ­ºpl¿ĵ¿nde yaĸamak istemiyoruz. WWF'in raporuna her hafta kredi 

kartē b¿y¿kl¿ĵ¿nde plastik yendiĵi sºyleniyor. Kapitalist sistemdeki devlerin mantēĵēnē da 

anlayabiliyorum bu noktada. Doyumsuzluk hep var. Ama bir ĸekilde doyabilmenin de m¿mk¿n 

olduĵunu hatērlatmak istiyoruz insanlara. O yüzden tasarruftan ve döngüsel ekonomiden 

bahsediyoruz. Bizim niyetimiz para kazanmaktē evet ama ĸu an o dºng¿ye oturdu. ķimdi iĸte sosyal 

medya ¿zerinden ºzellikle nasēl daha duyarlē olabiliriz ĸeklinde farkēndalēk yaratmaya ­alēĸēyoruz. 

Deĵiĸim bireyden baĸlar aslēnda. Ķnsan kendini deĵiĸtirdiĵinde b¿t¿n her ĸey deĵiĸir. Biraz da 

amacēmēz bu. Burada bir a­ēk var umarēm faydalē olabilirizò. 

¥rg¿t¿n k©r elde etme hedefinin olduĵu ifade edilmekte ve aynē zamanda sosyal 

misyona yºnelik yatērēmlarēn da yapēldēĵē görülmektedir. Sosyal misyonun ºnemine yapēlan vurgu 

ve farkēndalēk oluĸturmak i­in yapēlan giriĸimler ile birlikte tek hedefin k©r elde etmek olmadēĵē 

da görülmektedir.  

¥rg¿t yapēsē ve yºnetim bi­imini anlamaya yºnelik olarak yapēlan m¿lakat sonucunda 

konuyla ilgili olarak elde edilen ifadeler ĸºyle olmuĸtur: 

ñé gºn¿ll¿ olarak gelip burada ­alēĸmak isteyen bir kiĸi oldu. Biz de onu örgütümüze 

stajyer olarak aldēk. Bir de sosyal medya ve dijital pazarlama kēsmēnē yºneten bir ­alēĸanēmēz var. 

Aslēnda hep faydalē olmak d¿ĸ¿ncesi vardē bizde, yani ºyle ge­miĸte de ­ok sohbetlerimiz vardē 

Iĸēnsu ile. Bir ĸekilde bu sistemi nasēl hackleyebiliriz diye. Biraz oradan geliyor yani biz de bir 

ĸirket olarak iĸin i­indeymiĸiz gibi olacaĵēz ama onlar gibi (kapitalist ĸirketler) de olmayalēm 

d¿ĸ¿ncesi hakimdi. ¥yle bir tarafē da var bu iĸinò.  

¥rg¿t¿n sosyal fayda misyonu gºz ºn¿ne alēndēĵēnda ºrg¿te gºn¿ll¿ olarak katēlmak 

isteyen kiĸilerin de var olduĵu gºr¿lmektedir. Ancak bu kiĸinin gºn¿ll¿ olarak bu ºrg¿tte 

­alēĸmasē yasal olarak m¿mk¿n olmadēĵēndan stajyer olarak iĸe alēnmēĸtēr. Ayrēca ºrg¿t yapēsēnē 

ĸekillendiren temel unsurun yine ºrg¿t¿n var oluĸ nedeni olduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. 
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Kapitalist bir ĸirket gibi olmak istememeleri ve bunun bilin­li bir tercih olarak yapēlmasē da ºnemli 

unsurlardandēr. Aĸaĵēdaki metinde de konuyla ilgili olarak ºrg¿t temsilcisi kurucu ortak ile yapēlan 

gºr¿ĸmeden alēntēlanan ifadelere yer verilmiĸtir. 

ñTabi ­alēĸanlarēmēzēn %80 etkisi oluyor kararlarda ama en son kararē yine kurucu 

ortaklar olarak biz veriyoruz. Mesela plastiksiz kargo konusu vardē g¿ndemimizde. Plastiksiz 

kargo ile yollamak hem maliyetli hem de zahmetli. Ama plastik poĸetle yolladēĵēnēzda hem daha 

ucuz hem de pratik. Onu plastiksiz olarak göndermek isterseniz ­ok fazla zaman alēyor. Bunu ekibe 

sºylediĵimde yine de plastik kargo kesinlikle kullanmayalēm dediler. Ama ben bu noktada karĸē 

­ēkmak durumunda kaldēm; ama sonu­ olarak biz bunu alēcēlarēn se­imine bērakarak bir çözüm 

buldukò. 

¥rg¿t i­inde hiyerarĸik yapēlanmanēn y¿ksek olmadēĵē; iletiĸim kanallarēnēn a­ēk olduĵu 

ve yatay hiyerarĸinin hâkim olduĵu bir yapē gºzlenmektedir. Karar s¿re­lerinde de t¿m 

­alēĸanlarēn fikirlerinin alēnmasē ve uygulanacak kararēn belirlenmesinde etkili olmasē gºze 

­arpmaktadēr. Son kararēn ¿st yºnetim tarafēndan alēndēĵē ifade edilmektedir; ancak kararlarda 

­alēĸanlarēn da etkisinin olduĵu a­ēktēr. Örnek olarak anlatēlan karar da piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēklarēnēn ­atēĸmasē gºzlemlenmektedir. Bu karar ºzelinde sosyal faydayē 

ºnceliklendiren ­alēĸanlar, piyasa mantēĵēnē ºnceliklendiren yºneticinin son tahlilde verdiĵi kararē 

etkilemeyi baĸarmēĸ ve ortak bir noktada buluĸularak bir karar alēnmēĸtēr.  

Ķncelenen bu ºrg¿tle ilgili genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda ºrg¿t¿n misyonu ve 

kuruluĸ amacēnda sosyal fayda saĵlama nosyonuna yapēlan vurgu ve bununla birlikte kuruluĸ 

stat¿s¿n¿n limited ĸirket olmasē ve k©r elde etmek için kurulduĵuna yºnelik ifadelerin bulunmasē 

misyon ve kuruluĸ amacē boyutunda hem sosyal kalkēnma hem de piyasa mantēĵēnēn yer aldēĵēnē 

göstermektedir. ¥rg¿t¿n meĸru sahiplerinin sermayedarlar olarak algēlanmasē ve k©rlēlēk hedefi 

boyutunda sermayedarlara k©r daĵētēmē yapēlmasē piyasa mantēĵēnēn bu boyutlarda aĵērlēĵēnē 

hissettirdiĵi gºstermektedir. Son olarak ºrg¿t yapēsē ve yºnetim bi­imi boyutlarēnda katē ve kesin 

kurallarēn olmadēĵē basēk bir hiyerarĸik yapēya sahip olduĵu ve karar mekanizmasēnda t¿m 

­alēĸanlarēn sºz hakkēnēn ve etkisinin olduĵu da elde edilen bulgular arasēndadēr. Dolayēsēyla bu 

boyutlar itibariyle de sosyal kalkēnma mantēĵēna ait bazē yansēmalar gºr¿nmektedir. Sonu­ olarak 

bu ºrg¿t¿n hem piyasa mantēĵēnēn hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnēn taleplerine yanēt veren 

farklē uygulamalara sahip olduĵunu sºylemek m¿mk¿n gºr¿nmektedir.  
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5.2.1.2.5. Örnek Olay 8 

¥rnek olay 8 kapsamēnda incelenen ºrg¿t, tekstil ¿retimindeki kºt¿ ­alēĸma koĸullarēna, 

adil olmayan ¿cret daĵēlēmēna ve tekstil ¿retimde ortaya ­ēkan ­evre kirliliĵine dikkat ­ekerek 

­evreye, doĵaya ve insana saygēlē, geri dºn¿ĸ¿ml¿ ¿r¿nler ¿retmektedir. Örgüt, hem ürünün 

¿retiminde yer alan kiĸilerin hem de ¿r¿n¿ kullanan kiĸilerin saĵlēĵēnē d¿ĸ¿nerek ¿retim 

aĸamasēnda hi­bir kimyasal madde kullanmamaktadēr. Ayrēca ¿retim aĸamasēnda ­alēĸan kiĸilerin 

adil bir ücret alarak ­alēĸmalarēnē saĵlamakta ve üretilen ¿r¿nlerin tamamēnda geri dºn¿ĸt¿r¿lebilir 

malzemeler kullanarak depozitolu ¿r¿nler ¿retmektedir. Bºylece ­evreye ve doĵaya verdiĵi zararē 

da minimuma indirmektedir6.    

Bu örgütün incelenmesinde kullanēlan veriler ºrg¿t¿n kurucusu ile yapēlan gºr¿ĸmelere, 

ºrg¿t kurucusunun ­eĸitli yayēn organlarēnda yaptēĵē rºportajlara, ºrg¿t¿n web sitesinde 

yayēnladēĵē bilgilere ve ºrg¿t tarafēndan yayēnlanmēĸ olan raporlara dayanmaktadēr.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonunu belirleyen temel etmen ºrg¿t kurucusunun 

yaĸadēĵē bazē olumsuzluklara ve bu olumsuzluklarē ortadan kaldērma arayēĸēna dayanmaktadēr. 

Konuyla ilgili olarak ºrg¿t kurucusunun ifadeleri ĸu ĸekildedir: 

ñBego Jeans'i daha iyi anlamak için beni buraya getiren etkenleri anlatmak gerekir. Ben 

15 yaĸēnda ­ocuk iĸ­i olarak tekstilde ­alēĸmaya baĸladēm. Kot kumlama yapēyordum. Bu iĸ 

ºl¿mc¿l bir hastalēĵa sebep olan bir iĸtir. Yaptēĵēm iĸten dolayē akciĵerimin %46,2'sini kaybettim 

maalesef ve 122 arkadaĸēmē kaybettim daha ºncesinde. 2007'de kot kumlama iĸ­ileri dayanēĸma 

komitesini kurarak aslēnda kot iĸ­ilerinin m¿cadelesini vermeye baĸladēm. 2007'den 2011'e kadar 

T¿rkiyeôde ¿­ b¿y¿k baĸarē elde ederek ¿lkemizde kot kumlama iĸini bitirdik. Ķlk baĸarēmēz 2009 

yēlēnda oldu, Saĵlēk Bakanlēĵē bir yasa yayēnlayarak kot kumlamayē yasakladē. Ķkinci baĸarēmēz, 

kot kumlamada hi­bir ºnlem alēnamēyordu. Ķĸ­i her ĸekilde o kumun tozuna maruz kalēyor ve 

hayatēnē kaybediyordu. Kotlarēn kumla beyazlatēlmasē bir tehlike idi. Bunun olmamasē bir 

dezavantaj deĵil aslēnda. Sadece bir modanēn talebi idi. O y¿zden kot kumlamanēn yasaklanmasēnē 

 

 

 

6 https://acikaciksosyalgirisim.org/Bego Jeansjeans 
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talep ediyorduk. Sonra 2010'da Bakanlar Kurulu kararē ile silikozis7 hastalēĵē hēfzēssēhha grubuna 

dahil edildi. 2011 yēlēnda da dºnemin Cumhurbaĸkanēônēn da desteĵini alarak 6111 sayēlē torba 

kanuna iki madde eklenerek b¿t¿n silikozis hastalarēna emeklilik hakkē tanēndē. Aslēnda bu benim 

baĸēma gelen bir felaketti ve kendi m¿cadelemi veriyordum. M¿cadelemde baĸarēlē olduĵumda 

artēk durmam gerekiyordu. Yani artēk eve ­ekilebilirim dedim; ama ĸunu gºrd¿m ki bu iĸi yapan 

firmalarēn hepsi global markalardē. Bu markalar TR'de bunu tedarik edemediklerinde baĸka 

¿lkelerden tedarik etmeye baĸladēlarò. 

Örgüt kurucusu ile yapēlan gºr¿ĸmeden aktarēlan bu ifadelerde aslēnda ºrg¿t¿n kuruluĸ 

amacēnēn ve misyonunun oluĸumunda bireysel deĵerlerin ºnemli etkisi olduĵu gºr¿lmektedir. Özü 

itibariyle tamamen piyasa mantēĵēna gºm¿l¿ ºrg¿tlerin sosyal faydayē gºrmezden gelmesine 

dayanan anlayēĸla yaptēklarē üretimden kaynaklanan ve hem insana hem de doĵaya zararē bulunan 

faaliyetler ile bireysel anlamda bir m¿cadeleyle baĸlayan durum zamanla toplumsal bir mücadele 

haline evrilmiĸtir. Bununla birlikte pek çok emekçi örgütlenmiĸ, ºnemli kurumsal aktºrler olan 

sivil toplum kuruluĸlarē ve devleti de etkileyerek ­eĸitli yasalarēn ­ēkarēlmasē saĵlanmēĸtēr. 

Devamēnda ise katēlēmcē bu faaliyetlerini sadece ¿lkemizde deĵil yurtdēĸēnda da devam ettirmiĸtir: 

ñ2012'de Bangladeĸôte kot iĸ­ileri ile buluĸtum. Bu iĸ­ileri ºrg¿tledik. Cenevre'de 

T¿rkiyeôden de bir doktor ile onlarēn saĵlēk kontrollerini yaptēk. Bir­ok iĸ­ide silikozis baĸlangēcē 

var dedi. Bangladeĸôte biz bunun ¿st¿ne bir kampanya yapalēm dedik. TR'de yaptēĵēmēz gibi aktif 

bir kampanya yapēp kot kumlamayē yasaklatalēm diye bir planēn i­indeyken Bangladeĸôte bir bina 

yēkēldē. Maalesef 1138 iĸ­i hayatēnē kaybetti. O zaman orada ĸunu fark ettim. Tekstilde sadece kot 

kumlamada deĵil t¿m iĸ­iler kºt¿ koĸullarda ­alēĸēyor. B¿t¿n iĸ­iler kērēlgan tabakada. 2013 

yēlēnda temiz giysi kampanyasēnē ülkemizde baĸlatarak aslēnda tekstil iĸ­ilerinin ­alēĸma 

koĸullarēnē iyileĸtirmek i­in giriĸime baĸladēm. Ķlk yaptēĵēmēz ĸeyde Bangladeĸôte bu ºlen iĸ­ilerin 

yaralarēnē sarmak için kampanya yapmak oldu. Ülkemizde ­alēĸma koĸullarē kºt¿ olan iĸ­ileri 

ºrg¿tleyerek oradan aldēĵēmēz yumuĸak g¿­ ile markalara baskē yaparak koĸullarēnē iyileĸtirmek 

i­in ­alēĸmalara baĸladēk ve 2016 yēlēnda Ashoka tarafēndan sosyal giriĸimci se­ildim. ¢¿nk¿ 

 

 

 

7 Kuvars ĸeklinde kristal yapēya sahip silika tozlarēnēn bir s¿re solunmasē sonucu akciĵerlerde kalēcē ve 

ilerleyebilen hasara yol a­an bir meslek hastalēĵē. 
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yaptēĵēm ĸeyin bir iĸ planē ile s¿rd¿r¿lebilirliĵi vardē. é bize gelen sorunlarē ­ºzd¿ĵ¿m¿zde yeni 

sorunlar devam ediyor. Yeni sorunlar geliyor. Yani kaynaĵē kurutmak gerekiyor. Bunu kaynaĵē da 

adil bir ürünün üretilmemesi. Markalar daha ucuza mal etmek için çaba sarf ediyorlar ve bu 

gayret sektºr¿ i­inden ­ēkēlmaz bir hale getiriyor ve tedarik zincirlerinde dibe doĵru gittiĵinde 

fiyatlar daha ­ok d¿ĸ¿yor ve sºm¿r¿ daha da artēyor. B¿t¿n sorunun bu olduĵunu gºrd¿m Temiz 

Giysi videosu çektik. Böyle bir giysi temiz giysidir diye. Orada ­ok t¿ketici bize ĸunu sordu: biz 

bu giysiyi nereden alalēm? Biz de ge­miĸte iĸte kot kumlama yapan markalara bir maille temiz 

giysi videosu atēp, t¿keticiler temiz giysi talep ediyor bunu ¿retin dedik. Kimse dºn¿ĸ yapmadē 

hatta birka­ tane olumsuz geri dºn¿ĸ oldu. Bu ­ok ¿topik bir ĸey diye. Ger­ek­i deĵildir dedilerò. 

Bu ifadelerden de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere sosyal giriĸimci bazē olumsuz deneyimleri yaĸamēĸ 

bunlara karĸē m¿cadele etmeyi se­miĸ ve adeta bir kurumsal giriĸimci gibi kurumsal aktörleri 

etkileyip organize ederek devletin yasa ­ēkarmasēnē saĵlamēĸ ve bir olguya yºnelik algēyē 

deĵiĸtirmeyi baĸarmēĸtēr. Bununla birlikte geleneksel k©r amacē g¿den kapitalist ĸirketler bu iĸten 

para kazanēlamayacaĵēnē d¿ĸ¿nerek bu iĸin ¿topik ve ger­ekten baĵēmsēz olduĵunu ºne s¿rerek 

cevap vermiĸlerdir. Katēlēmcē ifadesine ĸºyle devam etmektedir: 

ñé yani ºyle bir ĸeyin bir iĸ planē i­inde olmasē m¿mk¿n deĵil gibi geldi. Yani bir 

¿r¿n¿n adil ¿retilmesi. O zaman dedim bu modeli kendimiz ¿reteceĵiz. Bego Jeans fikri de oradan 

geldi. Ben kotun i­ine doĵdum, kotun her ĸeyini biliyorum. Ama asēl canēmē yakan ĸeylerden bir 

diĵeri de tekstil ­ºp¿n¿n d¿nyayē mahvetmesi. Tekstil orijinalinde s¿rd¿r¿lebilir materyallerden 

gelen bir ürün iken daha ucuza gitme ­abasē onu bir ­ºp haline getirmiĸtir. Ķnsanlarēn yaptēĵē 

alēĸveriĸin %85'i giyilmeden ­ºpe gidiyor. O y¿zden bu yapacaĵēmēz ¿r¿nlerin geri 

dºn¿ĸt¿r¿lebilir ¿r¿nler olmasē gerekiyor. Kotun hikayesine de baktēĵēmēzda, ge­miĸte aslēnda 

fayda için yaratēlan bir ¿r¿n iken zararlē bir ¿r¿n haline gelmiĸ. Kapitalizm aslēnda onu zararlē 

hale dºn¿ĸt¿rm¿ĸt¿r. Dolayēsēyla eskisine ºz¿ne gºt¿relim ve insanlarēn faydasē için bir kot 

¿retelim dedik. Kotun i­inden polyesteri, diĵer zararlē maddeleri de ­ēkarēp sadece organik 

pamuktan geri dºn¿ĸt¿r¿lebilir ĸekilde ¿r¿nler elde ettik. Bunu yaparken de yapacaĵēmēz 

üretimde ve süreçte hem insana hem doĵaya hem ­evreye saygē duysun. ¦r¿ne dokunan herkes de 

o ¿r¿nden adil bir pay alsēn ĸiarēyla yola ­ēktēk ve ¿r¿n fiyatlandērmasēnē tamamen deĵerler 

üzerinden yaptēk. Bizim bir iĸ yerinde bir tedarik zincirindeki kriterimiz fiyat deĵildir. Bizim 

kriterimiz ĸu, iĸ saĵlēĵē ve g¿venliĵi ºnlemleri alēnmalē. Ķĸ­iler bir yaĸam ¿creti almalē. ¢¿nk¿ 

tekstildeki birçok sorunun sebebi de bu ¿cret meselesi. Ķĸ kazasēndan tutun ­ocuk iĸ­i ­alēĸtērmaya 
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kadar. Ķnsanlar ge­inemediĵi i­in ­ocuklarēnē ­alēĸtērēyor, normal zamanda aldēĵē ¿cretle fazla 

mesai yapēp yorulduklarē i­in makineye elini kaptērēyorlar. Bir­ok sēkēntēnēn sebebi aslēnda 

insanlarēn ge­inebilecek kadar bir ¿cret almamasēndan kaynaklanēyor. Bu politikalarēmēzdan 

birisi. ¢alēĸan herkes ge­inecek kadar ¿cret almasē gerekiyor. Ķĸ saĵlēĵē ve g¿venliĵi de önde 

olmalē ve b¿t¿n malzemeler organik olmalē, zarar vermemeli, kotumuzdaki d¿ĵme bile %100 

pirin­ten ¿retiliyor. Doĵaya atēldēĵēnda 2 yēl i­inde yok oluyor. Bu ĸekilde yola ­ēkarak bir marka 

oluĸturduk ve bizim sadece dört modelimiz var. ¢¿nk¿ minimalist bir yaklaĸēm da var hayatēmēzda. 

Biz insanlar ihtiyacē kadar alsēnlar giysinler istiyoruz. Bir kiĸiye on kot satalēm gibi bir derdimiz 

yok. Bir insan iki kotla yaĸayabilir. Biz bºyle bir mantēkla ­alēĸēp sezonsuz ¿r¿n ¿retiyoruzò. 

Gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere bir sosyal giriĸimin oluĸumunda ºrg¿t kurucusunun yaĸadēĵē bireysel 

deneyimler, kiĸinin sahip olduĵu ilke ve deĵerlerin ºnemli etkisi bulunmaktadēr.  Katēlēmcē ile 

yapēlan gºr¿ĸmelerde de ifade edildiĵi ¿zere ºrg¿t¿n kuruluĸu ºrg¿t kurucusunun bireysel olarak 

deneyimlediĵi bir soruna ­ºz¿m geliĸtirme fikri ile baĸlamēĸtēr. ¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve 

misyonunu anlamak amacēyla katēlēmcē ile yapēlan gºr¿ĸme neticesinde, ºrg¿t¿n temel olarak 

¿retimin t¿m kademelerinde doĵaya, insana ve ­evreye zararsēz geri dºn¿ĸt¿r¿lebilir 

malzemelerden ¿retimi yapēlmasē ve ¿retim aĸamasēnda katkēsē olan herkese adil ücret ödenmesi 

vardēr. Dolayēsēyla bu ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵēna 

iĸaret etmektedir.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefine iliĸkin olarak yapēlan gºr¿ĸmede 

katēlēmcēnēn ifadeleri ĸºyledir: 

ñBiz t¿keticiler i­in adil ¿r¿n odaĵē oluĸturmak ve ikincisi de markalara bir iĸ planē ile 

temiz ¿r¿n ¿reterek hala para kazanabildiklerini gºstermek istedik. O y¿zden buranēn sosyal 

faydasē ile beraber bir iĸ planē olmasēnē da ĸart koĸuyoruz. Ben bu Bego Jeansôi kurmadan bu iĸi 

dernek olarak yapabilirdim, kooperatif olarak yapabilirdim ve genelde de bunlar önerildi. Ama 

ben ĸunu d¿ĸ¿nd¿m ben hayatēm boyunca hep iĸ­i tarafēnda m¿cadele ettim. Bir de ger­ekten bu 

kapitalizmi temsil eden markalara birisinin liderlik yapmasē gerekir. Onlara doĵru yolu gºstermek 

i­in de onlardan birisi olmak gerekiyor. O y¿zden aslēnda Bego Jeans bir ĸirket olmalē, onlar gibi 

biri olmalē; ama aynē zamanda etik ve adil kriterler ¿zerine kurulu bu yolda giderek para 

kazanmalē ve diĵer ĸirketlere bu modeli gºstermeli. Demeli ki onlara biz bu modeli ¿rettik, para 

da kazanēyoruz. Ķnsanlar da tercih ediyor bunu demekò. 
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¥rg¿t hayatēna anonim ĸirket olarak baĸlamēĸtēr. Ancak burada kuruluĸ stat¿s¿nde 

anonim ĸirketin tercih edilmesinin altēnda piyasada iĸ yapmak d¿ĸ¿ncesinden farklē bir ama­ sºz 

konusudur. Temelde bir anonim ĸirket olarak adil bir ¿retim sistemi kurulabileceĵinin, bu sistemle 

tedarik zincirindeki t¿m paydaĸlarla adil ve etik iliĸkiler geliĸtirilip para kazanēlabileceĵinin ispat 

edilmesi amacē vardēr. Aslēnda bºylelikle piyasa mantēĵēna gºm¿l¿ ĸirketlere liderlik ederek 

sektºr¿ dºn¿ĸt¿rme fikri vardēr. Konuyla ilgili olarak katēlēmcēnēn diĵer ifadeleri ĸu ĸekildedir: 

ñķirket A.ķ. olsun dediĵimde, nasēl bir ĸirket yapēsē olursa bunu halka açabilirim diye 

d¿ĸ¿nerek se­tim. Burada tabi borsaya a­mayē kast etmiyorum. Bu iĸi, fikri bir fayda ¿retmek 

¿zere yapēyorum. Tabi ki ben burada emek verdiĵim i­in, ­alēĸtēĵēm i­in de buradan da ge­inmem 

gerekiyor. Ama o kadar yani ben bir ĸirket kurup yarēn bir u­ak alēp insanlardan soyutlanayēm 

gibi bir hayalim olmadē ve olmayacak; ama ĸºyle bir ĸeyleri de okudum. Yani ĸirketlerde genelde 

ºnce para kazanēp sonra d¿zelteyim fikri ile yapēlēyor. Bu onlarē bir s¿re sonra bitiriyor. Bana da 

mesela ĸu an bir s¿r¿ anlaĸma teklifi geliyor. Kabul et diyen de bir sürü insan var çevremde. Biraz 

b¿y¿d¿kten sonra X markasē gibi bir marka gibi olduktan sonra bunlarē yap diyorlar; ama ben de 

onlara ĸunu sºyl¿yorum ben o marka gibi b¿y¿d¿ĵ¿mde zaten zehirlenmiĸ olacaĵēm ve bir daha 

geri dºnemem. O y¿zden saĵlam adēmlarla gitmem gerek. Ķlk kurduĵumda resmi olarak iki ortak 

kurduk. Diĵer kiĸi de benim ­ocukluk arkadaĸēm. Bir bankada yºnetici. Ama benim hayal ortaĵēm. 

Temel prensiplerimiz bellidir. Bu misyondan hiçbir ĸekilde ĸaĸmayacak o y¿zden insanlar k¿­¿k 

hisselerle burada olacaklar ve hi­bir ĸekilde ĸirketi o kurulma misyonundan ayērma yetkisi 

olmayacak. Giren b¿t¿n yatērēmcēlar melek yatērēmcē olarak tanēmlanacak, buradan para da 

kazabilecekler ve sosyal etkiye ortak olacaklar. Ama bu ĸirket iki kazanēyorken üç kazansēn 

diyemeyecekler. ¢¿nk¿ o ­ok a­ēktēr. Biz buradaki insanlara ĸunu sºyl¿yoruz. Biz bunu 156 TL'ye 

mal ettik 390'a satēyoruz. Biz bunu 100 TL'ye de mal ederiz ama o durumda ĸunlara ĸunlara sebep 

oluyoruz. Biz bunlara sebep olmak istemiyoruz o y¿zden politikamēz bºyledir. Benim hayalim bir 

g¿n buranēn ­ok ­ok fazla sahibinin olmasē ve aynē ĸekilde ilerlemesi. Ben bir sosyal giriĸimciyim 

ve sosyal giriĸimciler bir yerden kazandēĵē k©rē almazlar; k©rē yine yatērēma ­evirirlerò.  

 ¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutlarē incelendiĵinde, ilk olarak gºze 

çarpan ĸirketin anonim ĸirket stat¿s¿ne sahip olmasēdēr. Bununla birlikte katēlēmcēnēn da ifade 

ettiĵi ¿zere bu t¿r¿n se­ilmesinin ardēnda daha fazla para kazanabilmek fikri yoktur. Aksine 

ºrg¿t¿ sahiplenecek benzer mantēkta kiĸileri de bu ºrg¿te dahil ederek sosyal faydaya olan katkēyē 

b¿y¿tmek fikri yatmaktadēr. Ayrēca diĵer ºrg¿tlerden gelen tekliflere raĵmen sosyal misyondan 



93 

 

sapmamak adēna bu teklifler kabul edilmemektedir. Bu durumda örgütün misyonuna uygun bir 

pratik olarak deĵerlendirilebilir. Elde edilen k©rēn ise sosyal misyona yeniden yatērēm i­in 

kullanēlmasēnēn bir ilke olarak benimsendiĵi gºr¿lmektedir. Bununla birlikte melek yatērēmcē 

olarak ĸirket hisselerine ortak olmak isteyenlere de bu imk©n saĵlanarak buradan para kazanmalarē 

da m¿mk¿nd¿r. Ancak hi­bir ĸekilde ºrg¿t¿n misyon kaymasēna neden olacak kararlar almasē 

istenmemektedir. Dolayēsēyla örgütün meĸru sahipleri olarak bu sosyal misyona sahip olan 

kiĸilerin gºr¿ld¿ĵ¿ ve k©rlēlēk hedefinin sosyal misyona yeniden yatērēm yapmak olarak 

gºr¿lmektedir. Bu noktada ºrg¿t¿n temel uygulamalarēna sosyal kalkēnma mantēĵēnēn yºn verdiĵi 

gºr¿lmektedir. Bununla birlikte yatērēmcēlara k©r daĵētēlmasē da sºz konusudur. Bu noktada da 

piyasa mantēĵēnēn yansēmalarēna rastlamak m¿mk¿nd¿r.  

¥rg¿t yapēsē ve yºnetim bi­imi boyutlarēnē keĸfetmek i­in yapēlan m¿lakat neticesinde 

ise ĸu ifadeler kullanēlmēĸtēr: 

ñAslēnda pek ­ok ĸey gºn¿ll¿ olarak ilerledi. Biz bu fikre dahil olduĵumuzda iĸte bizim 

logomuzu Alameti Farika tasarladē. Gºn¿ll¿ olarak yaptē bunu. Sosyal fayda ºngºren bir proje 

onlar i­in ­ok kēymetliydi. Kotlarēmēzēn tasarēmēnē Almanya Rºtlingen ¦niversitesi moda bölümü 

yaptē. Ge­en yēl kēĸēn Bilgi ¦niversitesi reklamcēlēk bºl¿m¿nde ders konusu oldu. Beĸ ºĵrenci 

ekibi Bego Jeans Jeans'in reklamē i­in yarēĸtē ve ĸu an sosyal medyamēzē oradaki kazanan onbir 

ºĵrenci yºnetiyor. Okan ¦niversitesi moda bºl¿m¿ bizim i­in tasarēmlar yaptē. Bilgi ¦niversitesi 

moda bºl¿m¿ ile s¿rd¿r¿lebilir bir kombin yarēĸmasē d¿zenliyor olacaĵēz. Gºn¿ll¿ sayēsēnē net 

olarak sºyleyemem ama ­ok sayēda gºn¿ll¿m¿z var. Bunu aslēnda bilin­li olarak da yapēyoruz. 

Biraz derdimiz her ĸeyde biz olmayalēm insanlar sahiplensin baĸkalarēna aĸēlasēn. ¥zellikle Z 

kuĸaĵē s¿rd¿r¿lebilirlik ile ilgili ger­ekten kafa yoruyor. Mahvedilen ĸey doĵrudan onlarēn 

geleceĵi olduĵu i­in ilgileniyorlardē. Biraz geleceĵe onlar ºnderlik yapabilirler o y¿zden de daha 

­ok Z kuĸaĵēndan insanē buraya dahil etmeye ­alēĸēyorumò. 

¥rg¿t¿n yaptēĵē iĸlerde ve aldēĵē kararlarda yalnēzca ºrg¿t¿n deĵil; aynē zamanda ºrg¿te 

­eĸitli noktalarda gºn¿ll¿ olarak destek veren baĸka kurum ve kiĸilerin de olduĵu gºr¿lmektedir. 

Bu noktada karar mekanizmasēnda sadece ºrg¿t i­i deĵil ºrg¿t dēĸē faktºrlerinde etkisini ortaya 

­ēkarmaktadēr.  

ñBizim bir ana politikamēz var. On kiĸilik danēĸma kurulumuz olacak ve bir de dar 

komite olacak. Bu dar komite bizim danēĸma kurulundan gelen fikirlerin kuruluĸ amacēmēza ve 

misyonumuza uygun olup olmadēĵēna bakacak ve o filtreden ge­en kararlar uygulanacak. 
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Danēĸma kurulundan ­ok iyi bir karar ya da ºneri gelebilir mesela k©rlēlēkla ilgili ama o 

sürdürülebilirlik ilkemize uymuyorsa o karar uygulanmazò.  

¥rg¿t¿n alacaĵē kararlar da ­alēĸanlarēn ve yºneticilerin sºz hakkēnēn olduĵu ancak 

misyon kaymasē endiĸesinden ºt¿r¿ ºne s¿r¿lecek fikirler ºrg¿te maddi anlamda getiri saĵlayacak 

olsa dahi bu uygulamalarēn hayata ge­irilmesinin sºz konusu olmadēĵē gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla 

y¿ksek d¿zey bir hiyerarĸik yapē olmamakla birlikte misyon kaymasēnē ºnlemeye yºnelik olarak 

kesin ve katē kurallarē bulunan bir denetim mekanizmasēna sahip olduĵu gºr¿lmektedir.  

Genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda ºrg¿t¿n pratiklerinde sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

doĵrudan yansēmalarēnēn olduĵunu gºrmek m¿mk¿nd¿r. ¥zellikle misyon ve kuruluĸ amacēnēn 

ortaya ­ēkmasēnē saĵlayan kurucu ortaĵēn deneyim ve tecr¿beleri, ºrg¿t¿n misyon kaymasē 

yaĸamasē ihtimali ¿zerine odaklanmēĸ ve ¿retilen politikalar ve eylemlerde asli belirleyici unsur 

da bu olmuĸtur. Bununla birlikte ĸirketin melek yatērēmcēlara a­ēk olmasē ve bu yatērēmcēlara k©r 

daĵētēmē yapmasē da sºz konusudur. Bºylesi bir durum piyasa mantēĵēnē barēndērmasēndan ºt¿r¿ 

karar mekanizmasēnē etkileyecek potansiyele sahiptir. Bununla birlikte bu potansiyel etkiyi egale 

etmek i­in de katē ve kesin kurallarē olan sosyal misyondan kaymayē engellemek amacē ile bir 

denetim mekanizmasē da sºz konusudur. ¥rg¿t¿n A.ķ. stat¿s¿nde olmasēna raĵmen asli amacēnēn 

k©r elde etmek deĵil sosyal faydayē b¿y¿tmek olduĵu ve elde edilen k©rēn en azēndan kurucu ortak 

hisse pay oranlarēna gºre sosyal misyona yeniden yatērēm i­in kullanēlmasē da gºze ­arpan bir 

diĵer ºnemli unsurdur. Dolayēsēyla tipik bir sosyal giriĸim olarak hem sosyal kalkēnma mantēĵēnē 

hem de piyasa mantēĵēnē barēndērarak ikili amacē olan bir ºrg¿t yapēsē sergilenmektedir.  

5.2.1.3. Sosyal Sorumlu Örgütler 

1970 yēlēnda g¿n¿m¿zden 45 yēl ºnce New York Timesôda Milton Friedman, ñThe 

Social Responsibility of Business is to Increase its Profitsò8 (Friedman, 1970:6) baĸlēklē ¿nl¿ bir 

makale yazdē. Bu makalenin baĸlēĵē Friedmanôēn sosyal sorumluluk ile ilgili gºr¿ĸ¿n¿ de ºzetler 

nitelikteydi. ¥rg¿tlerin k©rēnē arttērmasē toplumsal kaynaklarēn en verimli ĸekilde kullanēldēĵēnēn 

gºstergesiydi ve doĵal olarak ºrg¿tlerin sosyal sorumluluklarēnē bu ĸekilde yerine getirdiĵini 

 

 

 

8 ñ¥rg¿tlerin Sosyal Sorumluluĵu K©rēnē Y¿kseltmektirò 
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söylüyordu 1976 yēlēnda ekonomi alanēnda Nobel ödülü alan Friedman. Günümüzde dahi bu fikir 

pek ­ok ºrg¿t tarafēndan kabul edilip uygulanēyor olmakla birlikte, giderek artan sayēda ºrg¿t ise 

alternatif bir iĸ felsefesi benimsemektedir (Choi ve Gray, 2008: 342). Sosyal sorumlu örgütler 

olarak adlandērēlan bu ºrg¿tler deĵerlerin merkezde olduĵu, etik, s¿rd¿r¿lebilirliĵe ºnem veren 

hem ekonomik (k©r) hem ­evresel hem de sosyal hedefleri aynē anda ger­ekleĸtirmeyi saĵlayarak 

baĸarēlē olmaya ­alēĸmaktadēr (Elkington, 1994; Akt. Choi ve Gray, 2008: 342). 

Sosyal sorumlu örgütler, hissedarlarēna k©r daĵētmak ve toplumsal faydaya katkēda 

bulunmak olmak ¿zere ikili hedefe sahip k©r amacē g¿den ºrg¿tlerdir. Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde 

k©r elde etme g¿d¿s¿n¿n kararlarē etkileme g¿c¿ ve k©rēn ne d¿zeyde sosyal fayda hedefi için 

kullanēlacaĵē, bu ºrg¿tleri diĵer ticari iĸletmelerden ayēran ºzelliklerdendir. Sosyal sorumlu 

örgütler daha fazla kâr elde etmek, önemli finansal getiriler elde etmek ya da sermayedarlara 

y¿ksek k©r daĵētmak yerine kurumsal hedeflerine sosyal fayda saĵlayacak ama­lar koymaktadērlar 

(Alter, 2007: 19). Baĸka bir deyiĸle daha fazla k©r elde etme ve bu k©rē bireysel fayda i­in 

kullanma imk©nēna sahip olsalar dahi bunu sosyal fayda pahasēna bilin­li olarak tercih 

etmemektedirler. 

Sosyal sorumlu örgütler olarak nitelendirilebilecek ºrg¿tlerin temel ºzellikleri ĸu ĸekilde 

ifade edilebilir: 1. yasalara ve kamu politikalarēna uygun hareket etmek, 2. etik davranmak, 3. 

topluma zarar verebilecek eylemlerden bilin­li olarak ka­ēnmak 4. sosyal fayda saĵlayacak 

hedefleri proaktif olarak geliĸtirmek (Stazyk, vd. 2016: 672-673). Bu ĸirketlerin hisselerinin ­ok 

b¿y¿k kēsmē kamuya aittir; ancak yasal kuruluĸ stat¿leri k©r amacē g¿den limited ya da anonim 

ĸirket ĸeklinde olmaktadēr. Sosyal sorumlu ºrg¿tler ­atēĸan talepleri olan iki mantēktan gelen 

baskēlarla m¿cadele etmek zorunda kalmaktadērlar (Alexius ve Grossi, 2017: 286; Bruton vd. 

