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ÖZET 

 

Bu araĢtırmanın amacı, örgütsel meĢruiyet krizi olarak tanımlanan durumlarda 

iĢletmelerin krizi nasıl algıladıklarını, hangi tepkileri verdiklerini ve kriz sonrasında 

meĢruiyeti onarma veya yeniden kazanma amacıyla hangi strateji, taktik ve araçları 

kullandıklarını vaka incelemesi aracılığıyla analiz ederek ortaya koymaktır. Bu amaç 

doğrultusunda, 2015-2018 yılları arasında Gıda, Tarım ve Hayvancılık (yeni adıyla 

Tarım ve Orman) Bakanlığı tarafından ürünlerinde taklit veya tağĢiĢ yaptığı ifĢa 

edilen Ankara, Konya ve Kayseri‟de yer alan toplam 33 iĢletme ile yarı 

yapılandırılmıĢ mülakat yapılmıĢtır. Yazılı ve görsel medya araçlarında yer alan ilgili 

dokümanlar ile desteklenen mülakat verileri, MAXQDA nitel analiz programı 

aracılığıyla kodlanarak analize tabi tutulmuĢtur. Analizler sonucunda; iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırma kapsamında en çok gerekçelendirme, 

normalleĢtirme, suçlama, varoluĢsal (ontolojik), otoriteleĢtirme, kötüleme, kimlik 

inĢa etme, ayırma (disassociation) ve yaygınlaĢtırma strateji ve taktiklerini, bu 

strateji ve taktikleri uygulamada ise kurumsal web sayfalarını araç olarak tercih 

ettikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ayrıca ilgili iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi 

karĢısında sessizlik, önemsememe, vakit kazanma, isim değiĢtirme ve küçülme gibi 

kendilerine özgü strateji ve taktiklere de baĢvurdukları tespit edilmiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: MeĢruiyet, Örgütsel MeĢruiyet, MeĢruiyet Krizi, Vaka 

Analizi, Taklit, TağĢiĢ, MAXQDA. 
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SUMMARY 

 

The purpose of this research is, by analyzing through a case study, to explain 

how organizations perceive the crisis in what is defined as an organizational 

legitimacy crisis, what reactions they give, and what strategies, tactics and tools they 

use to repair or regain legitimacy after crisis. In accordance with this purpose, 

between the years 2015-2018, a semi-structured interview was conducted with 33 

enterprises in Ankara, Konya and Kayseri, where the Ministry of Food, Agriculture 

and Livestock (new name Agriculture and Forestry) disclosed their counterfeit or 

adulteration. The interview data supported by the relevant documents in written and 

visual media tools were analyzed by coding by means of MAXQDA qualitative 

analysis program. As a result of the analysis; it was concluded that they preferred the 

most justification, normalization, accusation, ontological, authorization, 

discretization, identity building, disassociation and dissemination strategies and 

tactics, and in the implementation of these strategies and tactics, they preferred 

corporate web pages as tools in the scope of restructuring the organizational 

legitimacy of enterprises. In addition, it has been determined that the relevant 

businesses also apply to their own strategies and tactics, such as silence, caring, time-

saving, name-changing and organizational downsizing in the face of the 

organizational legitimacy crisis. 

Keywords: Legitimacy, Organizational Legitimacy, Legitimacy Crisis, Case 

Study, Counterfeit, Adulteration, MAXQDA. 
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GĠRĠġ 

MeĢruiyet kavramı, yıllardan beri birçok farklı disiplinin yoğun ilgi gösterdiği 

merkezi kavramlardan birisidir. Sosyoloji, uluslararası iliĢkiler, siyaset bilimi gibi 

birçok farklı disiplinin dikkatini çeken kavram, iĢletmecilik alanında ve bu 

doğrultuda kurumsal kuram baĢta olmak üzere örgüt kuramları alanında da kritik bir 

unsur olarak çalıĢmalarda yer edinmiĢtir. 

MeĢruiyet kavramını; bir sosyal veya ekonomik varlığın, otoritenin, rejimin 

veya bir bireyin eylem, faaliyet, davranıĢ, amaç, değer ve normlarının yaĢamını 

sürdürdüğü toplumsal ve kültürel bağlama, dolayısıyla toplumun norm, inanıĢ, değer 

ve beklentilerine uyumlu, tutarlı, doğru ve makul olduğuna dair genel bir algı veya 

varsayım olarak ifade etmek mümkündür. Nitekim örgütler, parçası oldukları geniĢ 

bir sosyal sistem içerisindeki sosyal değerler ile kendi faaliyetleri ve kabul edilebilir 

davranıĢ normları arasında bir uyum sağlama arayıĢındadırlar ve bu iki değer sistemi 

arasında uyum olduğu durumda örgütsel meĢruiyetten söz etmek mümkünken, söz 

konusu sistemler arasında mevcut veya potansiyel bir eĢitsizlik ya da uyumsuzluk 

olduğunda ise örgütsel meĢruiyet tehdit altına girmiĢ olmaktadır (Dowling ve Pfeffer, 

1975). Bu anlamda örgütlerin yaĢamlarını sürdürebilmeleri, baĢarılı olabilmeleri, 

kaynaklara kolaylıkla ulaĢabilmeleri ve istikrar elde edebilmeleri, olumlu bir örgütsel 

itibar sağlamaları ve toplumsal desteği sürdürebilmeleri için örgütsel meĢruiyetin 

kazanılması, sürdürülmesi ve muhtemel bir erozyonda onarılması, kayıpta ise 

yeniden kazanılması gerekmektedir.  

Örgütsel meĢruiyet kavramının özellikle örgütlerin yaĢamlarını sürdürmeleri 

noktasındaki önemi, sürekli değiĢen toplumsal yaĢamda, değer, inanıĢ, çıkar ve 

istekler karĢısında örgütlerin meĢru kalmalarını güçleĢtirebilmektedir. Bununla 

birlikte örgütlerin yaĢamlarını sürdürürken örgütsel faaliyet, uygulama, amaç ve 

değerlerinin toplumun değer, inanç ve normları ile çatıĢması veya uyumsuzluk 

göstermesi ise örgütleri muhtemel bir meĢruiyet krizine sürükleyebilmektedir. 

Örgütler karĢılaĢtıkları meĢruiyet krizleri neticesinde meĢruiyetlerini kaybederek 

örgütsel ölüme kadar gidebilen trajik bir sürece girebilirken, diğer yandan ise bu 

krize cevap vererek çeĢitli strateji, taktik ve araçları kullanmak suretiyle meĢruiyet 

krizinin üstesinden gelmeye, zarar gören meĢruiyetlerini onarmaya çalıĢmaktadırlar. 
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Olası bir meĢruiyet kaybı ise örgütlerin yaĢamlarını devam ettirmesini imkânsız 

kılabilecek durumlara yol açabilmektedir. 

MeĢruiyet kavramının sosyal ve ekonomik hayatın temel dinamiklerinde 

önemli bir yer edinmesi, dolayısıyla toplumsal ve örgütsel yaĢama Ģekil vermesi 

kavramın farklı kültürel, siyasal, ekonomik bağlamlarda araĢtırılmasını gerekli 

kılmaktadır. Bu doğrultuda örgütsel meĢruiyet kavramına iliĢkin yapılan literatür 

incelemesinde; araĢtırmacıların genel eğiliminin örgütsel meĢruiyeti tanımlama, 

kaynaklarını ve türlerini belirleme, örgütsel meĢruiyet kazanımı ve meĢruiyetin 

sürdürülmesini irdeleme yönünde olduğu belirlenmiĢ; örgütlerin meĢruiyetlerini ve 

yaĢamlarını ciddi anlamda riske atan ve bu çalıĢma kapsamında “örgütsel meĢruiyet 

krizi” olarak kavramlaĢtırılan durumlarda ise örgütlerin nasıl davrandıklarının, hangi 

strateji, taktik ve araçları tercih ettiklerinin bütüncül bir bakıĢ açısıyla araĢtırılmadığı 

görülmüĢtür. Ayrıca Deephouse ve Suchman (2008), araĢtırmacıların meĢruiyete 

iliĢkin sürekli yeni özellik ya da bileĢenler üretmelerine rağmen, meĢruiyetin ampirik 

olarak az sayıda test edildiğini belirtirken; Suddaby vd. (2017) ise yaygın 

kullanımına rağmen meĢruiyetin, örgüt kuramının “yeterince incelenmemiĢ 

kavramlarından” birisi olmaya devam ettiğini vurgulamıĢlardır. Bununla birlikte 

uluslararası literatürde meĢruiyet kavramına son yıllarda gösterilen ilgi nispeten 

artmıĢ, ancak konu ulusal literatürde henüz yeterince ilgi görmemiĢ ve konuyla ilgili 

çalıĢmalar sınırlı kalmıĢtır (Kalemci ve Duman, 2007; Kalemci ve Tüzün, 2008; TaĢ, 

2013).  

Bu gerekçelerle mevcut çalıĢmanın, söz konusu boĢlukları kapatmaya 

çalıĢabileceği ve özellikle ulusal literatüre kendi ölçeğinde katkı sağlayıcı nitelikte 

olabileceği düĢünülmüĢtür. Örgütsel meĢruiyet krizinin üstesinden gelme ve 

meĢruiyetin yeniden yapılandırılması Ģeklinde tanımlanabilen sorunsalın çalıĢılması, 

hem ifade edildiği nitelikte teorik katkılar, hem de meĢruiyet krizlerinde kullanılan 

strateji, taktik ve araçlar konusunda uygulamacılara fikir sağlayacak olması 

nedeniyle önemli görülmektedir.  

Bu noktadan hareketle araĢtırmanın amacı, örgütsel meĢruiyet krizi olarak 

tanımlanan durumlarda örgütlerin krizi nasıl algıladıklarını ve kriz sonrasında 

meĢruiyeti onarma veya yeniden kazanma amacıyla hangi strateji, taktik ve araçları 

kullandıklarını vaka incelemesi aracılığıyla analiz ederek ortaya koyabilmektir.  
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Bu amaç doğrultusunda çalıĢma dört bölüm üzerine inĢa edilmiĢtir. ÇalıĢmanın 

birinci bölümünde; meĢruiyet kavramı açıklanmıĢ, sonrasında kavramın 

özümsenebilmesi amacıyla kuramsal temel çerçevesinde ilgili kuramsal yaklaĢımlara 

yer verilmiĢ ve söz konusu yaklaĢımlarda meĢruiyet kavramının yeri ve önemi 

irdelenmiĢtir. Ġkinci bölümde; örgütsel meĢruiyet kavramı ve kapsamı, örgütsel 

meĢruiyetin örgütler açısından önemi ve iĢlevleri, örgütsel meĢruiyetin altyapısı ve 

son olarak örgütsel meĢruiyet kazanma, sürdürme ve koruma stratejileri ele 

alınmıĢtır. Üçüncü bölümde ise; örgütsel meĢruiyet krizi kavramı ve kapsamı, 

örgütsel meĢruiyet kaybı ve örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması 

bağlamında onarım ve yeniden kazanım süreci ve stratejileri ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın dördüncü ve son bölümünde ise araĢtırmanın konusu, problemi, amacı ve 

soruları ile araĢtırmanın önemi, yöntemi, kapsamı, varsayımları baĢlıklarına yer 

verilmiĢ olup son kısımda verilerin toplanması ve analizi ile elde edilen bulgular 

irdelenmiĢtir. ÇalıĢma sonuç, tartıĢma ve öneriler baĢlıkları ile nihayete erdirilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 ÖRGÜT KURAMLARI KAPSAMINDA MEġRUĠYET KAVRAMI 

Bu bölümde, öncelikle meĢruiyet kavramı açıklanmıĢ, sonrasında meĢruiyetin 

kuramsal temelini ortaya koymak amacıyla farklı kuramsal yaklaĢımlar bağlamında 

kavram irdelenmeye çalıĢılmıĢtır.  

1.1. Kavramsal Olarak MeĢruiyet 

Bir kavram olarak bakıldığında meĢruiyet, genel olarak sosyal veya normatif 

bir zemin kazanma Ģeklinde değerlendirilse de aslında kuramsal olarak farklı 

dinamikleri içerisinde barındıran zengin bir yapıya sahiptir.  

Bu baĢlık altında meĢruiyetin kavramsal çerçevesi bağlamında kavramın tanımı 

ve kapsamı, farklı disiplinlerin meĢruiyete iliĢkin yaklaĢımları ve tanımlamaları, 

meĢruiyet ile iliĢkili kavramlar, meĢruiyet kavramının yapısal analizi ve son olarak 

meĢruiyet türleri ele alınmıĢtır.    

1.1.1.  MeĢruiyet Kavramı ve Kapsamı 

MeĢruiyet kavramının kökeni oldukça karmaĢık ve tartıĢmalı bir konudur 

(Mazza, 1999: 2). Bu anlamda farklı görüĢler olsa da meĢruiyet kavramının 

kökeninin Arapça‟ya dayandığı fikri daha ağır basmaktadır. MeĢruiyet kavramı; 

Arapça‟da “açıklamak, açığa çıkarmak; bir iĢe baĢlamak, uyulmaya değer adet 

baĢlatmak; din/hukuk kuralı koymak” anlamlarına gelen “Ģe-re-a” fiilinin, nesnesi 

olan “meĢru” kelimesinin sonuna ek getirilmesi sonucunda türemekte ve “meĢru 

olma durumu”nu ifade etmektedir. Dolayısıyla meĢruiyet; hukuka, kamu vicdanına, 

geçerliliği olan inanç ve değerlere uygunluğu ifade eden bir kavramdır (Akyüzoğlu, 

2012: 28-29; Aybakan ve Dönmez, 2004: 378). Osmanlı Türkçesi‟nde “meĢru, 

meĢrua (Ģer‟den)”; „Ģer‟an caiz olan, Ģeriatın izin verdiği, Ģeriata, kanuna uygun‟; 

“meĢruiyet” ise „meĢruluk, meĢru olma, kanuna uygun bulunma‟ Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır (Atay, 1997: 121). MeĢruiyet kavramının Latince kökeni ise “meĢru, 

yasal/kanuni, doğru, uygun, adil” anlamlarına gelen ve “lex” kökünden türemiĢ olan 

“legitimus” kelimesine dayanmaktadır (Latin Lexicon, 2017). Kavramın Ġngilizce 

karĢılığı ise “legitimacy” dir ve Webster Sözlüğü‟ne göre „meĢru olma durumu veya 

niteliği‟ Ģeklinde ifade edilirken, “meĢru” kelimesi ise „tanınmıĢ ilkelere veya kabul 

edilmiĢ kurallara ve standartlara uygun‟ olma Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Merriam-

Webster, 2017). Türk Dil Kurumu Sözlüğü‟nde ise meĢruiyet kavramı “meĢruluk” ile 

http://www.latinlexicon.org/
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eĢ anlamlı olarak ifade edilerek, „geçerli olma durumu‟ Ģeklinde tanımlanmıĢtır 

(TDK, 2017). Kısacası etimolojik olarak meĢruiyet kavramı; “yasal, geçerli, hukuki, 

tasdik edilen, kabul gören, onaylanan, dine ve ilahi emre uygun olan, dinin, toplumun 

ve kamu vicdanının doğru, geçerli ve haklı bulduğu eylem, davranıĢ ve kuralı ifade 

eden „meĢru‟ kelimesinden” türemiĢtir ve dine, ilahi olana ve hukuka uygunluk ile 

yasallık gibi anlamlara gelmektedir (OkumuĢ, 2010: 13). 

Literatürde meĢruiyet kavramı, ilk olarak 1918 yılında Max Weber tarafından, 

aktörlerce zorunluluk gereği birtakım kurallar setine uyum veya kabul edilebilir ve 

arzu edilen bir eylem oluĢturduğu düĢünüldüğü için uyulan kurallar Ģeklinde 

açıklanmıĢtır (Weber, 1978: 31; Brown ve Toyoki, 2013: 877). Weber, meĢruiyet 

kavramını hem örgüt hem de devlet düzeyinde güç yapıları ve otorite bağlamında 

incelemiĢtir (Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 403). Bu doğrultuda Weber (1947: 

328) üç meĢruiyet tipine tekabül eden, üç tip otoriteden bahsetmiĢtir. Bunlar; (1) 

geleneklere ve inançlara dayanan, her zaman var olduğu için meĢru kabul edilen 

“geleneksel otorite”, (2) meĢruiyetini bireyin kiĢiliğinde mevcut olan niteliklerden ve 

güçten alan ya da ilgili kiĢinin ortaya koyduğu normatif kalıplara veya düzene 

dayanan “karizmatik otorite” ve (3) meĢruiyetini hukuk kurallarından alan “yasal-

rasyonel” otoritedir. 

Öte yandan yine Weber (1947), meĢruiyeti; rejimlerin ve kurumların toplumsal 

kabulü ile güç ve otoriteyi etkin bir Ģekilde kullanma yetenekleri arasındaki iliĢkiyi 

ele alan temel bir unsur olarak ifade etmiĢtir. Ona göre meĢruiyet, otorite yapısının 

uygunluğuna yönelik bir inanıĢtır. Bu bağlamda Weber, sadece güçlü ve üstünlerin 

otoritesinin değil, aynı zamanda belirli mevkilere ve bu mevkileri iĢgal edenlere 

otorite atfetmeyi mümkün kılacak değerlendirmelerin de kabulünü ima etmektedir. 

Dolayısıyla meĢruiyet; biçimsel olarak doğru ve kabul edilmiĢ yöntemlere göre inĢa 

edilen, kurallara uymaya hazır olma üzerine yerleĢik bir kavramdır (Aydın ve 

CoĢkun, 2007: 104). 