2015; Grossi vd. 2015). 

Hibrit örgütlerin bir alt türü olan sosyal sorumlu ºrg¿tler, bahsi ge­en kriterler ēĸēĵēnda 

kâr amacē g¿den ancak bununla birlikte sosyal fayda saĵlama amacē taĸēyan, elde ettikleri k©rēn 

ºnemli miktarēnē sosyal misyona yeniden yatērēm i­in kullanan ve daha fazla k©r elde etme 

imk©nēna sahip olmakla birlikte bilin­li olarak sosyal fayda saĵlamak i­in bu imk©nē kullanmayan 

kamu iĸtiraki olan örgütlerden araĸtērma amacēna uygun olarak se­ilmiĸtir. 

5.2.1.3.1. Örnek Olay 9 

Dokuzuncu ºrnek olayda yer alan ºrg¿tte insan kaynaklarē m¿d¿r¿ ile m¿lakat 

yapēlmēĸtēr. Ayrēca yapēlan m¿lakat notlarēna ek olarak, ºrg¿t¿n web sitesi ve insan kaynaklarē 
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müdüründen temin edilen raporlar incelenerek ihtiyaç duyulan verilere ulaĸēlmēĸtēr. Ķncelenen 

örgüt 1971 yēlēnda yatērēm ­alēĸmalarēna baĸlamēĸ 1978 yēlēnda ise hazērlēklar tamamlanarak 

anonim ĸirket stat¿s¿ ile faaliyete ge­miĸtir. 2017 yēlēnda ISO 500 olarak bilinen Türkiye'nin 500 

B¿y¿k Sanayi Kuruluĸu araĸtērmasē verilerine gºre ¿lkemizin en b¿y¿k ikinci 500 sanayi kuruluĸu 

sēralamasēnda yaklaĸēk 222.000.000 TLôlik net satēĸ rakamēyla 300. sērada yer almēĸtēr. Örgütün 

kuruluĸ amacē ve misyonunu anlamak i­in sorulan soruya katēlēmcēnēn yanētē ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñBizim kuruluĸ amacēmēz Ķstanbulôda yaĸayan insanlara uygun fiyatlē, kaliteli, saĵlēklē 

ekmek ve unlu mamullerini ulaĸtērmaktēr. Bu a­ēdan bakēldēĵēnda aslēnda sosyal bir ama­ i­in 

varēz. é misyonumuzu da bu doĵrultuda insan saĵlēĵēna en uygun olacak ĸekilde ve en uygun 

fiyatla ¿retmek, piyasada fiyat dengeleyici olmak ve topluma fayda saĵlamaktērò. 

Gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere ºrg¿t temsilcisinin ifadelerine gºre ºrg¿t¿n var oluĸ nedeni ve misyonu 

sosyal fayda saĵlama temeline kuruludur. Ķncelenen ºrg¿t¿n k©r amacē g¿den stat¿s¿ne karĸēlēk 

yapēlan gºr¿ĸme ve incelenen dokümanlarda k©r elde etmek, daha fazla gelir elde etmek, satēĸlarē 

arttērmak gibi ifadelere ya da hedeflere rastlanmamēĸtēr. Dolayēsēyla piyasada daha esnek hareket 

etme ve karar alma imk©nē taĸēmasēndan dolayē tercih edilen stat¿ anonim ĸirket olmasēna raĵmen 

ºrg¿t¿n asli varoluĸ nedeni toplumsal fayda saĵlamak olarak gºr¿lmektedir. Katēlēmcēnēn aĸaĵēda 

yer verilen ifadesi de bu yorumu destekler niteliktedir:  

ñébiz sonu­ta k©r elde ediyoruz doĵru; ama bizim amacēmēz daha ­ok para kazanmak 

deĵil, biz giderlerimizi karĸēlamak amacēndayēz. émesela piyasaya yeni s¿rd¿ĵümüz organik 

bebek mamasē var. Biz bu ¿r¿nden k©r elde etmeyi planlayarak satēĸ yapmēyoruz. O ¿r¿nde baĸa 

baĸ noktasēndayēz yani maliyetlerimizi karĸēlēyoruz satēĸ gelirlerimizle. ébaĸka bir ¿r¿nde hen¿z 

geliĸtirilme aĸamasēnda. Ekĸi mayalē ekmek mayasēnē TUBĶTAK ile ortak bir ­alēĸma ile ­ok daha 

ucuza ¿retmek i­in uĵraĸēyoruz. Bunu baĸarēnca t¿m ekmeklerimizde bu maya kullanēlacak ve 

bºylece toplum saĵlēĵēna faydalē ¿r¿n¿ her kesime ulaĸtēracaĵēzò. 

¥rg¿t¿n web sitesinde misyon ve vizyon mesajlarē ile temel deĵerleri de ĸºylece ifade 

edilmiĸtir:  

Misyon mesajē, ñĶnsan saĵlēĵēna en uygun ekmek ve unlu mamulleri, özel diyet 

gerektiren gruplar da dahil t¿m bireyler i­in en ekonomik ĸekilde sunmak, teknoloji, fiyat, kalite 

ve hijyen konusunda liderlik yaparak sektºrde belirleyici ve yol gºsterici olmakò; vizyon mesajē, 

ñéinsan saĵlēĵēna en uygun ekmek dºn¿ĸ¿m¿nde ger­ekleĸtireceĵi model projelerle, daha geniĸ 

kitlelere hizmet vererek m¿kemmellik merkezi olmakò; deĵerler ise ñinsana saygē, kalite, yenilik, 
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m¿ĸteri odaklēlēk, nimete (ekmeĵe) saygē, d¿r¿stl¿k ï tutarlēlēk, sosyal sorumluluk, g¿venilirlik, 

ekip ­alēĸmasē, mesleki ve teknik yetkinlik, ĸeffaflēkò olarak ifade edilmektedir. 

Dolayēsēyla ºrg¿t¿n misyonu ve kuruluĸ nedeni hem yapēlan m¿lakat hem de web 

sitesindeki mesajlarēndan ulaĸēlan veriler temelinde incelendiĵinde, örgütün toplumsal fayda 

saĵlamak amacē ile faaliyet gºsterdiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Her ne kadar kuruluĸ stat¿s¿ 

anonim ĸirket olsa da ºrg¿t¿n asli varlēk nedeni en temel gēda maddelerine kalitesi y¿ksek olarak 

ve toplumun uygun fiyatla ulaĸmasēnē saĵlamaktēr. Bunun ötesinde piyasa da fiyat dengeleyici bir 

rol oynamak gibi bir misyona da sahiptir. T¿m bunlar gºz ºn¿nde tutulduĵunda ºrg¿t¿n kuruluĸ 

nedeni ve misyon boyutlarēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r.  

Sonraki aĸamada ºrg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi anlaĸēlmaya ­alēĸēlmēĸtēr. Bu 

konu ile ilgili olarak katēlēmcēnēn ifadeleri ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñédediĵim gibi burasē bir anonim ĸirket; ama burasē diĵer firmalardan da farklē bir 

yapēya sahip. Hem misyon ve ama­ noktasēnda farklēyēz hem de sahiplik yapēsēna baktēĵēnēzda 

farklēyēz. Burada farklē kamu kurumlarēn sermayesi var. En b¿y¿k pay belediyenin. é kēsacasē 

ĸirketin sahibi kim denildiĵinde tabii ki sermaye sahipleridir. Ama sermaye sahiplerine 

baktēĵēnēzda yine bunlar da kamuya baĵlē kurumlar. O y¿zden meĸru sahipler sermaye sahipleri 

diyebilirim; ama bizim sosyal misyonumuza ­ēkanlar bence asēl sahiplerdir. ¢¿nk¿ biz toplum i­in 

varēz, amacēmēz toplumsal fayda saĵlamak. K©r elde etmeden de bunlar olmuyor. K©r elde etmek 

i­in de piyasada olduĵunuzu unutmadan ­alēĸmanēz gerekiyor. Hayēr kurumu deĵiliz tabi; ama 

her uygulamamēz da k©ra odaklē deĵil. K©rlēlēk hedefi olarak da her sene daha ­ok k©r edelimden 

ziyade ºnceden de bahsettiĵim gibi sosyal fayda saĵlayacak yeni yatērēmlar yapmak bizim i­in 

daha ºnemlidir. Daha doĵrusu bu ikisini bir arada y¿r¿tebilmekò.  

Katēlēmcēnēn ifadesi ile ñébu ikisini bir arada y¿r¿tebilmekò c¿mlesi ºrg¿t¿n aslēnda 

hem piyasada faaliyet gºsteren bir ĸirket olma yºn¿n¿ hem de toplumsal fayda saĵlama amacēnē 

bir arada taĸēdēĵēnē gºstermesi noktasēnda ºnemlidir. Elbette burada ifade edilen ñébu ikisini bir 

arada y¿r¿tebilmekò cümlesinde örgütün toplumsal fayda saĵlama misyonuna ve bunu ne ĸekilde 

baĸaracaĵēna atēf sºz konusudur. Baĸka bir ifade ile sosyal ama­lar piyasa ara­larē ile saĵlanmaya 

­alēĸēlmaktadēr. Katēlēmcē ifadeleri deĵerlendirildiĵinde sahiplik yapēsē boyutunda meĸru sahipler 

sermayedarlar olarak ifade edilmektedir. Bu yºn¿ ile piyasa mantēĵēnēn yansēmalarē sºz 

konusudur. Bununla birlikte daha fazla k©r elde etmek gibi bir ama­larēnēn olmadēĵē, aksine bazē 

ürünlerde baĸa baĸ noktasēnda olmanēn ºrg¿t¿n amacēnē ger­ekleĸtirdiĵini gºsterdiĵi 
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vurgulanmaktadēr. Dolayēsēyla ºzellikle k©rlēlēk hedefi boyutunda, k©rlēlēĵēn sosyal misyona 

yeniden yatērēm yapmak olarak algēlanmasē sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºrg¿t¿n 

uygulamalarēndaki yansēmalarēna ºrnek teĸkil etmektedir. 

¥rg¿tte sosyal kalkēnma ve piyasa mantēklarēnēn varlēklarēnēn izini s¿rmek i­in sorulan 

bir diĵer soru ºrg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamaya yºneliktir.   

ñBizim g¿ncel olarak faaliyette olan ¿­ ¿retim fabrikamēz varé bunlara ait de toplam 

on dºrt ¿retim hattē var. Bu ¿retim hatlarēndan yēllēk bir bu­uk milyon adedin ¿zerinde ekmek 

¿retiyoruz. Ķstanbulôun ­eĸitli yerlerinde yaklaĸēk ikibin adet satēĸ noktamēz var. éĶstanbulôun 

ekmek ihtiyacēnēn y¿zde 10-15ôlik kēsmēnē biz karĸēlēyoruz. Bu ­ok ºnemli bir gºrev. ¢¿nk¿ bu 

rakamlarla biz insanlara hem kaliteli hem de piyasaya gºre ucuz ekmek ulaĸtērēyoruz. é 

bahsettiĵim t¿m fabrikalarēmēz genel merkezden yºnetiliyor. Yani kararlar merkezi olarak 

buradan alēnēyor ve fabrikalarēmēzēn niteliklerine uygun ĸekilde uygulanēyor. Ar-Ge yatērēmlarēna 

ºnem veriyoruz. Yapēlacak yeni ¿r¿nlerin kararē buradan ­ēkēyor ve fabrikalarda üretiliyor. 

ésosyal fayda amacēna sahip olmamēz verimli olmayacaĵēmēz anlamēna gelmiyor. Verimli ve 

etkin olmak i­in de kaynaklarēn, sermayenin verimli kullanēlmasē gerekiyor. émerkezi bir 

teĸkilatlanmamēz sºz konusu. Zaten A.ķ. olarak kurulmamēzēn bir sebebi de budur. Ķnsan kaynaĵē, 

sermaye bºylece daha etkin ve verimli kullanēlabiliyorò. 

¦retim s¿recinde kararlarēn merkezi olarak alēnmasē, yerel sosyal ihtiya­larēn ikinci 

planda kalmasē, yeniliklerin ve yeni ¿r¿nlerin ¿retimine merkezi olarak karar verilmesi gibi 

uygulamalar ºrg¿t¿n anonim ĸirket stat¿s¿ne sahip olmasēnē da gºz ºn¿nde bulundurularak 

deĵerlendirildiĵinde piyasa mantēĵēnēn ºn plana ­ēktēĵēna ºrnek teĸkil etmektedir. ¥zellikle insan 

kaynaĵē ve sermayenin daha etkin ve verimli olarak kullanēlmasēnē saĵlamak, verimli ve etkin 

olarak ­alēĸmak ĸeklinde ifade edilen uygulamalar piyasa mantēĵēnēn ºĵretilerinin ºrg¿t¿n 

uygulamalarēna yansēdēĵēnē gºstermektedir. Yapēlan m¿lakattan elde edilen bilgilere gºre, 

ºrg¿tlenme bi­iminde ve yºnetim yapēsēnda piyasa mantēĵēnēn yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. 

Bu ºrnek olay ºzelinde genel bir deĵerlendirme yapmak gerekirse, ºrg¿t¿n kuruluĸ 

amacē ve misyon boyutlarēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºĵretileri ile hareket ettiĵi sºylenebilir. 

Baĸka bir deyiĸle sosyal fayda saĵlamak amacē ile k©r elde etmeye ­alēĸmak, piyasa 

enstr¿manlarēyla sosyal ama­lara ulaĸmak ºrg¿t¿n temel ama­larēndandēr. Bununla birlikte 

kuruluĸ stat¿s¿ ve sahiplik yapēsēnda piyasa mantēĵēnēn yansēmalarē ile karĸēlaĸēlmaktadēr. Ancak 

burada k©rlēlēk hedefi ele alēndēĵēnda farklē bir tablo ile karĸē karĸēya kalēnmaktadēr. ¥rg¿t piyasa 
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normlarēna gºre bazē uygulamalarēnē ĸekillendirirken, k©rlēlēĵēn sosyal misyona yeniden yatērēm 

yapmak olarak algēlanmasē, bazē ¿r¿nlerde k©r elde etmek amacēnēn dahi olmamasē, ¿r¿nlerin 

uygun fiyatlarla ihtiya­ sahipleri ile buluĸturulmasē gibi uygulamalarda sosyal kalkēnma 

mantēĵēnēn ºĵretilerine rastlamak m¿mk¿nd¿r. ¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutlarēna 

gelindiĵinde ise ºn planda olan uygulamalarda piyasa mantēĵēnēn yansēmalarēnē gºrmek 

m¿mk¿nd¿r. Dolayēsēyla bu ºrg¿t i­in sosyal sorumlu olarak faaliyet gºsteren fakat k©r amacē 

g¿den bir ĸirket ifadesini kullanmak mantēklē gºr¿nmektedir.  Bu noktada hem piyasa mantēĵēnēn 

hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºrg¿t i­inde kendine yer bulduĵunu gºrmek m¿mk¿nd¿r. 

5.2.1.3.2.  Örnek Olay 10 

Ögüt hakkēnda elde edilen bilgiler birincil kaynak olarak Ķnsan Kaynaklarē M¿d¿r¿ ile 

yapēlan m¿lakata ve ikincil kaynak olarak ºrg¿t tarafēndan yayēnlanmēĸ faaliyet raporlarē ile 

ºrg¿t¿n web sitesinde yer verdiĵi verilere dayanmaktadēr. Sekizinci örnek olay olarak incelenen 

ºrg¿t ĶBBônin iĸtirak iĸletmesi olarak 1994 yēlēnda kurularak ülkemizin ilk düzenli depolama 

sahasēnē iĸletmeye baĸlamēĸtēr. Temel faaliyet alanlarēnē Endüstriyel, Gemi ve Tēbbi Atēk 

Yönetimi, Çevre Laboratuvarē, Hafriyat Topraĵē Yºnetimi, Kent , Deniz, Kēyē, Plaj, Meyve Sebze 

Hal Temizliĵi, Evsel Atēk Yºnetimi, Atēk Lojistik Yºnetimi, Geri Kazanēm ve Kompost, D¿zenli 

Depolama, ¢ºp Gazēndan Enerji ¦retimi ĸeklinde ifade etmek m¿mk¿nd¿r. Genel merkezi 

Ķstanbulôda bulunan bu ĸirket dºrt bin civarēnda ­alēĸana sahiptir. Bu ºrg¿t Fortune T¿rkiye 

Dergisi tarafēndan yayēmlanan 2017 bilan­o araĸtērma rakamlarēna gºre T¿rkiyeônin ilk 500 b¿y¿k 

kuruluĸu arasēnda 240. sērada yer almaktadēr. ¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonunu anlamaya 

yºnelik olarak yapēlan m¿lakat neticesinde ulaĸēlan bulgular ve yorumlar ĸu ĸekildedir: 

ñBizim ºncelikli amacēmēz ­evreyi zararlē etkilerden arēndērmaktēr. Ķnsan, fabrika ya da 

­eĸitli ara­lardan kaynaklanan t¿m atēklarē ­evreye zarar vermeden yok etmeyi veya dºn¿ĸt¿rmeyi 

hedefliyoruz. édaha kēsa ve net ifade etmem gerekirse Ķstanbulôu temiz tutmaya ­alēĸēyoruz. Bunu 

atēk yºnetimi, kent temizliĵi, ­evre analizleri gibi uygulamalarla saĵlēyoruz. Aslēna bakarsanēz 

toplumsal fayda saĵlamaya ­alēĸēyoruzò.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē 2018 yēlēnda ºrg¿t tarafēndan yayēnlanmēĸ olan faaliyet 

raporunda ĸu ĸekilde a­ēklanmēĸtēr: 

ñékent temizliĵi, evsel ve tēbbi atēklarēn bertarafē, ambalaj atēklarēnēn geri dºn¿ĸ¿m¿, 

inĸaat ve hafriyat atēklarēnēn yºnetimi, d¿zenli depolama sahalarē kurulumu ve iĸletilmesi, ­ºp 

sēzēntē suyunun arētēlmasē, ­ºp gazēndan elektrik ¿retimi, gemilerden ve deniz y¿zeyinden atēklarēn 

https://www.istac.istanbul/tr/temiz-istanbul/hizmetlerimiz/tibbi-atik-yonetimi
https://www.istac.istanbul/tr/temiz-istanbul/hizmetlerimiz/tibbi-atik-yonetimi
https://www.istac.istanbul/tr/temiz-istanbul/hizmetlerimiz/istac-cevre-laboratuvari
https://www.istac.istanbul/tr/temiz-istanbul/hizmetlerimiz/hafriyat-insaat-ve-yikinti-atiklari
javascript:;
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toplanmasē ve bertarafē, organik atēklardan kompost ¿retimi, end¿striyel atēklarēn bertarafē ve geri 

kazanēmē, yurti­i ve yurtdēĸē proje ve m¿ĸavirlik ile ­evre ve atēk yºnetimi alanēnda Ķstanbul 

halkēna hizmet vermektedirò.   

Aynē raporda ºrg¿t misyonunu, ñdaha yaĸanēlēr bir ­evre i­in sēfēr etki yaklaĸēmē ile 

ºzg¿n ­ºz¿mler ¿retmek ve ­evre bilinci oluĸturmakò ve vizyonunu, ñ¢evre yºnetimine b¿t¿nsel 

yaklaĸēmla ºzg¿n ­ºz¿mler ¿reten uluslararasē otorite kuruluĸ olmaktērò olarak ifade etmiĸtir. 

Hem m¿lakat verileri hem de faaliyet raporundan ulaĸēlan veriler birlikte analiz 

edildiĵinde, ºrg¿t¿n temel amacēnēn Ķstanbul ilindeki atēklarēn yºnetimi, bu atēklarēn imha 

edilmesi ve enerjiye dºn¿ĸt¿r¿lmesi, topluma ­evre bilincinin kazandērēlmasē ve dolayēsēyla sosyal 

fayda saĵlamak olduĵu gºr¿lmektedir. ¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyon boyutlarēnda a­ēk bir 

ĸekilde sosyal kalkēnma mantēĵēnēn yansēmalarē gºr¿lmektedir. Bununla birlikte ISO ikinci 500 

en büyük sanayi kuruluĸlarē listesinde yer almasē ºrg¿t¿n k©r oranēn da y¿ksekliĵine iĸaret 

etmektedir.  

Sonraki analiz boyutu olan sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefinin anlaĸēlmasē i­in sorulan 

soruya katēlēmcē tarafēndan ĸu yanēt verilmiĸtir:  

ñébir belediye iĸtirak kuruluĸu olarak ĸirketimizde ­eĸitli kamu kurumlarēnēn hisse 

paylarē bulunmaktadēr. Doĵal olarak ĸirketin yasal sahipleri bunlardēr. Ama temel olarak burasē 

b¿y¿kĸehir belediyesine aittir. O y¿zden dolaylē sahipleri Ķstanbul halkēdēr, biz de onlar i­in 

­alēĸēyoruz é bir iĸtirak olarak daha ­ok para kazanmak gibi bir k©rlēlēk hedefimiz 

bulunmamaktadēr. ¢¿nk¿ bizim amacēmēz sadece k©r elde etmek deĵildir. Biz elde ettiĵimiz k©rē 

yine misyonumuza uygun olacak ĸekilde kullanēyoruz. Yoksa k©rē ­oĵaltalēm daha ­ok k©r payē 

verelim sermayedarlara gibi bir anlayēĸēmēz yokò. 

Gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere ĸirketin meĸru sahipleri sermayedarlar olarak algēlanmaktadēr. Bununla 

birlikte ºrg¿t¿n doĵal sahipleri olarak ºrg¿t¿n hizmet sunduĵu Ķstanbul halkē gºr¿lmektedir. Yani 

ĸirketin sosyal misyonundan kaynaklanan durumdan ºt¿r¿ ĸirketin meĸru sahipleri sermayedarlar 

olarak gºr¿l¿rken doĵal sahipleri sosyal misyonuna baĵlē olan halk olarak gºr¿lmektedir. 

Dolayēsēyla sahiplik yapēsē noktasēnda hem piyasa hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵēndan 

sºz etmek m¿mk¿nd¿r. Bununla birlikte k©rlēlēk hedefi boyutunda sosyal kalkēnma mantēĵē ºn 

plana ­ēkmaktadēr. ¢¿nk¿ ºrg¿t¿n k©rlēlēk hedefi sermaye sahiplerinin k©r paylarēnē arttērmak 

deĵil; elde edilen k©r ile daha fazla sosyal misyona yatērēm olarak ifade edilmektedir.  
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¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamak i­in sorulan soruya katēlēmcēnēn yanētē 

ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñé burada alēnan kararlar Ķstanbulôun tamamēnē ilgilendirmektedir. O yüzden de kritik 

nitelikteki kararlar merkezi olarak alēnmaktadēr. Alēnan kararlar da birimlerimizde 

uygulanmaktadēr. é.yerel ihtiya­larē da göz önünde bulunduruyoruz. Yerel ihtiya­larēn tespiti 

birimlerimizce yapēlabilir. Biz bunlarē burada merkezimizde deĵerlendiririz. éhiyerarĸik bir 

kontrolden sºz edebilirim, ­¿nk¿ ancak bu ĸekilde strateji ve bu kapsamda yapēlan uygulamalarēn 

kontrol¿n¿ ve tutarlēlēĵēnē saĵlayabiliyoruzò. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutlarē incelendiĵinde merkezi karar 

mekanizmasēnēn, hiyerarĸik kontrol ve denetimin ºn plana ­ēktēĵē gºr¿lmektedir. Yerel 

ihtiya­larēn da gºz ºn¿nde tutulduĵu ancak yerel ihtiya­larēn karĸēlanmasē noktasēnda nihai kararēn 

merkezi olarak alēndēĵē gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla bu noktada piyasa mantēĵē mekanizmasēnēn 

daha yoĵun olarak iĸlediĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

Genel bir deĵerlendirme yapēlacak olursa, ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonu 

incelendiĵinde ­ok b¿y¿k bir aĵērlēkla sosyal fayda saĵlamaya dºn¿k olmasēndan ºt¿r¿ sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵē gºr¿lmektedir. Baĸka bir ifade ile ºrg¿t¿n varlēĵēnēn nedeni sosyal 

kalkēnma mantēĵē ºĵretileri ile g¿d¿lenmektedir. Ancak ºrg¿t¿n yasal stat¿s¿ verimlilik ve 

etkinliĵin daha kolay teminine imk©n vermesi nedeniyle k©r amacē g¿den ºrg¿t ĸekline 

oluĸturulmuĸtur. Burada piyasa mantēĵēnēn varlēĵēndan sºz etmek m¿mk¿nse de asli olarak bºylesi 

bir yapēnēn tercih edilmesinde sosyal fayda saĵlama mantēĵēnēn olduĵunu d¿ĸ¿nmek mümkün 

görünmektedir. Sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutlarēnda her iki kurumsal mantēĵēnda yer 

bulduĵu gºr¿lmektedir. ¥rg¿t¿n meĸru sahipleri sermayedarlar olarak deĵerlendirilmekte bununla 

birlikte k©rlēlēk hedefi olarak ºrg¿t¿n elde ettiĵi gelirin sosyal misyona yatērēm yapmak i­in 

kullanēldēĵē ifade edilmektedir.  ¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnda ise piyasa mantēĵēnēn 

baskēnlēĵē ortaya ­ēkmaktadēr. Son tahlilde t¿m bu veriler ēĸēĵēnda bu ºrg¿tte hem piyasa 

mantēĵēnēn hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnēn var olduĵuna yºnelik bulgulara ulaĸēldēĵēnē 

söylemek mümkündür. 

5.2.1.3.3.  Örnek Olay 11 

Örnek olay onbir olarak kodlanan ºrg¿t hakkēnda kēsaca bilgi vermek gerekirse, 

incelenen bu ºrg¿t Ķstanbul B¿y¿kĸehir Belediyesi'nin iĸtirak ĸirketi olarak 1997 yēlēnda anonim 

ĸirket olarak kurulmuĸtur. Temel faaliyet alanlarē, Ķstanbulôda yeĸil alan ­alēĸmalarē yapmak, aĵa­-
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s¿s bitkisi yetiĸtirmek, bu konularda bilimsel araĸtērma yapmaktēr. Bunlara ek olarak peyzaj ve 

çevre düzenlemesi, projelendirme ve uygulama, nitelikli bitki temini, peyzaj ürünlerin üretimi ve 

satēĸēnē ger­ekleĸtirmektedir. Ķstanbul genelinde toplam 55 milyon metre karelik alanda proje 

uygulamalarēnē ger­ekleĸtirmektedir. Bu ºrg¿tte insan kaynaklarē m¿d¿r¿ ile m¿lakat yapēlmēĸtēr.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacēnē, misyonu ve deĵerlerini anlamaya yºnelik olarak yapēlan 

mülakat ve doküman analizi sonucunda örgütün kuruluĸ amacēnē ve misyonunu ĸu ĸekilde ifade 

ettiĵi tespit edilmiĸtir:  

ñPeyzaj uygulamalarēyla ĸehir estetiĵine katkēda bulunarak yaĸam kalitesini arttērmak, 

toplumda ­i­ek sevgisinin artmasēnē saĵlamak, bitki ve insanē hayatēn her alanēnda buluĸturmakò 

ĶKM: ñébizim kuruluĸumuz 1997 yēlēna dayanēr. Bºyle bir ºrg¿te o zamanlar ihtiya­ 

duyuldu ­¿nk¿ Ķstanbul s¿rekli b¿y¿yor, kalabalēklaĸēyor, yapēlaĸma artēyordu. N¿fusun artmasē 

ile yapēlaĸma da artēnca rant da ka­ēnēlmaz olarak iĸin i­ine girdi. ¥yle olunca yeĸil alanlar 

kontrols¿zce azalmaya baĸladē. Toplumun ruh saĵlēĵē i­in bu yanlēĸ bir durumdur, ­¿nk¿ 

toplumun nefes alabileceĵi yerlere ihtiya­ vardēr. ébizim kuruluĸ amacēmēz bu ihtiyacē 

karĸēlamak ve bu kontrolsüz yapēlaĸmada yeĸil alanlarē korumaktē. Yani park, ­evre, bah­e 

d¿zenlemesi, aĵa­landērma yapēlmasē, bitki ¿retimi ve yetiĸtirilmesi, bunlar i­in proje hazērlamak 

ve uygulamak olarak ifade edebilirim. éayrēca biz ihtiya­ duyduĵumuz bitkileri de yine 

köylülerimize ürettiriyoruzò.  

Gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere ºrg¿t¿n varlēk nedeni olarak kabul edilen misyonunda verdiĵi mesaj 

topluma fayda saĵlamaya yºnelik birtakēm uygulamalar atēf yapēlarak ifade edilmiĸtir. Ķstanbulôda 

peyzaj ­alēĸmalarē yaparak ĸehir estetiĵini geliĸtirmek ve bu yolla hem toplumsal hayatēn kalitesini 

arttērmak hem de toplumda bitki ve ­i­ek sevgisi oluĸturmak ifadeleri sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

ºĵretilerini yansētmaktadēr. Ayrēca yapēlan m¿lakatta katēlēmcē, ºrg¿t¿n kuruluĸ amacēnē 

Ķstanbulôda yaĸayan topluma nefes alabilecekleri bir alanēn yaratēlmasē, hēzlē yapēlaĸmada yeĸil 

alanlarēn yok edilmesinin ºnlenmesi ve dolaylē olarak da toplumun ruhsa saĵlēnēn korunmasē 

olarak ifade etmiĸtir.  

¥rg¿t deĵerlerini ise ĸºylece ifade etmektedir: 

ñAdalet, ­evreye duyarlēlēk, g¿venilirlik, kalite, katēlēmcēlēk, ºnc¿l¿k, sosyal 

sorumlulukò 
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Dolayēsēyla ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē, misyonu ve deĵerleri ile ilgili olarak genel bir 

deĵerlendirme yapēldēĵēnda sosyal fayda saĵlamaya yºnelik olarak gºr¿nmektedir. K©r amacē 

güden bir statüye sahip olmakla birlikte örgütün vurgusu toplumsal faydaya yöneliktir.  

Baĸka bir ifade ile sosyal kalkēnma mantēĵēnēn ºrg¿t¿ bi­imlendirici uygulamalarēnē gºrmek 

m¿mk¿nd¿r. Dolayēsēyla kuruluĸ amacē ve misyon boyutu ile ilgili olarak ulaĸēlan bu verilerde 

örg¿t¿n sosyal kalkēnma mantēĵēn yºnlendiricileri ile hareket ettiĵini gºrmek m¿mk¿nd¿r.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsēnē ve k©rlēlēk hedefini anlamaya yönelik olarak yapēlan dok¿man 

analizi ve m¿lakat neticesinde ĸu ifadelere ulaĸēlmēĸtēr: 

ñébiz tabi k©r amacē g¿den bir örgüt olarak görünüyoruz. Tabi kâr söz konusu 

ĸirketimizde. Ama bºyle bir yapēya sahip olmamēzēn asēl sebebi ºrg¿t¿n etkin ve erimli bir ĸekilde 

yºnetilebilmesi ile alakalēdēr. Yani ancak bu tip bir yapēlanma ile sermayenizi, ­alēĸanlarēnēzē 

amaçlarēnēz doĵrultusunda etkin bir ĸekilde yºnetebilirsiniz. é ĸirketin pay sahipleri var tabiki 

bu y¿zden de. Bunlar ama yine kamu kuruluĸlarē ve iĸtirakleri ĸeklinde. Yani ĸahsa ait bir paydan 

sºz edemeyiz. Bu y¿zden aslēnda ama­ noktasēnda topluma fayda saĵlamak bizim için ön planda 

ama hukuki ve meĸru yapēda baktēĵēnēzda k©r amacē olan bir anonim ĸirket ĸeklindeyizò.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē katēlēmcē tarafēndan ifade edildiĵi ¿zere farklē oranlarda pay 

sahibi olan ­eĸitli kamu kurumlarē ve iĸtiraklerden oluĸmaktadēr. Bu pay sahipleri ºrg¿t¿n meĸru 

sahipleri olarak algēlandēĵē gºr¿lmektedir. Ancak katēlēmcēnēn ñama­ noktasēnda topluma fayda 

saĵlamak bizim i­in ºn plandaò ifadesi dikkat ­ekicidir. Bu noktada piyasa mantēĵēnēn 

uygulamalarē ile sosyal kalkēnma mantēĵē i­ i­e ge­miĸ gºr¿nmektedir. Katēlēmcē karlēlēk hedefi 

ile ilgili ifadeleri ise ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñédediĵim gibi burasē k©r amacē g¿den bir kuruluĸ; ancak biz elde ettiĵimiz k©rē yine 

sosyal ama­lar i­in kullanēyoruz b¿y¿k ºl­¿de. ¢¿nk¿ bizim kuruluĸumuz zaten bunun i­in. Yani 

topluma hizmet i­in. Bunun yollarēnē piyasada faaliyet gºstererek saĵlēyoruzò  

Bu ifadelerden anlaĸēldēĵē ¿zere incelenen ºrg¿t elde ettiĵi k©rē b¿y¿k ºl­¿de sosyal 

misyonuna yatērēm i­in kullanmaktadēr. Dolayēsēyla bu yºn¿yle de sosyal sorumlu iĸletme 

niteliklerini sergilemektedir. Sahiplik yapēsē boyutunda piyasa mantēĵē ºn planda olmakla birlikte 

k©rlēlēk hedefi boyutunda sosyal kalkēnma mantēĵē baskēn olarak gºr¿lmektedir. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēnē anlamaya yºnelik olarak sorulan soruya 

katēlēmcēnēn yanētē ĸºyle olmuĸtur: 
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ñ...bitkisel har­ yani toprak ¿retim tesisimiz ve iki tane de fidanlēĵēz var. Bunlarēn 

dēĸēnda ¿rettiĵimiz bitkilerin satēldēĵē satēĸ noktalarēmēz var. Tüm bunlar buraya yani merkeze 

baĵlēdēr. Kararlar burada merkezi olarak alēnēr. Alanēnda uzman kiĸiler alēnan kararlarda 

yönlendiricidir. Tabi yerel ihtiyaçlar için birimler fikir beyan eder ama denetim için tüm birimleri 

kontrol edebilmek gereklidir. O y¿zden bizden baĵēmsēz olarak birimlerimiz karar almazlarò. 

¥rg¿tte yerel ihtiya­larēn gºz ardē edilmediĵinin ancak yine de baĵlē birimlerden gelen 

bu tip ºnerilerin karar almak mekanizmasēnda etkin olarak yer aldēĵēnē sºyleyebilmek m¿mk¿n 

gºr¿nmemektedir. Alanēnda uzman kiĸilerin kararlarda yºnlendirici olmasē daha merkeziyet­i bir 

yapēya sahip olduĵunu gºstermektedir. Dolayēsēyla ºrg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē 

boyutlarēnda piyasa mantēĵēnēn ºn plana ­ēktēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

Ķncelenen bu ºrg¿tte bazē boyutlarda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn bazē boyutlarda ise 

piyasa mantēĵēnēn varlēĵē gºze ­arpmaktadēr. ¥zellikle kuruluĸ amacē ve misyona yapēlan vurgu 

ºrg¿t¿n sosyal kalkēnma mantēĵēnē taĸēdēĵēnē gºstermektedir. Ķnsanlara bitki ve ­i­ek sevgisini 

aktarmak, üretimde köylülerin istihdam edilmesi, ¿cretsiz meslek kurslarē, alēm garantili bitki 

yetiĸtiriciliĵi gibi uygulamalar da sosyal kalkēnma mantēĵēnēn yºnlendirici olduĵu gºr¿nmektedir. 

Bununla birlikte k©r elde etmek, sermaye sahiplerinin varlēĵē, gºn¿ll¿l¿k faaliyetlerinin olmayēĸē, 

uzmanlēĵēn mesleki meĸruiyetin kaynaĵē olarak algēlanmasē, merkezi karar alma mekanizmasē gibi 

uygulamalarda ise piyasa mantēĵē ºn plana ­ēkmaktadēr. Dolayēsēyla incelenen bu ºrg¿tte her iki 

mantēĵēn da yer bulduĵu elde edilen verilerle ortaya ­ēkmaktadēr.  

5.2.1.3.4.  Örnek Olay 12 

Ķncelenen bu ºrg¿t 1986 tarihinde ĶBB, ĶETT ve diĵer bazē iĸtiraklerin katēlēmē ile 

Ķstanbulôu kirli havadan kurtarmak amacēyla anonim ĸirket olarak kurulmuĸtur. Bu amacē 

ger­ekleĸtirmek i­in de Ķstanbulôun yakēt ihtiyacēnē ­evreye, doĵaya ve insana az zararlē olan 

doĵalgaz ile karĸēlamaya baĸlamēĸtēr. 2018 yēlē itibari ile Araĸtērma amacē kapsamēnda bu ºrg¿tte 

insan kaynaklarē m¿d¿r¿ ile gºr¿ĸme yapēlmēĸtēr. Ayrēca ºrg¿tle ilgili  dokümanlar hem gºr¿ĸme 

yapēlan kiĸiden temin hem de ºrg¿t¿n web sitesi ¿zerinden yayēnlanan faaliyet raporlarēndan elde 

edilmiĸtir. 

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonunun anlaĸēlmasē i­in ºncelikle elde edilen 

dokümanlar analiz edilmiĸtir. Bu dokümanlardan elde edilen bilgilere gºre ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē 

Ķstanbulôdaki yakēt ihtiyacēnēn yoĵun bir ĸekilde kºm¿rden karĸēlanmasē sebebiyle oluĸan hava 

kirliliĵini doĵalgaz kullanēmēnēn saĵlanmasē ve yaygēnlaĸtērēlmasē ile ortadan kaldērmaktēr. 
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¥rg¿t¿n misyonu ise ĸu ĸekilde ifade edilmiĸtir: ñDoĵal gaz hizmetlerini g¿venli, sürdürülebilir, 

yenilik­i, ­evreye ve insana deĵer katan bir anlayēĸla sunmaktērò.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē, ºrg¿t¿n toplumsal fayda saĵlamaya yºnelik olarak kirli havanēn 

temizlenmesi amacēyla kurulduĵu gºr¿lmektedir ve bu amacē ger­ekleĸtirmenin yolunu doĵalgaz 

kullanēmēnēn saĵlanmasē olarak kabul etmektedir. ¥rg¿t¿n misyonuna bakēldēĵēnda ise, g¿venli, 

s¿rd¿r¿lebilir, yenilik­i, ­evreye ve insana deĵer katma ifadeleri dikkat ­ekmektedir. Misyon 

mesajēnda yoĵun olarak topluma fayda saĵlamaya ­alēĸēldēĵē vurgulanmaktadēr. Hem kuruluĸ 

amacēnda hem de misyon mesajē boyutlarē kapsamēnda piyasa mantēĵēnēn yansēmalarēnēn 

olmadēĵē; ºrg¿t¿n b¿y¿k ºl­¿de sosyal kalkēnma mantēĵē ile ĸekillendiĵi gºr¿lmektedir. 

Örgütün sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefleri anlamaya yºnelik yapēlan dok¿man analizi 

ve m¿lakat ile elde edilen bilgiler ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñBizim kuruluĸumuz ĶBBônin giriĸimiyle olduĵu i­in en b¿y¿k pay sahibi (%94) ĶBBôdir. 

Ayrēca ĶETTôde (%5) yine aynē ĸekilde ikinci b¿y¿k pay sahibidir. Bunlarēn dēĸēnda diĵer 

iĸtiraklerinde (%1) paylarē bulunmaktadēr. Bu ĸirketin resmi ve yasal sahipleri bu kurumlardēr. 

Ama biz sadece sermaye sahiplerine para kazandēran bir ĸirket deĵiliz aynē zamanda topluma 

hizmetle m¿kellefiz. Tek amacēmēz k©r elde etmek olmadēĵē i­in bu ĸirketin tek sahibi de sermaye 

sahipleridir diyemem. Bizim asēl amacēmēz topluma hizmettiré K©rlēlēk hedefimiz nedir sorusuna 

yanēt olarak ĸunu sºyleyebilirim. Bizim daha ­ok para kazanmak gibi bir derdimiz yok, hi­ olmadē 

kuruluĸumuzdan beri. ¢¿nk¿ bizim derdimiz topluma fayda saĵlamaktēr. Bunu yapabilmenin en 

kēsa yolu kendi ayaklarē ¿st¿nde durabilen kendini ­evirebilen bir ºrg¿t olmaktēr. Yani ĸimdi biz 

baĵēĸlarla desteklerle ayakta kalan bir kurum olsak bu kadar aboneye nasēl hizmet verebilirdik? 

Bu m¿mk¿n olmazdē en azēndan bu kadar kēsa s¿re i­inde bu kadar büyüyemezdik. Bu yüzden 

paraya ihtiyacēmēz var doĵru ama bunu daha ­ok k©r daĵētalēm diye deĵil daha ­ok ve daha 

kaliteli hizmet sunalēm diye istiyoruzò.   

Örgütün sahiplik yapēsēna bakēldēĵēnda, ilk bakēĸta meĸru sahipler sermaye sahipleri 

olarak ifade edilmiĸ olsa da katēlēmcēnēn devamēnda ifade ettiĵi ñébu ĸirketin tek sahibi de 

sermaye sahipleridir diyemem. Bizim asēl amacēmēz topluma hizmettirò cümlesi örgütte yasal 

sahiplik yapēsē ile meĸru sahiplik yapēsēnda bir ayrēm olduĵu algēsēnē yansētmaktadēr. Bu a­ēdan 

sahiplik yapēsēnda ºrg¿t¿n bir anonim ĸirket olmasēndan ºt¿r¿ sermaye sahiplerinden m¿teĸekkil 

olduĵu aĸik©r olmakla birlikte, ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonunun gerekliliĵinden ºt¿r¿ de 

sosyal kalkēnma mantēĵēnē da taĸēdēĵē gºr¿lmektedir. Ayrēca ºrg¿t¿n k©rlēlēk hedefi olarak 
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sunduĵu topluma fayda saĵlamak fikri ve ºncesinde ifade edilen ñdaha çok para kazanmak gibi 

bir derdimiz yokò c¿mlesi k©rlēlēk hedefi boyutunda baskēn olarak sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

varlēĵēnē gºstermektedir. Ayrēca ºrg¿t¿n b¿nyesinde birden fazla mantēĵēn yer aldēĵēnēn belirtileri 

ve farklē mantēklarēn birlikteliĵi zēmni olarak, katēlēmcē tarafēndan toplumsal fayda 

saĵlayabilmenin en kēsa yolunun kendi ayaklarē ¿zerinde durabilen yani gelir elde edebilen bir 

ºrg¿tle saĵlanabileceĵini ifade ettiĵi c¿mlesinde gºr¿lebilmektedir. Baĸka bir ifade ile sosyal 

fayda saĵlamanēn en etkili yolu olarak piyasa enstr¿manlarēnēn kullanēlmasē gerektiĵi fikri ºn 

plandadēr, tēpkē hibrit ºrg¿tlerde olduĵu gibi.  

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutuna iliĸkin olarak elde edilen gºr¿ĸme 

verileri ve dok¿man analizi neticesinde ulaĸēlan bulgular ise ĸu ĸekildedir: 

ñYaklaĸēk 6 milyon abonemiz var. Ķstanbulôun 39 il­esinde faaliyet gºsteriyoruz. 3 tane 

bºlge m¿d¿rl¿ĵ¿m¿z ve 23 hizmet binamēz var. Bu bahsettiĵim t¿m yerlerde bizim i­in ºncelikli 

olan g¿venilirlik, s¿rd¿r¿lebilirlik, insan odaklēlēk ve kalitedir. Bunun i­in de alēnacak kararlarda 

birimlerin fikirlerine ºnem veririz. Alēnacak kararlar merkezi olarak alēnēr evet ama bu kararlara 

yºn gºsteren birimlerin fikirleridir. Merkezi olarak denetim ve kontrol saĵlamak i­in hiyerarĸik 

yapēyē tercih ediyoruz. Bu ĸekilde denetim saĵlamak ve kaynaklarēn verimli kullanēmēnē 

garantilemek m¿mk¿nd¿rò. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutlarēna iliĸkin elde edilen verilere gºre 

ºrg¿t¿n b¿y¿k ºl­¿de piyasa mantēĵē mekanizmalarē ile hareket ettiĵi gºr¿lmektedir. Farklē 

lokasyonlardaki pek çok birimin kontrol¿n¿n saĵlanmasēnda en etkin ve verimli yol olarak 

hiyerarĸik yºnetim yapēsē tercih edilmekte ve bu tercihin sebebi olarak kaynaklarēn verimli 

kullanēmēnēn garantilenmesi, denetimin saĵlanmasē gºsterilmektedir. Bu doĵrultuda piyasa 

mantēĵē ºĵretilerinin en doĵru yol olarak algēlandēĵē gºr¿lmektedir. Ayrēca kararlarēn merkezi 

olarak alēnmasē buna karĸēlēk birimlerin fikrilerin kararlara yol gºsterici olduĵu da ifade edilmiĸtir. 

Burada ise yerel ihtiya­larēn gºz ºn¿nde tutulmasē noktasēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn; ancak 

asli karar alēcē olarak ºrg¿t merkezinin kabul edilmesi piyasa mantēĵēnēn varlēĵēna iĸaret 

etmektedir.  

Genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda, incelenen ºrg¿tte her iki kurumsal mantēĵēn da 

yer bulduĵunu gºrmek m¿mk¿nd¿r. ¥rg¿t¿n asli olarak sosyal fayda saĵlamak i­in kurulduĵu bu 

sosyal faydanēn ise piyasa mantēĵēnēn enstr¿manlarē ile saĵlanmaya ­alēĸēldēĵē gºr¿lmektedir.  
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5.2.1.3.5. Örnek Olay 13 

Onüçüncü ºrnek olayda yer alan ºrg¿t 1986 yēlēnda Ķstanbul B¿y¿kĸehir Belediyesi 

tarafēndan trafik ve sistem m¿hendisliĵi ile projelendirme ve uygulama hizmetlerini 

ger­ekleĸtirmek amacēyla kurulmuĸ bir anonim ĸirkettir. Temel faaliyet alanlarē akēllē ĸehir 

teknoloji ve uygulamalarē, ulusal ve uluslararasē danēĸmanlēk ve planlama hizmetleri, akēllē ulaĸēm 

sistemleri ulaĸēm planlama ve coĵrafi bilgi sistemleri olarak sēralanmaktadēr.  

Bu ºrg¿tte insan kaynaklarē m¿d¿r¿ ile gºr¿ĸme yapēlmēĸtēr. Ayrēca ºrg¿tten ve ºrg¿t¿n 

web sitesinden temin edilen dokümanlar ikincil veri kaynaĵē olarak analiz edilmiĸtir. Örgütün 

kuruluĸ amacē ve misyonunu anlamaya yºnelik olarak yapēlan doküman analizi sonucunda ĸu 

bilgilere ulaĸēlmēĸtēr: 

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē, ñéĶstanbulôu geleceĵe taĸēyacak, rekabet, s¿rd¿r¿lebilirlik ve 

yaĸanabilirlik a­ēsēndan, ĸehirde yaĸayanlarēn hayat kalitesini artērmaya yºnelik projelerin hayata 

ge­irilmesiéò olarak ifade edilmiĸtir.  

Gºr¿ĸme yapēlan insan kaynaklarē m¿d¿r¿n¿n ifadesi ile ºrg¿t¿n hedefi ĸu ĸekildedir: 

ñébizim hedefimiz Ķstanbulôu akēllē kent haline getirmektir. Bºylece Ķstanbulôda 

yaĸayan insanlarēmēza kolay, teknolojik, verimli bir hayat sunabilmektirò. 

¥rg¿t¿n misyonu ise yapēlan dok¿man incelemesi sonucunda ulaĸēlan veriye gºre 

ĸºylece ifade edilmektedir:  

ñYaĸanabilir ķehirler i­in ­evreye ve etik deĵerlere saygēlē bir anlayēĸ ile ºzg¿n, 

yenilik­i, s¿rd¿r¿lebilir teknoloji ve sistemleri planlamak, geliĸtirmek ve uygulamakò. 

Vizyon mesajē ise ĸu ĸekilde ifade edilmiĸtir: 

ñAkēllē ķehir teknolojileri alanēnda uluslararasē rekabet g¿c¿ y¿ksek, s¿rd¿r¿lebilir ve 

yenilik­i ­ºz¿mler ile hayatē kolaylaĸtēran ºnc¿ marka olmakò. 

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē, hedefi, misyon ve vizyon mesajlarē deĵerlendirildiĵinde 

toplumsal fayda saĵlamaya yºnelik uygulamalarēn ºn plana ­ēktēĵē gºr¿lmektedir. Ķstanbul 

ĸehrinde hayatlarēnē devam ettiren kiĸilerin yaĸanēlabilir ve s¿rd¿r¿lebilir bir ĸehirde yaĸamalarēnē 

saĵlamak, Ķstanbulôda yaĸayan toplumun kolay, teknolojik ve verimli bir hayat s¿rd¿rmelerini 

saĵlamak, ­evreye ve etik deĵerlere saygēlē sürdürülebilir teknoloji sistemleri geliĸtirmek ve 

uygulamak gibi ifadelerin alt metinlerinde ºz olarak toplumsal fayda saĵlamaya yºnelik hareket 

edildiĵi gºr¿lmektedir. Bununla birlikte ĸirketin kuruluĸu incelendiĵinde temel giriĸimin bir kamu 

organē aracēlēĵēyla yapēldēĵē ve toplumsal fayda saĵlama amacēnēn var olduĵu gºr¿lmektedir. 
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Dolayēsēyla t¿m bu verilerden ulaĸēlan bulgulara gºre ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyon boyutu 

noktasēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnē taĸēdēĵēnē sºylemek mümkün görünmektedir.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefini anlamaya yºnelik yapēlan dok¿man analizi 

sonucunda ulaĸēlan bilgilere gºre, ºrg¿t k©r amacē g¿den stat¿ye sahip anonim ĸirket olarak 

kurulmuĸtur. ¥rg¿t¿n yasal sahiplik yapēsēnē anlamak i­in incelenen dokümanda örgütün 

hisselerinin %99ôluk kēsmēnēn Ķstanbul B¿y¿kĸehir Belediyesiône ait olduĵu gºr¿lmektedir. 

Geriye kalan %1ôlik kēsmēn ise Ķstanbulôun ­eĸitli il­e belediyelerine ve iĸtiraklere ait olduĵu tespit 

edilmiĸtir. ¥rg¿t¿n 2016 yēlēnda 5.000.000TL civarēnda net k©r elde ettiĵi incelenen gelir tablosu 

neticesinde gºr¿lm¿ĸt¿r.  Sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutu kapsamēnda ºrg¿t temsilcisi ile 

yapēlan m¿lakattan elde edilen ifadelere ise aĸaĵēda yer verilmiĸtir. 

ñéyasal stat¿m¿z anonim ĸirket evet doĵru. Ancak bu ĸekilde olmak zorunda bu iĸ. 

Yoksa sizin hareket alanēnēz ­ok kēsētlē kalēr. Ķstediĵiniz kararē alamazsēnēz, bir karar almak bile 

aylar s¿rer. B¿rokrasi y¿z¿nden iĸ yapamaz hale gelirsiniz. Aslēnda bizim anonim ĸirket olmamēz 

bazē iĸleri daha etkin ve verimli yapabilmek i­in. Yoksa daha ­ok k©r elde etmek i­in deĵil. Yani 

ĸimdi biz ĸirket olarak verimli olmasak, para kazanmasak, piyasada iĸ yapmasak ama­larēmēzē 

nasēl ger­ekleĸtirebiliriz? ¥denekle baĵēĸla bu iĸler y¿r¿mez. Sonu­ta evet para kazanēyoruz ama 

amacēmēz Ķstanbul halkēna fayda saĵlayacak iĸler yapmaktēr. é.ĸunu sºylersem yanlēĸ olmaz. Evet 

buranēn sahipleri sermaye yatēranlardē ama manevi olarak da buranēn sahipleri Ķstanbul 

halkēdērò. 

Örgütün yasal statüsü kâr amacē g¿den anonim ĸirkettir. ¥rg¿t¿n yasal sahipleri ºrg¿t¿n 

sermayesinde pay sahibi olan hissedarlar olarak d¿ĸ¿n¿lmektedir. Ancak burada yasal sahiplik 

ifadesine ek olarak manevi sahiplik kavramē da katēlēmcē tarafēndan kullanēlmēĸtēr. Yani ºrg¿tte 

sahiplik yapēsē noktasēnda iki farklē se­ici yaklaĸēm sºz konusudur. Yasal boyutta ºrg¿t¿n sahipleri 

sermayedarlar olmakla birlikte ama­sal boyutta ºrg¿t¿n sahipleri Ķstanbul halkē olarak telakki 

edilmektedir. Dolayēsēyla ºrg¿t¿n sahiplik boyutu noktasēnda sosyal kalkēnma mantēĵē ve piyasa 

mantēĵēnēn birlikteliĵinden doĵan yeni bir anlayēĸ sºz konusudur. K©rlēlēk hedefine bakēldēĵēnda 

ise k©r elde etmek ama­lanmakla birlikte elde edilen k©rēn sosyal misyona yeniden yatērēmē sºz 

konusudur. Günümüzde bir örgütün en etkin ve verimli ­alēĸabilmesinin ancak k©r amacē g¿den 

ve nispeten baĵēmsēz bir ºrg¿t yapēsē ile saĵlanabileceĵine olan inan­ ve etkinlik, verimlilik, uyum 

saĵlama, yenilikçilik  gibi kavramlar piyasa mantēĵēnēn ºrg¿tte kendine yer bulduĵunu 

göstermektedir. Bununla beraber katēlēmcē tarafēndan ifade edilen Ķstanbul halkēna hizmet, 
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toplumsal fayda gibi ifadelerde de sosyal kalkēnma mantēĵēna referanslarēn olduĵu gºr¿lmektedir. 

Yani yine k©rlēlēk hedefinde piyasa mekanizmasē ile k©r elde etmek amaçlanmakla birlikte bu elde 

edilen k©rēn sosyal ama­larē i­in kullanēmē sºz konusudur. Burada da her iki mantēĵēn 

etkileĸiminden doĵan hibrit bir yapēya rastlamak m¿mk¿nd¿r. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutlarē noktasēnda yapēlan dok¿man analizi ve 

m¿lakat neticesinde ulaĸēlan bilgiler ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñé­alēĸtēĵēmēz alan son derece spesifik uzmanlēklar gerektiren biliĸim ve teknoloji 

aĵērlēklē bir alan. O y¿zden kararlarēn alēnmasēnda merkezi olarak davrandēĵēmēzē ifade 

edebilirim. Bizim aldēĵēmēz kararlar ­alēĸanlar tarafēndan uygulanēr. Tek bir merkezden 

­alēĸtēĵēmēz i­in baĵlē birimler sºz konusu deĵilò.  

¥rg¿t¿n tek bir merkeze sahip olduĵu gºr¿lmektedir ve tüm kararlar bu merkezden 

alēnēp ve uygulanmaktadēr. Yapēlan m¿lakata göre, örgütün y¿ksek d¿zeyde uzmanlēk gerektiren 

alanlarda faaliyet göstermesinden ötürü kararlarēn merkezi olarak alēnēp uygulandēĵē ifade 

edilmiĸtir. Bu yºn¿ ile hiyerarĸik yapēlanmanēn y¿ksek olduĵu ve yerel ihtiya­lardan ziyade 

hiyerarĸik ºrg¿t yapēsēnda alēnan kararlarēn alt kademelerde uygulanma durumu gºr¿lm¿ĸt¿r. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutlarē baĵlamēnda piyasa mantēĵē ºĵretilerinin ºrg¿t¿n 

uygulama ve faaliyetlerine yºn verdiĵini sºylemek, dolayēsēyla piyasa mantēĵēnēn varlēĵēnē 

görmek mümkündür.  

Genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda incelenen ºrg¿tte farklē boyutlarda farklē kurumsal 

mantēklarēn varlēĵēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r. Hem sosyal kalkēnma hem de piyasa kurumsal 

mantēklarēnēn ºrg¿tte kendisine yer bulduĵu gºr¿lmektedir. 

5.2.1.4. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan 

Örgütler  

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramē ilk olarak H. Bowen (1953: 8) tarafēndan 

literat¿rde kullanēlmēĸ ve kurumsal sosyal sorumluluĵu, iĸ adamlarēnēn toplumun ama­larē ve 

deĵerleri a­ēsēndan arzu edilen yollarē politikalarēnda, kararlarēnda takip etme ve uygulama 

y¿k¿ml¿l¿ĵ¿ olarak tanēmlanmēĸtēr. Birka­ y¿z b¿y¿k ve g¿­l¿ ºrg¿t¿n alacaĵē kararlar toplumun 

tamamēnēn hayatēnē etkiyeceĵi i­in iĸ adamlarē topluma karĸē bazē konularda sorumlu olmalēdērlar. 

Bununla birlikte M. Friedmanôēn (1970) kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili gºr¿ĸ¿ ºrg¿tlerin 

k©rēnē maksimum d¿zeyde tutmasē olarak özetlenebilir. Bºylesi bir d¿ĸ¿ncenin ardēnda, eĵer bir 

ºrg¿t toplumsal bir ama­ i­in kendi finansal kaynaĵēnē kullanērsa aslēnda ºrg¿tün 
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sermayedarlarēnēn k©rēnē d¿ĸ¿rmekte ve bu nedenle de ¿retilen ¿r¿n ve hizmetin fiyatēnē 

y¿kseltmektedir fikri vardēr (K¿sk¿ ve Bay, 2007: 259).  

Stratejik hayērseverlik olarak da nitelendirilen bu olgu ºrg¿tleri toplumsal fayda 

saĵlayacak uygulamalarē ger­ekleĸtirmeye yºnlendirirken aynē zamanda k©r maksimizasyonu ve 

Pazar payē hedeflerine ulaĸmalarēna da yardēmcē olmaktadēr. Asli amacē k©r elde etmek olan 

ºrg¿tler, ­eĸitli sivil toplum ºrg¿tlerine hibe verme, STKôlarda gºn¿ll¿ ­alēĸma, baĵēĸ yapma, 

STKôlar ile iĸ birliĵi yapma, dezavantajlē grupta yer alan toplum ¿yelerine eĵitim ve istihdam 

saĵlama, toplum yararēna yapēlan bir faaliyette sponsorluk yapma gibi toplumsal fayda saĵlayan 

uygulamalar da yer alabilmektedir (Alter, 2007: 20). Bu araĸtērma kapsamēnda kurumsal sosyal 

sorumluluk uygulamasē olan ºrg¿tler, asli g¿d¿leyici unsurlarē finansal olarak yönlendirilen ancak 

toplumsal fayda saĵlayacak hayērseverlik uygulamalarē olan ºrg¿tlerdir. 

5.2.1.4.1. Örnek Olay 14 

Ķncelenen ºrg¿t 1994 yēlēnda dijital hizmetler ve iletiĸim hizmetleri sunmak ¿zere 

kurulmuĸtur. G¿n¿m¿zde Fortune dergisi tarafēndan yapēlan araĸtērmada T¿rkiyeônin en b¿y¿k 50 

ĸirketi listesinde yer almēĸtēr. Ayrēca ºrg¿t Borsa Ķstanbul'da ve NYSE'de iĸlem gºrmektedir. 

¥rg¿t¿n ­ēkarēlmēĸ sermayesi 2.200.000.000 TLôdir. Bu ºrg¿tte araĸtērma amacēna yºnelik olarak 

iki farklē ºrg¿t temsilcisi ile gºr¿ĸ¿lm¿ĸt¿r ve ºrg¿te ait ­eĸitli dokümanlar (kalite politikasē, iĸ 

saĵlēĵē ve g¿venliĵi politikasē, kurumsal yºnetim ilkeleri uyum raporu, baĵēĸ politikasē, ¿cret 

yºnetimi politikasē gibi) hem web sitesi aracēlēĵē ile hem de ºrg¿t temsilcilerinden temin edilerek 

analiz edilmiĸtir. ¥rg¿t¿ temsilen gºr¿ĸ¿len kiĸilerin unvanlarē genel m¿d¿r yardēmcēsē ve insan 

kaynaklarē uzmanēdēr. Bahsi ge­en ºrg¿t temsilcileri ile ger­ekleĸtirilen gºr¿ĸmelerden yapēlan 

alēntēlarda karēĸēklēk olmamasē i­in genel m¿d¿r yardēmcēsēna GMY ve insan kaynaklarē uzmanēna 

ĶKU kodlarē verilmiĸtir.   

¥ncelikle ºrg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyonunu anlamak i­in yapēlan dok¿man analizi 

ve m¿lakat neticesinde ulaĸēlan bulgulara yer verilmiĸtir.  

¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ñM¿ĸterilerine mobil ve sabit ĸebekeleri ¿zerinden ses, data, TV 

hizmetleri ve katma deĵerli bireysel ve kurumsal servisler sunmakò olarak ifade edilmektedir. 

¥rg¿t¿n misyon mesajē ise, ñS¿rekli geliĸtirdiĵimiz yetkinliklerimiz ve g¿­l¿ ekosistemimizle, 

T¿rkiyeôde ve d¿nyada m¿ĸterilerimizin dijitalleĸme yolculuklarēna deĵer katmak ve hayatlarēnē 

zenginleĸtirmekò ĸeklinde verilmiĸtir.  
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¥rg¿t¿n kuruluĸ amacē ve misyon mesajē deĵerlendirildiĵinde kullanēlan kavramlar ve 

ifadelerde ºrg¿t¿n kendisine yaptēĵē iĸe, m¿ĸterilerine vurgu sºz konusudur. ¥rg¿t¿n misyonu ya 

da kuruluĸ amacēndan herhangi bir ĸekilde doĵrudan sosyal fayda saĵlamaya yºnelik bir mesaj 

bulunmamaktadēr. Sunulan ¿r¿nlere ve hizmetlere yer verilmiĸ ºrg¿t¿n hedefleri paylaĸēlmēĸtēr. 

Dolayēsēyla kuruluĸ amacē ve misyon mesajēnda sosyal kalkēnma mantēĵēndan ziyade piyasa 

mantēĵēnēn yansēmalarēnē gºrmek m¿mk¿nd¿r.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefini anlamak i­in yapēlan m¿lakat ve dok¿man 

analizi sonucunda ĸu bilgilere ulaĸēlmēĸtēr: 

GMY: ñé bu iĸletme k©r elde etmek i­in belirli bir sermayenin yatērēlmasē, ­eĸitli 

yatērēmlarēn yapēlmasē sonucunda kurulmuĸtur. Bu ĸirketin yaklaĸēk %51ôlik hissesi iki farklē 

holdinge aittir (%51 Turkcell Holding A.ķ., %0.05 ¢ukurova Holding A.ķ.), yaklaĸēk %49ôu da 

halka a­ēktēr. Dolayēsēyla meĸru sahipler bunlardēr yani sermaye koymuĸ olan kurumlar ve 

kiĸilerdir. K©rlēlēk hedefimize baktēĵēmēzda ĸirketin yēllēk daĵētēlabilir net k©rēnēn en az %50ôsini 

nakit olarak daĵētmayē hedefliyoruz. Ayrēca t¿m bunlara ek olarak ­eĸitli sosyal sorumluluk 

uygulamalarēmēz da var elbette. ķehit eĸ ve ­ocuklarēna, gazilere, engellilere, ­ocuklara yºnelik 

pek çok sosyal sorumluluk projemiz varò.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefi boyutlarēnda a­ēk­a piyasa mantēĵēnēn 

yansēmalarē görülmektedir. ¥rg¿t¿n meĸru sahiplerinin sermaye yatēranlar olarak algēlanmasē, 

sosyal misyona iliĸkin herhangi bir ifadenin yer almamasē ve k©rlēlēk hedefinin elde edilen k©rēn 

sermaye sahiplerine paylarē nispetinde daĵētēlmasē olarak deĵerlendirilmesi ºrg¿t¿n piyasa 

mantēĵē ilkeleri ile faaliyette bulunduĵunun temel gºstergeleri olarak kabul edilebilir. Ancak t¿m 

bunlardan sonra sosyal sorumluluk uygulamalarēndan bahsedilmiĸ olmasē ilgi ­ekicidir. Firmalarēn 

hangi g¿d¿lerle bu tip uygulamalara yºneldiĵi ayrē bir ­alēĸma konusu olarak deĵerlendirilebilir. 

Bununla birlikte bir ºrg¿t¿n uygulamalarē ve faaliyetleri her ne kadar piyasa mantēĵē ile ĸekillense 

de sosyal fayda saĵlama noktasēnda da bazē talepleri yerine getirmesine yºnelik baskē altēnda 

hissettiĵi ĸeklinde bir yorum yapmak da mantēksēz gºr¿nmemektedir. Baĸka bir deyiĸle b¿y¿k 

oranda piyasa normlarēna gºre hareket eden bir ºrg¿tte dahi sosyal kalkēnma mantēĵēnēn var 

olduĵunu sºylemek m¿mk¿n gºr¿nmektedir.  Bu durum aslēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn 

toplumda karĸēlēk ve yer bulduĵunun ayrēca ºrg¿tlerin faaliyetlerini ve uygulamalarēnē 

yºnlendirebilecek nitelikte g¿ce sahip olduĵunun ºnemli gºstergelerindendir. Ķncelenen bu ºrg¿t 

ºzelinde, sahiplik ve k©rlēlēk boyutlarēnda piyasa mantēĵēnēn baskēn olduĵu gºr¿lmektedir; ancak 
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sosyal kalkēnma mantēĵē doĵrultusunda da bazē kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarēnēn da 

yer aldēĵē gºr¿lmektedir. 

Örgütlenme biçimi ve yönetim yapēsēnēn anlaĸēlmasēna yºnelik yapēlan dok¿man analizi 

ve gºr¿ĸmeler neticesinde aĸaĵēda yer verilen bulgu ve yorumlara ulaĸēlmēĸtēr.  

GMY: ñ¦lkemizin en b¿y¿k ĸirketlerindeniz. Hem ulusal hem uluslararasē ­ok b¿y¿k 

yatērēmlar yapēyoruz. éBu ĸekilde devam edebilmemiz i­in bizim s¿rekli gelirlerimizi 

y¿kseltmemiz yani b¿y¿memiz lazēm. Bu piyasada b¿y¿yememek demek hayatta kalma ĸansēnēzē 

giderek kaybetmek demektir. éo zaman bizim etkin ve verimli olmamēz ĸarttēr. Bu y¿zden en 

verimli operasyonlarē ve yatērēmlarē yapmalēyēz. Bunu baĸarmak i­in merkezi olmayan bir karar 

alma mekanizmamēz var. Biz genel merkezde politikalarēmēzē belirliyoruz ama diĵer ĸubeler ve 

birimler kendi ihtiya­larē ­er­evesinde politikalara baĵlē kalarak kararlarēnē alabiliyor. Bu 

noktada katē bir hiyerarĸik yapēlanmamēzēn olmadēĵēnē sºyleyebilirim. ¢¿nk¿ yerel olarak 

ihtiyaçlar farklēlaĸēyorsa ona gºre hareket etmemiz lazēm. Ķhtiya­larēn doĵru tespiti ve doĵru 

kararlarēn alēnmasē ise uzmanlarla m¿mk¿nd¿rò.  

ĶKU: ñésosyal sorumluluk kapsamēnda m¿ĸterilerimize, ­alēĸanlarēmēza, topluma, 

hisse sahiplerine, STKôlara yºnelik olarak farklē projelerimiz var. Birka­ ºrnek vermek istiyorum. 

¥rnek olarak 18 yaĸ ¿zeri lise mezunu, ¿niversite ºĵrencisi ya da mezunu kadēnlara mobil yazēlēm 

eĵitimi saĵlēyoruz. Eĵitim sonunda eleme yapēldēktan sonra se­ilen 100 kiĸiyi ĸirketimizde test 

uzmanē olarak istihdam ediyoruz. ¥d¿l almēĸ olduĵumuz óEkonomiye Kadēn G¿c¿ô projemiz var. 

Burada da ¿retim yapmak isteyen dar gelirli kadēnlara T¿rkiye Ķsrafē ¥nleme Vakfē ile iĸ birliĵi 

yaparak bu kiĸilere eĵitim, kaynak, teknoloji ve pazarlama desteĵi saĵladēk. Bu projemiz Prof. 

Muhammed Yunusôun mikro kredi sistemi ile ºd¿l aldēĵē fikrin bir uyarlamasē olarak hayata 

ge­irildi. Bunlarēn dēĸēnda mültecilere T¿rk­e ºĵrenmesi ve ¿lkemize entegre olabilmesi i­in 

¿cretsiz bir yazēlēm geliĸtirdik. ¥zel yetenekli ºĵrencilere yapay zekâ, kodlama, robotik ve uzay 

bilimleri gibi alanlarda ¿cretsiz eĵitimler d¿zenledik. Otizmli ­ocuklarēn eĵitim almasēna olanak 

saĵlayacak nitelikte donanēma, mimariye sahip ºzel sēnēflar yaparak, bu ­ocuklarēn dijital eĵitime 

eriĸmelerini saĵladēkò. 

Ķncelenen ºrnek olayda ºrg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsēna bakēldēĵēnda piyasa 

normlarē ile yakēndan alakalē ifadelere rastlanmaktadēr. S¿rekli b¿y¿mek, gelirleri arttērmak, 

etkinlik ve verimlilik, yatērēm gibi ifadelere bunlara ºrnek olarak verilebilir. Ancak örgütün insan 

kaynaklarē uzmanēnēn ifadelerinde yer bulan dezavantajlē gruplardan olan dar gelirli kadēnlar, 
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engelli bireylere yºnelik yapēlan projeler ve ºĵrencilere verilen ¿cretsiz eĵitimler gibi sosyal 

sorumluluk projeleri ve yerel ihtiyaçlara gºre ademi merkezi bir yapē ile kararlarēn alēnmasē sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn ºĵretilerini de b¿nyesinde barēndērdēĵēnē gºstermektedir.  

Sekizinci ºrnek olay i­in genel bir deĵerlendirme yapēldēĵēnda, ºrg¿t¿n elde ettiĵi gelir 

düzeyi, T¿rkiyeôdeki en büyük 50 ĸirket arasēna girmiĸ olmasē, dok¿man analizi sonucunda 

ulaĸēlan bulgular ve yapēlan m¿lakatlarda kullanēlan ifadeler, ºrg¿t¿n misyon mesajē, kuruluĸ 

amacē, sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefleri baĵlamēnda ºrg¿t¿n b¿y¿k ºl­¿de piyasa mantēĵēnēn 

ºĵretilerine gºre hareket ettiĵini gºstermektedir. Ancak dezavantajlē gruplar i­in sosyal 

sorumluluk projeleri, engelli istihdamē, ­eĸitli baĵēĸlar gibi uygulamalar noktasēnda sosyal 

kalkēnma mantēĵēnēn da ºrg¿tte kendine yer bulduĵunun ºnemli gºstergelerindendir. Örgütlenme 

bi­imi ve yºnetim yapēsē boyutunda yerel ihtiya­larē ºnceleyen merkezi olmayan bir karar alma 

mekanizmasēna sahip oluĸu noktasēnda sosyal kalkēnma mantēĵēnēn uygulamalara yansēdēĵēnēn bir 

diĵer gºstergesi olarak deĵerlendirilebilir.  

5.2.1.4.2. Örnek Olay 15 

Onbeĸinci ºrnek olay olarak incelenen ºrg¿t 1992 yēlēnda plastik ¿r¿n ve kalēp imalatē 

amacēyla bir aile ĸirketi olarak kurulmuĸtur. 1995 yēlēnda plastik kalem ¿retimine odaklanmēĸ ve 

2011 yēlē itibariyle doĵada ­ºz¿nebilen hammadde ile kalem ¿retimine baĸlamēĸtēr. Halen t¿m 

¿retimini ­evreye zarar vermeyen doĵada ­ºz¿nebilen hammadde ile ger­ekleĸtirebilen tek T¿rk 

ĸirketi olduklarēnē beyan etmiĸlerdir. Yēllēk 12 milyon adet ¿retim yapēp 30ôdan fazla ¿lkeye de 

ihracat yapmaktadēr. Yēllēk cirosu yaklaĸēk 5.500.000 TL civarēndadēr.   

Bu ºrnek olayda yarē yapēlandērēlmēĸ gºr¿ĸme formu ¿zerinden aynē ºrg¿tte bulunan iki 

farklē kiĸi ile m¿lakat yapēlmēĸtēr. Bunlardan ilki ºrg¿t¿n kurucusu aynē zamanda genel m¿d¿r¿ 

iken, diĵer katēlēmcē ise genel m¿d¿r yardēmcēsē olarak gºrev yapmaktadēr. Bu vaka 

­alēĸmasēndaki katēlēmcēlara karmaĸēklēĵē ºnlemek i­in kod verilmiĸtir. Burada Genel M¿d¿r GM 

kodu ile; Genel M¿d¿r Yardēmcēsēna ise GMY kodu ile kodlanmēĸtēr. Ayrēca ºrg¿t tarafēndan 

yayēnlanmēĸ s¿rd¿r¿lebilirlik raporlarē, ulusal basēnda yer alan ºrg¿t ile ilgili haberler ve ºrg¿t¿n 

web sitesinden elde edilen verilere de yer verilmiĸtir. 

Ķlk olarak ºrg¿t¿n kuruluĸ nedeni ve misyonu anlaĸēlmaya ­alēĸēlmēĸtēr. Konuyla ilgili 

Genel M¿d¿rô¿n ifadeleri ĸu ĸekilde olmuĸtur:  

GM: ñBiz 1992 yēlēnda firmalarēn tanētēm yapmak i­in kullandēklarē ­eĸitli plastik 

¿r¿nler ¿retmek i­in limited ĸirket olarak kurulduk. ¦retimini yaptēĵēmēz bu ¿r¿nler genellikle 
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eĸantiyon olarak bilinir. éilerleyen dºnemlerde Ar-Ge ­alēĸmalarēna aĵērlēk verdik ve 2008ôde 

mēsēr niĸastasē atēĵēndan elde edilen ¿­ ayda doĵada ­ºz¿nen bir maddeyi9 bu ürünlerde 

kullanmayē baĸardēk. Bu y¿zden biz doĵaya ve topluma zararlē olabilecek maddeleri ¿retimimizde 

kullanmayē bēraktēk. O y¿zden bizim amacēmēz sadece k©r elde etmek deĵil; aynē zamanda doĵa 

ve toplumda zararlē etki yapmadan toplumsal fayda saĵlayacak ĸekilde ¿retim yapmaktēr. Plastik 

üretiminde bu maddeyi kullanmak maliyetlerimizde %10ôluk bir artēĸa neden oldu ama biz yine 

de bu maddeyi kullanmaya devam ediyoruz. ¢¿nk¿ bizim diĵer firmalardan farklē olarak 

toplumsal fayda saĵlamak gibi bir amacēmēz da var. Misyonumuzu da bu ĸekilde ifade edebilirimò.  

Ķncelenen ºrg¿t¿n vizyon, misyon ve politikalarēna iliĸkin bazē bilgiler ºrg¿t¿n web 

sitesi ¿zerinde de paylaĸēlmēĸtēr. Burada yer alan bilgilere gºre ºrg¿t vizyonunu, ñ¢evre dostu ve 

sosyal sorumlu bir yaklaĸēmla, ¿retken, karlē, geliĸime a­ēk ve sürdürülebilir bir iĸ modeli 

oluĸturmakò olarak ifade etmiĸtir. Misyonunu, ñYenilik­i ¿r¿n 

ve hizmetlerimizle m¿ĸterilerimizin tercih ettiĵi iĸ ortaklarēndan olmakò ve son olarak politikasēnē 

ñDoĵa ve insan ¿zerinde olumsuz etki bērakmadan, toplumsal fayda odaklē bir anlayēĸla ¿retim 

yapmakò olarak paylaĸmēĸtēr.  