Weber‟in meĢruiyet-otorite iliĢkisine yönelik kategorizasyonu, diğer 

araĢtırmacılar için meĢruiyetin kavramsallaĢtırılmasında ve geliĢmesinde son derece 

etkili olmuĢ (Suddaby vd. 2017: 454) ve konuya iliĢkin yapılan araĢtırmaların hemen 

hemen hepsinde atıf almıĢtır. Weber‟in meĢruiyet tipolojisi ilerleyen yıllarda bazı 

araĢtırmacılar tarafından eleĢtirilirse de meĢruiyet kavramını ilk kullanan yazarlardan 
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olması ve yaĢanan dönüĢümleri incelemeye yardımcı olacak “otorite tipleri” 

geliĢtirmesi Weber‟i bu noktada önemli kılmaktadır (Özev, 2005: 87). 

Bunlarla birlikte meĢruiyet kavramını sosyal yapı perspektifinden irdeleyen ilk 

araĢtırmacılardan birisi olan Weber (1922); “Economy and Society (Ekonomi ve 

Toplum)” baĢlıklı kitabında sosyal eylemlerin araçsal rasyonellik, değer temelli 

rasyonellik, duygusallık ve geleneksellik Ģeklindeki sosyal eylem ve sosyal düzen 

arasındaki bağları ve buna bağlı olarak referans kodlarını ortaya koyan dört 

yönelimini belirleyerek meĢruiyetin anlam haritasını çizmeye çalıĢmıĢtır (Mazza, 

1999: 32). Ayrıca Weber, davranıĢların temelinde yer alan ahlaki motivasyonlar 

(maxims) veya kurallar bağlamında sosyal yapının önemini tartıĢmıĢ ve meĢruiyetin 

hem genel sosyal normlar hem de resmi kanunlara uygunluğun sonucu olabileceğini 

ileri sürmüĢtür (Weber, 1978; Deephouse ve Suchman, 2008: 50). Nitekim Weber‟in 

meĢruiyet görüĢünün, birtakım sosyal yükümlülük veya arzu edilen bazı eylemlerin 

meydana getirdiği, algılanan sosyal düzene uygunluğa dayandığı söylenebilir 

(Walker, 2004). 

MeĢruiyet kavramının geliĢimine önemli katkılar sağlayan bilim insanlarından 

birisi olan Parsons (1956: 68), meĢruluğun, sosyal sistemin beklentileri 

doğrultusunda, sistemin norm ve değerleri ile örtüĢmesi ve tutarlı olması gerektiğini 

belirterek; meĢruiyeti “bir eylemin ilgili sosyal sistemle iliĢkisi bağlamında 

paylaĢılan veya ortak değerler açısından değerlendirilmesi” (Parsons, 1960: 175) 

Ģeklinde tanımlamıĢtır. Bir diğer ifadeyle meĢruiyetin; eylemlerin, inançların, 

değerlerin ve normların uygunluğu veya kabul görmesi konusunda bir uzlaĢma 

sonucu ortaya çıkabileceğini vurgulamıĢtır (Yılmaz vd., 2015: 1145).  

Farklı bir bakıĢ açısıyla Berger ve Luckmann (1966: 110) ise meĢruiyeti veya 

meĢruluğu, “ikinci dereceden/ikincil” bir anlam nesnelleĢtirilmesi olarak ele 

almıĢlardır. Bu sürecin ilk aĢamasında kurumlar, paydaĢlar arasında kolektif anlamlar 

çağrıĢtıran ve tekrarlanan davranıĢ kalıpları aracılığıyla vücut bulmaktadır. Bu 

düzenin meĢrulaĢması ise kurumun daha geniĢ biliĢsel çerçevelerle, normlarla veya 

kurallarla bağlantı kurmasıyla mümkündür. Bu anlamda meĢruiyet, biliĢsel 

geçerliliğini nesnelleĢtirilmiĢ anlamlar ile özdeĢleĢtirerek kurumsal düzeni 

açıklarken; aynı zamanda kurumsal düzenin pratik ilkelerine ve zorunluluklarına 

ahlaki bir değer yükleyerek ilgili düzeni gerekçelendirmektedir (Berger ve 
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Luckmann, 1966: 111). Kısacası, Berger ve Luckmann‟a göre “kurumlaĢma”; 

„birinci dereceden/birincil‟, “meĢrulaĢtırma” ise „ikinci dereceden/ikincil‟ 

nesnelleĢtirme unsurudur. Dolayısıyla meĢrulaĢtırma, bir anlamda kurumlaĢmanın 

sonraki nesillere açıklanması ve onların gözünde gerekçelendirilmesi ve 

haklılaĢtırılmasıdır (Metin, 2011: 79). 

Schlusberg (1969: 68) meĢruiyeti; bir kiĢinin veya örgütün, etkilediği ve 

etkilendiği bireyler tarafından eylem ve değerlerinin doğru ve uygun olarak 

algılanması Ģeklinde ifade etmiĢtir. Bununla birlikte Maurer (1971: 361) ise; bir 

sosyal varlığın veya örgütün emsalleri, üstleri veya üst sistemine varlığının doğru 

olduğunu gerekçelendirme süreci olarak meĢruiyet kavramına karĢılık vermiĢtir. 

Homans (1974), meĢrulaĢmıĢ rejimlerin neyin yapılıp neyin yapılmaması gerektiğini 

tayin eden/yasaklayan davranıĢ standartları oluĢturduğunu ileri sürmüĢtür (Aktaran; 

Brown ve Toyoki, 2013: 877). Adams‟a (1975: 31) göre ise meĢruiyet kavramı, 

“tanınmıĢ ilkeler veya kabul edilmiĢ kurallar veya standartlar” ile uyumu 

gerektirmesi açısından bir otorite, yasa veya faaliyete iliĢkin kültürel bir potansiyeli 

ifade etmektedir. Dahası, meĢruiyet, insanların bir Ģeyi “doğru, uygun veya olması 

gerektiği gibi” kabul etmeleri durumunu vurgulamaktadır. 

Bütün bu tanımlamaların yanı sıra meĢruiyet kavramına; örgütsel amaçlarla 

toplumsal değerler, normlar ve beklentiler arasındaki uyum ve akla uygunluk 

(Dowling ve Pfeffer, 1975; Meyer ve Rowan, 1977; Ashforth ve Gibbs, 1990; 

Preston vd., 1995; Brown, 1998), kabul ya da onay (Brown, 1997; Knoke, 1985; 

Meyer ve Rowan, 1977), aksi düĢünülemezlik (taken-for-grantedness) (Meyer ve 

Rowan, 1977), kanıksanmıĢlık veya özümseme (Carroll ve Hannan, 1989), makul 

olma ve haklı gerekçelere dayanma (Sinclair, 1995) gibi çeĢitli anlamlar 

atfedilmiĢtir.  

Birçok araĢtırmacının meĢruiyet olgusunu inceleme konusu yaptığını fakat 

olgunun tam olarak tanımlanmadığını ve olgu hakkında tam bir görüĢ birliğine 

varılamadığını dile getiren Suchman (1995: 572, 574) ise meĢruiyet kavramını; 

“ekonomik bir varlığın faaliyetlerinin, sosyal sistemler aracılığıyla oluĢturulan 

normlar, değerler, inançlar ve açıklamalar doğrultusunda istenen, uygun veya kabul 

edilebilir olduğuna dair genel bir algı veya varsayım” olarak ifade etmiĢtir. Benzer 

Ģekilde Zelditch (2001: 33), bir yönetim biçimi, güç veya otorite, statü ve değiĢim 
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gibi Ģeylerin toplum veya bir grup tarafından kabul edilen normlar, değerler, 

inançlar, uygulamalar ve prosedürler ile uyumlu olduğu takdirde meĢru olacağını 

iddia etmiĢtir. Bu bağlamda meĢruiyet, bireyin ya da kolektif yapının sosyal sistemde 

arzulanan, istenen ve uygun görülen faaliyetlerine iliĢkin genellemeler veya 

varsayımlardır. MeĢruiyetin temelinde; sosyal sistemin beklentilerine, normlarına, 

kurallarına, değerlerine ve anlamlarına uyumlu beklentileri yerine getirerek 

(Deephouse ve Carter,  2005: 331) faaliyetleri, amaçları, uygulamaları, prosedürleri 

vb. unsurları bu doğrultuda Ģekillendirmek ve sürdürmek yatmaktadır. Dolayısıyla 

meĢruiyet, sosyal yapı ve dinamiklerden bağımsız olarak değerlendirilebilecek bir 

kavram değildir. 

Tablo-1: MeĢruiyet Kavramına ĠliĢkin Önemli Tanımlamalar 

BaĢlıca Yazarlar Tanım 

Weber (1918) Zorunluluk gereği birtakım kurallar setine uyum 

Weber (1947) 
Rejimlerin ve kurumların toplumsal kabulü ile güç ve otoriteyi etkin bir Ģekilde 

kullanma yetenekleri arasındaki iliĢkiyi ele alan temel bir unsur 

Parsons (1960) Bir eylemin paylaĢılan veya ortak değerler açısından değerlendirilmesi 

Berger ve 

Luckmann (1966) 

Ġkinci dereceden (ikincil) bir anlam nesnelleĢtirilmesi-kurumlaĢmanın 

gerekçelendirilmesi ve haklılaĢtırılması 

Schlusberg (1969) 
Bir kiĢinin veya örgütün, etkilediği ve etkilendiği bireyler tarafından eylem ve 

değerlerinin doğru ve uygun olarak algılanması 

Maurer (1971) Bir sosyal varlığın, varlığının doğru olduğunu gerekçelendirme süreci 

Homans (1974) Neyin yapılıp neyin yapılmaması gerektiğini tayin eden davranıĢ standartları  

Adams (1975) 
Bir Ģeyin doğru ve uygun kabul edimesi durumunu ifade eden kültürel bir 

potansiyel 

Suchman (1995) 

Ekonomik bir varlığın faaliyetlerinin, sosyal sistemler aracılığıyla oluĢturulan 

normlar, değerler, inançlar ve açıklamalar doğrultusunda istenen, uygun veya 

kabul edilebilir olduğuna dair genel bir algı ya da varsayım 
 

Tablo 1‟deki tanımlamalarda da görüleceği üzere, meĢruiyetin temelinde 

Weber‟in güç ve otorite bağlamlı sosyolojik kavramsallaĢtırmasının etkin rol 

oynadığı, daha sonraki çalıĢmalarda farklı tanımlamalar görülse de meĢruiyet 

kavramını; bir sosyal veya ekonomik varlığın, otoritenin, rejimin ya da bir bireyin 

eylem, faaliyet, davranıĢ, amaç, değer ve normlarının yaĢamını sürdürdüğü toplumsal 

ve kültürel bağlama, dolayısıyla toplumun norm, inanıĢ, değer ve beklentilerine 

uyumlu, tutarlı, doğru ve makul olduğuna dair genel bir algı veya varsayım olarak 

ifade etmek mümkündür. 
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1.1.2.  Farklı Disiplinlerin MeĢruiyet YaklaĢımları 

MeĢruiyet, sosyal bilimler alanında birçok farklı disiplinin ilgi odağında olan 

ve farklı tanımlamalar geliĢtirilen popüler bir kavramdır (Kostova ve Zaheer, 1999; 

Meyer ve Scott, 1983; Meyer ve Rowan, 1977; Gönenç, 2001; Gök, 2012). 

MeĢruiyet kavramı bir önceki baĢlıkta da değinildiği üzere, Latince‟de “hukuk 

nizamına uygun olan” anlamına gelen “legitimus” kelimesinin Batı dillerine 

geçmesiyle oluĢmuĢ bir kavramdır. Fransızca‟da yer alan “hukukun ve adaletin 

üzerine kurulmuĢ olma” anlamında kullanılan “legitime” kelimesi, bunun devamı 

gibidir. Buradan hareketle hukuk teorisyenlerinin de meĢruiyeti genellikle “hukuka 

veya hukuki normlara uygunluk” olarak tanımladıkları anlaĢılmaktadır (Gök, 2012: 

17). 

MeĢruiyet üzerine çalıĢan hukuk teorisyenleri, idare ve anayasa hukuku 

çerçevesinde devlet, kamu yönetimi ve vatandaĢlar arasındaki iliĢkiyi dikkate alarak 

çıkarların korunmasına odaklanmıĢlardır. Buna göre, sosyal menfaatleri temsil eden 

yeni örgütler, formal idari kurallar çerçevesinde kaldıklarında meĢruiyet 

kazanmaktadırlar. Bu tür durumlarda meĢruiyet yasa ve düzenlemelere uygunluktan 

elde edilmektedir (Mazza, 1999: 19-21). Bu anlamda, örgütlerin hukuki-teknik 

yapıları onların meĢruiyetinin kaynaklarından sadece birisidir (Gök, 2012: 18). Diğer 

yandan hukuki kurallar ve düzenlemeler, örgütsel biçimleri inĢa eder ve 

meĢrulaĢmasına yardımcı olur, örgütsel norm ve kurallara ilham kaynağı olarak 

onları Ģekillendirir, ayrıca örgütsel aktörlerin kimliklerinin ve kapasitelerinin inĢa 

edilmesine de yardımcı olur (Edelman ve Suchman, 1997). Ayrıca hukuk ve adalet, 

meĢruiyetin bir göstergesi olduğu hâlde bazen meĢru bir davranıĢ adil 

olmayabilmektedir. Bir örnek aracılığıyla açıklamak gerekirse; mülkiyet hakkı 

kutsaldır ve kiĢinin mülkiyetinde olan bir arazisi rızası olmadan elinden alınamaz. 

Ancak bir bölgede kamulaĢtırma doğrultusunda yol yapılmak istendiğinde, yolun 

kiĢinin arazisinden geçme zorunluluğu varsa sahibinin rızası olmasa da arazi 

kamulaĢtırılabilmektedir. Bu durum adalet esasları dikkate alındığında zor kullanma 

gibi görünebilir, fakat (yasal bir zemine dayandığı için) meĢru bir davranıĢtır 

(Akyüzoğlu, 2012: 31-32). 
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Diğer yandan meĢruiyet kavramı; siyaset bilimi (Lipset, 1959), felsefe 

(Habermas, 1988), psikoloji (Tyler, 2006) ve sosyoloji (Johnson vd., 2006) gibi 

disiplinlerde de önemli bir konudur (Hegtvedt, 2004: 93; Suddaby vd., 2017: 451).  

Siyasi bağlamda, toplumsal sistemin mevcut siyasi mekanizma ve 

kurumlarının, topluma en uygun mekanizma ve kurumlar olduğuna dair inancı 

yerleĢtirme becerisiyle ilgili olan meĢruiyet; “egemenliğin sükûnet içerisinde elde 

edilmesini sağlayan sosyal-siyasal bir mekanizma ve aygıt” olarak ifade edilmektedir 

(OkumuĢ, 2010: 16). Bu doğrultuda siyaset biliminde meĢruiyet kavramı, yöneten ve 

yönetilen iliĢkisinde, yönetimlerin toplumlar üzerinde “nasıl hâkimiyet 

oluĢturabileceği” ve yönetimleri “meĢru yapan unsurların neler olduğu” soruları 

çerçevesinde tartıĢılmaktadır (Gök, 2012: 21-22). Herhangi bir yönetimin meĢru 

kabul edilebilmesinde yönetilenlerin algı, düĢünce ve değerlendirmeleri etkili 

olmaktadır. Bu anlamda meĢruiyet, belirli bir siyasi düzenin haklı, geçerli, doğru ve 

uygun olduğuna yönelik inanç olarak da ifade edilebilmektedir (OkumuĢ, 2010: 17). 

Dolayısıyla yönetimlerin güçlü, nitelikli ve büyük amaçlara sahip olmaları, onların 

doğru ve haklı olduğuna inanan toplulukların yokluğunda çok fazla anlam ifade 

etmemekte ve meĢruiyetlerinden bahsetmek de mümkün olmamaktadır (Gök, 2012: 

22).  

Siyaset sosyoloğu Max Weber de bir örgüt ya da yönetimin, ona bağlı olanlar 

tarafından meĢru olduğu düĢünüldüğü takdirde meĢruiyet sağlayacağını belirtmiĢtir. 

Bu anlamda Weber‟e göre meĢruiyet, bir toplumsal düzenin “bağlayıcı olarak kabul 

edilme itibarına” sahip olmasını ifade etmektedir (Weber, 1947). Sonuç olarak, bir 

devletin, siyasi sistemin, otoritenin veya iktidarın varlığını ve geçerliliğini kabul 

ettirerek bunu sürdürebilmesi ve söz sahibi olabilmesi toplum nezdinde meĢruiyetini 

sağlamasına bağlıdır. Weber, hem ticari örgütler hem de hükümetler için meĢruiyetin 

önemine ve meĢruiyet sürecine değinen ilk bilim insanıdır (Ruef ve Scott, 1998). 

Weber (1968), siyasi yapılarda meĢruiyetin önemi üzerinde durmuĢ, idari/siyasi 

sistemlerin varlığının ikincil/alt aktörlerin yapı ve politik düzenleri meĢrulaĢtırıp 

meĢrulaĢtırmadığına bağlı olduğunu iddia etmiĢtir. Lipset (1959: 86) ise bu anlamda 

meĢruiyetin, bir siyasal sistemin ya da mevcut politik kurumların, toplumsal açıdan 

uygun ve doğru olduğu inancını ortaya koyması ve sürdürmesi açısından önemli bir 

kaynak olabileceğini belirtirken; Etzioni (1987: 175) meĢruiyetin sosyolojik 
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bağlamda, giriĢimciliğin “toplumsal gerçeklik testini” destekleyen toplumsal 

iĢlevlerden biri olduğunu ve toplumsal değiĢimlerin derecesinin toplumdaki 

meĢruiyetinden kaynaklandığını ileri sürmüĢtür. 

MeĢruiyet kavramının önemli bir yeri ve rolü olduğu diğer bir disiplin ise 

uluslararası iliĢkiler disiplinidir. Uluslararası iliĢkilerde meĢruiyet kavramı, bir 

eylemin ya da faaliyetin yasal sürece uygun bir biçimde inĢa edilerek, sonraki süreçte 

de yasalara ve adalete uygun olarak sürdürüldüğüne yönelik inanıĢı ifade etmektedir 

(Steffek, 2000: 18; Çelik, 2007: 20). Ek olarak yine uluslararası iliĢkiler disiplininde 

meĢruiyet; “otonom bir aktörün davranıĢlarının ve dıĢ politika tepkilerinin diğerleri 

tarafından kabul edilme düzeyi” ve “aktörün davranıĢlarının uluslararası toplumun 

değerleri ile uyumu” olarak da tanımlanabilmektedir (Özlük, 2008: 6). Diğer yandan 

uluslararası iliĢkilerde meĢruiyetin iki aĢamadan meydana gelecek Ģekilde ele 

alındığı ileri sürülebilir: Ġlki, “varlık kazanıp tanınma” anlamında meĢruiyet, diğeri 

devletlerarası iliĢkilerde gündeme gelen meĢruiyettir. Devletlerin meĢruiyeti, diğer 

devletler veya devletler topluluğu tarafından tanınmaya dayanmaktadır. Ġkinci aĢama 

olan devletlerarası meĢruiyet ise daha ziyade egemenlik kavramı ile bağlantılıdır. Bu 

doğrultuda her devlet diğer devletin egemenlik haklarına saygılı olmak zorundadır 

(Aybakan ve Dönmez, 2004: 380). 

MeĢruiyet kavramı, felsefenin de ilgi alanına girmiĢtir. Felsefe disiplini 

meĢruiyeti, örgütlerin etik kriterlere uygunluğuna göre değerlendirmiĢtir. Bu 

anlamda örgütlerin etik ve ahlaki davranıĢları meĢruiyetlerinin değerlendirilmesinde 

belirleyici kriter olmuĢtur. Diğer yandan iktisadi anlamda meĢruiyet perspektifinde 

ise örgütsel çıkarların maksimizasyonu sosyal olarak kabul edilebilir ise kârlı 

örgütler “de facto” olarak meĢrulaĢmıĢ kabul edilmektedir. Bu bakıĢ açısına göre, kâr 

elde etmek için rasyonel ekonomik stratejiler üretim konuları ve sosyal konulara 

uyumu ihmal ederek meĢruiyet kazanmak için destekleyici stratejiler hâline 

gelmektedir (Mazza, 1999: 19-21).  

MeĢruiyet kavramı dinlere iliĢkin çalıĢmalarda ise dinin temel prensiplerine 

uygunluğu ifade etmektedir (Akyüzoğlu, 2012: 28). Birçok toplumsal iĢlevi bulunan 

din olgusunun en önemli iĢlevlerinden birisi meĢrulaĢtırma, bir diğer ifadeyle 

meĢruiyet kazandırmadır. Berger‟in (1993: 65) deyimiyle din; geçmiĢten günümüze 

en yaygın, kapsamlı ve etkili meĢrulaĢtırma kaynağı olmuĢtur. Dolayısıyla dini 
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meĢruiyet meĢruluğun, geçerliliğin, haklılığın, doğruluğun ve yasallığın din ve dini 

kaynaklar aracılığıyla sağlanmasını ifade etmektedir. Din, meĢrulaĢtırıcı iĢlevi 

aracılığıyla statükoyu, kurumları, örgütleri, kurumsal yapı ve faaliyetleri 

meĢrulaĢtırarak, bunların geçerli ve uygun görülmesini sağlamaktadır (OkumuĢ, 

2010: 35-36). Bu nedenle kurumlar ve örgütlerin yanı sıra dinin sosyal ve siyasal 

açıdan devletler tarafından önemsendiği de bir gerçektir. Bu doğrultuda dine en 

mesafeli görünen güç, iktidar veya devletler bile “dini meĢrulaĢtırım” vasıtasıyla 

dinin “toplumsal düzenin entegrasyonunu sağlama ve statükoyu meĢrulaĢtırabilme” 

iĢlevlerinden faydalanmak istemiĢlerdir (Sezgin, 2013: 57). 

Sonuç olarak meĢruiyet, çok boyutlu ve karmaĢık bir kavramdır. Dolayısıyla 

meĢruiyet kavramı; yasallık, ahlakilik, doğruluk, haklılık, uygunluk, geçerlilik, 

tutarlılık gibi birçok farklı kavramı potasında eriten, çok boyutlu bir kavram olarak 

ele alındığında anlam kazanmaktadır (Gök, 2012: 23). 

1.1.3.  MeĢruiyet ile ĠliĢkili Kavramlar 

MeĢruiyet kavramına iliĢkin farklı disiplinlerin çeĢitli tanımlamaları vasıtasıyla 

kavramın özü ortaya konulmaya çalıĢılsa da meĢruiyet kavramına benzer, yakın ve 

meĢruiyetle iliĢkili kavramların, kısacası meĢruiyet kavramıyla karıĢtırılan 

kavramların da ele alınmasının, meĢruiyetin daha iyi anlaĢılması adına faydalı 

olacağı düĢünülmektedir.  

1.1.3.1. Ġtibar, Statü ve Prestij  

MeĢruiyet, itibar (reputation), statü (status) ve prestij (prestige) kavramlarının 

örgütsel yaĢamdaki kültürel faktörlere ve sosyal değerlendirmelere odaklanması, 

örgütlerin sosyal normlara uyum sağlayarak kaynaklara ulaĢabilmesinin mümkün 

olacağını belirtmesi ve örgütsel davranıĢın teknik faaliyetlerin yanı sıra sosyal 

sinyallere de dayandığını vurgulaması (Deephouse ve Suchman, 2008: 60) gibi 

birçok ortak noktası olmasına rağmen bu kavramlar arasında belirgin farklılıklar 

bulunmaktadır. 

Ġtibar, dıĢ çevrenin bir örgüte yönelik toplam algı ve yargılarını ve bir örgütün 

paydaĢları tarafından atfedilen genel saygınlığını temsil etmektedir (Hamilton, 2006: 

22). Bir baĢka tanıma göre itibar, bir örgütün geçmiĢteki performansı ve davranıĢları 

hakkındaki kolektif algılara dayanarak, gelecekteki davranıĢları ve performansı 

hakkındaki genel beklentileri ifade etmektedir (Deephouse ve Suchman, 2008: 59-
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60). Hem meĢruiyet hem de itibar, paydaĢların örgütlerle ilgili düĢüncelerini ve 

duygularını ifade etmesine rağmen, bu kavramlar arasında bazı farklılıklar 

bulunmaktadır. MeĢruiyet, bir örgütün değer ve faaliyetlerinin “kabul edilebilirliği” 

üzerine odaklanırken; itibar, örgütün rakiplerine kıyasla “uygunluğuna, olumlu 

karĢılanmasına” odaklanmaktadır (Zyglidopoulos, 2003: 75). Bir örgütün faaliyetleri 

olumlu ve uygun kabul edilmeden önce örgüt, örgütsel paydaĢlar tarafından 

belirlenen sosyal kabul edilebilirlik normlarına, dolayısıyla itibardan önce meĢruiyete 

iliĢkin gerekliliklere bağlı kalmalıdır (Hamilton, 2006: 9). Örgütsel itibar ise bir 

örgütün meĢrulaĢma sürecinin sosyal olarak inĢa edilmiĢ bir sonucudur (Rao, 1994; 

Zyglidopoulos, 2003; Hamilton, 2006), dolayısıyla meĢruiyet, itibarın ön koĢuludur. 

ġekil-1: MeĢruiyet, Ġtibar ve Statü ĠliĢkisi 

ġekil 1‟de de görüldüğü üzere meĢruiyet, sosyal norm ve ilkelere uyumu 

yansıtırken; statü, grup hareketliliği ve atfetmeyi; itibar ise baĢarıyı ve izlenimi 

yansıtmaktadır. MeĢruiyet, güvenilirlik ve iyi bir izlenim sayesinde itibarın elde 

edilmesini sağlarken, doğru ve olumlu iĢler yapıldığına dair algı ile de iyi bir statü 

elde edilmesine yol açmaktadır. Diğer bir ifadeyle örgütün meĢrulaĢması ve zamanla 

tanınması sonucunda statü kazanılmaktadır (Bitektine, 2011: 151). Olumlu ve iyi bir 

itibar da meĢruluğu etkilemektedir, çünkü meĢruiyet kaynakları destek ve üyelik 

kararları verirken genellikle itibarı göz önünde bulundurmaktadırlar (Deephouse ve 

Suchman, 2008: 66). Ayrıca iyi ve güçlü bir itibar, meĢruiyete yönelik itirazlara veya 

meĢruiyet sorunlarına karĢı örgütün kendisini savunması noktasında olumlu bir 

 

Kaynak: Deephouse ve Suchman, 2008: 66 
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kaldıraç etkisi ve güç sağlayarak, aynı zamanda örgütsel bileĢenler
1
 (paydaĢlar, 

kurucular, toplum vs.) üzerinde yatıĢtırıcı bir etki sağlamaktadır (Ashforth ve Gibbs, 

1990: 183, 189). 

Öte yandan meĢruiyette bilinirlik, tanınma ve prestij algısı da önemli rol 

oynamaktadır (Green ve Li, 2011: 1663). Prestij, örgütün pozitif bir sosyal 

değerlendirme üstünlüğüne sahip olması sayesinde amaçlarına ulaĢma kapasitesini 

göstermesidir. Bir örgüt meĢru değil ise statüsü veya itibarı ne olursa olsun prestiji de 

düĢük olacaktır (Deephouse ve Suchman, 2008: 66).  

Son olarak örgütsel meĢruiyet sürecinin aynı zamanda örgütsel imaj ve itibar 

yönetiminin fonksiyonlarını (kazanılması, korunması, sürdürülmesi ve onarımını) da 

kapsayan bir süreç olması nedeniyle (Drumheller, 2004: 6), imaj ve itibar 

yönetiminden daha geniĢ ve kapsamlı bir konu olduğunu belirtmekte fayda vardır. 

1.1.3.2. Yasallık  

MeĢruiyet kavramının, yetkili organlar tarafından konulmuĢ olan bir kanuna 

uygun olmayı vurgulayan yasallık (legality, lawfulness- hukukilik, kanunilik) 

kavramından ayırt edilmesi gerekmektedir (Akyüzoğlu, 2012: 30; OkumuĢ, 2010: 

35). Hukuk, meĢruiyet kavramının temelinde yer alan önemli bir unsur olmasına 

rağmen, meĢruiyeti sadece “hukuka uygunluk” olarak tanımlamak, kavramın içini 

tam doldurmamak, eksik bırakmak anlamına gelmektedir. Hukukilik kavramı daha 

çok “pozitif bir kurala, hukuka veya kanunlara uygunluğu ifade ederken; meĢruiyet 

kavramı ise geçerliliği olan bir değere ve normlara uygunluğu” da içeren daha 

kapsamlı bir olgudur (Gök, 2012: 17-18).  Bir diğer ifadeyle meĢruiyet, yasallıktan 

daha kapsamlı bir Ģekilde makul, doğru, haklı ve uygun bulunma durumlarına da 

ihtiyaç duymaktadır (Çelik, 2007: 10). Nitekim Weber‟in meĢruiyete iliĢkin görüĢleri 

de dikkatli bir Ģekilde incelendiğinde meĢruiyetin hukukilikle aynı Ģey olmadığı 

açıkça anlaĢılmaktadır (Gönenç, 2001: 134).  

Littré Sözlüğü meĢru ile yasal olan arasındaki farklılığı Ģu Ģekilde 

açıklamaktadır: “Kanuna uygun olan yasaldır. Hakkaniyete uygun olan meĢrudur. 

                                                           
1
 Hybles (1995: 244) örgütsel bileĢenleri (constituents); toplum, devlet, medya ve yatırımcılar olmak 

üzere dört ana gruba ayırsa da, bu çalıĢmada kavram, çeĢitli iç ve dıĢ kitlelere, izleyicilere, paydaĢlara 

ve diğer bileĢenlere (örneğin, hissedarlar/yatırımcılar, düzenleyici kurumlar veya politikacılar) atıfta 

bulunmak amacıyla daha kapsayıcı ve genel anlamda kullanılmıĢtır. 
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Kanunu ihlâl eden bir fiil hiçbir zaman yasal olamaz, ancak Ģartlar gereğince meĢru 

olabilir” (Akyüzoğlu, 2012: 30).  

Öte yandan, bir faaliyete karĢı ciddi anlamda toplumsal tepkiler olsa bile ilgili 

faaliyet yasalara uygun olabilir, dolayısıyla bu durum o faaliyetin yasal niteliklerini 

yitirdiği anlamına gelmemektedir. Bununla birlikte ilgili faaliyet, muhatabı olan 

toplum nezdinde doğru, haklı ve uygun olduğu yönünde mutabakat sağlayamadığı 

durumda, diğer bir ifadeyle toplum tarafından kabul görmediğinde o faaliyetin veya 

örgütün meĢruiyetinden bahsetmek zorlaĢmaktadır (Gök, 2012: 18-19). Kısacası, bir 

yönetimin veya örgütün yasalara uymaları, o yönetimin toplum veya paydaĢları 

nezdinde meĢru olduğu anlamına gelmemektedir (Gönenç, 2001: 134). Nitekim 

örgütler, örgütsel faaliyetler veya uygulamalar yasalar veya kanunlar tarafından 

desteklenmese, bir diğer ifadeyle hukuka uygun olmasa bile toplum tarafından meĢru 

olarak kabul edilebilmektedir. Öte yandan nispeten ekonomik bir zemine sahip olan 

bazı faaliyetler (örneğin, uyuĢturucu üretimi ve satıĢı gibi) hem hukuka aykırı hem de 

gayrimeĢru olarak görülmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 193).  

Benzer Ģekilde Dowling ve Pfeffer‟e (1975: 124) göre de meĢruiyet ve yasallık 

birbirinden farklı değerlendirilmesi gereken kavramlardır. Nitekim yazarlar, 

meĢruiyetin yalnızca yasal veya yasa dıĢı olan Ģeylerle tanımlanamayacağını ifade 

etmiĢlerdir. PaydaĢlar ve genel anlamda kamuoyu, yasa dıĢı faaliyetlerde bulunan 

örgütleri yine de meĢru görebilirken, genel olarak sosyal norm ve değerleri takip 

eden bazı örgütleri de meĢru görmeyebilmektedir. Örneğin, resmi bir eğitim 

kurumunda veya hastanede ortaya çıkan gayrimeĢru olaylar ya da suistimallere 

rağmen meĢruluğu sürdürme eğilimi görülürken, diğer yandan yeni kurulan bir örgüt 

istenen norm ve değerlere uygun hareket etme yönündeki giriĢimlerine rağmen 

meĢruiyet kazanamayabilmektedir (Drumheller, 2004: 17-18).  

1.1.4.  MeĢruiyet Kavramının Yapısal Analizi 

MeĢruiyet kavramının yapısal olarak analizinde; ilk olarak meĢruiyetin niteliği 

veya mahiyetine, daha sonra ise kısaca meĢruiyet unsurları ile meĢruiyet öznelerine 

ve son olarak meĢruiyet kaynaklarına değinmenin meĢruiyet kavramının daha iyi 

anlaĢılması adına faydalı olacağı düĢünülmektedir. 
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1.1.4.1. MeĢruiyetin Niteliği 

MeĢruiyetin bir derecesi, azlığı veya çokluğu olan bir kavram mı olduğu, yoksa 

aksine, sadece varlığı ya da yokluğundan söz edilebilecek bir kavram mı olduğuna 

dair literatürde göze çarpan çalıĢmalar doğrultusunda “meĢruiyetin niteliği” baĢlığı 

çerçevesinde bu görüĢleri tartıĢmanın faydalı olacağı düĢünülmektedir. 

Deephouse ve Suchman (2008: 64) meĢruiyeti, sahip olunan ya da olunmayan 

bir varlık veya özellik olarak görmüĢ,  bir unsurun ya meĢru ya da gayrimeĢru 

olduğunu iddia etmiĢtir. Benzer Ģekilde Zucker (1989: 542, 545), meĢruiyetin 

ölçülebilir bir unsur olmadığını ve örgütlerin az ya da çok meĢru olmadıklarını, 

aksine meĢru ya da gayrimeĢru olduklarını belirtmiĢtir. Bu açıdan bakıldığında 

meĢruiyetin azlığı, çokluğu veya derecesi değil, varlığı veya yokluğu söz konusudur. 

Öte yandan Deephouse ve Suchman (2008: 62), geçmiĢte araĢtırmacıların 

meĢruiyeti sürekli bir değiĢken olarak ele aldıklarını ve bu bağlamda meĢruluğu 

“daha fazla veya daha az meĢru” Ģeklinde derecelendirdiklerini de ifade etmiĢtir. 

Nitekim kurumsal kuramın en önemli araĢtırmacılarından olan Meyer ve Scott (1983: 

201) meĢruiyeti; bir örgüt için “kültürel desteğin derecesi” olarak nitelendirmiĢtir. 

Bununla birlikte birçok farklı araĢtırmacı da meĢruiyeti; dereceleri ya da düzeyleri 

(Gardberg ve Fombrun, 2006; Finnemore, 2005; Çelik, 2007; Fisher vd., 2016) olan, 

bu düzeylerde artıĢ ya da azalıĢ meydana gelebilen (Certo, 2003) sürekli bir yapıya 

(Hudson ve Okhuysen, 2009; Kostova ve Zaheer, 1999; Tost, 2011) sahip olan bir 

kavram olarak ele almıĢtır. Bu araĢtırmaların söz konusu görüĢlerinin iki temel 

dayanağı bulunmaktadır (Deephouse ve Suchman, 2008: 62): Birincisi, meĢruiyet, 

genellikle birden fazla izleyici tarafından, birden fazla faaliyete iliĢkin bir 

değerlendirmeye tabi tutulduğu için örgütler, faaliyetlerinin çoğunda daha fazla 

kitleye hitap ederek daha meĢru olabilmektedir. Ayrıca meĢruiyet, kesinliğe ve 

güvene göre de değiĢebilmektedir. Dolayısıyla bir örgüt, daha kesin ve açık bir 

Ģekilde meĢru olabilmekte veya daha güven duyulan bir Ģekilde ya da hem daha kesin 

hem de daha güvenli bir Ģekilde “daha fazla meĢru” olabilmektedir. Diğer yandan 

meĢruiyet, temel olarak kurumsallaĢmıĢ norm ve değerlere uyumdan kaynaklanmakla 

birlikte, sosyal sistemler zamanla değiĢebilmektedir (Hybels, 1995). Bunun yanı sıra, 

toplumsal değer ve beklentiler genellikle çeliĢkili, değiĢken, evrilen ve 

iĢlevselleĢtirilmesi zor bir yapıya sahiptir,  yayılımları zaman zaman belirsizlik ve 
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tutarsızlıklar içermektedir (Ashforth ve Gibbs, 1990). Bu nedenlerle de meĢruiyetin 

yüksek veya düĢük bir düzeyde olabileceğini göz önünde bulundurmak 

gerekmektedir (Hawn, 2013).  