Ayrēca firma ile ilgili ulusal basēnda yer alan bazē haberlerde bulunmaktadēr. Bunlardan 

birisi olan TURQUALITY10 web sitesinde ºrg¿t hakkēnda ĸu ifadelere yer verilmiĸtir: ñ2008 

yēlēnda ­evre dostu ¿r¿n geliĸtirmek amacēyla ger­ekleĸtirdiĵi Ar-Ge ­alēĸmalarē sonucunda mēsēr 

niĸastasē atēĵēndan elde edilen ve 180 g¿n i­erisinde doĵada ­ºz¿nerek yok olan PLA'yē ¿retiminde 

kullanmaya baĸlamēĸtēr. Promosyon ¿r¿nleri sektºr¿nde bir ilk olan ­alēĸmalar sonucunda 

óYaĸamē Destekleyen ¦r¿nler Serisiô ve óBioKalemô markasē doĵmuĸtur. PLA ve geri 

dºn¿ĸt¿r¿lm¿ĸ k©ĵēttan ¿retilen BioKalem, ­evre dostu niteliĵi, tasarēmē ve sektºr¿nde kºkl¿ bir 

farklēlēk yaratan inovatif ºzellikleriyle dikkat ­ekmiĸ ve ­ok sayēda ºd¿le layēk gºr¿lm¿ĸt¿r. iyo-

 

 

 

9 Gºr¿ĸme yapēlan katēlēmcē tarafēndan ifade edilen bu madde PLA (polilaktik asit) olarak da bilinmektedir. 

PLA mēsēr niĸastasē ve ĸeker kamēĸēndan ¿retilen organik bir biyopolimer ve termoplastiktir. Doĵaya ve 

insan saĵlēĵēna zararlē deĵildir. 

10 D¿nyanēn devlet destekli ilk ve tek markalaĸma programēdēr. En genel manasēyla Global T¿rk markalarē 

yaratabilmek i­in firmalarēn ve markalarēn geliĸimine yºnelik strateji, operasyon, organizasyon ve teknoloji 

danēĸmanlēĵē ­alēĸmalarē ile destek olan bir kuruluĸtur. 
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plastik ve geri dºn¿ĸt¿r¿lm¿ĸ k©ĵēt kullanēlarak ¿retilen bu ¿r¿n¿n, doĵal yaĸamē destekleyen bir 

¿r¿n olduĵunu vurgulamak adēna, kapaĵēndaki ºzel bir bºlme i­erisine ¿­ adet kara­am tohumu 

yerleĸtirilmesi ĸeklinde tasarlanan óTohumlu Kalemôé ¿retildiĵi yēl óDesign Turkey 2010ô 

yarēĸmasēnda óĶyi Tasarēm ¥d¿l¿ône layēk gºr¿lm¿ĸt¿rò. 

¥rg¿t temsilcisi ile yapēlan gºr¿ĸme, firmanēn web sitesi ¿zerinden yayēnlanan bilgiler 

ve basēnda yer alan haberler birlikte deĵerlendirildiĵinde, incelenen ºrg¿t her ne kadar k©r amacē 

g¿den limited ĸirket stat¿s¿ ile kurulmuĸ olsa da ºrg¿t¿n tek varlēk nedeninin sadece k©r elde 

etmek olmadēĵē gºr¿lmektedir. ¥rg¿t temsilcisi ile yapēlan gºr¿ĸmede ifade edilen doĵaya ve 

topluma zarar vermeden üretim gerçekleĸtirmek i­in Ar-Ge ­alēĸmalarē neticesinde ¿retilen mēsēr 

niĸastasē atēĵēndan ¿retilen madde ile doĵaya ve topluma zarar vermeden plastik ¿retimin 

ger­ekleĸtirilmesi sºz konusudur. Esas ve tek amacē k©r elde etmek olan bir ºrg¿tte plastik 

üretiminin çok daha ucuza geleneksel yºntemlerle saĵlanabilecek olmasēna karĸēn, incelenen 

örgütte maliyetlerdeki %10ôluk artēĸa raĵmen mēsēr niĸastasē atēĵēndan ¿retilen madde ile ¿retim 

s¿recinin ger­ekleĸtirilmesi, ºrg¿tte piyasa mantēĵēnēn yanē sēra sosyal kalkēnma mantēĵēnēn da 

yer bulduĵunun en ºnemli gºstergelerindendir. Ayrēca ºrg¿t¿n web sitesinde yayēnlanan vizyon 

mesajēnda yer verilen ­evre dostu, sosyal sorumlu, ¿retken, k©rlē, s¿rd¿r¿lebilir; misyon mesajēnda 

yer verilen yenilik­i ¿r¿n ve hizmetlerle m¿ĸteriler tarafēndan tercih edilen ºrg¿t olmak ve son 

olarak toplumsal fayda saĵlayacak ĸekilde doĵaya ve insana zarar vermeden ¿retim yapmak 

politikalarē deĵerlendirildiĵinde ºrg¿t¿n piyasa mantēĵēnē hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnē 

barēndērdēĵēnē sºylemek m¿mk¿ndür.  

¥rg¿t¿n sahiplik yapēsē ve k©rlēlēk hedefini anlamak i­in yapēlan m¿lakat ve dok¿man 

incelemeleri sonucunda, ºrg¿t¿n piyasa mantēĵē tarafēndan yºnlendirildiĵi sonucuna varēlmēĸtēr. 

¢¿nk¿ ºrg¿t¿n sahiplik yapēsēna bakēldēĵēnda ĸirketin sermayesinin sahiplerinin olduĵu ve bu 

kiĸilerin meĸru sahipler olarak kabul edildiĵi gºr¿lmektedir. Ancak ºrg¿t¿n misyonu, vizyonu, 

politikasē ve uygulamalarē deĵerlendirildiĵinde diĵer ºrg¿tlerden farklē bir konumda bulunduĵu 

da gºz ardē edilemez niteliktedir. Dolayēsēyla sahiplik yapēsē noktasēnda piyasa mantēĵē ilkelerinin 

yansēmalarē sºz konusudur. Konu ile ilgili m¿lakat yapēlan katēlēmcēlarēn gºr¿ĸleri ĸu ĸekildedir: 

GM: ñé biz sonu­ itibariyle k©r amacē g¿den bir ĸirketiz. K©r edemezseniz piyasadan 

silinirsiniz. Bizim ayakta durabilmemiz i­in k©r elde etmemiz gerek. é ĸirkete sermaye yatērēp 

kuran sermaye sahipleri var elbette. Dolayēsēyla bu kiĸilerdir bu ĸirketin sahibiò.  
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GMY: ñétabii bizim amacēmēz sadece k©r elde etmek deĵil, zaten ºyle olsaydē biz neden 

standart plastik hammadde kullanmayalēméĸirketin de sahipleri var sermayedarlarē var. éama 

biz farklē olduĵumuzu diĵer ĸirketlerden hep ifade ediyoruz. Gerek raporlarēmēzda gerek ulusal 

ve uluslararasē basēndaò.  

¥rg¿tte baskēn sahiplik yapēsē boyutunda ºrg¿t¿n meĸru sahiplerinin sermaye sahipleri 

olduĵu gºr¿lmektedir. Bununla birlikte k©rlēlēk hedefi boyutu ele alēndēĵēnda diĵer ticari 

iĸletmelerden farklē bir uygulama ile karĸēlaĸēlmaktadēr. Ķncelenen ºrg¿tte elde edilen k©rēn 

tamamēnēn sermaye sahipleri arasēnda daĵētēmē sºz konusu deĵildir. Elde edilen k©rēn belirli bir 

kēsmēnēn baĵēĸ olarak TEMA Vakfēna verildiĵi, ayrēca sosyal fayda saĵlamak i­in Ar-Ge 

faaliyetlerine yatērēm i­in kullanēldēĵē gºr¿lmektedir. Baĸka bir ifade ile sosyal misyona yeniden 

yatērēm sºz konusudur. Bu noktada da devreye sosyal kalkēnma mantēĵēnēn varlēĵē girmektedir. 

Konuyla ilgili olarak m¿lakat yapēlan katēlēmcēlarēn ifadeleri ve incelenen dokümanlardan elde 

edilen veriler ĸe ĸekildedir: 

GM: ñBiz TEMA vakfēna da baĵēĸ yapēyoruz elde ettiĵimiz gelirden. Ayrēca zihinsel 

engelli kardeĸlerimizin bu doĵa dostu kalemlerin montajēnē yaparak istihdam edilmesini 

saĵlayacak bir proje de hazērladēk. Birleĸmiĸ Milletler K¿resel Ķlkeler Sºzleĸmesine imza verdik. 

Pek ­ok kurumdan pek ­ok ºd¿l aldēk. Yani bunlar bizim i­in ­ok ºnemli. Bizim amacēmēz 

baktēĵēnēzda k©r elde etmektir ancak sadece k©r odaklē ­alēĸan bir firma deĵiliz. Ama bizim de 

hayatta kalēp faaliyetlerimizi devam edebilmemiz k©r elde etmemiz ile m¿mk¿n. Sonu­ta burasē 

bir ĸirket. Vergi ºd¿yoruz, baĵēĸ, yardēm gibi gelirlerimiz yok. éama k©rēmēzē arttērmak i­in daha 

fazla k©r i­in de doĵaya veya topluma zarar verecek uygulamalarē da asla yapmēyoruzò.  

GMY: ñé biz ĶSO ¢evre Dostu ¦r¿n ¥d¿l¿ aldēk. Bugün plastik ¿r¿nlerin doĵaya, 

topraĵa, denizlere, insanlara kēsaca t¿m dünyaya verdiĵi zararlar ortada. Biz ortalama yēllēk yedi 

milyon kalem ¿retiyoruz. Bu da yaklaĸēk yetmiĸ ton plastik demek. Biz yaptēĵēmēz Ar-Ge ile bunlarē 

doĵada ­ºz¿n¿r hale getirdik. Ama bu kalemleri ¿retirken de tasarēma, yenilik­iliĵe, 

s¿rd¿r¿lebilirliĵe ºnem verdik. Amacēmēz sadece k©r olsaydē bunu ­ok daha ucuza yapabilirdikò. 

¥rg¿t temsilcileri ile yapēlan m¿lakatlara ek olarak ºrg¿t web sitesinde paylaĸēlan 

kurumsal sosyal sorumluluk ilkesinde ĸu ifadelere yer verilmiĸtir: 

ñé2011 yēlē itibariyle ¿retiminin tamamēnda doĵa dostu hammaddelerin kullanēmēnē 

benimsemiĸtir. é.sivil toplum kuruluĸlarē ve ¿niversitelerle kurduĵu iĸbirlikleriyle toplum 

genelinde çevre koruma kültürün¿n geliĸtirilmesine de aktif destek vermektedir. TEMA ve 
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TURMEPA11 Vakēflarē i­in ¿rettiĵi "Tohumlu Kalem"lerin satēĸlarēndan elde edilen gelirlerle bu 

kuruluĸlarēn gelir artērma ­alēĸmalarē desteklenmektedir. Bunun yanēnda, ¿retim tesisi ve 

ofislerinde ortaya ­ēkan k©ĵēt ambalaj atēklarēnē ayrēĸtērarak TEMA Vakfēôna baĵēĸlamaktadēr. 

édostu uygulamalarē benimseyerek ­evresel s¿rd¿r¿lebilirliĵe katkē saĵlēyorken diĵer yandan iĸ 

modelini sosyal ve ekonomik kalkēnmayē destekler bi­imde ĸekillendirerek yarattēĵē katma deĵeri 

artērmaya ­alēĸmaktadēr. Bu kapsamda, ¿retim tesisi yakēnlarēnda ikamet eden 80ôe yakēn ev 

kadēnē, ¿r¿nlerin montaj iĸlemlerini ger­ekleĸtirerek gelir elde etmektedir. Bu uygulamayla, 

istihdama eriĸiminde ­eĸitli engeller yaĸayan kadēn emeĵinin deĵerlendirilmesine ve yerel 

ekonomik geliĸimin artērēlmasēna katkē saĵlanmaktadēr. 2008 itibariyle Birleĸmiĸ Milletler K¿resel 

Ķlkeler Sºzleĸmesiône taraf olarak, faaliyetlerinde sºzleĸme h¿k¿mlerinde belirtilen insan haklarē, 

­alēĸma koĸullarē, ­evre ve iĸ etiĵi normlarēna uygun hareket edeceĵini ve bu alanlardaki 

­alēĸmalarēnē her ge­en yēl geliĸtireceĵini taahh¿t etmiĸtir. Firmamēz benimsediĵi sorumlu iĸ 

modeli gereĵi, faaliyet d¿zlemini sosyal, ekonomik ve ­evresel s¿rd¿r¿lebilirlik gerekleriyle 

ĸekillendiren, ­alēĸmalarēnda paydaĸ katēlēmēna ºnem veren, Doĵa dostu ¿r¿nleriyle T¿rkiye ve 

31 farklē ihra­ pazarēnda faaliyet gºsteren, sorumlu ve yeĸil iĸ modellerinin akēlcē stratejilerle 

birleĸtiĵinde karlē ve s¿rd¿r¿lebilir ticari operasyonlar haline gelebileceĵine inanan bir ĸirkettirò. 

¥rg¿t¿n uygulamalarē, ºrg¿t temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmeler ve ºrg¿tle ilgili ­eĸitli 

dok¿manlarēn incelenmesi neticesinde bu ºrg¿t¿n hem sosyal kalkēnma mantēĵēnē hem de piyasa 

mantēĵēnē b¿nyesinde barēndērdēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. Elbette k©r amacē g¿den bir ĸirket 

stat¿s¿ne sahip olduĵu i­in piyasa mantēĵēnēn daha baskēn olduĵu da gºze ­arpmaktadēr. Bununla 

birlikte doĵaya ve topluma zarar verecek uygulamalardan maliyet artēĸlarē ve verimlilikte d¿ĸ¿ĸ 

pahasēna ka­ēnēlmasē, ¿retilen ¿r¿nlerin doĵada yarēĸmasē ve kalemlerde bulunan tohumlarēn birer 

aĵaca dºn¿ĸme potansiyelini taĸēmasē ­evreye ve topluma verdiĵi deĵeri gºstermesi bakēmēndan 

ºnem arz etmektedir. Ayrēca ºrg¿t¿n ­eĸitli vakēflara yaptēĵē d¿zenli ve d¿zensiz baĵēĸlar, doĵa 

dostu ¿r¿nleri ile ­eĸitli kurumlardan aldēĵē ºd¿ller, Birleĸmiĸ Milletler K¿resel Ķlkeler 

 

 

 

11  ¦lkemiz kēyē ve denizlerinin korunmasēnē ulusal bir ºncelik haline getirmek ve gelecek nesillere temiz 

denizlerin kucakladēĵē yaĸanabilir bir T¿rkiye bērakmak amacēyla, 8 Nisan 1994 tarihinde Rahmi M. Ko­ôun 

kurucu baĸkanlēĵēnda, Deniz Ticaret Odasē ve bir avu­ deniz sevdalēsēyla birlikte baĸlatēlmēĸ bir sivil toplum 

hareketidir. 
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sºzleĸmesine imza vermesi ºnemli sosyal fayda saĵlayan giriĸimlerdir. Bunlara ek olarak zihinsel 

engelli bireylere istihdam imk©nē sunmasē i­in hazērlanan proje ve firma ­evresindeki kadēnlarēn 

istihdam edilmesi yerel ihtiya­larē gºz ºn¿nde tuttuĵunun bir gºstergesi olarak kabul edilebilir. 

Dolayēsēyla ºrg¿t¿n sosyal kalkēnma mantēĵēnē da b¿nyesinde taĸēdēĵēna kanēt olacak nitelikte 

göstergelere ulaĸēlmēĸtēr. 

¥rg¿tlenme bi­imi ve yºnetim yapēsē incelendiĵinde ise, firmanēn tek bir merkezden 

faaliyetlerini ger­ekleĸtirdiĵi gºr¿lmektedir. Firma herhangi bir baĸka ĸubeye sahip deĵildir. 

Dolayēsēyla alēnan kararlar merkezde alēnēp yine merkezde uygulanmaktadēr. Baĸka bir ifade ile 

meĸru ºrg¿t yapēsēnda ºrg¿t sahiplerinin denetim ve gºzetim yapabilmelerine imk©n veren ºzerk 

olmayan merkezi bir yapē sºz konusudur. Firmanēn ­alēĸma prosed¿rleri merkezi olarak 

oluĸturulmakta ve kontrol edilmektedir. T¿m kaynaklar da bu merkezde toplanmēĸtēr. Ayrēca 

ºrg¿tte her ne kadar sosyal misyona ºnem verilse de gºn¿ll¿ ­alēĸanlar sºz konusu deĵildir. 

Bununla birlikte dezavantajlē gruplara istihdam imk©nē saĵlamaya yºnelik giriĸimler sºz 

konusudur. Katēlēmcēlarēn gºr¿ĸleri ise ĸu ĸekildedir: 

GM: ñ.. tek merkezimiz var onun dēĸēnda herhangi bir ĸubemiz yok. Doĵal olarak tüm 

kararlar ve prosedürler burada belirleniyor. Yºnetim ekibimiz tarafēndan. Yine ­alēĸanlarēn 

alēnan kararlara uyup uymadēklarē ve faaliyetlerin kontrolü merkezden yapēlēyorò.  

GMY: ñé firmamēzda ­alēĸan gºn¿ll¿ler yoké ama ihtiya­ sahibi olanlara yºnelik 

projelerimiz var. Zihinsel engelliler ve kadēnlar i­in istihdam saĵlanmasē gibi. Burada tabi 

uzmanlēk da ­ok ºnemli. Biz sonu­ta ¿retim yapēyoruz ve teknik bilgi bizim i­in kritik ºneme sahip. 

ésosyal misyon kadar teknik bilgi de ºnemliò.   

Genel bir deĵerlendirme yapmak gerekirse incelenen bu ºrg¿t, yasal stat¿s¿ limited 

ĸirket olan esasēnda k©r elde etmek amacēyla faaliyete baĸlamēĸ bir ĸirkettir. Bununla birlikte tek 

amacēnēn k©r elde etmek olduĵu sºylenemez. ¥rg¿t¿n temsilcilerinin ifadelerinin, raporlarēn, 

basēnda yer alan haberlerin ve ºrg¿t¿n uygulamalarēnēn deĵerlendirilmesi neticesinde geleneksel 

k©r amacē g¿den bir ĸirketten önemli farklēlēklar sergilediĵi gºr¿lmektedir. ¥rg¿t¿n doĵaya ve 

topluma zarar vermeyecek nitelikte plastik ür¿n ¿retimi i­in yaptēĵē Ar-Ge ­alēĸmalarē, bu 

­alēĸmalar neticesinde elde ettiĵi ¿r¿nle ¿retimi yapmasēnēn ¿retim maliyetlerini % 10 civarēnda 

arttērmēĸ olmasēna raĵmen bundan vazge­memesi, dezavantajlē gruplardan olan zihinsel 

engellilere ve kadēnlara istihdam imk©nē saĵlamasē, yerel ihtiya­lara cevaplayacak 

uygulamalarēnēn olmasē, ­eĸitli vakēflara farklē ĸekillerde d¿zenli ve d¿zensiz baĵēĸlar yapmasē, 
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s¿rd¿r¿lebilir bir ekonomi ve toplumsal fayda saĵlamaya yºnelik yaptēĵē ­alēĸmalar ve aldēĵē 

ödüller deĵerlendirildiĵinde bu ºrg¿t¿n sosyal kalkēnma mantēĵēnēn taleplerine önemli ölçüde 

cevap verdiĵi gºr¿lmektedir. Baĸka bir ifade ile ºrg¿t sosyal kalkēnma mantēĵēnēn doktrinleriyle 

­eĸitli uygulamalar ger­ekleĸtirmekte ve faaliyetlerde bulunmaktadēr. Bununla birlikte kâr elde 

etmek amacēyla kurulmasē, verimlilik ve etkinlik i­in kurulmuĸ ºrg¿t yapēsē ve merkezilik anlayēĸē, 

ºrg¿t¿n gelirlerini baĵēĸ ya da yardēmlardan deĵil yalnēzca elde ettiĵi k©rdan oluĸmasē aynē 

zamanda piyasa mantēĵēnēn taleplerine gºre hareket ettiĵinin gºstergeleridir. Dolayēsēyla son tahlil 

de incelenen bu ºrg¿tte hem piyasa mantēĵēnēn hem de sosyal kalkēnma mantēĵēnēn var olduĵu 

sonucuna ulaĸmak m¿mk¿n gºr¿nmektedir.  

Yukarēda detaylē olarak verilen, ºrg¿tlerin taĸēdēklarē mantēklarēn emarelerinin takip 

edilmeye ­alēĸēldēĵē metin sonucunda elde edilen bilgiler ēĸēĵēnda ulaĸēlan veriler aĸaĵēdaki tabloda 

alt boyutlarē ile birlikte ºzetlenmiĸtir. Baĸka bir ifade ile aĸaĵēdaki tabloda araĸtērmanēn ­alēĸma 

grubunda yer alan örgütlerin hangi boyutlarda hangi mantēĵēn izlerini taĸēdēĵēnē gºstermek 

amacēyla oluĸturulmuĸtur.  

Tablo 3: ¢alēĸma Grubundaki ¥rg¿tlerde Piyasa Mantēĵē ve Sosyal Kalkēnma Mantēĵē 

Genel Karĸēlaĸtērma 

      

 

Yasal 

Kuruluĸ 

Statüsü 

Kuruluĸ 

Amacē 

ve 

Misyonu 

Sahiplik 

Yapēsē  

K©rlēlēk Hedefi Örgütlenme 

Biçimi  ve 

Yönetim 

Yapēsē 

Gönüllü 

¢alēĸan 

Barēndērdēĵē Mantēklar 

ÖO1 Kâr amacē 

gütmeyen  

(Kēzēlay, 

Dernek) 

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Hiyerarĸik 

yapēlanma 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO2 K©r amacē 

gütmeyen 

(Tema, Vakēf)  

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Hiyerarĸik 

yapēlanma 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO3 K©r amacē 

gütmeyen 

(Vakēf)  

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Hiyerarĸik 

yapēlanma 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO4 K©r amacē 

gütmeyen 

(KODA, 

Dernek)  

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO5 K©r amacē 

gütmeyen 

(Kodluyoruz, 

Ķktisadi 

Ķĸletme)  

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO6 K©r amacē 

güden 

(Tabit, A.ķ.)  

Sosyal 

Fayda 

Sosyal 

misyonun 

koruyucularē 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Var Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 
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ÖO7 K©r amacē 

güden 

(MUMO, Ltd. 

ķti.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

ve k©r daĵtēmē 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Yok Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO8 K©r amacē 

güden 

(Bego Jeans 

A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

Sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Yok Sosyal kalkēnma mantēĵē 

(baskēn) ve piyasa mantēĵē 

ÖO9 K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

Kâr daĵētēmē ve 

sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

D¿ĸ¿k 

hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵē 

ÖO10 K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

K©r daĵētēmē ve 

sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵē 

ÖO11 K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

K©r daĵētēmē ve 

sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵē 

ÖO12 K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

K©r daĵētēmē ve 

sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵē 

ÖO13 

 

K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Sosyal 

fayda 

birincil 

kâr 

ikincil  

Sermaye 

sahipleri 

Kâr daĵētēmē ve 

sosyal misyona 

yeniden yatērēm 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē ve sosyal 

kalkēnma mantēĵē 

ÖO14 

 

K©r amacē 

güden 

(A.ķ.) 

Kâr 

birincil 

Sermaye 

sahipleri 

Asli hedef kâr 

daĵētēmē sosyal 

misyona kēsmi 

destek 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē baskēn ve 

sosyal kalkēnma mantēĵē 

ikincil  

ÖO15 K©r amacē 

güden 

(Steppen A.ķ.) 

Kâr 

birincil 

Sermaye 

sahipleri 

Asli hedef kâr 

daĵētēmē sosyal 

misyona kēsmi 

destek 

Yüksek 

Hiyerarĸi 

Yok Piyasa mantēĵē baskēn ve 

sosyal kalkēnma mantēĵē 

ikincil  

5.3. S¿rd¿r¿lebilirlik Politikalarēna Ķliĸkin Analizler 

¢alēĸmanēn araĸtērma kēsmēnēn bir diĵer ayaĵēnē oluĸturan bu bºl¿mde, elde edilen 

veriler ile hem betimsel analiz hem de i­erik analizi yapēlmēĸtēr.  Betimsel analizde veriler, 

ºnceden belirlenen temalar altēna yerleĸtirilirken; içerik analizinde elde edilen verilerden kodlara 

ait alt tema ve temalarēn ­ēkartēlmasē sºz konusudur (Yēldērēm ve ķimĸek, 2011). Bu ­alēĸmada her 



121 

 

iki analiz t¿r¿nden de yararlanēlmēĸtēr; bºyle bir tercihte bulunulmasēnēn asli nedeni 

s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēna iliĸkin verilerin bir kēsmē literat¿rde var olan ºnceden belirlenmiĸ 

bir ­er­eveye baĵlē kalēnarak iĸlenmiĸ, tanēmlanmēĸ ve yorumlanmēĸtēr. Bununla birlikte 

literatürde önceden tanēmlanmamēĸ bazē alt tema ve temalara veriler ¿zerinden yapēlan kodlamalar 

yolu ile ulaĸēlmēĸtēr. Verilerin analizinde öncelikle m¿lakatlardan elde edilen ses kayētlarē deĸifre 

edilmiĸ ve m¿lakat esnasēnda alēnan notlar ile birlikte MAXQDA 2020 programēna aktarēlmēĸtēr. 

Ardēndan m¿lakatlar ºrg¿t t¿rlerine gºre kendi i­inde farklē belge gruplarēna kaydedilmiĸtir. Son 

olarak kodlama aĸamasē i­in gerekli olan kategori, tema ve kod ayrēmē yapēlmēĸtēr. Aĸaĵēda yer 

alan Tablo 5ôde kategori, tema ve kodlar sunulmuĸtur. 

Tablo 4: Verilere Ķliĸkin Tema, Kategori ve Kodlar12 

Tema Kategori Kod 

Ķĸe Alēm  Tabula Rasa 

 

Anlaĸabilen 

Uyum saĵlayan 

Deĵiĸime a­ēk 

Belirli bir gºr¿ĸ¿n taĸēyēcēsē olmayan 

Genç 

Deneyimsiz, az deneyimli 

Tecrübesiz 

Yeni mezun 

¥ĵrenci 

Ķhtiya­ sahibi 

Mix and Match 

 

Uyumdan çok uzman 

Uzun s¿re ­alēĸmēĸ, iĸ deneyimi y¿ksek 

Baĸarēlē, yetkin 

Ķsim yapmēĸ, ¿nl¿, tanēnan, bilinen 

Uzman 

Tecrübeli 

Deneyimli  

Kalifiye 

Hem uyum hem 
yetenek 

Alanēnda tecr¿beli ama yeniliĵe a­ēk 
Geliĸmeleri takip eden 

Uyumlu fakat yenilikçi 
Yeni mezun ama ­eĸitli STKôlarda gºrev almēĸ 

Hem tecr¿beli hem uyum saĵlayan 

Hem uzman hem uyumlu 
Her iki ºzelliĵe sahip 

 

 

 

12 Ķtalik olarak yazēlmēĸ olan kodlar araĸtērmacē tarafēndan keĸfedilip uygun kategorilere yerleĸtirilmiĸtir. 
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Sosyalizasyon Bireysel 

 

Zamanla alēĸma veya ºĵrenme 

Bölüm yöneticisi bireysel olarak oryante eder 

Bireysel eĵitim 

Ķĸe alēĸtērma eĵitimi/sosyalizasyon yok 

Bireysel olarak iĸi ºĵrenme 

Tek baĸēna ­alēĸmak 

Ortak olarak bir s¿rece katēlmamak 

Ķĸ baĸēnda eĵitim 

Kolektif 

 

T¿m yeni iĸe girenlere aynē eĵitim verilir 

Toplu oryantasyon 

T¿m ­alēĸanlarla ortak sosyal faaliyetler  

Ortak toplantēlar ve eĵitimler 

Ortak eĵitimler 

Herkes aynē sosyalizasyon s¿recinden ge­er 

Birliktelik algēsē 

Ķletiĸim yoĵunluĵu 

Formel 

 

Standart eĵitim prosed¿r¿ 

Yazēlē bir eĵitim politikasē 

Uyum prosedürleri 

Standart uygulamalar 

Eĵitimden ge­tikten sonra iĸe baĸlama 

Eĵitim yºnergesi/yºnetmeliĵi 

Standart bir oryantasyon 

Belirli ve standart eĵitim programē 

Ķnformel Doĵal geliĸim  

Standart bir oryantasyon olmamasē 

Standart bir eĵitim programēnēn olmamasē 

¢alēĸma esnasēnda iĸe alēĸmak ve iĸi 

ºĵrenmek 

Ķliĸkilere m¿dahale edilmemesi 

¢alēĸma arkadaĸlarē ile tecr¿be kazanma 

Uyumun zamanla ger­ekleĸmesi 

Standart prosed¿rlerin olmamasē 

5.4.  Betimsel Bulgular  

Bu bölümde ilk olarak, araĸtērmanēn analizinde kullanēlan kodlara ait genel bir kanē 

oluĸturabilmek amacēyla kodlarēn frekans analizleri yapēlmēĸtēr. Ardēndan ­alēĸma grubundaki 

örgütlerin türlerine gºre kod frekanslarēnēn daĵēlēmē tespit edilmiĸtir. 

5.4.1. Kodlarēn Frekans Analizleri 

Araĸtērma kapsamēnda elde edilen verilerin kodlanmalarē sonucunda hibrit yapēlarda 

hangi s¿rd¿r¿lebilirlik politikalarēnēn daha sēk tercih edildiĵini, baĸka bir ifade ile hibrit örgütlerde 
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hangi iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn daha ­ok kullanēldēĵēnē tespit etmek ve kodlarēn 

genel gºr¿n¿m¿n¿ vermek amacēyla frekans analizleri yapēlmēĸtēr. 

Bu kapsamda ilk olarak ­alēĸma grubundaki ºrg¿tlerin hibrit yapēlarēnē s¿rd¿r¿lebilir 

kēlmak i­in kullandēklarē sosyalizasyon ve iĸe alēm politikalarēna iliĸkin frekans bilgileri aĸaĵēdaki 

ĸekillerde verilmiĸtir. ķekillerde yer alan ­izgilerin kalēnlēĵē araĸtērma verilerine atanan kodlarēn 

sēklēĵē ile doĵru orantēlēdēr. Baĸka bir deyiĸle ­izginin kalēnlēĵē ne kadar fazla ise sēklēk deĵeri de 

o kadar artmaktadēr. Buradaki analizde ­alēĸma grubunda yer alan 15 örgütün tamamē analize dahil 

edilmiĸtir, bºylece en ­ok tercih edilen iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn ne olduĵu 

hakkēnda genel bir kanēya ulaĸmak ama­lanmēĸtēr.  
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ķekil 7: Ķĸe Alēm Politikalarē Hiyerarĸik Kod-Alt Kod Bölümler Modeli
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ķekil 5ôte araĸtērma kapsamēnda incelenen t¿m ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna yönelik 

hiyerarĸik kod-alt kod bºl¿mler matrisi yer almaktadēr. Bu matriste incelenen ºrg¿tlerde hangi 

kodlarēn hangi kategoriler altēnda yer aldēĵē ve ilgili kodlarēn frekanslarē gºsterilmiĸtir. Kod-alt 

kod matrisine gºre iĸe alēm kategorisinde ¿­ farklē alt kategori ve bunlara baĵlē toplam on farklē 

kod bulunmaktadēr. Hibrit ºrg¿tlerde iĸe alēm kategorisinde ºnemli ºl­¿de ñTabula Rasaò olarak 

ifade edilen alt kategori ºn plana ­ēkmaktadēr. Ardēndan ñUyum ve Yetkinlikò olarak adlandērēlan 

kategori ve son olarak da ñMix and Matchò kategorisi gelmektedir. Bu bulgulara gºre incelenen 

hibrit ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna yºn veren temel unsurlar uyum saĵlayabilmek, yetkinlik 

ve uyumluluk, yeni mezun ya da deneyimsiz olmak gibi kriterler olmaktadēr. ¥rg¿t i­indeki 

kurumsal mantēklar arasēndaki dengeyi bozmayacak ve ­atēĸma yaratmayacak bir ortamēn tesisi 

amacēyla hareket ettiĵi gºr¿lmektedir.   

 

 

ķekil 8:  Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kodlu  Bölümler Frekanslarē 

ķekil 6ôya gºre incelenen ºrg¿tlerde (15 ºrg¿t¿n tamamēnda var belge temelli grafikte 

bu bilgi var) en ­ok bahsedilen iĸe alēm politikasēnēn óTabula Rasaô olduĵu gºr¿lmektedir. Aynē 

zamanda incelenen ºrg¿tlerde óUyum ve Yetkinlikô en ­ok bahsedilen ikinci kod olmuĸtur.  En az 

bahsedilen iĸe alēm politikasē ise óMix and Matchô olmuĸtur. Dolayēsēyla incelenen ºrg¿tlerde 

uyum saĵlama potansiyeli y¿ksek olarak deĵerlendirilen kiĸilerin iĸe alēmlarda ilk sērada tercih 

edildikleri görülmektedir. Hibrit örgütlerin sahip olduklarē ikili ama­ ve ­atēĸan mantēklar arasēnda 

denge kurma ­abalarē neticesinde, hibrit ºrg¿tlerde kuruma uyum saĵlama potansiyeli en y¿ksek 

olanlarēn ºrg¿t ¿yesi olarak kabul edildiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r.  Ķkinci sērada ise hem yetkinlik 

sahibi hem de uyum saĵlama potansiyeli olanlar gelmektedir. Burada ise bazē katēlēmcēlarēn uyum 

saĵlamayē da bir yetkinlik olarak deĵerlendirdikleri gºz ºn¿nde bulundurulmasē gereken bir 
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unsurdur. Son sērada yer alan óMix and Matchô ise ºrg¿te uyum saĵlama kriterinin ikinci plana 

alēnarak bireysel yetkinliĵin uyuma tercih edildiĵi durumlar i­in ge­erlidir. Bireysel yetkinliĵin 

tercih sebebi olmasē ve ºrg¿te uyumun ikinci planda kalmasē ºrg¿t i­indeki farklē mantēklarēn 

­atēĸma potansiyelini arttērdēĵē ve ilerleyen aĸamalarda misyon kaymasē ile neticelenmesi 

ihtimalini taĸēmaktadēr. Belki de bu y¿zden hibrit ºrg¿tlerin pek ­oĵunda iĸe alēm politikalarēna 

yºn veren asli unsur ºrg¿te uyum saĵlayabilme olmuĸtur. Dolayēsēyla bulgulara gºre hibrit 

ºrg¿tlerin iĸe alēm faaliyetlerinde ºncelikli olarak óTabula Rasaô yaklaĸēmēnē izledikleri 

gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla hibrit t¿r¿ farketmeksizin araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan t¿m 

hibrit ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirliĵin saĵlanmasē i­in istihdam edilecek kiĸinin uyum saĵlama 

potansiyelinin ºnemli olduĵu ifade edilebilir.  
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ķekil 9: Ķĸe Alēm Politikalarē Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

 

ķekil 6ôda da gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, araĸtērmada incelenen ºrg¿tler ait olduklarē t¿rlerden 

baĵēmsēz olarak bir b¿t¿n olarak deĵerlendirildiĵinde, hibrit örgütlerin iĸe alēm politikalarēna 

büyük oranda ñuyum saĵlayabilmeò kēstasēnēn yön verdiĵi görülmektedir. Toplam 15 mülakat 

içinde 31 kez ñuyum saĵlayabilenò koduna atēf yapēlmasē bu bulguyu desteklemektedir. Ķĸe alēm 

politikalarē kategorisinde en ­ok kodlanan ikinci kod ise ñyetkin ve uyumluò olmak olmuĸtur. 

Bununla birlikte hibrit ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēnda deneyimli olmak ya da bireysel yetenek 

kodunun iki kez yer bulmuĸtur. Baĸka bir ifade ile hibrit b¿nyesine alacaĵē ¿yelerde yalnēzca 

ñyetkinlikò deĵil; yetkinlik ile birlikte ñuyum saĵlamaòyē da aramaktadēr. Dolayēsēyla hibrit 

ºrg¿tlerin iĸe alēmlarda ºrg¿t¿n yapēsēna en iyi uyum saĵlayacak kiĸiyi se­meye gayret ettikleri 

sºylenebilir. Bºyle bir gayretin arkasēnda ise farklē mantēklarē bir arada dengede tutmaya ­alēĸan 

ºrg¿tlerin sahip olduklarē hibrit yapēnēn bozulmasēnēn ºn¿ne ge­mek d¿ĸ¿ncesi bulunmaktadēr. 
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ķekil 10: Sosyalizasyon Politikalarē Hiyerarĸik Kod-Alt Bölümler Modeli
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Araĸtērma kapsamēnda incelenen hibrit ºrg¿tlerin sosyalizasyon politikalarē kategorisine 

iliĸkin hiyerarĸik kod alt kod bºl¿mler modeli ķekil 7ôde sunulmuĸtur. Sosyalizasyon politikalarē 

kategorisinde toplam dört alt kategori ve bu alt kategorilere ait toplam ondºrt kod yer almaktadēr. 

Hibrit ºrg¿tlerdeki Sosyalizasyon Politikalarēnē anlayarak, ºrg¿te yeni katēlan ­alēĸanlara ºrg¿t 

k¿lt¿r¿n¿n nasēl benimsetildiĵi ve ºrg¿te uyumun nasēl saĵlandēĵē keĸfedilmeye ­alēĸēlmēĸtēr. 

Buna göre hibrit ºrg¿tlerde hem ñkolektifò ve ñformelò hem de ñbireyselò ve ñinformelò 

uygulamalarēn olduĵu gºr¿lmektedir. Hibrit örgütlerde örgüte uyum ve kültürlenmenin 

saĵlanmasē amacēyla kullanēlan sosyalizasyon politikalarēnda hibrit t¿rden baĵēmsēz baskēn ve 

standart bir uygulamanēn olduĵunu sºylemek m¿mk¿n deĵildir.  

 

ķekil 11: Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Kodlu  Bölümler Frekanslarē 

ķekil 9ôda sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin olarak yapēlmēĸ t¿m kodlarēn frekanslarē 

ve bu kodlarēn daĵēlēmlarē gºr¿lmektedir. Ķncelenen ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikasēna iliĸkin 

olarak en ­ok bahsedilen uygulamanēn kolektif uygulamalar olduĵu gºr¿lmektedir. Aynē zamanda 

incelenen ºrg¿tlerde formel uygulamalar en ­ok bahsedilen ikinci kod olmuĸtur.  ¦­¿nc¿ sērada 

ise bireysel uygulamalar yer almaktadēr. En az bahsedilen sosyalizasyon politikasēna iliĸkin 

uygulamalar ise informel uygulamalar olmuĸtur. Ķncelenen ºrg¿tlerde sosyalizasyon 

politikalarēnēn formel olarak kolektif bi­imde uygulandēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. Bireysel ve 

informel uygulamalar ise ikincil olarak uygulanmaktadēr. 
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ķekil 12: Sosyalizasyon Politikalarē Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  
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ķekil 8ôde araĸtērma kapsamēnda incelenen hibrit ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarē 

içerisinde yer alan kodlar ve bu kodlara at frekanslar görülmektedir. Buna göre hibrit örgütlerin 

en ­ok t¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programlarēyla, iĸbaĸēnda zamanla diĵer ­alēĸanlarla 

ºĵrenerek, ­eĸitli standart uygulamalar ve programlarla ya da iĸbaĸē eĵitimlerle sosyalizasyonu 

saĵladēklarē anlaĸēlmaktadēr. Dolayēsēyla hibrit ºrg¿tlerde ºrg¿t t¿rlerinde baĵēmsēz olarak iĸe alēm 

politikalarēndakinin tersine; sosyalizasyon politikalarēnda baskēn ve benzer bir yapēnēn var 

olmadēĵē gºr¿lmektedir. 