Sonuç olarak, meĢruiyetin ölçülmesinin zorluğu konusunda literatürde birçok 

tartıĢma (Bozeman, 1993; Low ve Johnston, 2008; Suchman, 1995) olsa da 

araĢtırmaların büyük çoğunluğu, meĢruluğun doğrudan gözlemlenemeyen, ancak 

ölçülebilen bir örgütsel varlık veya kapasite olduğunu varsaymaktadır. Dolayısıyla 

meĢruiyetin miktar olarak değiĢebildiği, bu bağlamda bazı örgütlerin az ya da daha 

çok meĢruiyete sahip olabileceklerini (Suddaby vd., 2017: 456), bununla birlikte 

bazılarının ise meĢruiyet kaybı sonucunda meĢruluklarını tamamen yitirebileceklerini 

de vurgulamak gerekmektedir.
2
 

1.1.4.2. MeĢruiyetin Dinamikleri ve Özneleri 

Literatürde meĢruiyetin dinamikleri veya unsurları bazı araĢtırmacılar 

tarafından sorumluluk, hesap verilebilirlik, katılım ve açıklık (Ku, 2015; Ballesteros 

vd., 2010; Black, 2008) Ģeklinde ifade edilirken; diğer bir kesim tarafından ise 

yasallık, ahlakilik, itaat/rıza/kabul, uygunluk, geçerlilik, güvenilirlik, Ģeffaflık 

(Beetham, 1991; Beetham ve Lord, 1998; Johnston, 2002; Harlow, 2006; 

Mascarenhas ve Scarce, 2004; Deephouse ve Carter, 2005) olarak ele alınmıĢtır. 

Ancak söz konusu meĢruiyet dinamikleri, birbirinden bağımsız olarak değil bir bütün 

hâlinde meĢruiyetin oluĢumunda anlam kazanmaktadır.  

MeĢruiyet özneleri veya konuları ise meĢruiyet unsurlarında olduğu gibi birçok 

araĢtırmacı tarafından konu edinilmiĢtir. MeĢruiyet özneleri; neredeyse saymakla 

bitmeyen, kabul edilebilirliği değerlendirilen sosyal varlık, yapı, eylem, düĢünce 

(Deephouse ve Suchman, 2008: 54), kural, prosedür, rol, süreç, pozisyon, rutin, grup, 

takım, örgüt, yapı, örgüt sembolleri, örgüt formu, uygulama, hizmet, program, rejim, 

güç sistemi ve eĢitsizlik sistemi (Johnson, 2004: 10-11) kavramlarının yanı sıra son 

yıllardaki yönetim araĢtırmalarında dikkat çeken kurucular ve üst yönetim takımları 

(Certo, 2003; Cohen ve Dean, 2005; Deeds vd., 2004; Higgins ve Gulati, 2003, 2006) 

gibi birçok kavramı kapsamaktadır. Bu açıdan bakıldığında, her zaman, herhangi bir 

                                                           
2
 Bu çalıĢma kapsamında örgütlerin meĢruiyetlerinin bir kriz sonrasında zarar görerek azalabileceği, 

örgütlerin bu zararı onararak meĢruiyetlerini artırmaya yönelik çabalar sergileyebileceği, diğer 

yandan söz konusu kriz sonrasında veya onarım çabalarının sonuç vermemesi neticesinde meĢruiyet 

kaybı yaĢayarak meĢruiyetlerinin yok olabileceği varsayılmıĢtır. 
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Ģeyin meĢruiyet konusu veya öznesi olabileceği anlaĢılmaktadır (Deephouse ve 

Suchman, 2008: 54). 

1.1.4.3. MeĢruiyet Kaynakları 

MeĢruiyet kaynakları ile ilgili bunların neler olduğu ve nerede bulunduğu 

konusunda birçok farklı görüĢ olsa da (Brinkerhoff, 2005: 5), örgütün amaç ve 

eylemleri dıĢından kaynaklandığı bilinmektedir. Dolayısıyla meĢruiyet kaynakları; 

örgütleri gözlemleyen ve meĢruiyet değerlendirmelerini yapan iç (çalıĢanlar ve 

yöneticiler vb.) ve dıĢ (finansman kuruluĢları, sendikalar, dernekler, toplum vb.) 

paydaĢlar olarak ifade edilmektedir (Ruef ve Scott, 1998: 880). Bu anlamda devlet, 

toplum, kamuoyu, medya, kolektif otorite sahipleri ve sosyal çevre meĢruiyet 

kaynaklarına örnek olarak gösterilebilir (Deephouse ve Suchman, 2008: 54-57).  

MeĢruiyetin en temel ve önemli iki kaynağı, toplum ve devlet olarak 

görülmektedir (Erdemir, 2010: 300). Nitekim Etzioni (1987) de meĢruiyetin birincil 

kaynağının toplumun onayı ve takdiri olduğunu iddia etmiĢtir. Bu anlamda toplum; 

örgütleri normlara, değerlere, inançlara, diğer toplumsal argümanlara uyum 

konusunda denetleme ve değerlendirme görevi gören en önemli meĢruiyet 

kaynağıdır. Bu çerçevede toplumsal kabul ve onay ise meĢruiyetin can damarıdır. 

Bir diğer önemli meĢruiyet kaynağı olan devlet, Meyer ve Rowan‟a (1977) 

göre kurumsallaĢmanın ana kaynağıdır. Scott (2003: 210) ise devletin “modern 

dünyadaki en önemli egemen güç, meĢru düzenin ana kaynağı ve toplumun yasal 

çerçevesini tanımlayan, yöneten ve denetleyen bir aktör” olduğunu vurgulamıĢtır. 

Devlet, aktörleri meĢrulaĢtırma (Whitley, 2005: 223) ve rasyonelleĢtirme noktasında 

etkili (Özen, 2010: 19) olmakla birlikte örgütsel amaçları inĢa eder ve meĢrulaĢtırır. 

Diğer yandan vergi yasaları, para politikaları, bankacılık sistemindeki düzenlemeler 

gibi finansal müdahalelerle kaynakları standardize eder ve dağıtır. Ayrıca insan 

kaynağı politikaları ve iĢ yasalarıyla bürokratik kontrol sistemleri kurar ve geliĢtirir 

(Powell, 1991: 188). Bu bağlamda devlet, örgütsel alanın
3
 yasal sınırlarını çizerek, 

                                                           
3 DiMaggio ve Powell (1983: 148), örgütsel alanı; kurumsal yaĢamın tanınan bir alanını oluĢturan 

tedarikçiler, tüketiciler, yasal kuruluĢlar ve mal veya hizmet üreten diğer örgütlerden oluĢan bir bütün 

olarak ifade etmiĢtir. Diğer bir ifadeyle örgütsel ya da kurumsal alan, ortak bir anlam sisteminin 

parçası olan ve katılımcılarının alanın dıĢındaki aktörlerden çok, birbirleriyle sıklıkla iletiĢim kurduğu 

bir örgüt topluluğu olarak tanımlanmaktadır. Örgütsel alan, örgüt ile toplum arasında köprü görevi 

gören bir ara düzeydir ve sosyal olarak inĢa edilmiĢ beklenti ve uygulamaların yayıldığı ve yeniden 

üretildiği (Greenwood vd., 2002: 58) süreçlerin aracıdır ve devlet, ortaklar, fon kaynakları, mesleki 
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yasalar ve çeĢitli düzenlemeler yoluyla ilgili örgütsel alanda faaliyet gösteren 

örgütler üzerinde otorite ve söz sahibi olmaktadır (DiMaggio ve Powell, 1991b: 67). 

Ayrıca devlet, kritik kaynakların elde edilmesine sözleĢmeler, hibeler vb. yoluyla 

doğrudan etki etmekle birlikte, aynı zamanda yasalar, yönetmelikler ve mevzuatlar 

yoluyla kaynaklara ulaĢıma ve meĢruiyet elde edilmesine de dolaylı olarak etki 

etmektedir (Hybels, 1995: 244). Dahası devlet, belli bir alandaki örgütlerin 

faaliyetlerinin genel çerçevesini pasif bir Ģekilde belirleyen “kolaylaĢtırıcı” bir yasal 

etkiye; örgütlerin davranıĢlarını aktif bir Ģekilde kontrol eden “düzenleyici” bir yasal 

etkiye; örgütlenme biçimlerinin ve örgütler arası iliĢkilerin temel yapısını belirleyen 

“kurucu” bir yasal etkiye sahiptir (Edelman ve Suchman, 1997: 482-483; Özen 

Aytemur vd., 2015: 34).  

Medya ise kamuoyu ile olan iliĢkisi nedeniyle literatürde sıkça tartıĢılan 

(Deephouse, 1996; Abrahamson ve Fairchild, 1999; Bansal ve Clelland, 2004; Deeds 

vd., 2004; Lamertz ve Baum, 1998; Lamin ve Zaheer, 2012; Pollock ve Rindova, 

2003) bir meĢruiyet kaynağı ve aynı zamanda önemli bir “meĢruiyet arabulucusu”
4
 

(Deephouse ve Suchman, 2008: 69) olmuĢtur. Medya, meĢru olmayan faaliyetlerin 

yayılmasında etkili olmakla birlikte, diğer yandan tıpkı toplum gibi örgütlerin, 

giriĢimcilerin, yöneticilerin ve yatırımcıların eylemlerine iliĢkin gerekçeleri 

tanımlamakta ve değerlendirmektedir (Hybels, 1995: 244). Bununla birlikte 

kamuoyunu ve paydaĢları önemli ölçüde etkileyebilen (Deephouse, 1996; McCombs 

ve Shaw, 1972) geniĢ bir kitle tarafından bilinen, meĢhur medya organlarını ifade 

eden “prestij medyası” kavramı da meĢruiyet çalıĢmalarında ciddi bir yer edinmiĢ 

(Deephouse vd., 2016; Bansal ve Clelland, 2004; Lamin ve Zaheer, 2012; Pollock ve 

Rindova, 2003) ve meĢruiyet inĢa etmek veya meĢruiyetini onarmak isteyen örgütler 

ve kurumsal giriĢimciler tarafından rutin olarak kullanılmak istenmeleri nedeniyle 

önemli görülmüĢtür (Deephouse ve Suchman, 2008: 56).  

Diğer yandan günümüzde medya dünyası, bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin 

maliyetlerinin azalmasıyla birlikte hızlı bir değiĢim ve dönüĢüm yaĢamaktadır. Artık 

                                                                                                                                                                     
birlikler, özel çıkar grupları ve örgüt topluluğu üzerinde zorlayıcı ya da biliĢsel bir etkide bulunabilen 

aktörleri kapsamaktadır (Özkara vd., 2017: 1213). 
 

4 MeĢruiyet arabulucuları, örgütlerin rutin faaliyetlerine iliĢkin örtük veya belirgin meĢruiyet 

değerlendirmelerini oluĢturan veya aktaran medya gibi sosyal aktörlerdir (Deephouse ve Suchman, 

2008: 69). 
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kitle iletiĢimi daha az kitlesel hâle gelmekte ve geleneksel medyanın hâkimiyeti 

azalmaktadır. Bu doğrultuda örgütler, çıkar grupları, sosyal hareketler ve bireyler 

örgütlerinin ve uygulamalarının meĢruiyetleri hakkında baĢkalarını bilgilendirmek ve 

ikna etmek için dijital teknolojileri kullanmaya baĢlamıĢlardır. Dolayısıyla 

günümüzde, bir facebook gönderisi veya atılan bir tweet, en köklü örgütler için bile 

meĢruiyet sorunlarına ve mücadelesine yol açabilmektedir. Bu yeni dinamiğin 

sonucunda, geleneksel medya otoritesinin anlamı ve etkisi sorgulanmaya 

baĢlanmıĢtır (Deephouse vd., 2016: 15-16). 

Toplum ve devlet gibi temel meĢruiyet kaynakları ile medya dıĢında literatürde 

sıklıkla bahsi geçen diğer bir meĢruiyet kaynağı ise örgütler arası iliĢkilerden 

kaynaklanmaktadır (Pfeffer ve Salancik, 1978; Singh vd., 1986). Örgütler arası 

iliĢkilerin meĢruiyet kaynağı olarak görülmesinin temel gerekçesi, Galaskiewicz‟ın 

(1985) meĢru olan unsurlarla iliĢki kurulduğu zaman meĢruiyet kazanılabileceğini 

iddia etmesidir. Bu bağlamda devletle olan yakın iliĢkiler, endüstri liderleri ve 

kurumsal çevredeki otorite sahipleri ile hayırsever bağıĢlar, ortak yönetim kurulu 

üyeleri ve stratejik iĢbirlikleri (Cohen ve Dean, 2005; Deeds vd., 2004; 

Galaskiewicz, 1985; Higgins ve Gulati, 2003, 2006; Oliver, 2001) örgütler arası 

iliĢkilerden kaynaklanan meĢruiyet kaynakları arasında gösterilebilmektedir 

(Deephouse ve Suchman, 2008: 56). 

Kurumsalcı bakıĢ açısı veya kurumsal kurama göre meĢruiyetin ve meĢrulaĢma 

sürecinin kaynakları, çevresel dinamikler ve karakteristiklerden meydana 

gelmektedir. Bu çevresel dinamikler sektör, örgütsel topluluk ya da toplum 

düzeyinde gözlemlenebilirken, özellikle örgütsel formlar, yapısal unsurlar, teknik 

prosedürler ve kurallar bağlamında bu tür dinamiklerin etkinliğine sıklıkla 

rastlanmaktadır (Brinkerhoff, 2005: 5). Bu doğrultuda yukarıda bahsedilen meĢruiyet 

kaynaklarına ek olarak, bazı teknik/operasyonel meĢruiyet kaynaklarına da 

(Brinkerhoff, 2005: 6) değinmekte fayda görülmektedir: 

Kanunlar/Yasalar: Anayasal sistemler dâhil olmak üzere mevzuatlar, yasalar 

ve yönetmelikleri de kapsayan hukuki kurallar ve düzenlemeler meĢruiyet kaynakları 

arasında yer almaktadır. Bunlarla birlikte düzenleyici ve kısıtlayıcı kuruluĢlar “kural 

koyma, izleme ve yaptırım uygulama” sürecini yerine getirmeleri (Scott, 1995: 35) 

sebebiyle meĢruiyet kaynağı olarak kabul edilirler. Söz konusu kural ve 
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düzenlemelere uyumlu bir Ģekilde faaliyet gösteren örgütler temel düzeyde meĢruiyet 

elde etmektedirler. Aynı zamanda bu uyum, meĢruluk atıflarını güçlendiren önemli 

meĢruiyet unsurlarından olan hesap verilebilirliği de kolaylaĢtırmaktadır. 

Weber‟e (1978) göre en önemli meĢruiyet kaynaklarından ilki, yasallıktır. Bir 

diğer ifadeyle sistemin, kurumun veya yönetimin yasalara ve hukuki kurallara 

uygunluğudur. Bununla birlikte toplum tarafından benimsenmiĢ, kabul görmüĢ 

gelenek ve görenekler ikinci meĢruiyet kaynağı iken, bir diğer meĢruiyet kaynağı ise 

bireysel, karizmatik özelliklerdir. Weber‟e göre, liderin bireysel nitelikleri meĢruiyet 

kaynağı olabilmektedir. Diğer yandan Sitkin ve Bies (1993: 346) yasal 

düzenlemelerin, sadece etkinlik ve verimliliği sağlamaları nedeniyle değil, aynı 

zamanda meĢruiyet aracılığıyla kritik örgütsel kaynaklara eriĢimi de sağlaması 

nedeniyle benimsendiğini vurgulamıĢlardır. 

Standartlar ve Lisanslar: Okullar, hastaneler, sosyal yardım kuruluĢları gibi 

birçok örgüt standartlara ve birtakım yeterliliklere uyum sağlayarak, gerekli lisansları 

da elde etme yoluyla meĢruiyet kazanmaya çalıĢmaktadırlar. Bu doğrultuda lisans 

veren kuruluĢlar, profesyonel akreditasyon kuruluĢları, denetim kuruluĢları ve 

yatırım kurumları gibi örgütün teknik çevresinde yer alan örgütler önemli birer 

meĢruiyet kaynağı olabilmektedirler. 

Performans Beklentileri: PaydaĢlarının etkinlik ve verimlilik beklentilerini, bir 

diğer ifadeyle teknik anlamda performansa iliĢkin olumlu beklentileri karĢılayabilen 

örgütler genellikle meĢru olarak değerlendirilmektedirler. Nitekim Meyer ve Rowan 

da (1977) hem teknik verimliliğin hem de kurumsal mitlere
5
 ve çevreye uygunluğun 

meĢruluğun kaynağı olabileceğini ileri sürmüĢlerdir. Deephouse (1996) ise genel 

anlamda uyumun, toplum ve medya nezdinde meĢruiyeti pozitif yönde etkilediğini, 

verimlilik ve uyum bir arada olduğunda ise düzenleyici kurumların gözünde 

meĢruiyetin artacağını iddia etmiĢtir (Deephouse ve Suchman, 2008: 58). 