 

ķekil 13: S¿rd¿r¿lebilirliĵe Ķliĸkin Ķĸ Yapma Bi­imi Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

ķekil 9ôda hibrit ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirliĵe iliĸkin iĸ yapma bi­imine iliĸkin kod-alt 

kod bölümler modeli sunulmaktadēr. Hibrit ºrg¿tlerin geneli yapēlan iĸlerde asēl ºnemli olan 

unsurun uyumlu ­alēĸmak olduĵunu belirtmektedir. Ķkinci olarak en ­ok vurgulanan ifade uyumlu 

­alēĸmak ve sonuca ulaĸmak olmuĸtur. Yalnēzca sonuca ulaĸmanēn ºnemli olduĵu ise sadece üç 

kez ifade edilmiĸtir. Dolayēsēyla hibrit ºrg¿tlerin ­alēĸma bi­imlerini ºrg¿t i­inde ­alēĸma 

­ēkarmayacak ĸekilde d¿zenlemeye ­alēĸtēklarē sºylenebilir.  
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ķekil 14: ¢alēĸma Bi­imi 

¢alēĸma grubunda yer alan 15 ºrg¿t¿n t¿m¿nde ­alēĸma bi­imine iliĸkin kodlama 

yapēlmēĸtēr. Bu araĸtērma kapsamēnda ­alēĸma bi­imi ile ifade edilen kavram temel olarak, 

incelenen ºrg¿t¿n g¿nl¿k faaliyetlerinde ºnemli olarak gºrd¿ĵ¿ kriterin uyumlu ­alēĸmak mē 

yoksa sonuca ulaĸmak mē olduĵudur. Baĸka bir ifade ile sahip olunan zēt mantēklardan kaynaklē 

bir ­atēĸmanēn ­alēĸma bi­imini etkilemesine izin verilip verilmediĵidir. Ķncelenen ºrg¿tlerde en 

­ok 11 kez kodlama ile óUyumlu ¢alēĸmakô; 10 kez óUyumlu ¢alēĸmak ve Sonuca Ulaĸmakô ve 2 

kez óSonuca Ulaĸmakô ifadeleri kodlanmēĸtēr. Dolayēsēyla ­alēĸma bi­imine iliĸkin bulgulara gºre 

hibrit örgütlerin günlük faaliyetlerinde öncelikli olarak uyumu gºzettikleri gºr¿lmektedir. Baĸka 

bir ifade ile günlük rutinlerinde de mantēklar arasēnda ortaya ­ēkabilecek potansiyel bir ­atēĸmadan 

ka­ēnmak istemektedirler. Sonuca ulaĸmak ancak uyumum olmamasē ise kabul edilebilir 

gºr¿nmemektedir. Dolayēsēyla hibrit türü fark etmeksizin araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan 

tüm hibrit ºrg¿tlerde sonuca ulaĸmanēn tek baĸēna yeterli olmayacaĵē; ancak uyumlu ­alēĸma ile 

sonuca ulaĸmanēn hibrit s¿rd¿r¿lebilirlik noktasēnda kritik bir unsur olduĵu sºylenebilir.  
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ķekil 15: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Kod-Alt Kod Bölümler Modeli 

Hibrit ºrg¿tlerde verilen eĵitimin niteliĵine iliĸkin kod-kod alt kod bölümler modeli 

ķekil 10ôda verilmiĸtir. Eĵitimin niteliĵine iliĸkin olarak incelenen ºrg¿tlerde eĵitimlerin 

yetenek/yetkinlik geliĸtirme aĵērlēklē olduĵu gºr¿lmektedir. Yakēn bir oranla kuruma, kültüre 

uyum yºnl¿ eĵitimler de verildiĵi ifade edilmektedir. Hibrit örgütlerin büyük bölümünde 

bireysel/yetkinlik geliĸtirmeye yºnelik olmasē ºrg¿tlerin en baĸta iĸe alēm politikalarēnda uyum 

saĵlayacak kiĸileri se­tiĵi gºz ºn¿nde bulundurulduĵunda yetenek ve yetkinlik geliĸtirmeye 

yºnelik olarak eĵitimlerin verilmesi anlaĸēlabilir gºr¿nmektedir. ¢¿nk¿ uyum saĵlama potansiyeli 

olmayan kiĸileri baĸtan eleyerek uyum saĵlama potansiyeli olan kiĸilerin se­ilip o kiĸilere gerekli 

yetenek ve yetkinlik geliĸtirme ama­lē eĵitimler verilmektedir. Bununla birlikte kurum i­inde 

mantēklar arasē dengenin devamēnē yºnelik olarak kuruma ve kurum k¿lt¿r¿ne uyma ama­lē 

eĵitimler verilmektedir. Bºylece ­atēĸmalar dengelenmekte ve uyum s¿rd¿r¿lebilir kēlēnmaktadēr.  

 

ķekil 16: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Kodlu Bºl¿mler Frekansē 

Araĸtērma kapsamēnda incelenen t¿m ºrg¿tlerde verilen eĵitimin niteliĵine i­in kodlama 

yapēlmēĸtēr. Ķncelenen ºrg¿tlerde eĵitimin niteliĵine iliĸkin olarak óKuruma, k¿lt¿re uyumôa iliĸkin 
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14; bireysel yetenek/yetkinlik geliĸtirmeye iliĸkin 11 kodlama yapēlmēĸtēr. Dolayēsēyla elde edilen 

bulgulara göre hibrit ºrg¿tlerin verdikleri eĵitimlerin niteliĵi ºncelikli olarak óKuruma, kültüre 

uyumô olmaktadēr. Bireysel yetnek/yetkinlik geliĸtirme ise ikinci planda yer almaktadēr. 

Dolayēsēyla hibrit t¿r¿ farketmeksizin araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan t¿m hibrit 

ºrg¿tlerde s¿rd¿r¿lebilirliĵin saĵlanmasē i­in istihdam edilen kiĸinin ºrg¿te uyum saĵlamasē 

amacēyla dizayn edildiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Bununla birlikte bireysel yetenek/yetkinlik 

geliĸtirme nitelikli eĵitimler de ºnemli ºl­¿de yer bulmaktadēr.  

Son olarak analizler sonucunda kullanēlan kodlarēn, incelenen t¿m belgeler için, 

frekansēnē gºsteren kelime bulutu analizi ķekil 14ôte sunulmuĸtur. ķekil 14ôte yer alan kelimelerin 

puntolarē b¿y¿d¿k­e verilere atfedilen kodlarēn da daha sēk kullanēldēĵē anlaĸēlmaktadēr. Baĸka bir 

ifade ile kelimelerin punto b¿y¿kl¿kleri ile ilgili kodun kullanēm sēklēĵē da artmaktadēr.  

Burada genel bir deĵerlendirme yapēlmēĸtēr. Ķlerleyen bºl¿mlerde t¿r bazlē olarak 

yapēlacak deĵerlendirmeler ile daha detaylē bulgular verilecektir. 

 

ķekil 17: Ķncelenen Belgelerin Kelime Bulutu 

ķekil 14ôe gºre, ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerle yapēlan gºr¿ĸmelerde en ­ok 

kullanēlan ifadelerin sosyal, katēlēmcē, eĵitim, uyum gibi sosyal kalkēnma mantēĵēna yakēn 

ifadelerin ve bireysel, para, ĸirket gibi daha ­ok piyasa mantēĵēna yakēn terimlerin kullanēldēĵē 
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gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla incelenen ºrg¿tlerde ­atēĸan mantēklarēn varlēĵē ve gerilimi kullanēlan 

ifadelere de yansēdēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. 

5.4.2. Tür  Bazlē Betimsel Bulgular 

Hibrit türü frekans analizlerinde, hibrit örgüt türleri özelinde hangi sürdürülebilirlik 

politikalarēnēn kullanēldēĵē araĸtērēlmēĸtēr. Baĸka bir ifade ile hangi hibrit ºrg¿t t¿r¿nde hangi iĸe 

alēm ve sosyalizasyon politikalarēnēn tercih edildiĵi incelenmiĸtir. Bu baĸlēk altēnda yer alan 

ĸekillerde de ­izgi kalēnlēklarē ilgili koda ait frekans yoĵunluklarēnē ifade etmektedir. Kodlarēn 

yanēnda bulunan rakamlar ise kodlarēn sēklēk deĵerlerini gºstermektedir.  

5.4.2.1. K©r Amacē G¿tmeyen Fakat Gelir Yaratēcē 

Faaliyetlerde Bulunan Örgütler 

Ķlk ĸekilde hibrit ºrg¿t t¿rlerinden olan k©r amacē g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē 

faaliyetlerde bulunan örgütlere iliĸkin kod frekans daĵēlēmlarē yer almaktadēr.  

 

ķekil 18: ¢atēĸan Mantēklara Ķliĸkin Kodlu Bölümler Temelli Frekanslar 

ķekil 11ôde k©r amacē g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tlerle 

yapēlan gºr¿ĸmelerden elde edilen verilere gºre, ºrg¿t temsilcilerinin ºrg¿tlerinde ­atēĸan 

mantēklarēn varlēĵēna iliĸkin ve bu mantēklar arasēnda denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin yaptēĵē 

atēflar yer almaktadēr. Buna gºre 14 kez ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēna iliĸkin ve 12 kez de bu 

mantēklar arasēnda denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin atēf tespit edilmiĸtir.  

¢atēĸan mantēklarēn varlēĵēna iliĸkin katēlēmcē ifadelerinden alēntēlar ĸu ĸekildedir: 
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ñé ĸºyle de bir durum var bizim asēl amacēmēz insani yardēm ama bunu s¿bvanse etmek 

i­in de gelir yaratēcē faaliyetlerimizin olmasē gerekiyor.é ticari mantēk olmadēĵē zaman, gelir 

getiremediĵiniz zaman insani yardēm da yapamēyorsunuzò.(Kēzēlay, GM)  

ñBurada kimse para kazanmadēĵē i­in yani k©rēn olmamasēnda dolayē, siz ĸimdi 

­ēkarsēnēz gºnl¿mden koptu al TEMA 1 milyon TL deseniz burada ­alēĸan kimsenin ne arabasē 

b¿y¿r ne yatē b¿y¿r ne maaĸē artar. Performans prim sistemleri yok bizde mesela... ¥zel sektörde 

10 ara­ satarsan zengin oluyorsun ama burada 10 aĵa­ yerine 15 aĵa­ dikersen daha zengin 

olmuyorsun daha mutlu oluyorsun. é burasē hibrit olduĵundan ­alēĸērken gºn¿ll¿ kafasēyla 

­alēĸēyorsun. é ama burada da iĸte ben gideyim bir STK'ya ortam g¿zel falan diye d¿ĸ¿nd¿rmek 

istemiyoruz. O b¿y¿k bir hata olur. Ya zaten A ĸirketinde 10 lira verecekler burada 5 lira 

veriyorlar. Burada kalayēm iyi burasē diye d¿ĸ¿nd¿rmek istemiyoruz. Performans da o a­ēdan da 

önemli. Toplama zarar veriyorsun çünkü orada birinin yerine oturuyor orada. Her örgütün ana 

amacē d¿ĸ¿k performansē arttērmaktērò. (TEMA) 

Mantēklar arasēnda denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin katēlēmcē ifadelerinden alēntēlar ĸu 

ĸekildedir: 

ñé farklē faaliyet alanlarēmēz var. Kimisi gelir getirici. Gayrimenkulde ­alēĸēyor, 

mimarlēk yapēyor. Diyelim ki bir gºrevlendirme oldu. Herhangi bir durumda sahaya gittiĵi zaman 

bu sefer k©r getirici bir ama­ deĵil insani yardēm moduna ge­iyor. Uyum saĵlēyor yaniò (Kēzēlay) 

ñ¢ok uzmanlarla da ­alēĸabilirsiniz burada ama gºn¿ll¿l¿k gerektiĵinde hi­ uzmanlēk 

gerekmeyebilir de. Bizde ofis gºn¿ll¿s¿ diye bir kavram var. Ķĸlerin b¿y¿k ­oĵunluĵunu onlar 

yapar. ODT¦, bilmem ne mezunu geliyor iĸte genel m¿d¿rl¿k yapmēĸ adam. Haftada 3 g¿n buraya 

uĵrayabilir miyim diyor. Kendisinden 3'te 1 'i yaĸēnda bir adam ona rapor ­ēkart diyor ĸunu yap 

diyor. Bunun maddi anlamda bir karĸēlēĵē yok. Baĸkalarēnēn mutluluĵundan mutlu olmak bu. 

éĸºyle bir ĸey de var, biz 25 senelik bir vakēfēz ge­en yēl ilk defa performans konuĸulmaya 

­alēĸēlēyor. Yani biz s¿re­ odaklēyēz ama sonuca da ºnem vermeye baĸlēyoruz. Aslēnda ºzel 

sektºr¿n yaptēĵē bir ĸeyi sivil topluma uyarlayalēm diye d¿ĸ¿nd¿k. Ķlk ºnce performans yapacaĵēz 

diye iĸe girdik. Deĵerlendirme kelimesi bile insanlarēn kulaklarēna hoĸ gelmedi. O y¿zden 

performans yºnetimi diye daha geniĸ ­aplē baktēk. Aslēnda niyetimiz de sēralamak, puanlamak 

deĵildi. Az insanla ­ok iĸ yapēyoruz. O y¿zden daha verimli olalēm. Personel geliĸimini eĵitimini 

destekleyelim niyetiyle ­ēkēldē yola.ò. (TEMA) 
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ñé bizim eĵitimlerimiz genellikle ortak bir kimlik yaratmak i­in veriliyor. ¢alēĸanlarla 

ºrg¿t arasēnda bu ĸekilde hem uyum hem denge saĵlamaya ­alēĸēyoruzò (ÖO3) 

 

ķekil 19: K©r Amacē Gütmeyen Fakat Gelir Yaratēcē Faaliyetlerde Bulunan ¥rg¿tlerde Ķĸe 

Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Frekanslarē 

Yukarēdaki ĸekilde k©r amacē g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan 

ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin kod-alt kod frekanslarē gºr¿lmektedir. Buna gºre en ­ok 

ifade edilen alt kategori ñTabula Rasaò olmaktadēr. Uyum ve Yetkinlik alt kategorisi incelenen 

örgütlerde üç defa ifade edilmiĸtir. Mix and Match politikasē olarak adlandērēlan ve potansiyel 

olarak iĸe alēnacak adayēn taĸēdēĵē mantēklara bakēlmaksēzēn yalnēzca uzmanlēĵēnēn ve deneyiminin 

ºn planda tutularak deĵerlendirildiĵi kategoride ise yalnēzca iki kod birer kez yer bulmuĸtur. 

 

ķekil 20: Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod Bºl¿m¿ Temelli Frekanslar 
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ķekil 12ôde k©r amacē g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tlerde iĸe 

alēm politikalarēnē belirlemede hangi yaklaĸēmēn aĵērlēklē olarak etkin olduĵunu gºstermektedir. 

13 kez Tabula Rasa yaklaĸēmēna iliĸkin atēfta bulunulduĵu buna karĸēn 3 kez Uyum ve Yetkinliĵe 

ve 2 kez de Mix and Match yaklaĸēmēna atēfta bulunulduĵu gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla k©r amacē 

g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tlerin iĸer alēm politikalarēna iliĸkin 

uygulamalarēna yºn veren temel faktºr kiĸinin ºrg¿te uyum saĵlama potansiyeli olmaktadēr. 

 

 

ķekil 21: K©r Amacē Gütmeyen Ancak Gelir Getirici Faaliyette Bulunan ¥rg¿tlerde Ķĸe 

Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod Alt Kod Bºl¿mler Modeli 

 

ķekil 12ôde iĸe alēm politiklarē ¿st kategorisine ait kodlar ve bu kodlarēn frekanslarē 

sunulmuĸtur. ķekil 12ôde sunulan bulgulara gºre k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette 

bulunan ºrg¿tlerde en ­ok kullanēlan ifade Tabula Rasa koduna ait ñuyum saĵlayabilenò alt kodu 

olmuĸtur. Tabula Rasa yaklaĸēmēnēn altēnda ise en ­ok ifade edilen kod ñuyum saĵlayabilenò 

olmuĸtur. K©r amacē g¿tmeyen fakat gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tlerin temel 

ama­larēnēn sosyal fayda saĵlamak olduĵu ve uygulamalarēna yºn veren kurumsal mantēĵēn sosyal 

kalkēnma mantēĵē olduĵu d¿ĸ¿n¿ld¿ĵ¿nde bºylesi bir sonu­ anlamlē gºr¿nmektedir.  En ­ok ifade 

edilen ikinci alt kod ise yine Tabula Rasa koduna ait ñyeni mezunò al kodu olmuĸtur.  Deneyim, 
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bireysel yetkinlik, ekip ­alēĸmasē, yetkinlik ve uyumluluk alt kodlar diĵer kodlarēn altēnda yer 

bulmuĸtur. Dolayēsēyla k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerde iĸe 

alēm politikalarēnda Tabula Rasa yaklaĸēmē ºn plana ­ēkmaktadēr. Baĸka bir ifade ile iĸe alēmlarda 

ºrg¿te uyum saĵlama potansiyeli y¿ksek kiĸilerin tercih edildiĵi görülmektedir. Deneyimi yüksek, 

belirli  bir sektörde uzun süre çalēĸmēĸ kiĸilerin tercih edilmemesinin ardēnda ise o kiĸinin ºrg¿t 

içindeki dengeyi bozma ve özel sektördeki beklentilere benzer beklentilere girme endiĸesinin 

olduĵu ifade edilebilir. Yeni mezun, gen­, iĸ tecr¿besi ­ok fazla olmayan adaylarēn ºrg¿te uyum 

saĵlama potansiyellerinin daha y¿ksek olduĵu d¿ĸ¿ncesi de vardēr. Böylesi bir durumun 

oluĸmasēnda ºrg¿tlerde sosyal kalkēnma ve piyasa mantēklarē arasēndaki dengenin korunmasē 

anlayēĸēnēn ºn planda olduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. Aĸaĵēda k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir 

getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin yapēlan gºr¿ĸmelerden 

alēntēlanan ifadelere yer verilmiĸtir. 

Uyum saĵlayabilen koduna iliĸkin ºrg¿t temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmelerden bazē 

alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñAslēnda hem yetenek hem uyum çok önemli biz de. Ama yetenekli olup ekibe ya da 

kuruma uyum saĵlayamazsanēz o zaman yetenek de anlamsēz oluyor. ¢¿nk¿ biz takēm olarak 

­alēyoruz dolayēsēyla uyum da ºnemli ama aynē zamanda yetenekli olmalē.ò (Kēzēlay) 

ñBurada kiĸinin yetkinliklerinin yansēra deĵerlerde giriyor iĸin i­ine. Benim bireysel 

deĵerlerimle uyumlu bir kurum olduĵu i­in aslēnda belki de o y¿zdené yani dēĸarēda daha y¿ksek 

bir ¿cret alabilecekken burada daha d¿ĸ¿k bir ¿crete ­alēĸēyorum. O y¿zden burada kendimi 

adayarak ­alēĸabiliyorum. é Deĵerler iĸe alēmda yetkinliklerle beraber m¿lakat s¿recinde 

mutlaka soruluyor. Baĸtan bize uyum saĵlayacak kiĸileri se­meye ­alēĸēyoruz. ¢¿nk¿ bizim 

deĵerlerimizle kiĸinin deĵerleri ne kadar ºrt¿ĸ¿rse o kadar uyum. é Deĵerler ne kadar benzer 

ise o kadar ­abuk uyum saĵlanēyorò. (TEMA) 

ñé burada ºnemli olan uyum saĵlamasēdēr adayēn kurumumuza. Bu y¿zden biz 

ºncelikle buna bakēyoruz. Uzmanlēk, tecr¿be ºnemli deĵil mi ºnemli elbette; ama mesela ¿st 

yönetim için tecrübeli olmak ºnemli bir kriter. Ama tecr¿beli olsa bile bize uyum saĵlamayacaksa 

bu tecr¿be bizim i­in ikinci planda kalēr. é O y¿zden asēl ºnemli kriter bizim i­in uyum 

saĵlamasēdēr. Bunu da saĵlamak i­in en baĸta bizimle aynē noktada olanlarē se­meye ­alēĸēyoruz. 

Bunun i­in alēmlarda m¿lakatlar yaparak buraya uygun ve uyum saĵlayabilecek olanlarē se­meye 
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­alēĸēyoruz. Tabi ĸºyle de bir durum var bizim iĸimiz ­ok b¿y¿k ºl­¿de gen­lerle. O y¿zden 

­alēĸanlarēmēzēn zaten da bir­oĵu gen­.ò (ÖO3). 

ñķu ­evre d¿ĸmanē ĸeyleri tehditleri azalttēk, savuĸturduk gibi bambaĸka insanēn 

kendisiyle ilgili ĸeyler var o sizin dediĵiniz ºzel yetkinliklerden ziyade baĸkalarēyla bir ĸey 

yapabilme ­ok daha ºnemli. ¢¿nk¿ grup halinde ve uyumlu olmak gerekiyor. Takēm ­alēĸmasēnēn 

daha ºne ­ēktēĵē yer.ò  (TEMA) 

Tabula Rasa kategorisinde en sēk ifade edilen ikinci kod olan ñyeni mezunò koduna 

iliĸkin ifadeler ĸu ĸekildedir: 

ñBunun ilk cevabē belki de Esas Sosyalin13 Ķlk Fērsat projesi. Buna destek oluyoruz. Ama 

tabii ki biraz pozisyonla da baĵlantēlē. Bazen yeni mezun yetiĸtirelim dediĵimiz de oluyor. Mesela 

mali iĸlerde ge­en sene i­inde yaptēk. Daha yeni mezun kiĸiyi yetiĸtirmek i­in aldēk. Bizim 

kurallarēmēzda bizim ekol¿m¿zde yetiĸsin dedik. é ¦niversiteden yeni mezun olmuĸ görece 

dezavantajlē Anadolu ¦niversitelerinden mezun olmuĸ gen­lere iĸ fērsatē yaratēlēyor. Bunun i­in 

de STK'lar ºzelinde ­alēĸmaya baĸladēlar. 5 yēllēk bºyle bir proje var. Bizde ilk yēlēndan beri 

i­indeyiz. 1 yēl boyunca arkadaĸlarēmēz burada baĸvurduklarē pozisyonda yine aynē se­me ve 

deĵerlendirme s¿recinden ge­iyorlar. Bir ¿niversite listesi var dediĵim gibi o dezavantajlē 

¿niversitelerin olduĵu liste. Bu gen­lerin daha ºnce iĸte herhangi bir yerde sigortalē ­alēĸmamasē 

lazēm, belli yaĸ kriterleri ve mezun olmuĸ olmalarē gerekiyor. Bize ºnce bºyle bir taleple geliyor 

ESAS Sosyal. Her yēl kontenjan sayēlarēnē arttērēyorlar. Ķlk yēl 12 idi sonra 19 oldu. Bu yēl 25 adaya 

fērsat sundular. Tamamen maaĸlarēnē ESAS Sosyal veriyor. Ama iĸ fērsatēnē da STK sunuyor. O 

y¿zden her kurum biz bu yēl 3 pozisyon i­in baĸvurduk. 3'¿ de kabul edildi.ò (TEMA) 

ñébir durum var bizim iĸimiz ­ok b¿y¿k ºl­¿de gen­lerle. O y¿zden ­alēĸanlarēmēzēn 

da bir­oĵu gen­ ve yeni mezunlardan oluĸuyor.ò (ÖO3)

 

 

 

13 Esas Holding tarafēndan Nisan 2015 tarihinde sosyal yatērēmlarēn kapsamēnē geniĸletmek ve profesyonel 

olarak yºnetmek amacēyla kurulmuĸtur. Ķlk sosyal yatērēm alanēnē gen­ istihdamē olarak belirlemiĸtir. 2019 

T¦ĶK verilerine gºre; T¿rkiyeôde ¿niversite eĵitimi almēĸ gen­ler arasēnda iĸsizlik oranē %36. Bu durumu 

gºze alarak, gen­lerin okuldan iĸe ge­iĸ s¿recine destek vermek i­in Esas Sosyal 3 alanda yatērēm yapmaya 

karar verdi: Araĸtērmalar, Ortak Projeler ve Ķlk Fērsat. (http://www.esassosyal.org/) 
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ķekil 22: K©r Amacē G¿tmeyen Gelir  Getirici Faaliyetlerde Bulunan ¥rg¿tlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik 

Kod-Alt Kod Modeli  
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ķekil 23: K©r Amacē G¿tmeyen Ancak Gelir Getirici Faaliyette Bulunan Örgütlerde 

Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Kod Alt Kod Bºl¿mler Modeli 

ķekil 14ôe gºre k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerin 

sosyalizasyon politikalarē kapsamēnda baĸvurduklarē uygulamalar arasēnda sēklēkla baĸvurulan 

uygulama, standart bir eĵitim prosed¿r¿ ile t¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programē d¿zenlenmesi 

olarak dikkat çekerken, bu hibrit ºrg¿t tipinde iĸbaĸēnda eĵitim en az baĸvurulan uygulama 

olmuĸtur. Dolayēsēyla sosyalizasyon politikalarē kapsamēndaki uygulamalarēn k©r amacē g¿tmeyen 

ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerde daha formel ve kolektif bir ºzellik gºsterdiĵini 

söylemek mümkündür. 

T¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programē koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar 

aĸaĵēda verilmiĸtir: 

ñé profesyonel kadrodakiler t¿m eĵitimleri alēyor, bu kiĸilerde bireysel farklēlēk sºz 

konusu deĵil; t¿m profesyonel kadroda ­alēĸacak kiĸiler aynē eĵitim s¿recinden ge­iyor.ò 

(Kēzēlay). 

ñTabi ĸimdi birime gºre deĵiĸir ama genel bir ĸey sºylemek gerekirse, t¿m yeni giren 

profesyonellerin ve gönüllülerin ortak olarak geçtikleri süreçler var öncelikle. Bu süreçlerden 
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sonra hangi birimle irtibatlēysa ­alēĸan o birimin s¿re­lerini uygularēz. Aslēnda bu anlamda 

baktēĵēmēzda evet t¿m ­alēĸanlara aynē ve standart bir s¿re­ten ge­iririz. Birimlere gºre 

farklēlēklar olsa da bir ­alēĸana farklē bir baĸka ­alēĸana farklē bir uygulamamēz yok. (ÖO3) 

Standart bir eĵitim prosed¿r¿ koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden yapēlan alēntēlar ise 

ĸu ĸekildedir: 

ñĶlk olarak bizim temel oryantasyon eĵitimimiz var. Oryantasyon eĵiminde zaten 

Kēzēlayôēn tarihinden, neler yaptēĵēnda, Kēzēlayôda olmanēn neleri gerektirdiĵinden bahsedilir. 

Zaten Kēzēlayôa gelip baĸvuranlarda maddiyat tamam bir yerde ama gºn¿ll¿ hizmettir. é kurum 

i­i eĵitimler var. ¢alēĸacaĵē birimlerde ­alēĸacaĵē alanlarla ilgili eĵitimler de var. Ayrēca 

kurumun mecburi olarak verdiĵi eĵitimler dēĸēnda ­alēĸtēĵē bºl¿mle ilgili de eĵitim arēyor. 

¥rneĵin ben kurumsal iĸlere bakēyorum ­alēĸtēĵēm bºl¿mlerde. O zaman kurumsal geliĸim eĵitimi 

veriyoruz. Baĵēĸlarla ilgili alanda ­alēĸēyorsa baĵēĸ yºnetimi ile ilgili eĵitim veriyoruz. Sosyal 

yardēm bºl¿m¿nde ise onunla ilgili eĵitimler veriyoruz. ¢alēĸtēĵē birimlerle de ilgili i­ eĵitimler 

veriliyor. Bºl¿mlere gºre standart eĵitimler var.ò (Kēzēlay) 

ñ¥rg¿t¿m¿ze gelen her yeni gelen i­in belirli bir oryantasyonu programēmēz var.ò 

(ÖO3) 

ñbir oryantasyon s¿recinden ge­iyor her yeni gelen. Daha sonra da birebir ­alēĸacaĵē 

bölümlerle programladēĵēmēz bir oryantasyon programēmēz oluyor. 2 ila 5 g¿n arasēnda s¿r¿yor. 

Kendi bºl¿m¿ne baĸladēktan sonrada bºl¿m i­inde devam ediyor. Deĵerlerle ilgili ­alēĸma Ķnsan 

Kaynaklarē tarafēndan yºnlendirilen bir ­alēĸma.ò (TEMA) 

Standart uygulamalara iliĸkin alēntēlar ĸºyledir: 

ñTabi ĸimdi birime gºre deĵiĸir ama genel bir ĸey sºylemek gerekirse, t¿m yeni giren 

profesyonellerin ve gönüllülerin ortak olarak geçtikleri süreçler var öncelikle. Bu süreçlerden 

sonra hangi birimle irtibatlēysa ­alēĸan o birimin s¿re­lerini uygularēz. Aslēnda bu anlamda 

baktēĵēmēzda evet t¿m ­alēĸanlara aynē ve standart bir s¿re­ten ge­iririz. Birimlere gºre 

farklēlēklar olsa da bir ­alēĸana farklē bir baĸka ­alēĸana farklē bir uygulamamēz yok.ò (ÖO3) 

ñ¥ncelikle oryantasyon eĵitimimiz var. Ondan sonra Kēzēlay, Kēzēlha­ uyum eĵitimi var. 

Aynē zamanda AHM (afet hazērlēk ve m¿dahale eĵitimi) var. Bunlarē veriyoruz. Bunlarēn dēĸēnda 

kanuni olarak zorunlu eĵitimler var. ĶSG gibi.ò  (Kēzēlay) 

K©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan örgütlerin sosyalizasyon 

politikalarēna iliĸkin kod-alt kod modeli ķekil 13ôte verilmiĸtir. ķekil 13ôe gºre k©r amacē 
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g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarē dºrt farklē 

kategoride toplanmēĸtēr. Bunlar kolektif, bireysel, formel ve informel uygulamalar olarak 

kodlanmēĸtēr. Bu hibrit ºrg¿t tipinde en ­ok baĸvurulan uygulamalarēn formel ve kolektif 

uygulamalar olduĵu gºr¿lmektedir. Bu tip ºrg¿tlerde asli ama­ sosyal fayda saĵlamaktēr. Bununla 

birlikte k©r elde etmek gibi bir ama­ da olmadēĵē i­in sosyalizasyona iliĸkin olarak ger­ekleĸtirilen 

uygulamalarēn topluluk­u bir mantēkla kolektif olarak yapēldēĵēnē sºylemek m¿mk¿nd¿r. Ayrēca 

daha hiyerarĸik bir yapēlanma ve yazēlē kuralarēn hâkim olmasēndan ºt¿r¿ sosyalizasyon 

politikalarē kapsamēnda yapēlan uygulamalarēn standart ve formel bir nitelikte olduĵu gºze 

­arpmaktadēr. Bu tip ºrg¿tlerde sosyal kalkēnma mantēĵēnēn piyasa mantēĵēndan daha baskēn 

olmasē ºrg¿t¿n uygulamalarēna da yansēmēĸtēr. Ancak bununla birlikte performans deĵerlendirme 

gibi uygulamalarēn da ºzel sektºrdekine benzer ĸekilde bu tip örgütlerde de uyarlanarak 

uygulandēĵēnē sºylemek gereklidir. 

 

ķekil 24: Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Bºl¿m Bazlē Kod Frekanslarē 

ķekil 15 k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerin 

sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin uygulamalarēnda karĸēlaĸēlan yaklaĸēmlarēn kēyaslamalē bir 

resmini sunmaktadēr. Buna gºre bu tip ºrg¿tlerin sosyalizasyon politikalarēnēn karakterini formel 

ve kolektif uygulamalar ĸekillendirmektedir. ¥rg¿t temsilcileri ile yapēlan m¿lakatlarda 11 kez 

ñFormelò uygulamalara; 10 kez ñKolektifò uygulamalara atēfta bulunulmuĸtur. Bunlara karĸēlēk 

yalnēzca 2 defa ñBireyselò ve 1 kez de ñĶnformelò politikalara atēf verilmiĸtir. Dolayēsēyla bu tip 

örgütlerde sosyalizasyon politikalarēnēn belirleyeci unsurunun ºrg¿t¿n resmi politikasē olarak 

deĵerlendirilebilecek nitelikte yazēlē kurallara baĵlanmēĸ ve t¿m ­alēĸanlara ortak olarak sunulan 

uygulamalardēr.  
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ķekil 25: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Bºl¿m Temelli Frekanslar  

ķekil 16ôda k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerin 

­alēĸanlarēna verdikleri eĵitimlerin niteliĵine iliĸkin bulgular sunulmuĸtur. ķekil 16ôda gºr¿ld¿ĵ¿ 

¿zere bu tip ºrg¿tlerin ­alēĸanlarēna verdiĵi eĵitimlerin temel niteliĵi ñbireysel yetenek/yetkinlik 

geliĸtirmeòye yºneliktir. Bu bulgu ºnceki bulgularla birlikte deĵerlendirildiĵinde ortaya tutarlē ve 

anlamlē sayēlabilecek ĸºyle bir sonu­ ­ēkmaktadēr: sahip olunan ­atēĸan mantēklarēn dengede 

tutulmasē gereĵinin bir sonucu ºrg¿te uyum saĵlama potansiyelinin bireysel yetkinlik/yetenek 

pahasēna tercih edilmektedir. Baĸka bir ifade ile Tabula Rasa yaklaĸēmēna uygun olarak örgüte 

girecek kiĸilerin uyum saĵlama potansiyelleri ºn planda tutulmakta; bireysel yetenek/yetkinlikleri 

ikinci planda kalmaktadēr. ¥rg¿t¿n mantēklar arasē denge saĵlama amacē bu aĸamada ºrgüte uyum 

saĵlayacak kiĸilerin tercih edilmesi ile b¿y¿k oranda saĵlanmēĸ olmaktadēr; ancak Battilana ve 

Dorado (2010) tarafēndan da belirtildiĵi ¿zere ºzellikle büyüme dönemlerinde ihtiyaç duyulan 

bireysel yetenek/yetkinlik ihtiyacē artmaktadēr. Ķĸte verilen eĵitimlerin niteliĵine bakēldēĵēnda da 

bu ºrg¿tlerin sahip olduklarē bu a­ēĵē ­alēĸanlarēna verdiĵi eĵitimlerle kapatmaya ­alēĸtēĵē 

görülmektedir.  

Eĵitimin niteliĵine iliĸkin gºr¿ĸme yapēlan ºrg¿t temsilcilerinin ifadelerinden ñbireysel 

yetenek/yetkinlik geliĸtirmekò koduna iliĸkin alēntēlar ĸºyledir: 

ñEĵitim programlamasēnē bºl¿mlerden gelen ve yºneticinin talebi artē insan kaynaklarē 

olarak bizim de bazen taleplerimizle ya da genel olarak planladēĵēmēz eĵitimleri (yºnetici i­in 
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ĸºyle bir eĵitim alsak, ­alēĸanlar i­in ĸºyle bir eĵitim alsak gibi) planlēyoruz ve gºn¿ll¿l¿k 

vasētasēyla y¿r¿t¿yoruz bunlarē.ò  (TEMA) 

ñébizim verdiĵimiz eĵitimler genellikle ­alēĸanlarēn becerilerini arttērmak i­in 

tasarlanmaktadēr.ò (Kēzēlay) 

ñé o y¿zden en baĸta bizimle uyumlu ­alēĸacak kiĸileri se­iyoruz. Sonu­ta biz burada 

istediĵimiz eĵitimleri vererek yetkinlik kazandērabiliyoruz. é ­alēĸanlarēmēza verdiĵimiz bu 

eĵitimlerin de amacē ­alēĸanlara ihtiya­ duyulan yetenekleri kazandērmak.  (ÖO3) 

 

ķekil 26: S¿rd¿r¿lebilirliĵe Ķliĸkin Ķĸ Yapma Bi­imi Bºl¿m Bazlē Frekanslar 

K©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici faaliyette bulunan ºrg¿tlerin g¿nl¿k rutinlerini 

ger­ekleĸtirme bi­imlerine bakēldēĵēnda, ºrg¿t temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmelerden elde edilen 

söylemlere paralel nitelikte olduĵu gºr¿lmektedir.  Baĸka bir ifade ile ºrg¿t i­inde ºnemli olan 

temel unsurun uyumlu olmak olduĵu ortaya ­ēkmaktadēr. Baĸka bir ifade ile ºrg¿t¿n sahip olduĵu 

kurumsal mantēklardan kaynaklanacak herhangi bir ­atēĸmaya izin verilmek istenmediĵi ortaya 

çēkmaktadēr. Sonuca ulaĸmak i­in ºrg¿t¿n asli amacēndan sapmasē, temel deĵerlerinden ºd¿n 

vermesi kabul edilebilir olarak gºr¿lmemektedir. ķekil 17ôde de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere ºrg¿t temsilcileri 

ile yapēlan gºr¿ĸmelere gºre uyumlu ­alēĸmak 6 kez ifade edilmiĸtir. Bunula birlikte ñUyumlu 

­alēĸmak ve sonuca ulaĸmakò 3 kez ifade dilmiĸtir. Yalnēzca ñsonuca ulaĸmakò ise hi­ 

kullanēlmamēĸtēr. Dolayēsēyla bu tip ºrg¿tlerin hem nihai hedeflerinde hem de g¿nl¿k rutinlerinde 

temel nosyonlarē uyumlu ­alēĸmak olarak ifade edilebilir.  