Woodward vd. (1996) meĢruiyet kaynakları konusunda farklı bir bakıĢ açısı 

sunarak, paydaĢların rolünden ziyade sosyal yapının önemine vurgu yapmıĢlar ve 

meĢruiyet durumunun kabul görmüĢ sosyal bir yapıdan elde edildiğini 

                                                           
5
 Formal örgüt yapısını oluĢturan mitler, çeĢitli teknik amaçları rasyonel olarak tanımlayan ve bu 

amaçlara ulaĢabilmek için takip edilmesi gereken uygun araç ve yöntemleri gösteren rasyonelleĢmiĢ, 

kurumsallaĢmıĢ ve kiĢisel olmayan reçetelerdir (Meyer and Rowan, 1977: 343-344; Scott, 2003: 217). 
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belirtmiĢlerdir. Bu bağlamda mevcut sosyal yapıya entegre olmuĢ, toplumun meĢru 

otoritesini temsil eden aktörlerin diğer örgütler için bir meĢruiyet kaynağı olduğunu 

iddia etmiĢlerdir. Dolayısıyla meĢruiyetin en temel kaynağının, örgüt ile toplum 

arasındaki değerlerin uyumu olduğunun altını çizerek, bir nevi ahlaki meĢruiyetin 

önemine vurgu yapmıĢlardır.  

Esasında herhangi bir Ģeyin meĢru olup olmadığı ve meĢruiyet kaynaklarının 

meĢruluğu da bulunduğu toplumsal sisteme bağlıdır. Örneğin Jepperson (1991: 149); 

dolandırıcılık, rüĢvet, yolsuzluk ve organize suçlar gibi bazı unsurların meĢru 

olmadan kurumsallaĢabileceğini
6
 belirtmiĢtir. Dahası, bazı toplumsal sistemlerde söz 

konusu unsurlar, bir diğer ifadeyle “sosyal patolojiler (toplumsal hastalıklar)” bile 

pragmatik anlamda yararlı görülmesi, biliĢsel anlamda sorgusuz sualsiz 

benimsenmesi ve en azından zaman zaman ahlaki anlamda da kabul görmesi 

durumunda meĢru olarak kabul edilebilmektedir (Deephouse ve Suchman, 2008: 56-

57). ABD‟nin bazı eyaletlerinde esrar satıĢı ve doktor yardımıyla intiharın 

meĢrulaĢması (Deephouse vd., 2016: 29) bu duruma örnek olarak gösterilebilir. 

MeĢruiyet fikri bir değere, takdire ve algılara dayalı olduğu için meĢruiyetin 

kaynakları konusunda açık ve net bir tanımlama veya iĢlevselleĢtirme yapılamadığı 

görülse de; bu konuya iliĢkin bir diğer bakıĢ açısına göre meĢruiyet, paydaĢların veya 

toplumun rolüne değil belirli bir eyleme dayanmaktadır. Bu bağlamda, Tornikoski ve 

Newbert (2007: 323) meĢruiyeti, “yalnızca ilgili ekonomik varlıkla etkileĢimde 

bulunanlar tarafından algılanabilecek gözlemlenemeyen bir eylem” olarak 

tanımlayarak, meĢruiyetin kaynağının algılara ve örgüt ile paydaĢları arasındaki 

ekonomik eylemlere dayandığını ifade etmiĢ, ancak kimin algılarına dayandığına 

iliĢkin bir açıklamada bulunmamıĢlardır. Bununla birlikte söz konusu yazarlar 

meĢruiyeti; örgütsel sermaye, çekicilik, itibar ve network (iliĢki ağı) gibi örgütsel 

yetkinlikler üzerinden kavramsallaĢtırmıĢlar ve yetkin bir örgütün, ürün satıĢı gibi 

gönüllü kaynak değiĢimindeki etkileĢim ve bağlılık durumu sayesinde izleyicileri 

tarafından (müĢteriler vb.) meĢrulaĢtırılacağını iddia etmiĢlerdir. Marjinal ve sorunlu 

olarak değerlendirebilecek bu görüĢe göre, müĢterilerin ürün alması durumunda ilgili 

örgütün meĢrulacağı belirtilmektedir. 

                                                           
6
 Bununla birlikte Jepperson (1991), her meĢru unsurun kurumsallaĢabileceğini söylemenin doğru 

olmadığının da altını çizmiĢtir. 
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Son olarak bu hususa iliĢkin kritik bir konunun da altını çizmek gerekmektedir. 

Örgütler, profesyonel ve kurumsal bir Ģekilde hareket ederek; akreditasyon, 

lisanslama, yasalara uyum, teknik anlamda verimlilik, medya desteği gibi birtakım 

meĢruiyet kaynaklarını elde etseler bile toplumun ilgili örgütü gerçekten meĢru 

olarak algılayıp algılamadığı son derece önemli bir sorudur.  

1.1.5.  MeĢruiyet Türleri 

MeĢruiyet kavramını daha doğru anlamak ve açıklamak için literatürde 

meĢruiyetin kuramsal türlerine yönelik 1990‟ların ortasından itibaren ilgi 

gösterilmeye baĢlanmıĢ olup meĢruiyet türleri (Suchman, 1995), 

sacayakları/sütunları, temelleri (Scott, 1995), ölçütleri/kriterleri (Deephouse vd., 

2016) ve boyutları (Aldrich ve Fiol, 1994) Ģeklinde farklı isimler verilerek çeĢitli 

sınıflandırmalara gidilmiĢtir.  

MeĢruiyet tanımının doğasında yer almayan bazı meĢruiyet türlerinin örgütler 

ve paydaĢları arasındaki müzakere ve görüĢmeler aracılığıyla ortaya çıkması  

(Deephouse vd., 2016: 19), meĢruiyet türlerinin detaylandırılmasını gerekli kılmıĢtır. 

Bu doğrultuda, literatürde genellikle düzenleyici/yasal/sosyo-politik, ahlaki/normatif, 

pragmatik/faydacı ve biliĢsel/kültürel meĢruiyet türlerinin ele alındığı tespit 

edilmiĢtir.  Farklı araĢtırmacılar tarafından farklı meĢruiyet türlerinden bahsedilse de 

genel anlamda meĢruiyet türleri ve tanımları noktasında literatürde bir mutabakatın 

görüldüğü söylenebilir. Nitekim bu konuyla ilgili olarak Deephouse ve Suchman 

(2008: 67) farklı meĢruiyet tür veya boyutlarının bağımsızlığını ve sadeliğini 

savunma noktasında katı olunmaması gerektiğini, meĢruiyet türlerinin çok geniĢ bir 

yelpazeyi kapsadığını ve birbirlerinden bağımsız olarak düĢünülemeyeceğini 

belirtmiĢlerdir. 

MeĢruiyet türlerini, Aldrich ve Fiol (1994: 648) yeni bir giriĢim hakkında 

bilginin yayılma derecesini yansıtan biliĢsel meĢruiyet ile mevcut norm ve yasalar 

göz önüne alındığında örgütün uygun ve doğru kabul edilmesine odaklanan sosyo-

politik meĢruiyet Ģeklinde ikiye ayırmıĢtır. Her ne kadar bir ayrım gibi görünse de bu 

iki meĢruiyet türü birbirini tamamlayıcı nitelikte ve birbirleri ile yakın iliĢki 

içerisindedir. Yazarlar biliĢsel meĢruiyetin, sosyo-kültürel yapının bir parçası olarak 

kabul edilen örgütlerin, toplum tarafından “kabul edilme” noktasına eriĢmesi 

anlamına geldiğini ifade etmiĢlerdir. Sosyo-politik meĢruiyet, mevcut norm ve 
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yasalar göz önünde bulundurulduğunda özellikle kanaat önderleri, mesleki örgütler 

ve devlet gibi güçlü paydaĢların söz konusu giriĢimi uygun ve doğru kabul etmesini 

vurgulamaktadır. Bu bağlamda sosyo-politik meĢruiyet, genel anlamda bir giriĢimin 

toplumsal ve yasal kabulünün değerlendirilmesi ile ölçülebilmektedir. Nitekim 

Aldrich ve Ruef (2006: 198) sosyo-politik meĢruiyeti; ahlaki ve yasal kabul Ģeklinde 

iki bileĢene ayırmıĢlardır. Ahlaki kabul, kültürel değerler ve normlara uygunluk 

sonucu ortaya çıkarken; yasal kabul ise devletin ve hukukun kural ve 

düzenlemelerine uymayı gerektirmektedir.  

Benzer bir sınıflandırma, DiMaggio ve Powell‟ın (1983) çalıĢmasını temel alan 

Scott (1995: 35, 45) tarafından, örgütlerin üç temel sacayağına karĢılık gelen 

düzenleyici, normatif ve biliĢsel meĢruiyet Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır. Bu 

sınıflandırmada yukarıda bahsedilenlerden farklı olarak düzenleyici meĢruiyet, olası 

yaptırımlar karĢısında örgütlerin resmi kurallara, yasalara ve yönetmeliklere uygun 

hareket etmesiyle birlikte yasal onay sonucunda oluĢan meĢruiyeti ifade etmektedir 

(Scott, 1995: 47; Markard vd., 2015: 331). Ayrıca düzenleyici meĢruiyet, düzenleyici 

süreçleri, kuralları, standartları ve devletin, mesleki örgütlerin, hatta formal 

yapılardaki lider örgütlerin oluĢturduğu beklentileri vurgulamaktadır (Zimmerman ve 

Zeitz, 2002: 418). Düzenleyici meĢruiyet, örgütün faaliyetlerine yön veren ve 

faaliyetlerini doğrudan etkileyen, çeĢitli kurallar belirleyebilen kural koyucular 

nezdindeki meĢruiyeti de vurgulamaktadır (Bitektine, 2011: 155). 

Meyer ve Rowan (1977: 347-349) ise her ne kadar açık bir meĢruiyet tanımı 

yapmasalar da meĢruiyetin; “rasyonel etkinlik” (pragmatik meĢruiyet),  “yasal 

talimatlar” (düzenleyici ya da sosyo-politik meĢruiyet) ve “kolektif değer atfedilen 

amaçlar, hedefler, araçlar vb.” (normatif ya da ahlaki meĢruiyet) önermelerinden 

kaynaklanabileceğini belirterek, aslında 1990‟ların ortalarında ifade edilecek olan 

meĢruiyet türlerinin çoğunu açıklamıĢlardır. 

Tablo 2‟de literatürde genel kabul görmüĢ meĢruiyet türlerini, bu türlerin temel 

nitelik, kaynak ve boyutlarını görmek mümkündür. 
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Tablo-2: MeĢruiyet Türleri 

MeĢruiyet 

Türleri 
Tanımı 

BaĢlıca 

Yazar(lar) 
Temel Nitelikleri Kaynağı Boyutları 

Pragmatik 

PaydaĢlarla maddi ve 

manevi etkileĢime 

dayanan ve onlara 

fayda sağladığı için 

benimsenmeyi 

güdüleyen meĢruiyet 

türüdür. 

Suchman 

(1995) 

 

Daha çok bireysel 

çıkar, algı ve 

değerlendirmelere 

dayanır. 

 

PaydaĢların 

çıkar, beklenti 

ve 

ihtiyaçlarını 

karĢılama 

Mübadele 

Etkisel 

Tutumsal 

Ahlaki 

PaydaĢların, örgütsel 

faaliyet veya 

uygulamayı toplumsal 

ilkeler bağlamında 

doğru ve ahlaki olarak 

değerlendirdiği ve 

onayladığı meĢruiyet 

türüdür. 

Suchman 

(1995) 

Toplumsal algı ve 

değerlendirmelere, 

sosyal refaha 

dayanır. 

Ahlaki onay ve 

doğruluk ön 

plandadır. 

 

Toplumsal 

değer, norm 

ve inanıĢlara 

uyum, 

doğruluk 

algısı 

Sonuçsal 

Prosedürel 

Yapısal 

Bireysel 

BiliĢsel 

Örgütsel faaliyet ve 

uygulamaların 

paydaĢlar tarafından 

bilinmesi, tanınması, 

anlaĢılması, 

kanıksanması ve 

öngörülebilir olmasını 

ifade eden meĢruiyet 

türüdür. 

Suchman 

(1995), 

Aldrich ve 

Fiol (1994) 

Sorgusuz sualsiz 

kabul, aksi 

düĢünülemezlik 

ile anlaĢılabilirlik, 

öngörülebilirlik ve 

bilinirliğe dayanır. 

Örgüt 

hakkında 

bilginin 

yayılma 

derecesi ve 

kültürel 

modeller 

- 

Sosyo-Politik 

Örgütsel faaliyet ve 

uygulamaların, mevcut 

norm ve yasalara 

uygunluğunu ve 

doğruluğunu ifade eden 

meĢruiyet türüdür. 

Aldrich ve 

Fiol (1994) 

Yasalara, devletin 

düzenleme ve 

kurallarına, ayrıca 

toplumsal 

normlara uyuma 

dayanır. 

Yasalar ve 

normlar 

Ahlaki 

Kabul 

Yasal 

Kabul 

Düzenleyici/Yasal 

Örgütlerin resmi 

kurallara, yasalara ve 

yönetmeliklere uygun 

hareket etmesiyle 

oluĢan meĢruiyet 

türüdür. 

Scott 

(1995) 

Kanun, kural 

koyucular ve 

düzenleyici 

kurumlar 

nezdindeki 

meĢruiyet ön 

plandadır. 

Yasal süreçler 

ve kurallar ile 

devletin ve 

mesleki 

örgütlerin 

düzenlemeleri, 

standartları 

- 

 

Kurumsal kuram literatüründe en yaygın olan sınıflandırma ise Suchman‟e 

(1995) aittir. Ġlgili sınıflandırmada pragmatik meĢruiyet, ahlaki meĢruiyet ve biliĢsel 

meĢruiyet olmak üzere üç meĢruiyet türü görülmektedir. Üç meĢruiyet türü de 

örgütsel faaliyetlerin toplumsal olarak oluĢturulan bazı normlar, değerler, inançlar ve 

tanımlar sistemine uygun olduğuna dair genel bir algı veya varsayım içermektedir. 

Bununla birlikte, her meĢruiyet türü farklı davranıĢsal dinamikler üzerine kuruludur 

(Suchman, 1995: 577). 
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1.1.5.1. Pragmatik (Faydacı) MeĢruiyet 

Pragmatik (faydacı) meĢruiyet, örgüt ile doğrudan bir değiĢim (alıĢveriĢ) 

içerisinde olan paydaĢların çıkar hesaplarına, dolayısıyla örgütün paydaĢları ile 

maddi etkileĢimine dayanan meĢruiyet türüdür.  Bu anlamda pragmatik meĢruiyet, 

örgütün paydaĢlarına fayda sağlamasıyla elde edilebilen meĢruiyet türüdür 

(Suchman, 1995: 578). Bir diğer ifadeyle pragmatik meĢruiyet, örgütsel faaliyetlerin 

ya da niteliklerin, örgüt ve paydaĢları için somut faydalar sağladığına iliĢkin algıları 

ifade etmektedir (Thomas ve Lamm, 2012: 193). Bu noktada pragmatik meĢruiyetin 

ayırt edici özelliği, paydaĢlarının kiĢisel algı ve değerlendirmelerine dayanmasıdır. 

Pragmatik meĢruiyet örgütün hedef kitlesinin/paydaĢlarının fayda ve çıkar 

hesaplarına dayanması nedeniyle, paydaĢ ihtiyaçlarının hangi düzeyde ve ne 

derecede karĢılandığı önem arz etmektedir. Bu bağlamda meĢruiyet, paydaĢ 

beklentilerinin karĢılanma düzeyini test eden bir olgu olarak önem arz etmektedir. 

Dolayısıyla örgütler, pragmatik olarak meĢru olabilmek için paydaĢlarının talep ve 

beklentilerini karĢılamaya çalıĢmaktadırlar (Suchman, 1995: 578; Brinkerhoff, 2005: 

4). Ülkemizde yakın zamanda birçok mağdur oluĢmasına neden olan Çiftlikbank, 

Sütbank, Mega Holdings vb. oluĢumların paydaĢlarını ikna ederek meĢruiyet 

sağlamalarının en güçlü kaynağı, pragmatik unsurları ön planda tutarak paydaĢlarına 

yüksek kârlılık vadetmeleridir. Nitekim bu tip mağduriyetlerde maddi çıkarlarını ön 

planda tutan paydaĢlar, ilgili örgütleri pragmatik anlamda meĢru görerek diğer 

meĢruiyet unsurlarını göz ardı etmiĢlerdir. 

Pragmatik meĢruiyet, doğası gereği daha sık ve aktif değerlendirmelere tabi 

tutulmaktadır (Suchman, 1995; Tost, 2011), dolayısıyla daha istikrarsız ve kırılgan 

bir yapıya sahiptir. Pragmatik meĢruiyet üzerindeki güven veya kabul, örgütsel 

bileĢenlerin çıkarları doğrultusunda diğer örgütlerden daha iyi teklifler alması 

durumunda kolayca kırılabilir veya geri çekilebilir (Ashforth ve Gibbs, 1990; 

Suchman, 1995). Dolayısıyla örgütün, paydaĢlarının beklentilerini karĢılayamaması 

(örneğin; teknik baĢarısızlık, yüksek fiyatlar, yetersiz iĢlevsellik vb.) pragmatik 

meĢruiyetini kolaylıkla riske atabilecektir (Ro, 2014). 

Suchman (1995: 578), pragmatik meĢruiyeti kendi içerisinde mübadele 

meĢruiyeti, etki meĢruiyeti (etkisel meĢruiyet) ve tutumsal/eğilimsel meĢruiyet olarak 

üçe ayırmıĢtır: Genellikle maddi çıkar ve beklentilere dayanan pragmatik meĢruiyet 
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bir tür mübadele/değiĢim meĢruiyetidir. Her ne kadar mübadele meĢruiyetinde sosyal 

değerler ve normlar önemli olsa da, “maddi güç-bağımlılık” iliĢkileri (Emerson, 

1962; Pfeffer ve Salancik, 1978) daha önemlidir. Etki meĢruiyeti ise sosyal değer ve 

normlar temelinde inĢa edilmiĢtir, dolayısıyla toplum, örgütü bireysel çıkarlarından 

ziyade daha geniĢ toplumsal çıkarlar için desteklemektedir. Örneğin, kurumsal sosyal 

sorumluluk ve sponsorluk gibi araçlarla toplumsal iliĢki ve etkileĢimi artıran örgütler, 

etkisel meĢruiyetlerini güçlendirmektedirler. Bu iki pragmatik meĢruiyet türünden 

farklı olarak tutumsal veya eğilimlere dayalı meĢruiyet, maddi mübadele 

gerektirmeyen, materyalist/maddeci anlayıĢtan ziyade, idealist anlayıĢa daha yakın 

bir meĢruiyet türüdür. Tutumsal meĢruiyette, toplum tarafından güvenilirlik, 

dürüstlük, uygunluk, bilgelik gibi örgüte yönelik olumlu nitelikler atfedilmesiyle 

birlikte pozitif eğilimler oluĢmakta ve bu sayede örgüt desteklenmekte ve rakiplerine 

göre tercih edilen olmaktadır. 

1.1.5.2. Ahlaki (Normatif) MeĢruiyet 

“Normatif kültür” kavramı genel olarak sosyoloji literatüründe; iyi ve kötünün 

kolektif değerlendirmelerini oluĢturan, arzu edileni ve uzak durulması gerekeni, 

doğru ve yanlıĢ olanı ifade eden ortak değer öncüllerini vurgulamaktadır (Deephouse 

ve Suchman, 2008: 53). Bu bağlamda Suchman (1995), normatif meĢruiyeti “ahlaki 

meĢruiyet”
7
 olarak ifade etmiĢtir. Ahlaki meĢruiyet, pragmatik meĢruiyetten farklı 

olarak “sosyotropik” bir yapıya sahiptir, dolayısıyla belirli bir faaliyetin veya 

uygulamanın değerlendiriciye fayda sağlayıp sağlamadığına değil, ilgili faaliyet veya 

uygulamanın “yapılması gereken „doğru‟ Ģey” olup olmadığı konusundaki algı ve 

değerlendirmelere dayalıdır. Bir diğer ifadeyle, ahlaki meĢruiyette paydaĢlar örgütü, 

beklentilere cevap verebilmesi ve faaliyetlerinin doğruluğu bakımından 

değerlendirmektedir. Bununla birlikte ahlaki meĢruiyetin, saf ve çıkarlardan 

bağımsız kurgulandığını söylemek de çok gerçekçi olmayacaktır. Fakat bu tip bir 

meĢruiyet anlayıĢı içerisinde bireysel çıkarların ağırlığı daha azdır ve birinci 

derecede önem arz etmemektedir (Suchman 1995: 579).  

Ahlaki meĢruiyetin, içerisinde örgütsel faaliyetlerin, toplumun değerler sistemi 

ile inĢa ettiği bir sosyal refah anlamı içermesi gerekmektedir (Suchman, 1995: 579; 

                                                           
7 Bazı çalıĢmalarda “sosyal meĢruiyet” olarak da geçmektedir (bakınız; Hearit, 1995; Wood ve 

Benezes, 2010; Hasbani ve Breton, 2013). 
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Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 407). Bu sayede ahlaki meĢruiyet, örgütlerin 

toplum tarafından saygınlık kazanmasına büyük katkı sağlayan bir unsurdur. 

Bir faaliyetin haklılığı ve doğruluğu toplum tarafından büyük oranda kabul 

görmüyorsa, o faaliyetin meĢruiyetinden bahsetmek de güçleĢmektedir (Gök, 2012: 

21). Dolayısıyla baĢarılı olmak ve sürdürülülebilirliklerini sağlamak isteyen 

ekonomik varlıklar ekonomik, politik ve sosyal anlamda iliĢki içerisinde oldukları 

toplumsal kitleler tarafından kabul görmüĢ ve onaylanmıĢ davranıĢları benimsemek 

zorundadırlar. Aksi bir durumda ekonomik varlıkların sosyal değerler ve normlarla 

ĢekillenmiĢ sınırlar dâhilinde faaliyette bulunmamaları, toplumsal desteği 

kaybetmeleri anlamına gelecektir (Deegan ve Gordon, 1996: 188; Aksarı, 2009: 5). 

Bu kısma kadar ahlaki meĢruiyete dair aktarılan bilgilerden anlaĢılacağı üzere 

bir ekonomik varlık, örgüt ya da yönetimin ahlaki meĢruiyet kazanmak için 

faaliyetlerinin, uygulamalarının, amaç ve değerlerinin toplumun ahlaki değerleri, 

normları, inançları ve beklentileri çerçevesinde “doğru” olarak değerlendirilmesi 

gerekliliği ön plana çıkmaktadır. 

Ahlaki meĢruiyetin daha iyi özümsenmesi adına Suchman‟in (1995: 579) 

ahlaki meĢruiyete iliĢkin yaptığı sınıflandırmayı incelemekte fayda görülmektedir. 

Suchman, ahlaki meĢruiyeti dörde ayırmıĢ ve bunları; sonuçsal, prosedürel, yapısal 

ve bireysel meĢruiyet Ģeklinde sıralamıĢtır.  

1.1.5.2.1.  Sonuçsal MeĢruiyet 

Modern sistem mitolojisine göre örgütler yaptıkları iĢlerin ve faaliyetlerin 

sonuçlarına göre değerlendirmeye tabi tutulmalıdırlar. Sonuçlara veya çıktılara 

yönelik meĢruiyet değerlendirmesi; genellikle örgütün türüne özgü kriterlerle ya da 

bazı durumlarda tüketicilerin kalite ve değer kriteriyle belirlenebilirken, rekabetin 

gözlenmediği pazarlarda ise kanunları belirleyen mercinin kararlarıyla 

sonuçlandırılmaktadır. Bu durumda örgütsel etkinliği ölçmek adına üretilen ürünlerin 

(çıktıların) ve kullanılan malzemelerin karakteristik özelliklerine dikkat edilmektedir 

(Suchman, 1995: 580). Bir diğer ifadeyle “doğru iĢlerin yapılmasına” atıfta bulunan 

sonuçsal meĢruiyet, örgütlerin faaliyetlerinin sonuçlarına ve bu sonuçların toplumsal 

etkilerine göre meĢruiyetlerinin değerlendirilmeye tabi tutulmasını ifade etmektedir. 

Sonuçsal meĢruiyet elde etmek, somut ve ölçülebilir çıktılar üreten hastaneler, 

üniversiteler gibi örgütler için daha kolay görülmektedir (Brinkerhoff, 2005: 3). 
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1.1.5.2.2.  Prosedürel MeĢruiyet 

Örgütler, toplumsal yapı tarafından değerlendirilip onay verilen çıktılar elde 

etmenin (sonuçsal meĢruiyet) yanı sıra, yine toplumsal olarak kabul görmüĢ ve 

onaylanmıĢ uygulamaları, araçları, teknikleri ve prosedürleri benimseyerek (Berger 

vd., 1974: 54) ahlaki meĢruiyet kazanmaya çalıĢmaktadırlar. Prosedürel meĢruiyet, 

özellikle örgütsel çıktıların net ve somut ölçütlerinin olmadığı durumlarda son derece 

önem arz etmektedir. Bu durumda örgütler genellikle akreditasyon, lisanslama vb. 

(Brinkerhoff, 2005: 3) uygulamalar aracılığıyla doğru ve uygun sonuçlar elde 

edebilmek için çaba sarf etmektedirler (Suchman, 1995: 580). Bu doğrultuda 

prosedürel meĢruiyetin, “iĢlerin doğru yapılmasına” atıfta bulunduğunu söylemek 

mümkündür. 

1.1.5.2.3.  Yapısal MeĢruiyet 

Bu ahlaki meĢruiyet türü, yapısal (Scott, 1977) veya kategorik meĢruiyet 

(Zucker, 1986) olarak adlandırılmaktadır (Suchman, 1995: 581). Yapısal 

meĢruiyette, paydaĢların gözünde örgütün yapısal değerlendirmesi yapılmakta ve 

örgütün yapısal özellikleri ahlaki açıdan tercih edilen kategoride algılandığında, 

paydaĢlar örgütü değerli görmekte ve desteklemektedir (Brinkerhoff, 2005: 3; 

Suchman, 1995: 581). Bir diğer ifadeyle, paydaĢlar, örgütü yapısal anlamda “doğru” 

olanlar kategorisinde değerlendirmektedir. Bu anlamda kâr amacı gütmeyen, sosyal 

fayda amaçlı faaliyet gösteren sivil toplum kuruluĢları (Brinkerhoff, 2005: 3) veya 

sosyal giriĢimciler, doğru ve faydalı olanlar kategorisinde değerlendirilerek yapısal 

meĢruiyet elde eden örgütlerdir. Bu yönüyle yapısal meĢruiyetin “iĢ için doğru örgüt” 

olmaya atıfta bulunduğunu söylemek mümkündür. 

Suchman‟a göre prosedürel ve yapısal meĢruiyet genel olarak ortak bir paydada 

buluĢsa da; prosedürel meĢruiyet, rutin uygulamalara odaklanırken (örneğin, bir 

örgütün ürünlerinin hatalarını incelemesi veya denetlemesi); yapısal meĢruiyet ise 

tüm faaliyet sistemlerinin zaman içerisinde istikrarlı bir Ģekilde geliĢmesiyle ortaya 

çıkan genel örgütsel özelliklere (örneğin, örgütün kalite kontrol departmanına sahip 

olup olmaması) odaklanmaktadır. Bununla birlikte yapısal meĢruiyet örgütsel formun 

bir belirleyicisi olmakla birlikte, kiminle rekabet edileceğine ve kimlerden kaynak 

sağlanacağına da ıĢık tutmaktadır (Suchman, 1995: 581). 
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1.1.5.2.4.  Bireysel MeĢruiyet 

Ahlaki meĢruiyetin son türü olan bireysel meĢruiyet ise örgütsel liderlerin 

bireysel özelliklerine, karizmasına, statüsüne ve itibarına dayanan bir meĢruiyet 

türüdür. Bireysel meĢruiyet, geliĢmiĢ toplumlarda daha az öneme sahipken, 

paternalizm, bireycilik ve “büyük adam sendromu” gibi unsurların gelenek hâline 

gelerek, örgütsel özellikleri Ģekillendirdiği geliĢmekte olan ve geliĢmemiĢ 

toplumlarda büyük önem arz etmektedir. Dolayısıyla söz konusu toplumlardaki 

örgütler, ne yaptıklarına ve nasıl yaptıklarına göre değil, liderlerinin genel 

karakteristik özelliklerine göre meĢruiyet değerlendirmesine tabi tutulmaktadırlar. 

Diğer yandan bu meĢruiyet türü, kiĢiye özgü özelliklerden kaynaklanması nedeniyle 

örgütler adına nispeten geçici olma özelliğine sahiptir (Brinkerhoff, 2005: 3-4; 

Suchman, 1995: 581). Bu görüĢü destekler nitelikte Zucker (1991: 86), bireysel 

etkiyi kullanan aktörler tarafından gerçekleĢtirilen eylem ve davranıĢların 

nesnelliğinin ve dıĢsal etkisinin düĢük olduğunu, bu nedenle kurumsallaĢma 

noktasında da etkisinin zayıf olduğunu belirtmiĢtir. 

1.1.5.3. BiliĢsel MeĢruiyet 

BiliĢsel meĢruiyet, örgütsel faaliyetler ile amaçların toplum tarafından doğru, 

tutarlı, beklentilere uygun olarak algılanması ve anlaĢılması durumunda söz konusu 

olmaktadır (Suchman 1995: 582). MeĢruiyet kavramının biliĢsel yönüne odaklanan 

Meyer ve Scott da (1983) örgütlerin arzu edildiğinde değil, anlaĢılabilir olduklarında 

meĢru olabileceklerini vurgulamıĢlardır. BiliĢsel meĢruiyet; örgütsel faaliyet ve 

amaçların toplum tarafından bilinmesi, tanınması ve anlaĢılması yoluyla 

oluĢabilmektedir. Faaliyet ve amaçların toplum tarafından doğru anlaĢılması ve kabul 

görmesi neticesinde örgütün geniĢ çaplı bir meĢruiyet tabanı sağlayabilecek olması 

(Suchman 1995: 578) nedeniyle biliĢsel meĢruiyet, örgütsel meĢruiyetin kazanılması 

noktasında son derece önemlidir. 

BiliĢsel meĢruiyet; anlaĢılabilir ve bilinir olmanın yanı sıra, aksi 

düĢünülemeyecek kadar kanıksanmıĢ olmaktan kaynaklanan bir meĢruiyet türüdür 

(Suchman, 1995: 582). BiliĢsel meĢruiyette, yerleĢik kültürel modellerin açıklama 

getirdiği (Meyer ve Scott, 1983: 201) ve toplumda olmazsa olmazlara, aksi 

düĢünülemezlere (taken-for-grantedness) dayandırılan bir meĢruiyet yaklaĢımı söz 

konusudur. Örgütlerin toplumsal aktörlerle birlikte inĢa ettiği ve anlamlandırdığı bir 
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dünya vardır ve örgütler, çıkarları her ne olursa olsun biliĢsel meĢruiyet kazanmak 

için öncelikli olarak bu sosyal düzenin biliĢsel olarak kurguladığı çevreye uyum 

göstermek zorundadırlar. Bir diğer ifadeyle örgütler, biliĢsel meĢruiyet elde 

edebilmek amacıyla toplumsal çevre tarafından doğru olarak nitelendirilen amaçlar 

belirleyerek, doğru faaliyetleri yerine getirmeye çalıĢırlar. Böylelikle, toplumsal 

aktörler ve örgütler arasında paylaĢılan sosyal değer temelli, görünmez bir anlaĢma 

kurulduğunu iddia etmek mümkündür. Örgütler bu değerler ıĢığında faaliyetlerini 

Ģekillendirmek ve sürdürmek zorunda kalmaktadırlar, dolayısıyla hareket alanları bu 

değerler çerçevesinde kısıtlanmaktadır. Örgütler, söz konusu sosyal anlaĢmaya uyum 

göstermediğinde ise yaĢamlarını sürdürebilme konusunda sıkıntı yaĢayacaklardır 

(Suchman, 1995: 582; Brinkerhoff, 2005: 4-5; Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 

408, 411).    

Örgütlerin meĢruiyet sorunlarını önleme ve meĢruiyetlerini sürdürmelerinin en 

kesin yolu biliĢsel meĢruiyet elde etmektir. Ancak bu, kazanılması en zor olan 

meĢruiyet türüdür (Wick, 2013: 6). Çünkü biliĢsel meĢruiyet, örgütlerin aksi 

düĢünülemeyecek kadar örgütsel bileĢenler tarafından kanıksanmıĢ, anlaĢılmıĢ ve 

doğru iĢleri yaptığı bilinen bir meĢruluk seviyesine ulaĢmıĢ olmasını gerektirir ki bu 

da kısa sürede elde edilebilecek bir kazanım değildir. Daha öz bir ifadeyle biliĢsel 

meĢruiyet, örgütsel bileĢenlerin söz konusu örgüte olan güven ve inanç düzeyinin en 

yüksek seviyede olduğu meĢruiyet türüdür. 

BiliĢsel meĢruiyet, pragmatik meĢruiyetin aksine somut çıkar veya faydaların 

değerlendirilmesini gerektirmemekte, daha ziyade dile getirilmeyen varsayımlara, 

duygusal faktörlere, örgütle ilgili tartıĢmasız kabul edilmiĢ inanıĢlara ve örgütün 

kültürel veya sosyal rollerine dayanmaktadır (Tost, 2011: 692-693). 

Öte yandan biliĢsel meĢruiyet, örgütün faaliyetleriyle ilgili toplumsal 

farkındalık düzeyine, diğer bir ifadeyle örgüt hakkında bilginin yayılma derecesine 

bağlı olarak değerlendirilebilmektedir (Aldrich ve Fiol, 1994: 648). Toplum 

tarafından örgütün ürün ve hizmetleri hakkındaki bilgi düzeyi arttıkça ve örgütün 

faaliyetleri daha bilinir hâle geldikçe, örgütsel sonuçlar ve faaliyetler doğal 

karĢılanmakta (Hannan ve Freeman, 1984: 153, Shepherd ve Zacharakis, 2003: 150), 

yeni düĢünceler, öneriler veya uygulamalar doğal karĢılanarak kabul görmekte, 

yapılan değiĢiklik ve düzenlemeler ise içselleĢtirilerek kanıksanır bir hâle 



32 

gelmektedir. Kanıksanan uygulama ve düzenlemeler, eğitim ve törenler aracılığıyla 

yerleĢik hâle getirilerek yeniden üretilmektedir. Son aĢamada tümüyle kurumsallaĢan 

yeni durum, davranıĢları tanımlayan ve Ģekillendiren bir niteliğe kavuĢmakta ve 

eleĢtirilmeden, sorgusuz sualsiz kabul edilerek yeni kuĢaklara aktarılmakta (Tolbert 

ve Zucker, 1996: 181-184; GölbaĢı, 2014: 121-122) ve böylelikle de biliĢsel 

meĢruiyet sağlanmaktadır. Bu bilgiler ıĢığında biliĢsel meĢruiyetin en yüksek 

düzeyinin yeni bir ürün, süreç veya hizmetin toplum tarafından sorgulanmadan kabul 

edilmesinin, özümsenmesinin ya da içselleĢtirilmesinin baĢarılması olduğu ifade 

edilebilir (Aldrich ve Fiol, 1994: 648). 