¢alēĸma bi­imi kategorisine ait ñuyumlu ­alēĸmakò koduna iliĸkin katēlēmcē ifadeleri ĸu 

ĸekilde olmuĸtur: 
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ñé bizim gibi STKôlarda bence ºnemli olan uyumlu ­alēĸmaktēr. ¢¿nk¿ bizim toplumu 

ilgilendiren bir amacēmēz var. Bu amacē ger­ekleĸtirmek i­in uyumlu ­alēĸmak durumundayēz. 

Uyumlu ­alēĸma neticesinde sonuca ulaĸmak m¿mk¿nd¿r.ò  (ÖO3) 

ñS¿re­ aĵērlēklēyēz. D¿nyanēn en harika raporunu yazsēn bana ama aĸaĵēyla uyumsuzsa 

huzursuzluk varsa ºnemsiz kalēr. Sonu­ ­ok ºnemli ama sonuca giden yolda hepimizi tükettiyse 

g¿le g¿le derim. Aslēnda tabi hem ºzeli hem STK'larē iyi bilen biri olarak sºyleyeyim. STK'lar 

sonu­tan s¿rece taĸēmaya ­alēĸēyor biraz iĸi. Sonuca ulaĸērken ­ok yēkēp dºkt¿ler ­¿nk¿. ¥zel 

sektºr de doĵrudan sonuca ulaĸmaya ­alēĸēyor.ò (TEMA) 

¢alēĸma bi­imi kategorisine ait ñuyumlu ­alēĸmak ve sonuca ulaĸmakò koduna iliĸkin 

katēlēmcē ifadeleri ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñUyumlu ­alēĸmazsanēz bizim sektºrde hi­bir ĸey elde edemezsiniz. Deprem oldu ben 

tek baĸēma ­adēr kuracaĵēm derse olmaz. Uyumlu ­alēĸarak sonuca gitmeniz lazēm bizim 

kurumumuzda. Dolayēsēyla uyumlu ­alēĸmak ve ardēndan sonuca ulaĸmak ºnemlidir. é biz kamu 

yararēna ­alēĸan bir kurum olduĵumuz i­in ticari bir ama­ olmadan iĸlerimizi yapēyoruz. Burada 

da hem sonuca ulaĸmamēz lazēm hem de kurumsal k¿lt¿r¿m¿ze uygun hareket ederek iĸlerimizi 

yapmamēz gerekiyor. Yºnetmelik ve t¿z¿ĵ¿n dēĸēna ­ēkmadanéò (Kēzēlay) 

5.4.2.2.Sosyal Giriĸimler 

 

ķekil 27: Sosyal Giriĸimlerde Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt Kod 

Bölümler Modeli 
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ķekil 15ôde sosyal giriĸim ºrg¿tlerine iliĸkin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin kod-alt kod 

bºl¿mler modeli verilmiĸtir. Bu modele gºre sosyal giriĸim ºrg¿tlerinde iĸe alēm politikalarē 

kapsamēnda yapēlan kodlama sonucunda ¿­ farklē kategori oluĸmuĸtur. Bu kategorilerden Tabula 

Rasa sosyal giriĸimler tarafēndan iĸe alēmlarda en ­ok tercih edilen yºntem olmuĸtur. Baĸka bir 

ifade ile sosyal giriĸimler Tabula Rasa olarak adlandērēlan ve özü itibariyle örgüte uyum 

potansiyeli en y¿ksek olan adaylarē ºrg¿t ¿yesi olarak se­meye ­alēĸmaktadēr. Tabula Rasa 

yºntemi 18 kodlama ile en ­ok tercih edilen iĸe alēm kriteri olmuĸtur. Ardēndan uyum ve 

Yetkinliĵin birlikte deĵerlendirildiĵi kategori gelmektedir. Yine bu kategoriye ait 8 farklē kod yer 

bulmuĸtur. En az baĸvurulan yºntem ise Mix and Match olarak kodlanan ve ºrg¿te uyumdan 

ziyade yetkinlik ve deneyimin ºncelendiĵi yaklaĸēm gelmektedir. Bu yaklaĸēmēn sosyal giriĸimler 

tarafēndan neredeyse hi­ ifade edilmemiĸ olmasē dikkat ­ekicidir. 

 

ķekil 28: Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod Bºl¿m¿ Temelli Frekanslar 

Sosyal Giriĸimlerin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin kod bºl¿m¿ temelli frekans daĵēlēmlarē 

ķekil 25ôte sunulmuĸtur. ķekil 25ôte de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, sosyal giriĸimler ºrg¿tleriyle yapēlan 

m¿lakatlar neticesinde elde edilen ifadelerde 18 kez ñTabula Rasaò yaklaĸēmē; 8 kez ñUyum ve 

Yetkinlikò ve yalnēzca 1 kez ñMix and Matchò yaklaĸēmēna atēfta bulunulmuĸtur. Dolayēsēyla 

Sosyal Giriĸimlerde b¿y¿k bir baskēnlēkla iĸe alēm politikalarēnēn ñTabula Rasaò yaklaĸēmēnēn 

ēĸēĵēnda ĸekillendiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Yetkinlik aranan adaylarda dahi uyumun davar 

olmasē gerektiĵine yºnelik ifadeler, sosyal giriĸimlerde yetkinliĵin tek baĸēna yeter bir kriter 

olmadēĵē izlenimini oluĸturmaktadēr. Mix and Match yaklaĸēmēna iliĸkin yalnēzca 1 atēfēn olmasē 

da bu durumu destekler nitelikte olmasē yºn¿nden ºnemlidir.  
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ķekil 29: Sosyal Giriĸimlerde Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

 

ķekil 16ôda gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere sosyal giriĸimlerin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin yaptēklarē 

a­ēklamalarēn i­eriĵinde sēklēkla uyum saĵlayan ve hem yetkin hem uyumlu ifadelerine atēflarda 

bulunmuĸlardēr. Yapēlan kodlamalar deĵerlendirildiĵinde sosyal giriĸimlerin iĸe alēm 

politikalarēnda ºnceledikleri kriter temel olarak örgüt içindeki dengeyi bozmayacak ve örgüte 

uyum saĵlayacak kiĸileri se­mek olmuĸtur.  

Uyum saĵlamak koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñé bizim en kēymetli deĵerlerimizden birisi kapsayēcēlēk. O konuda da bu deĵerlerimize 

baĵlē olarak ­alēĸēyoruz ve en b¿y¿kten en k¿­¿ĵe b¿t¿n iĸlerimizde bu deĵerleri gºzetiyoruz. Ķĸe 

alēm s¿re­lerinde de bu bahsettiĵimiz ĸeyler, iyi okullardan mezun olmasē, belli kriterleri 

saĵlamak gibi filtreleri yapmak yerine kiĸinin motivasyonu, meseleyi sahipleniĸ bi­imi, ele alēĸ 

bi­imi, ekibe saĵlayacaĵē uyum ve tamamen kendisinin kiĸisel olarak kurduĵu baĵlantēdan yola 

­ēkarak meseleyle b¿t¿nleĸme hali bizim i­in asēl ºnemli olan konu.ò (KODA) 
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ñé uyumsuz birisi i­eride olmaz yani. O enerji ve sinerjiyi hi­ bozmadēk. O ­ok ºnemli 

bir ĸey bizim i­in. Ama tabi yetkinliklerde ºnemli. Ama bizde ­ok iyi bir ºĵrenme k¿lt¿r¿ de var. 

Yani i­eri giren birisine ºĵrenebilmesi ile ilgili imkân çok sunuluyor. Ona sorumluluk da veriliyor. 

Bir yapē kurulup hadi bakalēm bunu sen yºnetiyorsun deyip hem kendi gºr¿n¿rl¿ĵ¿ kiĸisel markasē 

için de pek çok imkân var burada. é mesela bir arkadaĸēmēz bizim topluluk liderimizdi. 

Gºn¿ll¿m¿zd¿. Zaten birlikte ­alēĸēyorduk, huyunu, suyunu biliyorduk. Nasēl birisi olduĵunu 

biliyorduk. Anlaĸabiliyorduk sonrasēnda ona tam zamanlē iĸ teklif edildi. é iĸe alēnacak kiĸi toksik 

bir insan mē, bu bizim i­in ­ok ºnemli. Yani burada kurduĵumuz topluluĵa ºyle durduĵu yerden 

bºyle zarar verecek birisini se­mek istemiyoruz. é burada ger­ekten ­ok g¿zel bir ortam var. Onu 

da bozmamak için çok gayret gösteriyoruz iĸe alēm kararlarēnda.ò  (Kodluyoruz) 

ñķimdi iĸin a­ēk­asē bizim sektºr¿m¿z ve bulunduĵumuz coĵrafya a­ēsēndan ­ok se­ici 

olamēyoruz. Yani b¿y¿k ĸirketlerin CEO'larē ile konuĸtuĵumda Siemensôe CV gönderirken bile 

se­ici davranēyor. Biz ­ok se­ici olamēyoruz bu noktada. Bizim se­tiĵimiz ĸey ĸu: biz bilgi ve 

yeteneklerin daha sonradan y¿klenebileceĵini d¿ĸ¿nen bir ĸirketiz. ¥nemli olan orada ºrg¿te 

uyum ve adanmēĸlēk. Yani %100 bir adanmēĸlēk deĵil ama %20 adanmēĸlēk bile ¿lkemiz 

profilindeki, insanlar i­in y¿ksek. é bana gºre %20 adanmēĸlēk ya da %20 sosyal sorunlara 

duyarlēlēk bile ­ok ºnemli. Beĵendiĵimiz birisini bulunca da onu kaybetmemek i­in biz sana 

yetenek, bilgi veririz aman bir yere gitme deriz.ò (Tabit) 

ñé biz burayē bir yandan da okul olarak gºr¿yoruz. Elbette yetkinlikler ºnemli; ama 

iĸin temelinde herkes bir yerlerde o yetkinliĵi kazanēyor yani yapēlarak iĸ tecr¿besi kazanēlēyor. O 

yüzden insanlar burada da tecrübe kazanabilir. Temel olarak aslēnda burayē okul olarak gºr¿p 

geliĸime a­ēk olmasē. Bir makinacē alacaksan evet kaliteli bir ĸekilde ¿r¿n dikmesi gerekir ama 

temelde de bu dediĵimiz kültürümüzle ilgili yani uyumlu olmasē gerekir öncelikle bizim a­ēmēzdan. 

Uyum saĵlama potansiyeline bakarēz.ò (Bego Jeans) 

Hem yetkin hem uyumlu olmak koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda 

gºsterildiĵi gibidir: 

ñYeni mezun evet kirlenmemiĸ bir kiĸi. Mesela bizim stajyerimiz geldiĵinde biz o 

elemana hem güvendik hem de bizi yºnlendirerek geliĸtirmesini bekledik. O y¿zden bizi 

geliĸtirmesi noktasē da ºnemli. Ama uzmanlēk da belirli bir nokta da gerekli olabilir. Bence ikisinin 

dengesi yine de. Bizim baĸarēmēz kapitalizmi iyi anlamaktan kaynaklanēyor. Ķkimizde (kurucu 

ortaklar) pek ­ok kapitalist firmada ­alēĸtēk. O anlamda ­alēĸan konusunda en azēndan deĵerleri 
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anlama potansiyeli olan kiĸileri ºrg¿te dahil etmek isteriz. Ben i­ mimarlēk yaparken pek ­ok iĸ­i 

ile de ­alēĸtēm ve biliyorum ki ne kadar anlatsan da deĵerleri anlayamayan insanlar var. Öyle bir 

noktadan bakarak deĵerleri anlayabilecek kiĸileri se­eriz. Ama aslolan yine denge galiba.ò 

(Mumo) 

ñĶkisi bir arada aslēnda. Bir kere her ĸeyden ºnce o niyet mektuplarē ile misyon ile olan 

iliĸkisini anlama ĸansēmēz oluyor. Sonu­ta bizim ºrg¿t olarak niyetimiz ­ok a­ēk. Neyi neden 

yaptēĵēmēz. Onunla olan iliĸkisini gºrm¿ĸ oluyoruz. Sonra neyi neden yaptēĵēmēzē anladēktan sonra 

bunun nasēlē var. Bunu nasēl yapēyoruz. Pozisyonun gerektirdiĵi eylemler nelerdir? Onu 

görüyoruz. Çünkü kendi yetkinlikleri d©hilinde bir konuda bir ĸey yazarken kendi ­alēĸma 

biçimimizi de yetkinliklerimiz de ister istemez ona yansētarak yazēyoruz. Onu da gºr¿yoruz. 

Aslēnda biz tamamen insanē tanēmēĸ oluyoruz. Ķnsana bakēĸ a­ēsē, fikirleri, mezun olduĵu okul, 

mesleĵi, nerden geldiĵi nereye gittiĵi gibi kriterleri s¿zd¿ĵ¿m¿zde orada kalan insan nedir, 

deĵerleri nedir, onun deĵerleri ile bizim deĵerlerimiz ºrt¿ĸ¿r m¿? Misyona olan inancē ve 

iliĸkilenme bi­imi nedir bunu gºrm¿ĸ oluyoruz sonra zaten gerisi daha kolay iĸleyen s¿re­lerò. 

(KODA) 

ñO b¿y¿n¿n bozulmamasē lazēm. Bilgi ihtiyacēmēzē da biz profesyonellerden destek 

alarak kapatēyoruz aslēnda. ¢ok fazla destek­imiz var. Mesela Faruk Eczacēbaĸē, Can Avunduk, 

Rosa Mair, Yusuf Gürel, Google Ķngiltere'de birisinin burada kendi bankalara hizmet verdiĵi bir 

ĸirketi var. Kimisi Eczacēbaĸē'nē yºnetmiĸ. Yani tecr¿be ve bilgi ihtiyacēnē da bºyle karĸēlēyoruz. 

Hukukla ilgili bir ĸey olduĵu zaman birlikte ­alēĸtēĵēmēz bir avukatlēk b¿romuz var. Ķ­eride de yine 

yön verecek birisinin olmasē lazēm. G¿lcan bu iĸi bu noktada ­ok iyi yºnetiyor yºn ver me iĸini. 

Ama tabi dallanēp budaklandēk­a da ĶK ­ēkacaktēr. Orada bir noktadan sonra kritik yerlerde 

dēĸarēdan uzmanlarē da almak gerekecektir.ò (Kodluyoruz) 

Yeni mezun koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda verilmiĸtir: 

ñAslēnda, projemin ikinci adēmlarēndan birisi bu. Bego Jeansôi ºĵrenciler i­in bir 

merkeze çevirmek. Özellikle tekstil mühendisi ve modacēlar okullardan mezun olduklarēnda 

aslēnda teorik olarak bir etik yükleniyor onlara. Ama sektºre gidip X firmasē gibi sºm¿r¿c¿ bir 

firmada asgari ¿cretle ­alēĸtēĵēnda, o firma o kiĸiyi iki yēlda o kadar ­ok eziyor ki bildiĵi her ĸeyi 

hafēzasēndan silinip o ­arkēn i­inde bir makine diĸlisine dºn¿yor. ķu an ¿lkemizde bir s¿r¿ tekstil 

m¿hendisi var ama hakla hukukla ilgili hi­ birisinin sesi ­ēkmēyor. Ama bunlarēn hepsi okullarda 

o kullandēklarē kimyasallarēn zararlarēnē gºrm¿ĸt¿r. O y¿zden bizim bºyle bir amacēmēz da var. 



152 

 

¥rnek fabrika kurmak ve istihdam olacak insanlarēn sadece yeni mezun ºĵrencilerin olmasē. 

¥ĵrenciler okullardan mezun olduĵunda 1 yēl burada maaĸ karĸēlēĵē ­alēĸēp ondan sonra sektºre 

gitmelerini ama­lēyoruz. Moda ºĵrencileri ile de bu y¿zden ­alēĸēyoruz.ò  (Bego Jeans) 

ñBizim ºrg¿t¿m¿ze tecr¿beli insanlar uyum saĵlamēyorlar. Bagajlarēyla beraber 

geliyorlar tecr¿beli insanlar. Biz ºncelikle yeni mezunu tercih ederiz. é Biz yeni mezun tercih 

ederken, bir de ĸºyle bir ĸey de oluyor. é böyle çok tecrübeli ĸurada onu yapmēĸ burada bunu 

yapmēĸ o bagajlarē ile gelir onun zaten kendine hayrē olsa hemen bir giriĸim kurar. Bizim 

ºrg¿t¿m¿zde ºyle birisine ihtiya­ yok, bizim ºrg¿t¿m¿zde gºnl¿n¿ bu iĸe verecek, bizle beraber 

gece-g¿nd¿z ­alēĸacak, s¿rekli bu iĸ i­in d¿ĸ¿necek, fikir üretecek, insanlara ihtiyaç var. Bu 

konuda ­ok da se­iciyiz.ò (Tabit) 

ñBen aslēnda birinciye ­ok uyuyordum. Tamamen tecr¿besizdim. Diĵer arkadaĸlarē da 

baktēĵēmda ­oĵunluĵun ya ilk iĸi ya da ikinci iĸi olarak gelenler.ò (Kodluyoruz) 
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ķekil 30: Sosyal Giriĸimlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt Kod Modeli
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ķekil 17ôde sosyal giriĸimlerde sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin hiyerarĸik kod-alt 

kod matrisi verilmiĸtir. Bu modele gºre, sosyal giriĸimlerde sosyalizasyon politikalarē dºrt farklē 

kategoriden meydana gelmektedir. Sosyal giriĸimlerde sosyalizasyon politikalarēnēn b¿y¿k ºl­¿de 

informel uygulamalardan oluĸtuĵunu ve bireysel uygulamalarēn aĵērlēklē olduĵunu sºylemek 

m¿mk¿nd¿r. Sosyal giriĸimler birincil ama­larē sosyal fayda saĵlamak olan ºrg¿tlerdir. Bununla 

birlikte k©r elde ederek yaratēlan geliri yine sosyal fayda doĵrultusunda kullanmak gibi bir 

ama­larē da vardēr. Dolayēsēyla ikili ama­larē olan ºrg¿tlerdir.  Bu y¿zden deĵiĸimleri takip etmeli 

ve ayak uydurmalarē gerekmektedir; ama aynē zamanda asli hedeflerinden de sapmamalarē 

gerekmektedir. Bunu saĵlayabilmek i­in daha d¿ĸ¿k hiyerarĸik bir yapēlanmaya, esnek olmaya 

ihtiya­larē vardēr.  

 

ķekil 31: Sosyal Giriĸimlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Kodlu Bºl¿mler Temelli 

Frekanslar 

Sosyal Giriĸimlerin sosyalizasyon politikalarēnēn keĸfi amacēyla yapēlan gºr¿ĸmeler 

neticesinde elde edilen verilerde 7 kez ñBireyselò; 4 kez ñĶnformelò; 3 kez ñKolektifò ve 2 kez 

ñFormelò kategorisine atēfta bulunulduĵu keĸfedilmiĸtir. Dolayēsēyla sosyal giriĸimlerin 

sosyalizasyon politikalarēnēn temel belirleyicisinin bireysel ve informel politikalar olduĵunu 

sºylemek m¿mk¿nd¿r. ¥nemli ºl­¿de k©r amacē g¿tmeyen ºrg¿tlerle benzer ºzellikler 

barēndērmasēna raĵmen sosyal giriĸimlerde k©r amacē olmayan ancak gelir getirici faaliyetlerde 

bulunan ºrg¿tlere zēt nitelikte bir sonucun ortaya ­ēktēĵē gºr¿lmektedir. Bºylesi bir sonucun ortaya 

­ēkmasēnda sosyal giriĸimlerin daha ­ok sosyal giriĸimcilerin bireysel deneyimleri, tecrübeleri ve 

idealleri ile hayat bulmalarēnēn etkili olduĵunu belirtmek gerekmektedir. Bireysel tecrübelerin ve 

ideallerin ger­ekleĸtirilmesi i­in kurulan sosyal giriĸimlerin kurucularēnēn örgütlerini kurarlarken 
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­oĵunlukla kendisiyle ortak gºr¿ĸleri, endiĸeleri ve kaygēlarē olan kiĸilerle yola ­ēkmayē tercih 

etmektedir. Dolayēsēyla tanēĸēklēk, ortak kaygēlar, endiĸeler, hedefler ve belirli bir sorunun ortadan 

kaldērēlmasē i­in bir araya gelen kiĸileri birlikte tutan deĵerler maddi deĵil manevi nitelikte 

olmaktadēr. Bu y¿zden de bu kiĸileri bir arada tutmak i­in formel ve kolektif uygulamalara ihtiya­ 

duyulmamaktadēr. Bºylesi bir durum da sosyal giriĸimlerde sosyalizasyon politikalarē noktasēnda 

informel ve bireysel uygulamalarēn oluĸmasēna zemin hazērlamaktadēr.   

 

 

ķekil 32: Sosyal Giriĸimlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Modeli  

ķekil 18ôde gºr¿ld¿ĵ¿ gibi, sosyal giriĸimlerin sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin 

yaptēklarē a­ēklamalarēn i­eriĵinde sēklēkla iĸbaĸēnda zamanla diĵer ­alēĸanlarla etkileĸerek bir 

sosyalizasyon s¿reci ger­ekleĸmektedir. Yine aynē doĵrultuda standart bir eĵitim sistemleri de 

bulunmamaktadēr. Nadiren t¿m ­alēĸanlara yºnelik ºrg¿te uyum uygulamalarē veya sosyal 

aktiviteler uyguladēklarēnē ifade etmiĸlerdir.  

Ķĸbaĸēnda diĵer ­alēĸanlarla etkileĸerek sosyalizasyon saĵlanmasēna iliĸkin katēlēmcē 

ifadelerinden alēntēlar aĸaĵēda gºr¿lmektedir: 
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ñBizim i­in en ºnemli ĸeylerden birisi a­ēk iletiĸim. Yani yapēlandērēlmēĸ bir nasēl 

davranalēm, giyinelim ya da hareket edelim gibi bir ĸeyimiz yok. A­ēk iletiĸim bizim i­in en 

ºnemlisi. Zaten bºyle hazēr var olan bir k¿lt¿rde olduĵu i­in insanlar geldikleri zaman ­ok b¿y¿k 

bir adaptasyon sorunu yaĸamēyorlar. Bunun yanēnda belli konularda soru iĸaretlerimiz olduĵunda 

ekip­e bir araya gelip kararlar alēyoruz. Yeni gelen kiĸi ekipteki herkesle tek tek buluĸmalar 

yapēyor. Ne yapēyor kim nasēl yapēyor?  Bunlarē ºĵreniyor zamanla.ò (KODA) 

ñDaha ­ok bireysel bir k¿lt¿r aktarēmē var. Mesela mezunlar kul¿b¿ne geliyor, 

bootcamp s¿recini y¿r¿tmek i­in geliyor, ya da iĸ geliĸtirme tarafēna geliyor. Ķĸ geliĸtirme tarafēna 

gelenin oryantasyonunu daha ­ok biz yapēyoruz. Bootcamp tarafēna gelenleri onlar devam 

ettiriyor. Biz bireysel yapēyoruz ama onlar kalabalēk bir ekipse birlikte yapēyorlar. Ama iĸte 5 kiĸi 

geldi. Hep birlikte bir oryantasyon deĵil. O ilk baĸta okumasē gereken dok¿manlarē okuyor, 

sonrasēnda da birlikte bir tanēĸma yapēyoruz. é oryantasyon i­eri girince zamanla oluyorò 

(Kodluyoruz)  

Standart bir alēĸma sisteminin olmamasē ve zamanla k¿lt¿re alēĸmaya iliĸkin katēlēmcē 

ifadelerinden alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñOryantasyon programēnē bizim ĸirketimize entegre etmek ­ok kolay deĵil. Bizim de ĸu 

anda istediĵimiz ideal ºl­¿ bir k¿lt¿r entegrasyonu yaptēktan sonra iĸe baĸlatmak. é yeni gelen 

arkadaĸ challenge i­ine d¿ĸ¿yor ve ayakta kalēp uyum saĵlarsa bizimle devam ediyor.ò  

(TABĶT) 

ñHerhangi bir oryantasyon programēmēz resmi olarak yok.ò (MUMO) 

 

ķekil 33: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Bölüm Temelli Frekanslar 
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ķekil 29ôda sosyal giriĸimlerde ­alēĸanlara yºnelik verilen eĵitimlerin niteliĵi temeline 

gºre frekans daĵēlēmlarē sunulmuĸtur. Sosyal Giriĸimlerin temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmeler 

sonunda elde edilen verilerde eĵitimin niteliĵine iliĸkin katēlēmcēlarēn 5 kez atēfta bulunulduĵu ve 

bunlarēn 3ô¿n¿n ñKuruma, kültüre uyumò olduĵu ve 2ôsinin de ñBireysel yetenek/yetkinlik 

geliĸtirmeòye yºnelik olduĵu gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla sosyal giriĸimlerde kuruma ve kültüre 

uyum saĵlamaya yºnelik olarak verilen eĵitimlerin bir seviye daha fazla olduĵunu ancak bireysel 

yetenek/yetkinlik geliĸtirme ama­lē eĵitimlerin de ºnemli kabul edildiĵini sºylemem m¿mk¿nd¿r.  

Sosyal Giriĸimlerin temsilcileri ile yapēlan gºr¿ĸmelerden eĵitimin niteliĵine iliĸkin 

olarak koduna ait alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñBiz ­ok eĵitim alan bir ĸirketiz. ¢ok ciddi eĵitimler alēyoruz. Uyum da var bireysel 

yetenekler de var.  Hem biz yºneticiler olarak alēyoruz hem de ­alēĸanlarēmēz i­in aldērēyoruz. Biz 

mutlu olmak i­in bu iĸi yaptēĵēmēzdan, bizim tek motive kaynaĵēmēz mutlu olmak. Çünkü biz zaten 

bu yaĸam standardēmēzē istediĵimiz herhangi baĸka bir ĸirkette ­alēĸarak elde edebiliriz. Yani ayda 

2 g¿n danēĸmanlēk yapsam ĸu anda yaĸadēĵēm ĸartlarē saĵlayabilirim. Ama biz mutlu olmak i­in 

yapēyoruz. Bunu da aldēĵēmēz eĵitimlerle saĵlēyoruz. Yani artēk bu bir gelenek gibi oldu. é ayakta 

kalēyorsa o k¿lt¿re yavaĸ yavaĸ alēĸēyor. Onu ayakta tutabilmek de bizim iĸimiz.ò (Tabit) 

ñé yeni gelenlere yºnelik eĵitimler hem uyum hem de yetenek geliĸtirme ama­lē oluyor. 

Ķkisi de diyebilirim. Tek baĸēna olmaz.ò (Bego Jeans) 

 

ķekil 34: S¿rd¿r¿lebilirliĵe Ķliĸkin Ķĸ Yapma Bi­imi Bºl¿m Bazlē Frekanslar 

Sosyal giriĸimlerin günlük rutinlerinde ve genel ­alēĸma bi­iminde ñuyumlu ­alēĸmak ve 

sonuca ulaĸmakò yaklaĸēmēnēn aĵērlēk gºsterdiĵini sºylemek m¿mk¿nd¿r. Ķkinci sērada ise 

ñuyumlu ­alēĸmakò yaklaĸēmē gelmektedir. Yalnēzca ñsonuca ulaĸmakò yaklaĸēmēndan ise hi­ 



158 

 

bahsedilmemiĸtir. Dolayēsēyla sosyal giriĸimlerde uyumlu ­alēĸmak kadar sonuca ulaĸmak da 

önem arz etmektedir. Sosyal giriĸimlerin hem sosyal fayda saĵlayan ºrg¿tler olmalarē hem de 

b¿y¿k ºl­¿de elde ettikleri k©r ile hayatlarēnē idame ettirdiĵi d¿ĸ¿n¿l¿rse bºyle bir sonucun ortaya 

­ēkmasē daha doĵru anlaĸēlabilir.  

Sosyal giriĸimlerin temsilcilerinin ­alēĸma bi­imi kategorisine ait ñuyumlu ­alēĸmak ve 

sonuca ulaĸmakò koduna iliĸkin ifadelerine ait alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñKesinlikle, uyumlu ­alēĸmak ve sonuca ulaĸmak yanyanadēr. Ama sonuca ulaĸtēm diye 

uyumda majör sorunlar yaĸēyorsanēz o sonu­ bizde takdir edilmez. Yani sonuca ulaĸmak i­in 

insanlar birbirlerini kērēyorlar ve o kērma sonunda da ºrg¿tte ­atlaklar oluĸuyorsa g¿n sonunda 

bizim a­ēmēzdan o iĸin daha doĵru yapēlmadēĵē anlamēna gelir. é ĸunu söylemek istiyorum. Iĸi 

çok güzel sonu­landērērsēnēz ama uyumsuzluk ­ēkarsa bunun anlamē kalmaz.ò (Tabit) 

ñĶkisi birlikte ­¿nk¿ uyumlu ­alēĸamadēĵēmēz bir s¿re­te sonuca ulaĸtēĵēmēzda elde 

ettiĵimiz ĸey insan kaybetmek ya da etkiyi azaltmak ise o zaman sonuca ulaĸmak da anlamēnē 

yitiriyor. O y¿zden ikisini kol kola y¿r¿tmek en ideali diye d¿ĸ¿n¿yorum. Bizim i­in de tamamen 

uyumu gºzetmeyelim sonu­ odaklē olalēm gibi bir ĸey yok ya da biz uyumlu olalēm sonuca elbet 

bir yerde varērēz gibi bir ĸey de yok. Sonucumuz, hedeflerimiz hep ­ok tanēmlē ve net oluyor 

­oĵunlukla. Ama uyum ve birlikte ­alēĸma hali de ­ok ºnemli bizim i­in o y¿zden ikisini bir arada 

y¿r¿tmek diyebilirim.ò  (KODA) 

ñĶkisinin arasē bence. Ben kapitalist d¿zenden geliyorum ve bazen burada da evde de 

boĸ ver ĸunu ­ºzelim bitsin noktasēna geliyoruz. ¥zellikle bir t¿rl¿ ­ºz¿lmeyen iĸlerde bunu 

yapabiliyoruz. Ama Mumo'nun temel felsefesi uyumlu olmak. Ama öyle bir dünyada da 

yaĸamēyoruz. Bu noktada bu dengede kalma iĸi olduk­a zor. Sosyal giriĸim olmanēn belki de zor 

yanē bu. Bir dernek ya da kapitalist ºrg¿t olmuĸ olsam her ĸey ­ok kolay olacaktē.ò (Mumo). 

ñBizde bir ĸey ­ēkart gibi bir beklenti var. Az olsun ama ºz olsun. Ķlerleme devamlēlēĵē 

var. Ama o ­ēkartēlan sonucun da kalitesi bize yakēĸsēn. Sonuca giderken de yēka dºke deĵil. Gayet 

nizami ve d¿zg¿n olmalē. Uyumlu olup sonu­lara ulaĸmak ºnemli.ò (Kodluyoruz) 

Uyumlu ­alēĸmanēn öncelikli olduĵuna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸ¿ ise ĸu ĸekildedir: 

ñBence uyumlu olmak ºnemli burada ĸºyle bakmak lazēm. S¿re­ten keyif almak gerekir. 

Bu iĸi yapan insanlar emek veriyorlar ve onlarēn bir hayatlarē var. Onu gºz ºn¿nde bulundurmak 

lazēm. G¿n¿n sonunda yaptēĵē iĸin neticesi deĵil; aslēnda o s¿re­te de hayatēndan keyif almasē 

gerek. Sadece sonuca takēlērsak bir s¿re sonra o insanlarē kaybederiz.ò (Bego Jeans) 
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5.4.2.3.Sosyal Sorumlu Örgütler 

 

ķekil 35: ¢atēĸan Mantēklara Ķliĸkin Kodlu Bºl¿mler Temelli Frekanslar 

ķekil 31ôde Sosyal Sorumlu ¥rg¿tlerde ­atēĸan mantēklarēn varlēĵē ve mantēklar arasē 

dengenin saĵlanmasē gereĵine iliĸkin kodlu bºl¿mler temelli frekans daĵēlēmlarē sunulmuĸtur. 

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēna iliĸkin olarak 37 kodlama yapēlmēĸtēr. 

Bununla birlikte mantēklar arasē denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin yalnēzca 9 kodlama yapēlmēĸtēr. 

Bºyle bir sonucu mantēklar arasē denge saĵlamak gibi bir endiĸenin olmadēĵē ĸeklinde 

yorumlamak mümkündür. Ancak sosyal sorumlu örgütlerin uygulamalarēna bakēldēĵēnda bazē 

uygulamalarēn ºrg¿t¿n vazge­ilmez bir deĵeri olarak gºr¿ld¿ĵ¿ ve bunun normal olarak var 

olmasē gereken bir nitelik olarak kabul edildiĵini gºrmek m¿mk¿nd¿r. Katēlēmcēlarēn ­atēĸan 

mantēklarēn varlēĵēna iliĸkin ifadelerinden alēntēlar ĸu ĸekilde olmuĸtur: 

ñEn kaliteli ¿r¿n¿ en d¿ĸ¿k fiyata sunuyoruz. Katkē maddesi yok. Kullanēlan yaĵ 

tereyaĵē. Oradan zaten k©r etmiyoruz. Baĸa baĸ noktasēndayēz. Tamamen topluma fayda saĵlamak 

i­in d¿ĸ¿k gelirli vatandaĸa fayda saĵlamak i­in ­alēĸēyoruz hem yerel sosyal ihtiya­larē 

karĸēlayacak ¿r¿n ve hizmet ¿retmek amacē var hem de piyasada ¿r¿n ve hizmet satarak k©r elde 

etme amacēmēz var é tabi burada ºyle ­ok farklē k©rlar ya da rant yok sadece iĸletmenin 

s¿rekliliĵini saĵlayacak kadar kâr. (Halk Ekmek)ò 

ñTabi biz ĸimdi tam anlamēyla bir ºzel ĸirket deĵiliz, stat¿m¿z A.ķ. ama biz daha çok 

k©r etmekten ziyade topluma hizmeti ama­lēyoruz.ò (ĶSTA¢)  

ñé sadece sosyal ihtiya­larē karĸēlamak deĵil elbette ama­. Bu ĸirketlerin kendini 

idame ettirmesi i­in de k©ra ihtiyacē var. Siz eĵer ki kendinizi idame ettirecek bir parayē elde 
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edemezseniz yok olur gidersiniz. Ne baĸarēlē bulunursunuz ne de o s¿rd¿r¿lebilirlik saĵlanabilir.ò  

(ÖO12 A.ķ.) 

ñYerel ihtiyaçlar ön planda olmakla birlikte maliyet de önem arz ediyor. Hem maliyeti 

d¿ĸ¿k hem ihtiya­ karĸēlayacak ĸekilde ­alēĸēyoruz. Herhangi bir ¿r¿n, bir kesim tarafēndan ­ok 

g¿zel diye beĵeniliyor; bir kesim tarafēndan da bu kadar maliyete gerek yok diye eleĸtiriliyor. é 

bu durumda yerel ihtiya­ ve kaynaklara gºre karar alēnēyor.ò (ÖO11) 

Katēlēmcēlarēn mantēklar arasē denge saĵlanmasēna iliĸkin ifadelerinden alēntēlar ise ĸu 

ĸekildedir: 

ñARGE faaliyetlerimiz tamamen saĵlēk ve ihtiya­lara gºre yapēlēr. M¿ĸteriye sorarēz ne 

tür ekmek istiyorsunuz? Beyaz ekmek. Biz de bunu biliriz. Beyaz ekmek daha lezzetli gelir ama biz 

ēsrarla organik ekmek ¿retiriz. ¢¿nk¿ saĵlēklē olan budur. K©rdan vazge­ip satēĸtan vazge­ip 

organik olanē saĵlēklē ekmeĵi ¿retimi yaparēz. ¥nemli halkēn gºz¿nde olan birisi (Ķ. Sara­oĵlu 

gelmiĸ) o bize organik olan saĵlēklē dese biz beyaz ekmek talebi olsa daha ¿retimden vazge­ip 

saĵlēklē olanē ¿retiriz.ò (Halk Ekmek) 

ñķimdi ÖO12'ēn deĵeri milyar dolarla ºl­¿l¿yor. 2 ila 4 milyar dolar arasēnda. Ama 

kuruluĸ sermayesine bakarsan ­ok d¿ĸ¿k. Burayē gazlēyor Gºztepe Kadēkºyô¿. Buradan abonelik 

ve g¿vence bedeli alēyor. O para ile diĵer yerlere yatērēm yapēyor. ¢ok ­ok d¿ĸ¿k bir sermaye ile 

kuruluyor. Ama yaptēĵē ĸu g¿vence ve abonelik bedeli alēyor. O paralē almasa veya çok cüzi bir 

miktar da alsa, ĸu an toplam 1.000 TL civarēnda biz bunu 200 TL'ye de hallederiz. Ama o zaman 

ÖO12 bu günlere gelemezdi.ò (ÖO12) 

ñé adamēn bir kg atēĵē varsa bile ara­ yolluyoruz. Biz faaliyetlerimize hep bu ĸekilde 

yaklaĸēyoruz. Ben bu faaliyetle zarar ediyorum. 1 kg atēĵē alsam ne olacak. Oraya giderken 

yaktēĵēm yakētēn iĸ­iliĵin maliyeti daha y¿ksek. 1 kg atēktan 100 TL alēyorum ama 200Tl masraf 

ediyorum mesela éama ben oraya gitmezsem ºzel sektºr firmalarē hi­ gitmiyor. Onlar ­ok y¿kl¿ 

miktarda atēk olursa gidip alēyorlar. O adam bu atēĵē ­ºpe atacak veya kanalizasyona dºkecek. 

Ben onu dºkmesin diye gidip alēyorum ve ºzel sektºre hizmet ettiĵim bir iĸte bile zarar etmiĸ 

oluyorum. Biz dolayēsēyla sonu­ odaklē bir firma olsak bunu yapmayēz. Ķlkesel bir ĸekilde amacēmēz 

­evreyse vizyonumuza ve misyonumuza yakēĸēr bir ĸekilde, bu hizmeti vererek bunun karĸēlēĵēnē 

almak. Bu tabi her zaman paraya dºn¿ĸm¿yor.ò (ĶSTA¢)  
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ķekil 36: Sosyal Sorumlu Örgütlerde Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt 

Kod Modeli 

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin hiyerarĸik kod-alt kod modeli 

ķekil 19ôda sunulmuĸtur. Buna gºre sosyal sorumlu ºrg¿tlerde sēklēkla Tabula Rasa olarak 

adlandērēlan yaklaĸēmēn iĸe alēm politikalarēnda tercih edildiĵi gºr¿lmektedir. Uyum ve Yetkinlik 

yaklaĸēmē da yine ºnemli ºl­¿de yer bulmaktadēr. Mix and Match yaklaĸēmē ise diĵer t¿m hibrit 

ºrg¿t t¿rlerinde olduĵu gibi en az baĸvurulan yaklaĸēm olmuĸtur.  