Her ne kadar pragmatik, ahlaki ve biliĢsel meĢruiyet gerçek anlamda bir bütün 

olarak yakın iliĢkilere sahip olsalar da aralarında birtakım farklılıkların olduğu da 

aĢikârdır (Suchman, 1995: 584-585). Pragmatik meĢruiyette, finansal kaygılar gibi 

daha çok kiĢisel çıkarlar veya paydaĢ beklentileri ön plana çıkarken; normatif ve 

biliĢsel meĢruiyette ise sosyal kaygı temelli olarak toplumsal veya sosyal 

kabullenirlik odak noktada iken, kiĢisel çıkarlar ikinci planda yer almaktadır. Diğer 

yandan pragmatik ve ahlaki meĢruiyet, örgütlerin etik söylemler, maliyet-fayda 

vurgusu gibi söylemsel veya sembolik faaliyetleri doğrultusunda kazanılabilirken; 

biliĢsel meĢruiyet ise söylemlerin değil, kültürel modellerin açıklama getirdiği ve 

toplumda olmazsa olmazlara, aksi düĢünülemezlere dayandırılan bir yapıya uyum 

sayesinde kazanılabilmektedir.  

Bununla birlikte biliĢsel ve ahlaki meĢruiyet, aktörlerin doğrudan herhangi bir 

fiili eylemine çok gerek duyulmayan bir olgu olması nedeniyle gözle görülemez bir 

niteliğe sahip iken; pragmatik meĢruiyet ise aktörün varlığının ve etkisinin doğrudan 

gerekli olduğu ve kendiliğinden ortaya çıkmayan bir olgu olması nedeniyle belirli 

strateji ve müdahalelere daha çok ihtiyaç duyulan bir yapıya sahiptir (Kalemci ve 

Kalemci Tüzün, 2008: 410). Bu bağlamda son olarak, pragmatikten ahlaki 

meĢruiyete ve buradan da biliĢsel meĢruiyete doğru ilerledikçe meĢruiyet 

kazanımının ve meĢruiyetin manipüle edilmesinin daha da zorlaĢtığını, bununla 

birlikte meĢruiyetin elde edildikten sonra ise kendi kendine devam eden, daha derin 

ve güçlü bir hâle geldiğini de vurgulamak gerekir (Suchman, 1995: 585). Bir diğer 

ifadeyle, pragmatik ve ahlaki meĢruiyeti çeĢitli strateji ve araçlarla yönetmek daha 

mümkün iken, biliĢsel meĢruiyeti ise doğası gereği stratejik olarak yönetmek çok 
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daha zordur (Black, 2008: 147). Dahası, biliĢsel meĢruiyet, temelde bilinçaltı 

düzeyde etki göstermesi nedeniyle (Castello ve Lozano, 2011: 12) örgütlerin ona 

iliĢkin algıları doğrudan ve stratejik olarak etkilemeleri veya manipüle etmeleri 

zorlaĢmaktadır (Suchman, 1995: 585). 

Öte yandan, Deephouse ve Suchman (2008: 68), meĢruiyet türlerinin çok geniĢ 

bir yelpazeyi kapsadığını ve birbirlerinden bağımsız olarak düĢünülemeyeceğini 

belirtmiĢlerdir. Bu bağlamda, herhangi bir meĢrulaĢtırma eylemi meĢruiyetin çeĢitli 

türleri doğrultusunda etki edebilmektedir. Örneğin; düzenleyici kurumlardan 

(Amerikan Gıda ve Ġlaç Kurumu-FDA veya Türkiye‟de Türkiye Ġlaç ve Tıbbi Cihaz 

Kurumu-TĠTCK) onay alan yeni bir ilaç, yasal/düzenleyici meĢruiyet elde etmenin 

yanı sıra; biliĢsel anlamda anlaĢılabilirlik ve sorgulanmadan kabul görme vasıtasıyla 

“biliĢsel” meĢruiyet, sağlık açısından değerli bir ürün algısıyla “ahlaki” meĢruiyet ve 

sağladığı fayda doğrultusunda “pragmatik” meĢruiyet kazanabilmektedir. 

MeĢruiyet türlerine iliĢkin yaygın görüĢe göre; meĢruiyet türleri farklı örgüt 

türlerinde geçerli olabilir ve aynı zamanda bir meĢruiyet türü için geçerli ve meĢru 

görülen bir örgüt, bir baĢka meĢruiyet türü için geçerli ve meĢru görülemeyebilir 

(Ruef ve Scott, 1998: 879). Bir baĢka ifadeyle, bir örgüt düzenleyici/yasal meĢruiyete 

sahip olabilir, ancak ahlaki olarak meĢru olmayabilir. Örneğin, Ruef ve Scott (1998), 

hastanelerin kamusal anlamda mevcut varlığı nedeniyle toplum tarafından biliĢsel 

olarak meĢru görüldüğünü, fakat varlıklarının yasal otorite tarafından 

meĢrulaĢtırılması (düzenleyici/yasal meĢruiyet) gerektiğini belirtmiĢlerdir. Diğer 

yandan aktörlerin farklı algı ve değerlendirmeleri doğrultusunda bir örgüt; kimi aktör 

tarafından pragmatik fayda sağladığı için pragmatik bir değerlendirme sonucunda 

meĢru olarak görülürken, bir baĢka aktör için dini hassasiyetlerine uygun olması 

nedeniyle ahlaki bir değerlendirme sonucunda meĢru olarak görülebilmektedir 

(Wick, 2013: 6). 

Yukarıda yaygın olarak ele alınan meĢruiyet türlerinin dıĢında literatürde 

spesifik olarak tanımlanan meĢruiyet türleri veya tanımlamalarıyla da karĢılaĢmak 

mümkündür: Bansal ve Clelland (2004) belirli çevresel uygulamalar ve normlar 

açısından düzenleyici, ahlaki ve kültürel-biliĢsel uygunluğu yansıtan kurumsal 

çevresel meĢruiyet kavramını geliĢtirmiĢtir. Archibald (2004), sosyo-politik ve 

düzenleyici meĢruiyeti aynı anlamda ele almıĢ ve ahlaki ile biliĢsel meĢruiyeti 
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birleĢtirerek bunları, kültürel meĢruiyet olarak adlandırdığı yeni bir kategoride 

incelemiĢtir. Kültürel meĢruiyetin mesleki ve kültürel bağlamda geliĢtiğini, sosyo-

politik meĢruiyetin ise daha çok politik bağlama atıfta bulunduğunu belirtmiĢtir 

(Deephouse vd., 2016: 20). Diğer yandan Hawn (2013: 134-136), finansal piyasa 

meĢruiyetinden bahsetmiĢtir. Bu meĢruiyet türü örgütsel faaliyetlerin, finansal piyasa 

aktörlerinin norm, değer, inanç ve tanımlar sistemine uygun ve doğru olduğuna dair 

genel algı ve varsayımları ifade etmektedir. Bu bağlamda piyasa meĢruiyeti, finansal 

analistler (Certo, 2003) ve yatırımcılar (Rao vd., 2001) gibi finansal aktörler 

tarafından değerlendirilmektedir. Piyasa meĢruiyetinin değerlendirilmesinde ise 

özellikle kârlılık gibi objektif finansal göstergelerin (Hirsh, 1975; Pfeffer, 1981) yanı 

sıra yenilikçilik, maliyet liderliği, büyüme beklentileri ve teknik verimlilik gibi 

subjektif finansal göstergeler de (Shapiro, 1982; Love ve Kraatz, 2009) etkili 

olmaktadır. Finansal piyasa meĢruiyetine benzer Ģekilde pazarlama meĢruiyeti ise 

pazarlama eylem ya da faaliyetlerinin piyasa ekonomisi tarafından arzu edilen ve 

uygun olduğuna dair genelleĢtirilmiĢ algı ya da varsayımlardır. Ayrıca pazarlama 

meĢruiyeti, pazarlama faaliyetlerinden sorumlu aktörlerin davranıĢları ile 

müĢterilerin veya tüketicilerin piyasa ekonomisi tarafından ĢekillendirilmiĢ norm, 

değer ve tanımlar sistemi içerisindeki ortak inançları arasındaki uyumu 

yansıtmaktadır (Marion, 2006: 249). 

Stryker (1994), meĢruiyet türlerini; kuralları davranıĢsal onaylama, kuralları 

tutumsal onaylama ve kurallara biliĢsel uyum Ģeklinde incelemiĢtir. Beaulieu vd. 

(2002: 2) meĢruiyeti; yasal, ahlaki, teknik, kurumsal, algılasal meĢruiyet ve kimlik 

meĢruiyeti Ģeklinde adlandırdığı altı farklı türe ayırmıĢtır. Kimlik meĢruiyeti, örgüt 

kimliğine atıfta bulunarak kim olduğu, amaçlarının ne olduğu ve toplumsal alanda ne 

tür bir rol üstlenmek istediğine dikkat çekerken, algısal meĢruiyet ise farklı 

paydaĢların meĢruiyete iliĢkin genel anlamdaki algılarına vurgu yapmaktadır. 

Yazarlar ayrıca, ancak bu altı türün bütünleĢmesi sayesinde genel bir meĢruiyet 

olgusuna ulaĢmanın mümkün olduğunun da altını çizmiĢlerdir. 

Ayrıca Kostova ve Zaheer (1999: 72) dıĢ çevrede meĢruiyet kazanmak, bir 

diğer ifadeyle dıĢsal meĢruiyet kadar içsel meĢruiyet kazanılmasının da önemine 

vurgu yaparak, içsel meĢruiyeti; “örgütsel bir birimin, örgütteki diğer birimler ve 

özellikle ana örgüt (parent company) tarafından kabulü ve onaylanması” olarak 
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tanımlamıĢtır. Ruef ve Scott (1998: 882-883) ise yönetsel ve teknik meĢruiyetten söz 

etmiĢtir. Yönetsel meĢruiyet, insan kaynakları yönetimi, muhasebe uygulamaları ve 

yönetim kademesindeki çalıĢanların davranıĢ kuralları ve yapısı için normatif desteği 

vurgularken, örgüt ve yönetsel çevresi arasındaki uyumu ifade etmektedir. Öte 

yandan teknik meĢruiyet, bir örgüt ile teknik/mesleki çevresi arasındaki mesleki, 

teknik standartlar ve prosedürler, personel yeterlilikleri, eğitim programları ve kalite 

güvence mekanizmaları için normatif desteği içeren uyumu kapsamaktadır. Son 

olarak medya meĢruiyeti ise televizyon, radyo, gazete, dergi gibi yazılı medya 

araçları (Bitektine, 2011: 154) ve sosyal medya gibi iletiĢim araçları aracılığıyla 

kamoyuna yansıtılan meĢruiyeti ifade etmektedir. 

1.2. Farklı Kuramsal YaklaĢımlar Ġtibariyle MeĢruiyet Kavramı 

MeĢruiyet, kurumsal kuram baĢta olmak üzere örgüt kuramlarında merkezi bir 

kavramdır ve örgüt kuramının doğuĢuna kadar uzanmaktadır (Deephouse ve 

Suchman, 2008: 49; DiMaggio ve Powell, 1983; Scott, 2008a).  

Örgüt kuramları incelendiğinde, meĢruiyet kavramına daha çok kurumsal 

kuram, kaynak bağımlılığı ve örgütsel ekoloji kuramlarının yoğun olarak ilgi 

gösterdiği söylenebilir. MeĢruiyet kavramına; kurumsalcı teorisyenler (Meyer ve 

Rowan, 1977, DiMaggio ve Powell, 1983, Powell ve DiMaggio, 1991; Zucker, 1977; 

Scott ve Meyer, 1983; Scott, 1995), kaynak bağımlılığı teorisyenleri (Dowling ve 

Pfeffer, 1975; Pfeffer ve Salancik, 1978; Ashforth ve Gibbs, 1990) ve popülasyon 

ekolojisi teorisyenleri (Carroll ve Hannan, 1989) tarafından sıklıkla atıf yapılmıĢtır. 

MeĢruiyet kavramı, ilgili kuramların temel kavramlarından birisi olmakla beraber, 

söz konusu kuramların geliĢimine de önemli katkılar sağlamıĢtır (Deephouse ve 

Carter, 2005: 229; Bitektine, 2011: 152; Kalemci ve Atakan Duman, 2007: 85). 

Bu baĢlık altında öncelikle, örgüt kuramları kapsamında meĢruiyet kavramının 

tam olarak anlaĢılması ve açıklanması açısından fayda sağlayacağına inanılan, 

“kurumsal kuram (institutional theory)”, “kaynak bağımlılığı kuramı (resource 

dependency theory)” ve “örgütsel ekoloji kuramına (organizational ecology)” kısaca 

değinilmiĢ ve meĢruiyetle olan iliĢkileri irdelenmiĢtir. Daha sonra ise örgüt kuramları 

kapsamında olmayan ancak meĢruiyet kavramı ile iliĢkili olan “paydaĢ kuramı” ve 

“yapılaĢma kuramı” ele alınmıĢtır. 
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1.2.1.  Kurumsal Kuram 

Powell ve DiMaggio, 1991 yılında yayınladıkları “The New Institutionalism in 

Organizational Analysis” baĢlıklı kitaplarıyla kurumsal kuramın çerçevesini 

çizmiĢlerdir. Yazarlar, kurumsal kuramın o zamana kadar “kökleri” olarak kabul 

gören, örgütlerin normatif ve güce dayalı yönlerine odaklanan ve kooptasyon gibi 

aktörlerin nispeten özgür iradesine dayanan stratejik hamlelerini tanıyan yaklaĢımları 

(örneğin; Selznick, 1949; 1957; Stinchcombe, 1965; 1968) “eski kurumsalcılık”; 

Meyer ve Rowan (1977) ile baĢlayan, örgütlerin biliĢsel yönlerine ve kültürel 

belirlenimciliğe odaklanan yaklaĢımları ise “yeni kurumsalcılık” olarak 

tanımlamıĢlardır (DiMaggio ve Powell, 1991a: 8; Koç ve Türker, 2012: 191). 

Eski kurumsal kuramın egemen olduğu 1960‟lı yıllar ve öncesinde örgüt 

kuramcılarının odaklandığı husus, örgütlerin içsel iĢleyiĢi ve düzeni olmuĢtur (Bolat 

ve Seymen, 2006: 229). Dolayısıyla eski kurumsal kuramda örgütsel modeller, 

unsurlar ve kurallar gibi yapısal değiĢkenler rasyonellik bağlamında incelenmiĢtir. 

Eski kurumsalcılıkta değer tabanlı olan temel rasyonellik (Weber, 1978) son derece 

önemli bir konumdadır. Bu bağlamda daha çok örgütün ürün değiĢimi 

gerçekleĢtirdiği teknik çevre üzerine yoğunlaĢılmıĢtır (Selznick, 1996: 273-275; 

Tümer, 2008: 21). Yeni kurumsal kuram ise örgütlerin değiĢim nedenlerini ve 

değiĢim dinamiklerinin neler olduğunu açıklamaya çalıĢırken, rasyonellikten ziyade 

meĢruluk kazanmanın önemini vurgulamıĢtır. Kısacası; eski kurumsal kuram 

kurumsallaĢma göstergelerini, rasyonellik ve etkinlik bağlamında ifade ederken; yeni 

kurumsal kuram ise meĢruiyet ve eĢbiçimliliği kurumsallaĢma noktasında ön planda 

tutmaktadır (Tümer, 2008: 25, 26). “Eski” ve “yeni” kurumsal kuram arasındaki “aile 

kavgasını bitirme” çağrısı (Hirsch ve Lounsbury, 1997), “her sosyal eylemin 

araçların seçimi noktasında hesaplama (biçimsel rasyonalite) ve sosyal olarak 

tanımlanmıĢ değerlere doğru yönelmenin (temel rasyonalite) bileĢiminden oluĢtuğu 

kabulünden (Scott, 2008a)” hareketle bazı çalıĢmalarda karĢılığını bulmuĢtur (Koç ve 

Türker, 2012: 191).
8
 

MeĢruiyet kavramının aktör ve örgütlerin faaliyet ve davranıĢları noktasındaki 

belirleyiciliği, kavramın literatürde sıklıkla incelenen ve kurumsal kuramın 

                                                           
8 ÇalıĢmanın bundan sonraki kısmında “eski” veya “yeni” kurumsal kuram Ģeklinde bir ayrıma 

gidilmeyerek, “kurumsal kuram” ile “yeni kurumsal kuram”ın kastedildiğini belirtmekte fayda vardır. 
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merkezinde (Grandy ve Wicks, 2008: 36; O‟Brien, 2010: 345) bir konuma gelmesini 

sağlamıĢtır. Bu bağlamda kurumsal kuram araĢtırmaları (Meyer ve Rowan, 1977; 

Powell ve DiMaggio, 1991; Scott, 1995; Zucker, 1977; Zucker, 1983) hem 

meĢruiyetin belirleyiciliği hem de meĢruiyet sürecinin karakteristiği ile ilgili önemli 

bilgiler sunmaktadır (TaĢ, 2013: 65). Bunun yanında kurumsal kuramın önemli 

araĢtırmacılarından Meyer ve Rowan (1977), “rasyonel etkinlik”, “yasal yönergeler” 

ve “kolektif düzeyde değerli amaçlar, araçlar, hedefler vb.” varsayımlar aracılığıyla 

meĢruiyetin tanımlanabileceğini ifade ederek (Deephouse ve Suchman, 2008: 50) 

ilerleyen yıllarda farklı araĢtırmacılarca yapılacak olan meĢruiyet tanım ve türlerine 

öncülük etmiĢlerdir.  