 

ķekil 37: Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod Bºl¿m¿ Temelli Frekanslar 
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Sosyal sorumlu ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin kod bºl¿m¿ temelli frekans 

daĵēlēmlarē ķekil 33ôte sunulmuĸtur. Bu frekans tablosuna gºre sosyal sorumlu ºrg¿tler her ne 

kadar mantēklar arasē denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin az denebilecek bir sayēda atēf yapmēĸ 

olmalarda, mantēklar arasē denge saĵlamasēnēn ilk adēmē olarak sayēlabilecek iĸe alēm 

politikalarēna bakēldēĵēnda sēklēkla (19 kez) Tabula Rasa yaklaĸēmēnē ifade ettikleri görülmektedir. 

ñUyum ve yetkinlikò 6 kez; ñMix and Matchò yaklaĸēmē ise 3 kez ifade edilmiĸtir. Dolayēsēyla 

sosyal sorumlu ºrg¿tlerin kendilerine uyum saĵlamayacak kiĸileri m¿mk¿n olduĵunca ºrg¿te 

dahil etmemeye gayret ettiĵi sºylenebilir. Bºylesi bir tutum ise olduk­a normal ve kabul edilebilir 

olarak görülmektedir. 

 

ķekil 38: Sosyal Sorumlu Örgütlerde Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Modeli  

ķekil 36ôde sosyal sorumlu ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin kod-alt kod modeli 

verilmiĸtir. Bu modele gºre sosyal sorumlu ºrg¿tlerle iĸe alēm politikalarēna iliĸkin yapēlan 

a­ēklamalarēn i­reĵinde sēklēkla uyum saĵlamaya, az deneyimli olmaya hem yetkin hem de uyumlu 

olmaya, bireysel yetkinliĵe atēflarda bulunmuĸlardēr. Bireysel yetkinliĵe ºnemli ºl­¿de yer 

verilmesi ise dikkat ­ekicidir. Ekip ­alēĸmasē ve bireysel yetenek en az atēfta bulunulan kod 

olmasēna raĵmen sosyal sorumlu ºrg¿tlerde yer bulmuĸtur.  

Uyum saĵlamak koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 
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ñé teknik personel alacaĵēz. Ķki tane aday geldi. Bir tanesi dominant, bu mülakatlarda 

ka­ para alacaĵēm diye soran olursa hemen elenir. Bir eksi puan atarlar. Sadece ben olumlu puan 

veririm. é adaylarēn durumunu karikat¿rize ederek anlatayēm. Birisi tam bizimkilerin istediĵi 

gibi diĵeri de tam benim istediĵim gibi. Dominant yani. ¥teki de ne sºylesek itaat edecek gibi 

duruĸu var. Hangisini alacaĵēz? Ben hemen atēlēp dominantē ileri s¿rd¿m. Bazen arada olanlar 

ilk sºyleyeni takip eder. Etkili arkadaĸlardan bir tanesi benden ¿st pozisyonda ya dedi o iyi 

gºr¿n¿yor ama biraz bºyle uyumsuz. Sadakat noktasēnda sēkēntēlē olabilir dedi. Ķĸletme m¿d¿r¿ 

de uyumla ilgili olunca risk almak istemedi. Bana ­alēĸacak, itaat edecek s¿rekli ­alēĸacak adam 

lazēm dedi. ¦st pozisyondaki iki adamēn da gºr¿ĸ¿n¿ etkisiyle diĵerini aldēk. Bizim gºr¿ĸ¿m¿z bu 

ama iĸletme m¿d¿r¿ne sor dediler bana. Ben dedim ki Fatih Bey sana yarēĸ atē mē lazēm s¿t­¿ 

beygiri mi? Ama o da yarēĸ atē zapt edilemezse ne olacak dedi. Ben de diretmekten vazgeçtim. 

¢¿nk¿ bir sorun ­ēksa bana kalacaktē.ò (Halkekmek) 

ñUyumla ilgili sorunlarē ­ēkan arkadaĸlar oluyor mesela onlarē deneme s¿resi 

sonunda gºndermek zorunda kalēyoruz.ò (ÖO13) 

ñGen­ nesil aldēĵēmēz i­in, 30 yaĸ ¿st¿n¿ pek almazdēk. Bu da k¿lt¿r¿n muhafazasē i­in 

ºnemli. Biz bir de ­ok sayēda personeli bir arada almēyorduk. En fazla 100 personel almēĸēzdēr. 

¢¿nk¿ aynē anda ­ok fazla kiĸi alēnca k¿lt¿r farklēlaĸēr bundan korkarēz. Zamana yayardēk bu 

yüzden. Böylece muhafaza etmeye ­alēĸēyoruz k¿lt¿r¿. é Ben ­ok yetenekliyim benim hakkēm 

verilmiyor falan tarzē ĸeylerle karĸēlaĸtēk. ¥yle olunca da pek durmuyorlar zaten gidiyorlar. Uyum 

her ĸeyden ºnemlidir bizim i­in. Kēsa vadede yetenek belki ama orta ve uzun vadede uyum olmadē 

mē kavga ­ēkēyor.ò  (ÖO12) 

ñAdam mesela inĸaat m¿hendisi, uzun s¿re ĸantiyede ­alēĸmēĸ, bir s¿r¿ iĸte ­alēĸmēĸ ben 

almam uyum saĵlayamaz. Benim alacaĵēm kiĸi ­ok tecr¿beli olsun, vasēflē olsun diye d¿ĸ¿nmem 

çünkü özelde çok uzun süreler ­alēĸmēĸ kiĸiler buraya ­alēĸmamak i­in geliyor. Ondan ziyade 

burayē benimseyecek, burada sosyal bir hizmet veriliyor bilincine sahip olacak, kamuya katkē 

saĵlamamēz lazēm mantēĵēna sahip kiĸiler, ºzverili kiĸileri aramaya ­alēĸēyoruz.ò (ĶSTA¢) 

Az deneyimli olmak koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda 

sunulmuĸtur: 

ñAslēnda ortasē diyebilir. ¢¿nk¿ ­ok uzmanlaĸmēĸ kiĸilerin uyum saĵlamasē g¿­ oluyor. 

Tecr¿besiz adamlar da iĸ konusunda sēkēntē yaĸayabiliyor. Yani eli hamura deĵmiĸ olsun deriz biz. 
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¢ok harika bir ekmek ustasē deĵildir ama 1 2 yēl bir ĸekilde bu iĸle alakalē ­alēĸmēĸa istediĵimiz 

en ideal elaman bu bizim i­in.ò (Halk Ekmek). 

ñMesela bir temizlik iĸine ¿niversite mezunu birisini almak istemeyiz. ¢¿nk¿ o iĸi uzun 

vadeli yapmaz o kiĸi. Daha ­ok biz gariban insanlar, daha bºyle ­ok gen­ hi­bir vasfē yok, okuldan 

yeni ­ēkmēĸ, paraya ihtiyacē var, tecr¿besi yok onlarē tercih ediyoruz. Bu t¿r iĸleri onlar uzun 

s¿reli yapabilir. Diĵerleri tecr¿beli olanlar bu iĸe alēnēnca baĸka bir iĸ bulduklarēnda gidiyorlar. 

Dolayēsēyla vasēfsēz eleman alēmlarēnda bizim i­in ºnemli olan kuruma uyum saĵlayabilmesidir.ò 

(ĶSTA¢) 

ñé bu noktada stajyer alēmē diĵer firmalara nazaran olduk­a fazla.ò (ÖO11) 

Hem yetkin hem uyumlu olmak koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda 

sunulmuĸtur: 

 ñHer ikisi de. Zaten uyum saĵlayamazsa kendini bir ĸekilde sivriltip uyum 

saĵlayamadēn git boyutuna geliyoruz. Uyum ºnemli ama mesela vatandaĸ geliyor yeni iĸe baĸlēyor 

bir m¿hendis. Burada iĸte cami var. Ezan okunuyor herkes namaza gidiyor. Hi­bir baskē yok 

kendisine ama kendi d¿nyasēnda kendini kºt¿ hissediyor. Yetkinlik daha ºnemli aslēnda. Uyum 

saĵlayamayan gidiyor.ò (ÖO13) 

ñĶĸe uygunsa daha sonrasēnda bireysel yetkinlikler veya örgüte uyum saĵlama beceresi 

gelir. Ķkisi de ºnemli. Ama iĸe gºre karar verim. Mesela iĸle ilgili yetkinliĵi yoksa sadece uyumlu 

olduĵu i­in birisini iĸe almak mantēklē deĵil. Benim i­in o kiĸiyi yetiĸtirmek ­ok zaman kaybē 

demektir.ò  (ÖO11) 

ñĶkisi de. ķimdi vasēfsēz eleman alēmlarēnda yetkinlik ºl­¿m¿ yapmēyoruz. Ķĸi 

tanēmlēyoruz para ve ĸartlar bu ĸeklinde bir a­ēklama yapēlēr. Sonra sºzl¿ m¿lakat yapēlēr. 

Psikolojisinin kaldēramayacaĵē iĸ olup olmamasēna bakēyoruz.ò (ĶSTA¢) 

Yeni mezun koduna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñBen yeni alacaĵēm kiĸileri deneyimli tecr¿beliden ziyade yeni mezun kiĸileri tercih 

ederim. Daha faydalē oluyorlar. Hem de daha ­abuk alēĸēyorlar. Ķdari birimlerde bunlar daha 

aĵērlēklē. Tekbir iĸte uzun s¿reli ­alēĸēnca insan ufku kapalē, sadece ustasēndan ne gºrd¿yse onu 

uygulayan birisi oluyor. Ama hayat deĵiĸiyor, yasa, mevzuatlar, teknoloji deĵiĸiyor. Bu y¿zden de 

yeni mezunlarē tercih etmek yenilik i­in de iyi oluyor. Hala elle bordro yapēyor olamayēz gibi. Yeni 

mezunlar bu noktada daha faydalē oluyor.ò (ÖO11) 
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ñé yeni mezunlarē daha ­ok tercih ediyoruz. Daha verimli ve uyumlu oluyorlar. Yeni 

mezunlarē kesinlikle.ò (ÖO12) 
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ķekil 39: Sosyal Sorumlu Örgütlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt Kod Model  
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ķekil 21ôde sosyal sorumlu ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin hiyerarĸik 

kod-alt kod modeline yer verilmiĸtir. ķekil 21ôe gºre sosyal sorumlu örgütlerde sosyalizasyona 

iliĸkin uygulamalarda sēklēkla kolektif ve formel uygulamalara baĸvurulmaktadēr. Standart 

uygulamalarēn t¿m ­alēĸanlara ortak olarak uygulandēĵē bir yapē sºz konusudur. Bununla birlikte 

ºnemli ºl­¿de informel uygulamalardan olan iĸbaĸēnda ­alēĸma arkadaĸlarē ile yaĸanan iletiĸim 

yolu ile de ºrg¿te uyum s¿recinin ger­ekleĸtiĵi ifade edilmiĸtir. Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde piyasa 

mantēĵēnēn ve sosyal kalēnma mantēĵēnēn birlikteliĵi sosyalizasyon uygulamalarēnda da farklē 

uygulamalarēn birlikte var olmasēna neden olmuĸtur. 

 

ķekil 40: Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Bºl¿m Bazlē Kod Frekanslarē 

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin bºl¿m bazlē kod 

frekanslarēnēn daĵēlēmē ķekil 36ôda verilmiĸtir. Bu ĸekilde de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, sosyalizasyon 

politikalarēnēn oluĸumunda ñkolektifò uygulamalar en fazla ifade edilen kategori olmuĸtur. 

ñFormelò ve ñbireyselò uygulamalar 12ôĸer kez ve son olarak ñinformelò uygulamalar 10 kez 

olmak üzere en az yer bulan kategori olmuĸtur. Elde edilen bu sonu­lara gºre sosyal sorumlu 

ºrg¿tlerin sosyalizasyon politikasēna iliĸkin uygulamalarēnda belirli bir yaklaĸēmēn diĵerine b¿y¿k 

bir baskēnlēĵē bulunmamaktadēr. 
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ķekil 41: Sosyal Sorumlu Örgütlerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Modeli
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ķekil 22ôde gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, sosyal sorumlu ºrg¿tler sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin 

yaptēklarē a­ēklamalarēn i­eriĵinde sēklēkla ­alēĸanlarēn iĸbaĸēnda diĵer ­alēĸma arkadaĸlarē ile 

etkileĸerek k¿lt¿rlenmeye, standart uygulamalara ve t¿m ­alēĸanlara yºnelik ºrg¿te uyum 

programlarēna, t¿m ­alēĸanlara yºnelik sosyal aktivitelere atēflarda bulunmuĸlardēr. Standart bir 

eĵitimin olmamasēnē ve bireysel ­aba ile k¿lt¿rlenmeyi ise nadiren ifade etmiĸlerdir.  

¢alēĸanlarēn iĸbaĸēnda diĵer ­alēĸma arkadaĸlarē ile etkileĸerek k¿lt¿rlenmesine iliĸkin 

katēlēmcē gºr¿ĸlerinden yapēlan alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñOryantasyon eĵitimi dēĸēnda tecr¿beyle oluyor. Bir departmanēmēzda iĸe baĸlamēĸsa iĸ 

baĸēnda bireysel olarak eski ­alēĸanlardan ºĵreniyor. Fabrika hem genel m¿d¿rl¿k i­in bu ĸekilde 

oluyor.ò (Halk Ekmek) 

ñ¥zellikle hazērlanmēĸ bir ĸey yok ama olmasēyla ilgili ­eĸitli projelerimiz var. Ekip 

oyunlarē vs. ¢ok yabancē olduklarē bir iĸ yok. Neticede ekiple ­alēĸēyorlar o y¿zden iĸbaĸēnda da 

ºĵreniyorlar.ò (ÖO13) 

ñé iĸbaĸē eĵitim biraz daha teknik yºnlerle alakalē. Bunlarē da eĸdeĵer unvanlē 

­alēĸanlardan ºĵreniyorlar. Yºnetim kademesinden ziyade.ò (ÖO12) 

ñé daha ­ok bu deĵerlerin aktarēlmasē iĸe baĸladēktan sonra doĵal olarak 

ger­ekleĸiyor.ò (ÖO11) 

ñé iĸbaĸē eĵitimi dēĸēnda bireysel olarak verilen herhangi bir formel eĵitim yok.ò 

(ĶSTA¢) 

Standart uygulamalara iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden yapēlan alēntēlar aĸaĵēda 

sunulmuĸtur: 

ñé ¥nce Ķnsan Kaynaklarē birimi sonra eĵitim sonra sosyal hizmetlerle muhatap 

oluyor. Mesela eĵitim ĸefliĵimiz var, tamamen bu bahsettiĵiniz ­alēĸtaylarē organize edip, 

çalēĸanlarē eĵitmek hedefi.ò (ÖO13) 

ñĶĸe uyum saĵlama kēsmē ise ilgili departman tarafēndan ºĵretilir. Yeni gelenlere bir 

usta ºĵretici atarēz.ò (Halk Ekmek) 

ñDediĵim gibi biz bir seferde ­ok y¿ksek sayēda personel almak yerine 30ôar kiĸiyi 

ge­meyecek ĸekilde alēm yaparēz. Bunlarē da birlikte konferans salonuna toplayēp ben, stratejik 

planlama m¿d¿r¿m¿z, sendika temsilcisi ile beraber ºrg¿t¿ tanētērdēk. Hedeflerimiz, misyonumuz, 

haklar gibi iĸler anlatēlēr. ¢eĸitli dok¿manlar verilir. CD ve kitap­ēk. Personeli 
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Sultan­iftliĵiôndeki teknolojik erken uyarē sistemi olan Scadaôyē gezdirirdik. Yani bºylece hem 

ºrg¿t¿ tanētēp hem k¿lt¿r¿m¿z ilk aĸamada anlatmēĸ oluyoruz.ò (ÖO12) 

T¿m ­alēĸanlara yºnelik ºrg¿te uyum programlarēna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden 

yapēlan alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñ¢alēĸanlara ºzl¿k iĸleri ile ilgili bilgiler veriyoruz. ĶSG, kalite uygulamalarē ile bilgiler 

veriyoruz. Bir de birimin kendisi yaptēĵē iĸle ilgili kiĸiye bilgi veriyor. Birim i­i oryantasyon 1 

saatte bitecek bir ĸey deĵil diĵerinde eĵitim alanēnda anlatēlēyor herkese, toplu olarak. Zaten grup 

grup alēyoruz. 20 kiĸiyi alēyoruz iĸle ilgili ĸeyleri anlatēyoruz. Kurumu tanētēyoruz. Ardēndan 

birimin kendi oryantasyonu var. Tabi bunlar 1 sene s¿rebilir. Ķ­ oryantasyon ­abuk biten bir ĸey 

deĵil.ò (ÖO13) 

ñSonra istihdama karar verdikten sonra birka­ saat s¿ren bir oryantasyon eĵitimi var. 

Orada biraz daha y¿zeysel kurumun iĸleyiĸi ile ilgili bilgi verilir. Ķĸ g¿venliĵi uzmanē gelir onlarla 

ilgili bazē bilgileri, iletiĸim ve sosyal haklarla ilgili bazē bilgiler verilir. Hangi sorunlarla ilgili 

nereye m¿racaat etmesi gerektiĵi ile ilgili bilgiler verilirò. (Halk Ekmek) 

ñKiĸilerin iĸe uygun davranēĸta bulunmasē i­in, formel bir prosed¿r olarak toplu bir 

ĸekilde oryantasyon yapēlēyor. Ardēndan bu ­alēĸanlarēn hepsi ­alēĸacaklarē birimlere gidiyorlar. 

Ķĸlerini yapmalarēnē baĸlēyorlar. Oradaki birimde iĸle ilgili uygulamalarē ºĵrenmeye devam 

ediyorlar.ò (ÖO12) 

ñBaĸlangē­ta bir oryantasyon eĵitimi oluyor. Orada personelden beklentilerimizi, 

personelin haklarē anlatēlēyor.ò (ÖO11) 

T¿m ­alēĸanlara yºnelik sosyal aktivitelere iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden yapēlan 

alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñAyrēca ­ok sosyal faaliyet yapēyoruz. Sadece 1 yēl i­inde futbol, voleybol, trekking, 

rafting, gezi, bowling t¿m personelin katēlēmēna a­ēk. Ķnovasyon yarēĸmalarē yapardēk. Bunlar 

yoluyla da kurum k¿lt¿r¿n¿ yayardēk.ò (ÖO12) 

ñBedava gelene istediĵi kadar verelim. Bize maliyeti 2 3 bin lira bir ĸey bize bir ĸey 

deĵil ama ­alēĸanēn gºz¿nde ­ok b¿y¿k bir ĸey. Sabah bir geliyor s¿per bir ĸey. Yemekhanenin 

­ēkēĸēnda iĸte boza daĵēttēk. Bºyle motivasyon artēcē ĸeylerimiz var.ò (ÖO13) 

ñPersonelin kuruma uyum saĵlamasē i­in ­eĸitli aktiviteler yapēyoruz. ķu an masa tenisi 

turnuvasē var. Engelli gününde engelliler organizasyonu, kadēnlar g¿n¿nde kadēn 
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personellerimize organizasyonlarē, gezi, sosyal ve kültürel organizasyonlar yapēyoruz. 

Çalēĸanlarēmēza bºylece hem baĵlēlēk hem motivasyon saĵlamēĸ oluyoruzò. (ĶSTA¢) 

ñSosyal etkinliklerimiz oluyor. Piknik gezi gibi kaynaĸmayē saĵlayan aktivitelerimiz var. 

Yemek programlarē vs. yani aslēnda gayri resmi olarak aktarēlēyor. Zaman zaman Genel 

Müdür¿m¿z kahvaltēlē toplantēlar yapēlēr. Orada da beklentiler anlatēlēr ve talepler dinlenir. Her 

birimi ayrē ayrē dinledi. T¿m personeli aynē anda deĵil. Ķ­ memnuniyet anketi yapēyoruz mesela. 

Bah­e market satēĸ politikalarēnē nasēl deĵiĸtirebilir iz diye bir toplantē yaptēk. Daha sonra insan 

kaynaklarē politikalarē ile ilgili, memnuniyet ve ĸik©yetlerle ilgili, anketler yapēyoruz.ò (ÖO11) 

 

ķekil 42: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Bºl¿m Temelli Frekanslar 

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerin ­alēĸanlarēna verdikleri eĵitimlerin niteliĵine iliĸkin bºl¿m 

temelli kodlamalarēn frekanslarē ķekil 38ôde sunulmuĸtur. Buna gºre verilen eĵitimlerin b¿y¿k 

­oĵunluĵunun ñbireysel yetenek/yetkinlik geliĸtirmeò niteliĵine sahip olduĵu gºr¿lmektedir. 

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin yapēlan analizler neticesinde, iĸe alēm 

politikalarēna yºn veren baskēn yaklaĸēmēn Tabula Rasa olduĵu gºz ºn¿nde bulundurulduĵunda, 

uyum saĵlama potansiyeli y¿ksek kiĸilerin ºrg¿te alēmda tercih edildiĵi gºr¿lmektedir. 

Dolayēsēyla uyum saĵlama potansiyeli y¿ksek kiĸilerin ihtiya­ duyduĵu bireysel yetenek/yetkinlik 

aĵērlēklē eĵitimlerin olduĵu anlaĸēlmaktadēr. 

Eĵitimin niteliĵine iliĸkin olarak bireysel yetenek/yetkinlik koduna iliĸkin yapēlan 

gºr¿ĸmelerden alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñé ge­en sene de yetenek yºnetimine baĸladēk. Kariyer geliĸtirme faaliyetleri 

anlamēnda. é birimlerde bir ĸef olmak i­in sahip olmasē gereken, her iĸi ayrē ayrē, kritik 

yetkinlikleri ­ēkarērēz. Bunlarē aynē assestment deki testler gibi geniĸ kapsamlē testlere tabi tutarēz. 



172 

 

Ķstatiksel olarak ­ēkarērēz. Ondan sonra 3'l¿ mekanizma ile (yetkinlik, potansiyel ve performans) 

bu kriterlerden hepsinde belirli bir s¿re belirli bir puanēn ¿zerinde olanlarē deĵerlendirme 

merkezi dediĵimiz testten ziyade profesyonel rol oyuncularēn olduĵu, kiĸiye bir rol veririz, senaryo 

veririz. O kiĸiye yºnetici, satēĸ temsilcisi, acemi personel rol¿ gibi roller verilir. O kiĸinin role 

uygun davranēĸlarda bulunmasē beklenir. Mesela ­alēĸanēmēz yºnetici rol¿nde rol oyuncusu 

sorunlu bir personel, sorunlu personel yºneticiye baĵērēr, ­aĵērēr yºnetici rol¿ndeki ­alēĸanēn krizi 

nasēl yºneteceĵine bakarēz. Satēĸ temsilcisi ise belirli bir satēĸē yapmasēnē isteriz. Bu satēĸē 

yapabilecek mi bakarēz. Buna gºre de sahip olmasē gereken o testteki ºl­¿lerimizi, davranēĸsal 

boyutunu ºl­eriz. Bu bize ĸunu saĵlēyor: test biraz daha zihinsel oluyor, rol ise doĵrudan 

davranēĸlarēnē gºrmemizi saĵlēyor. 300 personeli testlere tabi tuttuk sadece 66 tanesi rol sēnavēna 

uygun bulundu. Burada da iyi olanlarē, biz yedekleme kēsmēna aldēk. Bunlar potansiyel olarak 

geliĸime a­ēk. Yetenekleri, g¿­l¿ ve zayēf yºnleri neler? Bunlarē ­ēkartērēz. Buna gºre de eĵitim 

planēnēn kiĸisel geliĸim kēsmēnē yaparēz. (ĶSTA¢) 

ñé ­eĸitli ¿niversitelerdeki hocalarēmēz gelip Ķstanbul'daki bitki, seracēlēk, toprak 

serimi, toprak hazērlama, bitki dikimi konusunda ihtisas eĵitimi d¿zenliyoruz.ò (ÖO11) 

ñé Daha ziyade bilgi arttērmaya odaklanēyoruz. Yeteneklere pek odaklanamēyoruz. 

Yetenekleri arttērmak i­in daha detaylē ­alēĸmalar yapmamēz gerekiyor. Adam kaynak ustasē 

mesela yetenekli de. Ama bu eĵitimi almazsa iĸini yapamaz. Kanuna gºre mecburen bu eĵitimi 

aldērēyoruz. Makine M¿hendisler odasē eĵitimi i­in gelip veriyorlar. Ekmek ¿retim operatºr¿ i­in 

de aynē ĸekilde bir eĵitim gelecek yakēnda. Daha ­ok bu tip yetenekle ilgili eĵitimler iĸ baĸēnda 

bireysel olarak ger­ekleĸiyor.ò (Halk Ekmek) 

ñé iĸle ilgili becerilerin kazandērēlmasē. ¦­¿nc¿s¿ personel bir arada olduĵunda 

etkileĸimde oluyor.ò (ÖO12) 

ñé eĵitimde de ­ok profesyoneliz diyemem. Biz eĵitim ihtiya­larēnē birimlere soruyoruz. 

Olduk­a zengin bir eĵitim talebi geliyor ama bu konuya ayērdēĵēmēz b¿t­e y¿ksek deĵil. Kanunen 

alēnmasē gereken eĵitimler var, gēda g¿venliĵi, hijyen, iĸ g¿venliĵi, ĶSO 9001 gibi bunlarē ºncelikli 

olarak veriyoruz. MYKônēn yayēnladēĵē meslek elemanlarēnēn eĵitimleri var. Bunlar zorunlu 

eĵitimler olduĵu i­in ºncelikle bunlarē alēyoruz. Ķhale, mevzuat, muhasebe, finansal gºstergelerle 

ilgili eĵitimleri veriyoruz. Daha ­ok zorunlu ve bireysel yeteneĵe dºn¿k eĵitimler oluyoréò (Halk 

Ekmek) 
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 Eĵitimin niteliĵine iliĸkin olarak bireysel kuruma/ºrg¿te uyum koduna iliĸkin yapēlan 

gºr¿ĸmelerden alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñé aile iliĸkileri nasēl, ­ocuĵunu yetiĸtirirken nelere dikkat etmeli gibi ĸeyleri de vererek 

onu birebirde yaĸadēĵē problemden yakalēyoruz ve ondan sonra ona iĸ etiĵi ile ilgili, bu ĸirketin 

bir par­asē olmakla ilgili, kurumsal aidiyetle ilgili ¿zerindeki ¿niformayē taĸēmanēn ne anlama 

geldiĵiyle, nasēl davranmasē gerektiĵiyle ilgili bilgiler veriyoruz. Ge­en sene yine 12 tane seminer 

yaptēk. 4 senedir yapēyoruz.ò (ĶSTA¢) 

ñé bir ciddiyet yaratmak. Yani eĵitimin karĸēlēĵēnda personelin de bir ĸeyler yapmak 

i­in ­aba sarf etmesi gerektiĵine yºnelik bir mesaj.ò (ÖO12) 

 

ķekil 43: S¿rd¿r¿lebilirliĵe Ķliĸkin Ķĸ Yapma Bi­imi Bºl¿m Bazlē Frekanslar 

Sosyal sorumlu örgütlerin ­alēĸma bi­imlerine iliĸkin bºl¿m bazlē kod daĵēlēmlarē ķekil 

39ôda sunulmuĸtur. Buna gºre 3 kez ñuyumlu ­alēĸmakò, 2 kez ñsonuca ulaĸmakò ve 1 kez de 

ñuyumlu ­alēĸmak ve sonuca ulaĸmakò kodlarē kodlanmēĸtēr. Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde uyumlu 

­alēĸmak ºn planda iken sonuca ulaĸmak yaklaĸēmē da ºnemli olarak kabul edilebilir. Sosyal 

sorumlu ºrg¿tlerin baskēn ama­larēndan birisi olan k©r elde etmek bºylesi bir sonucun ­ēkmasēnda 

etkili olmuĸ olabilir. ¢¿nk¿ bu ºrg¿tler piyasa mekanizmasē i­inde faaliyet göstermekte, hem 

fiyatta dengeleyici bir rol ¿stlenmekte hem de k©r elde etmeyi ama­lamaktadērlar. Dolayēsēyla 

ama­larēn ger­ekleĸtirilmesi ancak sonuca ulaĸarak m¿mk¿n olacaktēr.  

Ķĸ yapma bi­imine iliĸkin uyumlu ­alēĸmak koduna iliĸkin sosyal sorumlu örgütlerin 

katēlēmcēlarē ile yapēlan gºr¿ĸmelerden alēntēlardan ĸu ĸekildedir:  

ñYani uyumlu ­alēĸmak. Sonuca ulaĸayēm da nasēl olursa olsun gibi bir mantēĵēmēz yok. 

¥yle bir deĵere sahip olmadēk hi­. Sonu­ta biz yapēmēz gereĵi kamu ĸirketi sayēldēĵēmēz i­in 
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kamuya benzeriz. Bizim kimliĵimiz buna izin vermez. Benim yaptēĵēm her ­alēĸma belediyeye 

yansētēlēr. O y¿zden iĸi d¿zg¿n ve ilkeli bir ĸekilde sonuca ulaĸtērmaya ­alēĸērēz. Hatta bu noktada 

özel sektörle rekabet edemiyoruz bu y¿zden. Ben bir ihaleye giriyorsam iĸ­inin SGK'sēnē tam 

yapmalēyēm, haklarēnē vermeliyim, topluma zarar verecek uygulamalardan imtina etmeliyim. 

Dolayēsēyla maliyetlerimiz daha y¿ksek oluyor. Rekabet g¿c¿m¿z¿ azaltēyoré ama bizim 

mantēĵēmēzda maliyetten daha ºnemli ĸeyler var. Sosyal sorumluluk, ilkelilik gibi. Sonuca ulaĸmak 

kesinlikle deĵil yani.ò (ĶSTA¢) 

ñé ikincisi ­ok kºt¿ bir tercihtir. Kesinlikle birincisi, uyum ºnemli. Bir kere sonuca 

ulaĸērsēnēz ikincisinde kimsenin birbirine bakacak y¿z¿ kalmaz. Uyumlu ­alēĸtēk­a doĵruya 

gidersiniz. Uyumlu ­alēĸmak baĸarēyē getiriyor. Tabii bir anda olmuyor ama uzun vadede 

s¿reklilik saĵlanēyorò. (ÖO12) 

ñBiz amaca giderken kērēp dºkmeden yapmak zorundayēz.ò  (ÖO11) 

Ķĸ yapma bi­imine iliĸkin uyumlu ­alēĸarak sonuca ulaĸmak koduna iliĸkin sosyal 

sorumlu ºrg¿tlerin katēlēmcēlarē ile yapēlan gºr¿ĸmelerden alēntēlardan ĸu ĸekildedir:  

ñSonuca ulaĸmak ºnemlidir elbette ama uyumun da ºnemini ink©r edemeyizò. (ÖO13) 

Ķĸ yapma bi­imine iliĸkin sonuca ulaĸmak koduna iliĸkin sosyal sorumlu ºrg¿tlerin 

katēlēmcēlarē ile yapēlan gºr¿ĸmelerden alēntēlardan ĸu ĸekildedir:  

ñBenim i­in ºnemli olan sonu­lardēr. Meĸru bir dairede elde ettikten sonra nasēl 

yaptēĵēn benim i­in ­ok ºnemli deĵil; uyumlu ­alēĸēp sonuca ulaĸamēyorsak ­ok da ºnemli olmaz 

o zaman. Hatta ­atēĸma iĸe de yarayabilir. Daha ºnemli olan sonuca ulaĸmaktēr. Ara sēra ­atēĸma 

olmasē iyidir.ò  (Halk Ekmek) 
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5.4.2.4.Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan 

Örgütler  

 

ķekil 44: ¢atēĸan Mantēklara Ķliĸkin Kodlu Bölümler Temelli Frekanslar 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan ºrg¿tlerde ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēna 

ve mantēklar arasē denge saĵlanmasē gereĵine iliĸkin frekans daĵēlēmlarē ķekil 40ôda verilmiĸtir. 

Buna gºre ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēna 7 kez; mantēklar arasē denge saĵlanmasē gereĵine ise 1 

kez atēfta bulunmuĸlardēr. Bºyle bir sonu­ta, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan 

ºrg¿tlerin ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēnēn kendi varlēklarē için bir tehdit olarak görmedikleri yorumu 

yapēlabilir. Hatta bu tip ºrg¿tlerde ­atēĸan mantēklarēn varlēĵēnēn bazen yaratēcē sonu­lar ortaya 

­ēkardēĵēna iliĸkin sºylemler olduĵu da gºzlemlenmiĸtir. Konuya iliĸkin ºrg¿t temsilcilerinin 

ifadelerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñ¢ok ­eĸitli eĵitim i­eriklerinin olduĵu dijital eĵitim platform. Burada hem ¿cretli hem 

¿cretsiz eĵitimlerimiz oluyor. Hem ­alēĸanlar hem dēĸarēdan katēlēm olabiliyor. Mesleki geliĸim, 

Ķngilizce, sēnavlara hazērlēk, sertifika programlarē gibi i­erikler var. Oryantasyon ve Beyaz Gºlge 

programlarēmēz daha ­ok yeni gelenlerin kuruma hēzlēca uyum saĵlamalarē ve deĵerlerimizin 

aktarēlmasē gºzetilerek oluĸturulmuĸtur. é yeni mezun alēm projemiz var Gen­ Yetenek. Bu 

program ile yeni mezun kiĸilere ºnemli yerlere gelme fērsatē tanēyoruz. Lisans son sēnēf, y¿ksek 

lisans veya doktora ºĵrencisi, yeni mezun ya da en fazla 2 yēllēk iĸ tecr¿besi olup 27 yaĸēnē kiĸilere 

yºnelik bir projemiz bu. Ayrēca ­alēĸanlarēmēza ayda 4 g¿n istediĵi yerden ­alēĸma imk©nē 

veriyoruz. T¿m bunlar insan kaynaklarē bºl¿m¿m¿zde ger­ekleĸtirilen uygulamalar. Eĵitimler 

kapsamēnda ¢evik Dºn¿ĸ¿m projemiz var. Nasēl daha performanslē ­alēĸēlēr bunun ¿zerine bir 
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eĵitim. Daha önemli olan inovatiflik ve yeniliktir. ¢¿nk¿ bunlarla ĸirketi geliĸtirirsiniz.ò 

(Turkcell) 

ñé topluma fayda saĵlarsēnēz. Toplumun deĵerlerinden baĵēmsēz sadece verimlilik ve 

maliyet d¿ĸ¿nerek deĵil; yerel ­evrenin ihtiya­larēnē da gºz ºn¿nde tutmalēyēz. Aynē zamanda elde 

edilen kârdan sosyal misyonlara da yatērēm yapmalēsēnēz. Bununla birlikte ticari k©rlēlēĵē 

saĵlayamazsanēz yaptēĵēnēz ĸeyin hi­bir anlamē kalmēyor. (Steppen) 

ñMesela yeni gelen ­alēĸanlar bir kurumsal sosyal sorumluluk projesi y¿r¿tmek istiyor. 

Daha eski tecr¿beli ­alēĸanlar bunun yanlēĸ olduĵunu, kaynaklarēn fuzuli kullanēlmasē olarak 

gºr¿lebiliyor. Bu tip ­atēĸmalar olabiliyor kurumumuza etki olarak ama tabi katkēsē daha fazla. 

Bu sosyal sorumluluk projeleri ile bizim tanēnērlēĵēmēz, bilinirliĵimiz hem ulusal hem de 

uluslararasē alanda ­ok artmēĸtēr. Biz b¿y¿k bir kurum olduĵumuz i­in bizim bunu yapmamēz da 

bir sorumluluĵumuz.ò (Turkcell) 

 

 

ķekil 45: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan Ķĸletmelerde Ķĸe Alēm 

Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē yapan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin 

hiyerarĸik kod-alt kod bºl¿mler modeli ķekil 23ôte sunulmuĸtur. Buna gºre Mix and Match 

yºntemi iĸe alēm politikalarēna yºn vermede baĸat faktºrd¿r. Bununla birlikte Tabula Rasa olarak 

adlandērēlan yºntem de hala etkisini s¿rd¿rmektedir. Uyum ve Yetkinlik ise en az baĸvurulan 

yºntem olmuĸtur. 
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ķekil 46: Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin Kod Bölümü Temelli Frekanslar 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna yºn 

veren baskēn yaklaĸēmēn uyum ve yetkinlik olduĵu gºr¿lmektedir. Bununla birlikte ñTabula Rasaò 

ve ñMix and Matchò yaklaĸēmlarēna da atēfta bulunulduĵu gºr¿lmektedir. Dolayēsēyla bu tip 

ºrg¿tler belirli bir yaklaĸēmē benimsemek yerine farklē yaklaĸēmlarēn bir karēĸēmēnē kullanēyor gibi 

gºr¿nmektedir. Bºyle bir sonucun ortaya ­ēkmasēnda kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē 

olan ºrg¿tlerin ­alēĸma grubunda yer alan diĵer t¿m ºrg¿tlerden daha fazla piyasa mekanizmasē 

içinde faaliyet göstermeleri olabilir.  
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ķekil 47: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan Ķĸletmelerde Ķĸe Alēm 

Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

 

Kurumsal sosyal sorumluluk olan iĸletmelerle iĸe alēm politikalarēna iliĸkin yapēlan 

gºr¿ĸmelerin i­eriĵinden elde edilen analiz sonu­larē ķekil 24ôte verilmiĸtir. Buna göre bu tip 

ºrg¿tlerde sēklēkla hem yetkin hem uyumlu olmaya ve bireysel yetkinliĵe atēfta bulunulmuĸtur. 

Yeni mezun ve uyum saĵlama kodlarēna ise yalnēzca birer kez atēfta bulunmuĸlardēr.  

Kurumsal sosyal sorumluluk olan iĸletmelerin hem yetkin hem uyumlu olmaya iliĸkin 

katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda gºr¿lmektedir: 

ñHer ikisi de. Hem uyum hem bireysel yetkinlikler. Uyum saĵlayabilmek aynē zamanda 

bireysel bir yetkinliktir. Biz yetkin olanlarē se­iyoruz uyum saĵlayamayacak olanlarē almēyoruz 

zaten. Bizim deĵer setimize uygun kiĸileri se­meye ­alēĸēyoruz. S¿re­ de ­ok baĸarēlē ve yetkin olsa 

da uyum saĵlamēyorsa kuruma sorun ya da ­atēĸma yaratēyorsa o kiĸiyle ­alēĸmak istemeyiz. é 

Buradaki asēl hedefimiz gen­, yaratēcē ve teknolojiye meraklē kiĸileri b¿nyemize katabilmekò 

(Turkcell) 
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ñUyum saĵlayabilmesi ºnemli ama kiĸisel becerilerde ºnemli, kendini geliĸtirebiliyor 

olmasē da ºnemli.ò (Steppen) 

Kurumsal sosyal sorumluluk olan iĸletmelerin bireysel yetkinliĵe iliĸkin katēlēmcē 

gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda gºr¿lmektedir: 

ñTabi sadece bu kadar deĵil. Bazē alanlar var ki bu alanlarda uzman, uzun yēllar tecr¿be 

kazanmēĸ elemanlarē almak gereklidir. Mesela enerji, dijital teknolojiler gibi teknik yºn¿ aĵēr 

basan alanlarda uyumdan belki de daha ºnemli olan bizim i­in tecr¿be ve uzmanlēk oluyor.ò 

(Turkcell) 

ñé uzmanlēĵē olan insanlarē tercih ediyoruz taĸēdēĵē mantēk ­ok da ºnemli deĵil 

alanēnda uzman olsun.ò (Steppen) 

Kurumsal sosyal sorumluluk olan iĸletmelerin yeni mezun olmaya iliĸkin katēlēmcē 

gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda gºr¿lmektedir: 

ñé bu insanlar daha heyecanlē, yeniliĵe a­ēk, farklē d¿ĸ¿nebilen kiĸiler. Hen¿z 

d¿ĸ¿nceleri ve kafalarē sēnērlanmamēĸ kiĸiler oluyor genellikle. Bu tip kiĸileri yºnlendirmek, 

dºn¿ĸt¿rmek daha kolay ve yeniliklere daha kolay uyum saĵlēyorlar.ò (Turkcell) 
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ķekil 48: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan Ķĸletmelerde Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Hiyerarĸik Kod-Alt 

Kod Bölümler Modeli
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Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan iĸletmelerin sosyalizasyon politikalarēna 

iliĸkin uygulamalarēnēn a­ēĵa ­ēkarēlmasē i­in yapēlan kod-alt kod bºl¿mler modeli analiz sonu­larē 

ķekil 25ôte verilmiĸtir. Bu analiz sonu­larēna gºre ­alēĸma gurubundaki bu tip örgütlerde formel 

ve kolektif uygulamalarēn baskēn olduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. Bununla birlikte bireysel ve 

informel uygulamalar da nadiren de olsa rastlanmēĸtēr. Dolayēsēyla dºrt farklē kategoriden oluĸan 

sosyalizasyon politikalarēna yºnelik uygulamalara rastlamak m¿mk¿nd¿r.  

 

ķekil 49: Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin Bºl¿m Bazlē Kod Frekanslarē 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē olan ºrg¿tlerin sosyalizasyon politikalarēna 

iliĸkin bºl¿m bazlē kod frekanslarē daĵēlēmē ķekil 45ôte verilmiĸtir. Bu analiz bulgularēna gºre, bu 

tip örgütlerin sosyalizasyon politikalarēna ºnemli ºl­¿de ñkolektifò uygulamalar yºn vermektedir. 

Bununla birlikte ñbireyselò uygulamalarēn da yer bulduĵu gºr¿lmektedir.  ñĶnformelò ve ñformelò 

kategorisine ise 3ôer kez atēf yapēldēĵē gºr¿lmektedir.  Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē 

olan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēnda olduĵu gibi, sosyalizasyon politikalarēnda da farklē 

uygulamalara yer verildiĵi gºr¿lmektedir. 
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ķekil 50: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Uygulamasē Olan Ķĸletmelerde Sosyalizasyon 

Politikalarēna Ķliĸkin Kod-Alt Kod Bölümler Modeli  

ķekil 26ôda gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan iĸletmeler 

sosyalizasyon politikalarēna iliĸkin yaptēklarē a­ēklamalarēn i­eriĵinde sēklēkla t¿m ­alēĸanlara 

örgüte uyum programēna, standart uygulamalara, standart bir sosyalizasyon s¿recinin olmadēĵēna 

atēflarda bulunmuĸlardēr. Ķĸbaĸēnda eĵitim, zamanla bireysel olarak k¿lt¿rlenme ifadeleri ise 

nadiren yer bulmuĸtur. 

T¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programlarēna iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar 

aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñ¥zellikle yeni iĸe giren ­alēĸanlarēmēzēn kurum k¿lt¿r¿ne ve deĵerlerine daha ­abuk 

alēĸmasē i­in yaptēĵēmēz bir uygulama var Beyaz Gºlge. Ayrēca yine ­alēĸanlarēmēzēn sorunlarēnē 

­ºzmeye yºnelik olarak oluĸturulan ¢alēĸan Yardēm Masasē. ¢alēĸanlarēmēza verdiĵimiz destekte 

kendi durumlarēna gºre se­im yapmalarēnē saĵlayan Flex Menu uygulamamēz da var. Bu 

programla ­alēĸanlar kendi ihtiya­larēna gºre saĵlēk sigortasē, yēllēk izin satēĸē, yemek ­ekleri, 

hayat sigortasē gibi se­enekler arasēndan tercihte bulunup onu kullanabiliyor.ò (Turkcell) 
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ñEvet, ºncelikle akademi b¿nyesinde her yeni gelene uyguladēĵēmēz oryantasyon 

programē var. Bu toplam 5 g¿n s¿r¿yor. 2 g¿n sēnēfta ve 3 g¿n ortak olarak t¿m yeni gelenlere 

eĵitim ve uyumlaĸtērma ­alēĸmasē yapēlēyor. Bu 5 g¿nl¿k eĵitim tamamlandēktan sonra 1 ay kadar 

d¿ren Beyaz Gºlge programēmēz baĸlēyor. Bahsettiĵim gibi bu programla yeni baĸlayan 

­alēĸanlara g¿nl¿k iĸ hayatēnda ihtiya­ duyduklarē bilgileri saĵlamaya, yardēmcē olmaya 

­alēĸēyoruz. Yani karĸēlaĸēlan sorunlarēn ilk olarak ­ºz¿lmeye ­alēĸēldēĵē yer bu program. Bºylece 

hem iĸin yapēlēĸ bi­imi hem de kurum k¿lt¿r¿ de aktarēlēyor, yeni iĸe girenlere.ò (Turkcell) 

Standart uygulamalara iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñEvet, öncelikle akademi b¿nyesinde her yeni gelene uyguladēĵēmēz oryantasyon 

programē var. Bu toplam 5 g¿n s¿r¿yor. 2 g¿n sēnēfta ve 3 g¿n ortak olarak t¿m yeni gelenlere 

eĵitim ve uyumlaĸtērma ­alēĸmasē yapēlēyor.ò (Turkcell) 

Ķĸbaĸēnda eĵitime iliĸkin katēlēmcē gºr¿ĸlerinden alēntēlar aĸaĵēda sunulmuĸtur: 

ñĶĸbaĸēnda bu firmada. Herhangi bir alēĸtērma eĵitimi vermiyoruz; ama temel 

deĵerlerimiz, ilkelerimiz var. Birincisi m¿ĸteri memnuniyetidir ve yaptēĵēmēz iĸi doĵru yapmak 

gibi. Bunlarēn aktarēlmasē zamanla burada ­alēĸarak kazanēlēr. Yani biz ĸirket olarak bu deĵerleri 

benimseriz ve buraya ­alēĸmaya gelen kiĸinin de bu deĵerleri ve ilkeleri zaman i­inde 

ºz¿msemesini bekleriz. Bunu da iĸbaĸēnda diĵer ­alēĸanlardan ve ºrg¿t i­indeki k¿lt¿rden kendisi 

ºĵrenerek uygular.ò (Steppen) 

 

ķekil 51: Eĵitimin Niteliĵine Ķliĸkin Bºl¿m Temelli Frekanslar 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē olan ºrg¿tlerin verdikleri eĵitimin niteliĵinin 

tamamen kuruma ve k¿lt¿re uyuma yºnelik olduĵu gºr¿lmektedir. Ķĸe alēm ve sosyalizasyon 

politikalarēnda baskēn bir yaklaĸēm benimsemeyen bu tip ºrg¿tlerin eĵitim niteliĵinde ise tamamen 
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belirli bir yaklaĸēma aĵērlēk vermesi ilgi ­ekicidir. Bu tip bir sonucun ortaya ­ēkmasēnda yetenekli 

ya da bireysel yetkinliĵi y¿ksek ancak hangi mantēĵēn taĸēyēcēsē olduĵu dikkate alēnmaksēzēn 

ºrg¿te dahil olanlar arasēnda uyum yaratmak d¿ĸ¿ncesi etkili olmuĸ olabilir. Ayrēca bu tip ºrg¿te 

ve k¿lt¿re uyum eĵitimleri ile ortak bir kimlik yaratmak ama­lanmēĸ ve ­atēĸmalarēn ortaya 

­ēkardēĵē yenilik­i fikirler gibi avantajlē durumlara karĸēlēk gruplaĸma ve misyon kaymasē gibi 

olumsuz durumlarēn ºn¿ne ge­mek i­in bir ºnlem olarak deĵerlendirilmesi olabilir. Konuya iliĸkin 

gºr¿ĸmelerden alēntēlar ĸu ĸekildedir: 

ñ¥ncelikle kurumumuzu, misyonumuzu, amacēmēzē anlatēyoruz. Bu eĵitimde hem kurum 

deĵerleri hem de mesleki, iĸle ilgili bilgiler veriliyor. é alanlarēna gºre gruplar halinde o 

eĵitimlere katēlērlar. Daha ziyade uyum i­in ama yetenek kazandērma amacē da var.ò (Turkcell) 

 

ķekil 52: S¿rd¿r¿lebilirliĵe Ķliĸkin Ķĸ Yapma Bi­imi Bºl¿m Bazlē Frekanslar 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē olan ºrg¿tlerin ­alēĸma bi­imlerine iliĸkin 

olarak bºl¿m bazlē frekans daĵēlēmē ķekil 48ôde sunulmuĸtur. Bu bulguya gºre ­alēĸma grubundaki 

bu tip ºrg¿tlerde hem sonuca ulaĸmak hem de uyumlu ­alēĸarak sonuca ulaĸmak kodlarē yer 

bulmuĸtur. Dolayēsēyla bu ºrg¿tlerin ­alēĸma bi­iminin asli belirleyicisinin sonuca ulaĸmak 

olduĵu sºylenebilir. ¥nceki bulgularē da destekler nitelikte olacak ĸekilde belirli bir d¿zeyde 

­atēĸmanēn ºrg¿t a­ēsēnda faydalē olduĵu d¿ĸ¿ncesi sºz konusudur. ¢atēĸmanēn olumsuz taraflarē 

ise eĵitimlerle izole edilmeye ­alēĸēlmaktadēr. Aĸaĵēda konuya iliĸkin olarak ºrg¿t temsilcileri ile 

yapēlan gºr¿ĸmelerden alēntēlara yer verilmiĸtir: 

ñUyum sonuca ulaĸmak i­in ºnemli fakat belirli bir d¿zeyde ­atēĸma da ihtiya­tēr.ò 

(Turkcell) 
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ñHem uyumlu ­alēĸmak hem de sonuca ulaĸmak diyebilirim. ¢¿nk¿ sonuca 

ulaĸamazsanēz hayatta kalamazsēnēz. Uyumlu ­alēĸamazsanēz da sonuca ulaĸmak m¿mk¿n olmaz. 

Uyumlu ­alēĸma sorunlarē belki giderilebilir; ama sonuca ulaĸmazsanēz bu sizin sonunuz olur. O 

y¿zden bizim gibi ĸirketler i­in daha aĵērlēĵē olan sonuca ulaĸmaktēr.ò (Steppen) 

5.5.  Ķliĸkisel Bulgular 

5.5.1. Kod Ķliĸkilerinin Analizi 

Kod iliĸkileri analizi, araĸtērma verileri üzerinde yapēlan kodlamalar arasēndaki iliĸkileri, 

baĸka bir deyiĸle aynē kategoride yer alan kodlarē ve aralarēndaki iliĸkileri ortaya koymak amacēyla 

yapēlmaktadēr.  

Bu baĸlēk altēndaki modellerde kullanēlan kesik ­izgiler alt kodlar arasēndaki iliĸkileri; 

d¿z ­izgiler kategorilerden kodlara veya kodlardan alt kodlara yºnelik iliĸkileri gºstermektedir. 

Yine ­izgi kalēnlēklarē kodlar arasēndaki sēklēĵa iĸaret etmektedir. ¢izgi kalēnlēĵē ile kod iliĸkisinin 

frekans deĵeri arasēnda doĵru orantē sºz konusudur.  

Bu analiz dahilinde ilk olarak, en çok kod frekansēna sahip 

baĸka bir deyiĸle gºr¿ĸmelerde en sēk ge­en kodlara sahip kategorilerin kendi 

içindeki kod iliĸkileri (kod-alt kod) analiz edilmiĸtir. 

 



186 

 

 

ķekil 53: Ķĸe Alēm Politikalarē Kod Ķliĸkileri Analizi 

ķekil 51ôde araĸtērma kapsamēnda elde edilen verilere iliĸkin yapēlan kodlamalarēn 

birbiriyle iliĸkisi analiz edilmiĸtir. Bir baĸka ifade ile birbiri ardēnda gelen kodlar tespit edilerek 

bunlarēn sēklēklarēna gºre kod iliĸkileri haritasē oluĸturulmuĸtur. Bu analiz sonu­larēnē gºsteren 

ķekil 51ôde kodlarēn punto b¿y¿kl¿kleri kod olarak kullanēlma sayēsē ile doĵru orantēlēdēr. Bir 

kodun punto b¿y¿kl¿ĵ¿ arttēk­a kullanēlma sēklēĵē da artmēĸ anlamēna gelmektedir. Kodlar 

arasēndaki iliĸkileri gºsteren ­izgilerin kalēnlēklarē ise kodlar arasēnda ne d¿zeyde y¿ksek bir iliĸki 

olduĵunu ifade etmektedir. Baĸka bir deyiĸle ­izgiler kalēnlaĸtēk­a kodlar arasē iliĸki artmaktadēr. 

¢alēĸma grubunda yer alan t¿m ºrg¿tler i­in en ­ok kullanēlan iki kod sosyal kalkēnma 

mantēĵē ve piyasa mantēĵē olmuĸtur. Ayrēca iliĸki d¿zeyi en y¿ksek olan iki kod yine sosyal 

kalkēnma ve piyasa mantēĵē olmuĸtur. Y¿ksek d¿zeyde bir iliĸkinin ortaya ­ēkmasēnēn sebebi, 
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gºr¿ĸme yapēlan ºrg¿t temsilcilerinin ifadelerinde sosyal kalkēnma mantēĵēna iliĸkin bir 

söylemden hemen sonra piyasa mantēĵēna iliĸkin bir sºylem gelmektedir. Dolayēsēyla ortaya ­ēkan 

bu sonucu ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerde sosyal kalkēnma ve piyasa mantēklarēnēn 

varlēklarēnēn g¿­l¿ bir ĸekilde hissedildiĵi ve bu ºrg¿tlerin sergileyeceĵi davranēĸlarē belirlemede 

etkili olduklarēnēn gºstergesi ĸeklinde yorumlamak m¿mk¿nd¿r. Ayrēca bu mantēklar arasēndaki 

dengenin saĵlanmasē gereĵine iliĸkin de 15 kodlama yapēlmēĸtēr. Dolayēsēyla kod iliĸkileri analizi 

sonucunda ortaya ­ēkan mantēklar arasē denge saĵlanmasēna yönelik söylem ve uygulama kodu 

yapēlan ­ēkarēmēn bir doĵrulayēcēsē niteliĵindedir. 

Sosyal kalkēnma mantēĵē kodu ile en y¿ksek iliĸki d¿zeyine sahip olan kod, ñTabula 

Rasaò kategorisine ait ñuyum saĵlayabilenò kodu olmuĸtur. Dolayēsēyla sosyal kalkēnma 

mantēĵēnēn iĸe alēm politikalarē ¿zerindeki baskēsēnē uyum saĵlama kriteri olarak deĵerlendirmek 

m¿mk¿nd¿r. Bununla birlikte piyasa mantēĵē kodunun en y¿ksek iliĸkisi olan kod ñuyum ve 

yetkinlikò olmuĸtur. Burada piyasa mantēĵē kodunun bireysel yetkinlik ya da deneyim gibi ñMix 

and Matchò kategorisine ait bir kod ile en y¿ksek iliĸkinin ­ēkmamasē, incelenen ºrg¿tlerde sosyal 

kalkēnma ve piyasa mantēklarēnēn birlikteliĵinin dengeli bir ĸekilde s¿rd¿r¿lmesi gereĵi 

yatmaktadēr. ¢¿nk¿ hem kurumsal mantēklarla hem de yetkin ve uyumlu kodu ile en y¿ksek iliĸki 

düzeyi iki mantēk arasēnda denge saĵlamaya yºnelik sºylem/uygulama olarak gºr¿lmektedir.  

5.6.  Karĸēlaĸtērmalē Bulgular 

5.6.1. Çapraz Tablolar Analizi  

Çapraz tablo analizlerinde hibrit örgüt türüne göre kullanēlan iĸe alēm ve sosyalizasyon 

politikalarē karĸēlaĸtērēlmēĸtēr. Ayrēca araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerin 

ama­larēna (sosyal fayda ve k©r) gºre iĸe alēm ve sosyalizasyon politikalarē kēyaslanmēĸtēr. 
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Tablo 5: ¥rg¿t T¿rlerine Gºre Ķĸe Alēm Politikalarē Kēyaslamasē 

 K©r Amacē Olmayan 

Gelir Getirici 

Faaliyette Bulunan 

Örgütler  

Sosyal 

Giriĸimler 

Sosyal Sorumlu 

Örgütler  

KSS 

Uygulamasē 

Olan Örgütler  

Toplam 

Ķĸe Alēm 

Politikalarē 

0 0 0 0 0 

Mix and Match 0 0 0 0 0 

Bireysel yetkinlik 1 0 3 3 7 

Deneyimli 1 1 0 0 2 

Tabula Rasa 0 0 0 0 0 

Az Deneyimli 0 1 4 1 6 

Genç/Tecrübesiz 1 0 2 0 3 

Uyum Saĵlayabilen 9 13 8 1 31 

Yeni Mezun 3 3 3 1 10 

Ķhtiya­ sahibi 0 1 2 0 3 

Uyum ve Yetkinlik  0 0 0 0 0 

Ekip ¢alēĸmasē ve 

Bireysel Yetenek 

1 0 2 0 3 

Hem Yetkin Hem 

Uyumlu  

1 8 4 4 17 

Tecrübeli ve Uyum 

Saĵlayan 

1 0 0 0 1 

      

TOPLAM 18 27 28 10 83 

N = Belgeler 3 5 5 2 15 
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Tablo 28ôde ­alēĸma grubunda yer alan t¿m ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna iliĸkin 

kodlamalar ºrg¿t t¿rleri temelinde kēyaslanmēĸtēr. Tablo 28ôde de gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere, hibrit 

ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēnda ºrg¿t t¿r¿ne gºre farklē yaklaĸēmlar sergilenmektedir.  

K©r amacē olmayan ancak gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan ºrg¿tlerde ñuyum 

saĵlamakò ve ñyeni mezunò gibi Tabula Rasa kategorisine ait kodlar en sēk tekrar edilen kodlar 

olmuĸtur. Mix and Match ve Uyum ve Yetkinlik yaklaĸēmlarēnēn ise belirgin bir etkisinin olduĵunu 

sºylemek m¿mk¿n gºr¿nmemektedir. Dolayēsēyla k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir getirici 

faaliyetlerde bulunan ºrg¿tler ve sosyal giriĸimlerde iĸe alēm politikalarēna yºnelik uygulamalarda 

ñTabula Rasaò yaklaĸēmē baskēn niteliktedir. 

Sosyal giriĸimlerde ise ñuyum saĵlamaò ve ñyeni mezunò kodlarē en sēk tekrar edilen 

kodlar olmuĸtur. Bununla birlikte ñyetkinlik ve uyumlulukò kodu en sēk ifade edilen ikinci kod 

olmuĸtur. Baĸka bir ifade ile sosyal giriĸimlerin iĸe alēm politikalarēnda asli belirleyici unsur 

Tabula Rasa yaklaĸēmē olurken, Uyum ve Yetkinlik yaklaĸēmēnēn da ºnemli bir etkisinin olduĵu 

görülmektedir.  

Sosyal sorumlu ºrg¿tlerde, en sēk kullanēlan kodlarēn yine Tabula Rasa yaklaĸēmēna ait 

ñuyum saĵlayabilenò, ñaz deneyimliò, ñyeni mezunò gibi kodlar olduĵu gºr¿lmektedir. Bununla 

birlikte Uyum ve Yetkinlik yaklaĸēmēna ait ñyetkinlik ve uyumlulukò, ñekip ­alēĸmasēò gibi 

kodlarēnēn da Sosyal Sorumlu ¥rg¿tlerde olduk­a sēk bir ĸekilde ifade edildiĵi gºr¿lmektedir. 

Dolayēsēyla sosyal sorumlu ºrg¿tlerde de iĸe alēm politikalarēnēn belirlenmesinde Tabula Rasa 

yaklaĸēmē ºne ­ēkarken, Uyum ve Yetkinlik yaklaĸēmēnēn da belirleyici bir etkisi olduĵu 

söylenebilir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarē olan ºrg¿tlerde ise, Uyum ve Yetkinlik 

yaklaĸēmēnēn iĸe alēm politikalarēnda baĸat etkiye sahip yaklaĸēm olduĵu gºr¿lmektedir. Bununla 

birlikte Mix and Match yaklaĸēmēnēn da olduk­a etkin bir ºneme sahip olduĵu sºylenebilir.  

Genel bir deĵerlendirme yapmak gerekirse hibrit ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēna yºn 

veren temel yaklaĸēm Tabula Rasa olarak deĵerlendirilebilir. Ķĸe alēm politikalarēnda ikinci sērada 

etkili olan yaklaĸēm ise Uyum ve Yetkinlik yaklaĸēmēdēr. Hibrit ºrg¿tlerin iĸe alēm politikalarēnda 

en az etkiye sahip olan yaklaĸēm ise ñMix and Matchò yaklaĸēmē olmaktadēr. Dolayēsēyla hibrit 

ºrg¿tlerin m¿mk¿n olduĵunca ºrg¿te uyum saĵlama potansiyeli y¿ksek kiĸileri iĸe almaya gayret 

gºsterdiĵi gºr¿lmektedir. Bºylesi bir gayretin arkasēnda sahip olunan ­atēĸan mantēklar arasēnda 

denge saĵlamak ve bu dengeyi korumak olduĵu sºylenebilir. Bununla birlikte iĸe alēm 
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politikalarēnēn oluĸturulmasēnda belirleyici yaklaĸēmēn ne olduĵuna gºre verilen eĵitimlerin 

niteliĵinin de farklēlaĸtēĵē keĸfedilmiĸtir. ¥rneĵin iĸe alēm politikalarēnēn belirlenmesinde baskēn 

yaklaĸēm Tabula Rasa ise ºrg¿t¿n ­alēĸanlarēna verdiĵi eĵitimler daha ­ok bireysel yetenek ve 

yetkinlik geliĸtirmek ¿zerine kuruluyken; iĸe alēm politikalarēnēn belirlenmesinde baskēn yaklaĸēm 

Mix and Match yaklaĸēmē ise bu durumda verilen eĵitimler ºrg¿te ve ºrg¿t k¿lt¿r¿ne uyum 

saĵlanmasē ¿zerine kurgulanmaktadēr. 

Tablo 6: ¥rg¿t T¿rlerine Gºre Sosyalizasyon Politikalarē Kēyaslamasē 

 K©r Amacē Olmayan 

Gelir Getirici 

Faaliyeti Olan 

Örgütler  

Sosyal 

Giriĸimler 

Sosyal 

Sorumlu 

Örgütler  

KSS Uygulamasē 

Olan Örgütler  

Toplam 

Sosyalizasyon 

Politikalarē 

0 0 0 0 0 

Bireysel 0 0 0 0 0 

Standart bir 

sosyalizasyon 

süreci yok 

0 0 2 1 3 

Zamanla 

bireysel olarak 

iĸe ve k¿lt¿re 

alēĸma 

0 2 1 2 5 

Ķĸbaĸēnda 

eĵitim, 

zamanla diĵer 

­alēĸanlarla 

etkileĸerek 

sosyal 

2 5 9 1 17 

Bireysel olarak 

iĸi ve 

arkadaĸlarēnē 

tanēr 

0 0 0 0 0 

Yeni iĸe giren 

gönüllüler 

bireysel olarak 

eĵitilir 

0 0 0 0 0 

Tek baĸēna 

­alēĸmak 

0 0 0 0 0 

Ortak bir 

sürece 

katēlmamak 

0 0 0 0 0 

Formel 0 0 0 0 0 
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Eĵitimden 

sonra iĸbaĸē 

1 0 0 0 1 

Standart bir 

eĵitim 

prosedürü 

6 2 3 0 11 

Standart 

uygulamalar 

3 0 6 3 12 

Uyum 

prosedürleri 

1 0 3 0 4 

ķirketin/kurum

un eĵitim 

yönergesi/yöne

tmeliĵi var 

0 0 0 0 0 

Belirli eĵitim 

programē var 

0 0 0 0 0 

Aynē eĵitim 

uygulanēr 

0 0 0 0 0 

Informel  0 0 0 0 0 

Kendi kendine 

doĵal olarak 

ºĵrenmek 

0 1 2 1 4 

Standart bir 

eĵitim sistemi 

yok 

0 2 1 0 3 

Ķĸbaĸēnda 
­alēĸma 

arkadaĸlarē ile 

kültürlenme 

1 1 7 1 10 

Uyumun 

zamanla 

kendiliĵinden 

ger­ekleĸmesi 

0 0 0 0 0 

Herhangi bir 

eĵitim 

programē yok 

0 0 0 0 0 

Kolektif  0 0 0 0 0 

T¿m yeni iĸe 

girenlere aynē 

eĵitim s¿reci 

uygulanēr 

1 1 2 0 4 

Tüm 

­alēĸanlara 

ortak eĵitim 

1 0 1 2 4 
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Tüm 

­alēĸanlara 

yönelik sosyal 

aktiviteler  

2 1 5 2 10 

Tüm 

­alēĸanlara 

örgüte uyum 

programē 

6 1 6 4 17 

Herkes aynē 

sosyalizasyon 

sürecinden 

geçer 

0 0 0 0 0 

Ķletiĸim yoĵun 0 0 0 0 0 

      

TOPLAM 24 16 48 20 108 

N = Belgeler 3 5 2 5 15 

 

Tablo 29ôda hibrit ºrg¿t t¿rlerinde sosyalizasyon politikalarēnēn nasēl farklēlēk gºsterdiĵi 

gºsterilmiĸtir. Tabloya gºre, k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir yaratēcē faaliyetlerde bulunan 

örgütlerin sosyalizasyon politikalarēnda ñFormelò kategorisine ait ñstandart bir eĵitim prosed¿r¿ò 

ve ñKolektifò kategorisine ait ñt¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programēò kodlarē en ­ok rastlanan 

kodlar olmuĸtur. Sosyalizasyon politikalarēnēn bºyle bir gºr¿nt¿ sergilemesinde, bu tip ºrg¿tlerin 

asli amacēnēn sosyal fayda saĵlamak olmasē ve sosyal kalkēnma mantēĵēnēn baskēn ºzelliĵi temel 

sebepler olarak deĵerlendirilebilir. Bununla birlikte k©r amacē g¿tmeyen ancak gelir yaratēcē 

faaliyetleri olan ºrg¿tlerin daha formel ve nispeten y¿ksek bir hiyerarĸik yapēya sahip olmalarēnēn 

etkisi de muhtemeldir.  

Sosyal giriĸimlerde ise ñBireyselò kategorisi olarak adlandērēlan yaklaĸēma ait ñiĸbaĸēnda 

eĵitim, zamanla diĵer ­alēĸanlarla etkileĸerek sosyalizasyonò ve ñzamanla bireysel olarak iĸe ve 

k¿lt¿re alēĸmaò kodlarē ve ñInformelò kategorisine ait ñkendi kendine doĵal olarak ºĵrenmekò, 

ñiĸbaĸēnda uyumò, ñstandart eĵitim sistemi yokò gibi kodlar en sēk rastlanan kodlar olmuĸtur. 

Sosyal giriĸimlerin hem sosyal fayda hem de k©r elde etme amacē vardēr. Ayrēca sosyal giriĸimler 

organik bir ºrg¿t yapēsē ºzellikleri sergilemekte ve k©r elde etme amacēndan dolayē daha esnek ve 

d¿ĸ¿k hiyerarĸinin olduĵu ºrg¿tler olmaktadēr. Bahsi ge­en bu ºzelliklerden ºt¿r¿ sosyal 

giriĸimlerin sosyalizasyon politikalarē da ñinformelò ve ñbireyselò ºzellikler sergilediĵi 

söylenebilir. 
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Sosyal sorumlu örg¿tlerde, ñinformelò kategori i­inde yer alan ñiĸbaĸēnda eĵitim, 

zamanla diĵer ­alēĸanlarla etkileĸerek sosyalizasyonò kodu en sēk ifade edilen kod olmuĸtur. Ķkinci 

sērada yer alan en sēk ifade edilen kod ise ñbireyselò kategorisi i­inde yer alan ñiĸbaĸēnda ­alēĸma 

arkadaĸlarē ile k¿lt¿rlenmeò kodu olmuĸtur. Bunlara ek olarak ñformelò kategoride yer alan 

ñstandart uygulamalarò ve ñkolektifò kategoride yer alan ñt¿m ­alēĸanlara yºnelik sosyal 

aktivitelerò, ñt¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programēò kodlarē da ºnemli ºl­¿de sosyal giriĸimlerde 

yer bulmuĸtur. ¥zellikle hem ­alēĸma saatlerinde hem de ­alēĸma saatleri dēĸēnda t¿m ­alēĸanlarēn 

katēlēmē ile d¿zenlenen sosyal aktiviteler sosyal sorumlu ºrg¿tlerde bilin­li ve ama­sal olarak 

tasarlanmaktadēr. Bu ºzelliĵi itibariyle sosyal giriĸimlerin diĵer hibrit örgüt türlerinden 

farklēlaĸtēĵē sºylenebilir. Ayrēca sosyal sorumlu ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarēnēn 

oluĸturulmasēna iliĸkin t¿m yaklaĸēmlarēn yer bulduĵu keĸfedilmiĸtir. Sosyal sorumlu örgütlerin 

k©r amacēnē ºnceliklendirmesi ve bununla birlikte hem piyasa dengeleyici bir iĸlev ¿stlenmeleri 

hem de sosyal faydaya yºnelik ­alēĸmalarē neticesinde bºyle bir yaklaĸēm izlediklerini ifade etmek 

mümkündür. 

KSS uygulamasē olan ºrgütlerde, ñformelò kategori i­inde yer alan ñstandart 

uygulamalarò en ­ok kullanēlan kod olmuĸtur. Ayrēca ñkolektifò kategori i­inde yer alan ñt¿m 

­alēĸanlara yºnelik sosyal aktivitelerò ve ñt¿m ­alēĸanlara ºrg¿te uyum programēò kodlarē da en 

­ok kullanēlan kodlardan olmuĸtur. Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamasē olan ºrg¿tler piyasa 

i­inde asli ama­larē k©r olarak hayatlarēna devam eden ºrg¿tlerdir. Dolayēsēyla sosyal kalkēnma 

mantēĵēnēn bu ºrg¿tler ¿zerindeki baskēsē diĵerlerine nispeten daha azdēr. Bu yüzden piyasada 

faaliyet gºsteren k©r amacē g¿den ºrg¿t yapēsē hakimdir; ancak bununla beraber diĵer k©r amacē 

g¿den ºrg¿tlerden farklē olarak sosyal etkisi y¿ksek olan ve sosyal fayda saĵlayan ­eĸitli projeler, 

uygulamalar ve bu amaca uygun ­alēĸma ilkeleri vardēr. Bu tip ºrg¿tlerin sosyalizasyon 

politikalarēnda diĵer hibrit ºrg¿tlerden farklē olarak formel ve kolektif uygulamalarēn birlikte 

uygulandēĵē keĸfedilmiĸtir. 

Hibrit örgütlerde farklē türlerin varlēĵēnēn temel nedeni örgütlerin asli ama­larēnēn 

birbirinden farklē olmasēdēr. Baĸka bir ifade ile varlēk nedenlerinin, misyonlarēnēn birbirinden 

farklēlēk gºstermesidir. Bu noktadan hareketle aĸaĵēda yer alan Tablo 30ôda ºrg¿t amacē bazlē iĸe 

alēm politikalarēna iliĸkin ­apraz tablo analizi bulgularē verilmiĸtir.  
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Tablo 7: ¥rg¿t Amacē Bazlē Ķĸe Alēm Politikalarēna Ķliĸkin ¢apraz Tablo 

 

Tablo 30 ­alēĸma grubunda yer alan t¿m ºrg¿tlerin asli ama­larē temelinde ikiye ayērarak 

ama­ bazlē kēyaslama sonu­larēnē gºstermektedir. Tablo 30ôda da gºr¿ld¿ĵ¿ ¿zere hibrit örgüt 

spektrumunda hibrit ºrg¿tler ama­larē temelinde iki gruba ayrēlmaktadēr. Bu amaçlar örgütlerinin 

asli ama­larēnēn k©r mē yoksa sosyal fayda mē olduĵuna gºre deĵiĸmektedir. Asli amacē k©r olan 

örgütler grubunda sosyal sorumlu örgütler ile kurumsal sosyal sorumluluk uygulayan örgütler yer 

almaktadēr. Asli amacē sosyal fayda olan ºrg¿tler grubunda ise k©r amacē g¿tmeyen gelir yaratēcē 

faaliyetleri olan örgütler ile sosyal giriĸimler yer almaktadēr. Dolayēsēyla ºrg¿tlerin asli ama­larē 

bu iki ºrg¿t grubunu ayēran temel unsurdur.  

Asli amacēn k©r elde etmek olan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin ñuyum 

saĵlayabilenò, ñaz deneyimliò, ñyeni mezunò, ñgen­/tecr¿besizò, ñdeneyimsizò gibi kodlarēn 

ºnemli ºl­¿de ñTabula Rasaò kategorisinde toplandēĵē gºr¿lmektedir. Bununla birlikte ñUyum ve 

Yetkinlikò kategorisinde de olduk­a sēk ifade edilen ñhem uyum hem yetkinlikò ve ñekip ­alēĸmasē 

ve bireysel yetenekò kodlarēnēn bulunduĵu da gºr¿lmektedir. Ayrēca ñbireysel yetkinlikò kodunun 

ait olduĵu ñMix and Matchò kategorisinin de iĸe alēm politikalarēnda ºnemli bir yere sahip olduĵu 

görülmektedir.  
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Asli amacē sosyal fayda saĵlamak olan ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēna iliĸkin olarak 

ñuyum saĵlayabilenò kodu bariz ºl­¿de en ­ok ifade edilen kod olmuĸtur. ñYeni mezunò kodu en 

­ok ifade edilen ikinci kod olmuĸtur. Dolayēsēyla asli amacē sosyal fayda saĵlamak olan ºrg¿tlerin 

iĸe alēm politikalarēnē ĸekillendiren ana ve etkin unsur ñTabula Rasaò yaklaĸēmē olarak 

görünmektedir. ñUyum ve yetkinlikò yaklaĸēmēnēn da etkisi bulunmakla birlikte, k©r amacē g¿den 

ºrg¿tlere nispeten olduk­a d¿ĸ¿k bir etki olduĵu sºylenebilir. ñMix and Matchò yaklaĸēmēnēn 

karĸēlēĵē ise olduk­a k¿­¿kt¿r.  

Tabloda sunulan bulgulara göre hibrit ºrg¿tlerde iĸe alēm politikalarēnēn ĸekillenmesinde 

ºrg¿t¿n amacēnēn ve bu ama­la paralel olarak finans kaynaĵēnēn ne olduĵunun belirleyici  bir etkisi 

olduĵu sºylenebilir. ¥rg¿tlerin asli amacē k©r elde etmek olduĵunda iĸe alēm politikalarēnēn temel 

belirleyicileri ñTabula Rasaò ve ñUyum ve Yetkinlikò yaklaĸēmē olurken; asli ama­ sosyal fayda 

olduĵunda temel belirleyici yaklaĸēm ñTabula Rasaò olmaktadēr. K©r amacē olan ºrg¿tlerde 

ñUyum ve Yetkinlikò yaklaĸēmē ile ñMix and Matchò yaklaĸēmlarē benzer d¿zeylerde yer 

bulmuĸtur. Sosyal fayda amacē olan örgütlerde ise ñUyum ve Yetkinlikò yaklaĸēmēnēn sēnērlē etkisi 

varken, ñMix and Matchò yaklaĸēmē neredeyse hi­ yer bulmamēĸtēr. 
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Tablo 8: ¥rg¿t Amacē Bazlē Sosyalizasyon Politikalarēna Ķliĸkin ¢apraz Tablo 

 

Tablo 31ôde araĸtērmanēn ­alēĸma grubunda yer alan ºrg¿tlerin ama­larē temelinde 

sosyalizasyon politikalarēnēn nasēl farklēlaĸtēĵēna iliĸkin bulgular sunulmuĸtur. Bu bulgulara göre 

asli amacē k©r elde etmek olan ºrg¿tlerde sosyalizasyon politikalarēnēn temel belirleyicisi ñt¿m 

­alēĸanlara ºrg¿te uyum programēò, ñortak sosyal aktivitelerò gibi kodlarē i­eren ñkolektifò 

yaklaĸēmdēr. Bununla birlikte diĵer yaklaĸēmlara ait uygulamalarēn da bu tip ºrg¿tlerde ºnemli 

ºl­¿de yer bulduĵunu sºylemek m¿mk¿nd¿r. Sosyal fayda amacē g¿den ºrg¿tlerde ise 

sosyalizasyon politikalarēna yºnelik uygulamalarēn temel belirleyicisi ñkolektifò ve ñformelò 


