Kurumsal kuramda meĢruiyet ve etkinlik, temelde örgütleri çevreleyen 

kurumsal ve teknik (rasyonel) çevrenin çıktısı olarak görülmektedir (Meyer ve 

Rowan, 1977; Scott ve Meyer, 1991). Bu çerçevede kurumsal kuramın analiz ettiği 

örgüt-çevre iliĢkisinin diğer kuramlardan farklılık gösterdiğini belirtmek 

gerekmektedir. ġöyle ki kurumsal kuram, çevreyi sadece örgütleri etkin ve verimli 

çalıĢmaya yönlendiren teknik ve ekonomik bir çevre olarak değil, aynı zamanda 

örgütün meĢruiyet kazanması gereken yasal, sosyal, kısacası kurumsal bir çevre 

olarak da ele almıĢtır (Sargut ve Özen, 2007: 24). Kurumsal çevre; örgütlerin dıĢında 

ve üzerinde oluĢmuĢ rasyonel yapıları, kuralları, normları, inançları ve 

efsaneleri/mitleri içeren bir çevredir (Özen, 2007: 241). Teknik çevreyi ifade eden 

teknik boyut; günlük iĢ, teknoloji ve iĢletme ihtiyaçlarıdır. Kurumsal yapı, örgütün 

kamu tarafından dıĢarıdan en çok görülebilen kısmıdır. Ayrıca teknik boyutta 

rasyonellik/ussallık ve verimlilik normları hâkim olurken, kurumsal boyutta dıĢ 

çevrenin beklentileri baskındır. ĠĢleri uygun ve doğru biçimde yapma baskısının bir 

sonucu olarak çoğu örgütün biçimsel yapısı, iĢ faaliyetlerinin talep ettiğini değil, 

çevrenin değer ve beklentilerini yansıtacaktır. Bu durum ise bir örgütün meĢruiyet ve 

yaĢamda kalma ihtimalini artırmak için toplum tarafından önemli olarak algılanan 

konum ve faaliyetleri, verimliliği azaltsa bile benimseyebileceği anlamına 

gelmektedir (Daft, 2015: 165). Kısacası teknik çevre, örgütlerin etkinlik ve 

verimlilikle ödüllendirildiği, mal ve hizmet değiĢiminin gerçekleĢtiği çevre iken; 

kurumsal çevre ise örgütsel çıktıların miktarına, kalitesine veya verimliliğine 
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bakılmaksızın, doğru yapı ve süreçler kullanıldığı için örgütlerin ödüllendirildiği 

çevredir (Scott ve Meyer, 1991: 123). 

Kurumsal kuramın temel tezi; “örgütlerin yapı ve süreçlerinin içinde 

bulundukları kurumsal çevreye uyumları sonucunda biçimlendiğidir” (Özen, 2007: 

240-241). Kurumsal kuram çerçevesinde örgütler, “sosyal varlıklar” olarak 

kavramsallaĢtırıldığından, kurumsal çevrenin beklentilerine uymayı ve böylelikle 

meĢruiyetlerini sürdürmeyi amaçlamaktadırlar (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio 

ve Powell, 1983; DiMaggio ve Powell, 1991b; Suchman, 1995). Çünkü kurumsal 

çevre, örgütün davranıĢlarına yön veren normlar, değerler ve kurallar setini 

barındırmaktadır (Jones, 2003: 348). Bir diğer ifadeyle örgütler, kendi faaliyet 

çevrelerinin ötesinde daha geniĢ sosyal ve kültürel bir bağlama yerleĢiktirler ve bu 

bağlam içerisinde yaĢamlarını sürdürebilmeleri, onların bu çevre tarafından inĢa 

edilmiĢ ve benimsenmiĢ beklentilere ve değerlere olan uyumlarına bağlıdır (Meyer 

ve Rowan, 1977; Powell ve DiMaggio, 1991).  

Kurumsal kuramın meĢruiyete iliĢkin analizlerinde de örgüt-toplum 

müzakeresinin yer aldığı görülmektedir. Örgütler toplumun değerleri, normları, 

beklentileri ve sınırlılıkları çerçevesinde hareket ederek kendilerini meĢru kılmaya 

çalıĢmaktadırlar (Koparan ve Ġlhan Nas, 2012: 108). Dolayısıyla örgütsel meĢruiyet; 

“toplumun değer sistemi ile örgütün değer sisteminin uyumu”
9
 doğrultusunda elde 

edilmektedir (Lindblom, 1994). Ayrıca Meyer ve Rowan (1977) ile DiMaggio ve 

Powell (1983) örgütlerin toplumsal/sosyal gerçeklik (Berger ve Luckmann, 1966) 

bağlamında Ģekillendiğinin altını çizerek, örgütlerin teknik anlamda etkinlik ve 

verimlilik kaygısından çok, sosyal bir meĢruiyet zemini aradıklarını dolaylı olarak 

ifade etmiĢlerdir. Bir baĢka ifadeyle, kurumsal kuram toplumun beklentileri, 

normları, değerleri ve sınırları doğrultusunda örgütle toplum arasında oluĢan bir nevi 

“sosyal sözleĢmelere”
10

 (Carroll, 1979: 500; Brown ve Deegan, 1998: 22) meĢruiyet 

açısından vurgu yapmaktadır.  

                                                           
9
 Örgütsel değerler, “örgütleri tanımlayan, doğrulayan ve meĢrulaĢtıran (Parsons, 1956: 68) karmaĢık 

değerler bütünüdür” (Seeger, 1997: 4). Değer veya değerler seti evrensel değil, daha çok dinamik bir 

yapıya sahiptir. Bir diğer ifadeyle, örgütün ve çevresinin ihtiyaçları doğrultusunda değiĢkenlik 

gösterebilmektedir (Drumheller, 2004: 26). Dolayısıyla söz konusu “uyum” da dinamik bir yapıya 

sahiptir ve bir kez sağlandığında sürekli devam edecek anlamına gelmemektedir. 
10

 Shocker ve Sethi (1973: 97), herhangi bir sosyal kurum veya örgütün hayatta kalma ve büyüme 

temelinde, bir nevi sosyal sözleĢmeler aracılığıyla topluma hizmet ettiğini vurgulamıĢlardır.   
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Bu açıdan bakıldığında, kurumsal kuramcıların meĢruiyeti topluma içerilmiĢ 

bir kavram olarak ele aldıkları ve örgütün sürdürülebilirliği, güvenilirliği ve baĢarısı 

için ön koĢul saydıkları söylenebilir (Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 405; 

Kalemci ve Atakan Duman, 2007: 85). Diğer bir ifadeyle, kurumsal kuram, örgütsel 

yapıların Ģekillenmesinde kurumsal çevrenin rolünü ön plana çıkarırken, örgütlerin 

sürdürülebilirliğinde etkinlik ve verimlilik kadar örgütsel meĢruiyetin de önemini 

vurgulamıĢtır (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983). Bu bağlamda 

Meyer ve Rowan (1977: 352-353, 344) efsane/mit niteliği taĢıyan, ancak toplumsal 

olarak meĢrulaĢtırılmıĢ ve rasyonelleĢmiĢ uygulama, yapı ve kuralları, etkinlik ve 

verimliliğe olan katkıları sorgulanmadan, kendi formal yapılarına entegre eden 

örgütlerin, meĢruiyetlerini maksimize etmenin yanı sıra yaĢamlarını sürdürme 

kapasitelerini ve kaynaklarını da artıracağını vurgulamıĢlardır. Benzer Ģekilde 

DiMaggio ve Powell (1983: 150; 1991b: 66) örgütlerin rekabet nedenlerinin yalnızca 

müĢteri ve kaynak elde etmek olmadığını, bununla birlikte politik/siyasi güç ve 

meĢruiyet kazanmak amacıyla da örgütlerin rekabet içerisinde olduklarını ifade 

etmiĢlerdir.  

Örgütsel faaliyetlerin büyük çoğunluğu, teknik çevreden ziyade kurumsal 

çevredeki uygulamaların sonucunda gerçekleĢmektedir.  Kurumsal çevrenin örgütler 

üzerindeki çeĢitli baskıları nedeniyle benimsenen uygulama ve yapılar, meĢruiyet 

elde edilmesini sağlamaktadır. Dolayısıyla örgütlerin yaĢamlarını sürdürebilmeleri ve 

meĢruiyet kazanmaları için sadece teknik çevrelerinin beklentileri bağlamında etkin, 

verimli ve kârlı olmaları yetersiz kalmakta, aynı zamanda kurumsal çevrelerinin 

beklentileri doğrultusunda verimliliklerini düĢürse bile kurumsallaĢmıĢ uygulama ve 

yapıları da benimsemeleri gerekmektedir (Meyer ve Scott, 1983; Perrow, 1970). Bu 

duruma, örgütlerin kurumsal ve teknik boyutunu ayırmada kullanılan kavramlardan 

birisi olan “gevĢek bağlanma (loose coupling)” (Meyer ve Rowan, 1977: 340-341) 

kavramı açıklık getirmektedir. GevĢek bağlanma, örgütlerin meĢruiyet kazanmak 

                                                                                                                                                                     
Mathews (1993: 26) ise sosyal sözleĢmeleri, örgüt ve toplum arasında var olan bir anlaĢma olarak 

niteleyerek; toplumun örgütlere yasal statü ve nitelikler ile insan kaynağı gibi çeĢitli kaynaklara sahip 

olma ve kullanma yetkisi verdiğini, diğer yandan örgütlerin ise topluma mal ve hizmet gibi çıktılar ile 

istihdam sağlama vb. sosyal faydalar sunduğunu belirtmiĢtir. Bununla birlikte örgütler, topluma 

hizmet etme ve toplumsal değer, norm, inanıĢ ile kurallara uyum noktasında baĢarısız olur ve 

faaliyetlerini toplum nezdinde gerekçelendiremez ise söz konusu sosyal sözleĢme ihlâl edilmiĢ 

olacaktır. 
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amacıyla bazı durumlarda teknik anlamda rasyonelliği göz ardı ederek örgütsel yapı 

ve iĢleyiĢ arasındaki bağı gevĢetmesi ya da zayıflatmasıdır. Böylelikle örgütler 

meĢruiyet kazanarak kurumsallaĢmayı amaçlamaktadırlar. Daha açık bir Ģekilde ifade 

etmek gerekirse, kurumsal çevrenin beklentileri ile örgütün çıkarlarının çeliĢmesi 

durumunda örgütler; örgütsel yapı, süreç ve teknolojileri kapsayan teknik/formal 

boyuta odaklanmaktan ziyade, kurumsal çevreye uyum sağlayarak meĢruiyet 

kazanma amacıyla formal yapı ve uygulamaları ile günlük faaliyetlerini ayrıĢtırarak 

gevĢek bağlanmıĢ bir yapıya bürünürler (Meyer ve Rowan, 1977: 340-341, 360; 

Oliver, 1991: 155, 147; Scott, 1995: 129; Özkara ve Özcan, 2009: 788). Böylelikle 

örgütler hem kurumsallaĢmıĢ yapıyı benimsediklerini göstererek meĢruiyetlerini 

pekiĢtirirken, hem de günlük faaliyetlerini kurumsal çevrenin öngördüğünden 

bağımsız bir Ģekilde yürüterek verimlilikten taviz vermemiĢ olurlar. Bu noktada 

baĢarının sağlanabilmesi için örgütlerin formal yapılarını dıĢsal aktörlerin 

denetiminden mümkün olduğunca uzak tutarak, iĢ ve faaliyetlerini informal bir 

biçimde sürdürmeleri gerekmektedir (Meyer ve Rowan, 1977: 356-357; Özen, 2007: 

257-258). 

Kısacası, kurumsal kuram açısından örgütlerin yaĢamlarını sürdürebilmeleri 

için sadece teknik anlamda etkin ve verimli olmalarının yetmediği, aynı zamanda 

kurumsal çevrelerine uyum sağlayarak kendilerini meĢru kılmaları gerektiği 

anlaĢılmaktadır (Özen, 2007: 241). Bu bağlamda kurumsal kuramda meĢruiyet 

olgusu, bir örgütün faaliyet, uygulama, yapı ve amaçlarını kurumsal çevrenin norm, 

değer, kural ve inançlar sistemine uygun olacak Ģekilde inĢa etmesini ifade 

etmektedir (Tümer, 2008: 99).  

Örgütlerin çevreye uyum sağlama çabaları sonucunda Ģekillendirdikleri 

örgütsel yapıları, birbirlerine benzemelerine ve eĢbiçimli bir hâl almalarına yol 

açmaktadır. Dolayısıyla kurumsal kurama göre örgütlerin baĢarı ve baĢarısızlıklarının 

temel göstergelerinden birisi, kurumsal çevrelerine uyum sağlayıp sağlamadıkları, bir 

diğer ifadeyle eĢbiçimli bir hâl alıp almadıklarıdır (Atakan Duman, 2012: 12). Tam 

da bu noktada meĢruiyet kavramı, kurumsal kuramcılar için önemli bir soruya cevap 

vermektedir: Yapısal anlamda oturmuĢ örgütlerin örgütsel formları ve uygulamaları 

neden birbirlerine bu kadar benzemektedir? (Daft, 2015: 164).  
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Herhangi bir örgütsel alanın oluĢum sürecinde örgütsel yapı ve uygulamalarda 

bir çeĢitlilik söz konusu olmasına rağmen, ilerleyen zamanlarda örgütler arasındaki 

etkileĢimin artmasıyla birlikte örgütler arasında belirgin baskılar ve koalisyonlar 

oluĢmaktadır. Bu durumda örgütler benzer bir çevrede faaliyet gösterdiklerinin 

farkına varmakta ve neticede örgütsel alan zamanla yapılanmıĢ olmaktadır 

(DiMaggio ve Powell, 1983: 148; Özen, 2007: 264). Bu yapılanma sonucunda 

örgütsel alanda meĢru olarak kabul gören kurumsallaĢmıĢ uygulamalar, normlar, 

kurallar ve yapılar diğer örgütler tarafından benimsenmeye baĢlamaktadır. Örgütlerin 

dâhil oldukları çevrelerde yayılan bu efsane uygulamalar, örgütsel alanda “kurumsal 

eĢbiçimliliğin” oluĢmasına yol açmaktadır (DiMaggio ve Powell, 1991b: 66). 

EĢbiçimlilik, örgütlerin bulundukları örgütsel alana özgü kuralları benimsemeleri 

neticesinde aynı alandaki örgütler arasında ortak bir yapının tezahür ederek (Daft, 

2015: 165), örgütlerin örgütsel yapı, süreç, uygulama, prosedür ve çıktılar açısından 

benzerlik göstermelerini ifade eden bir kavramdır (DiMaggio ve Powell, 1991b: 66). 

Aynı örgütsel alanda yaĢayan örgütler, meĢruiyet kazanmak ve meĢruiyetlerini 

koruyup sürdürmek amacıyla kurumsal çevrelerine, dolayısıyla benzer kurum veya 

örgütlere uymak zorunda olduklarından yapısal açıdan eĢbiçimli hâle gelmektedirler 

(Özen, 2007: 241; Meyer ve Rowan, 1977: 340, 352).  Diğer bir açıdan 

yaklaĢıldığında, söz konusu eĢbiçimlilik örgütlerin meĢruiyet kazanmasını veya 

meĢruiyetlerini güçlendirmelerini sağlamakta ve bu da örgütler arasında “meĢruiyet 

yayılımını”
11

 artırabilmektedir (Riaz, 2009: 28-29). Bununla birlikte örgütler, 

                                                           
11

 Kostova ve Zaheer (1999), meĢruiyet yayılımını, bir kurumsal çevrede belirli bir örgüt veya örgütsel 

birimin meĢruiyetinin yargılanması neticesinde aynı alan veya biliĢsel kategoride yer alan diğer örgüt 

veya örgütsel birimlerin de meĢruiyetinin olumlu veya olumsuz etkilenmesi olarak ifade etmiĢtir. 

Yayılım etkisinin simetrik olmadığını belirten yazarlar, meĢruiyet üzerindeki olumsuz yayılımın, 

olumlu yayılıma nazaran daha güçlü bir etkiye sahip olmasının muhtemel olduğunu vurgulamıĢlardır. 

Diğer yandan belirli bir alt birimin meĢru olması, diğer alt birimlerin veya örgütün bir bütün olarak 

meĢruluğuna büyük ölçüde katkı sağlamazken, herhangi bir alt birimin gayrimeĢruluğu ise diğer alt 

birimlerin ve örgütün meĢruiyetini zedeleyebilmektedir. MeĢruiyet yayılımını iki kategoride inceleyen 

Kostova ve Zaheer (1999: 75-76); içsel yayılımın, örgüt içerisindeki alt birimler arasındaki karĢılıklı 

meĢruiyet bağımlılığını yansıttığını ifade ederken, diğer yandan dıĢsal yayılımın ise aynı alan, endüstri 

veya ülkeye mensup örgütler arasındaki karĢılıklı meĢruiyet bağımlılığını yansıttığını belirtmiĢtir. 
Öte yandan kurumsal eĢbiçimliliğin, yayılımın arkasındaki itici gücün meĢruiyet olduğu varsayımına 

(Meyer ve Rowan, 1977) karĢın, yayılım herhangi bir meĢruiyet davranıĢı aramaksızın da 

gerçekleĢebilmektedir. Yayılan, yaygın olan her Ģey örgütsel meĢruiyeti artırmamaktadır. Örneğin 

örgütler, önemli bir devlet sübvansiyonu alabilmek için mevcut bir yapıyı, uygulamayı vb. 

değiĢtirerek diğerini benimseyebilmektedir (Boxenbaum ve Jonsson, 2008: 89). 
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birbirleri ile giderek benzeĢirken, meĢruiyetlerini artırmanın yanı sıra benimsedikleri 

uygulamaların da yayılımını sağlamaktadırlar (Scott, 1995). 

Yukarıda birkaç kez vurgulandığı üzere, kurumsal kuram, örgütlerin teknik 

kaygılarının veya teknik faydaların ötesinde yaĢamlarını sürdürebilmeleri adına 

meĢruiyet kaygısı taĢıdıklarını vurgulamaktadır. Bu nedenle de zorlayıcı, normatif ve 

taklitçi baskılara cevap verdiklerini ve böylelikle birbirlerine benzeyerek eĢbiçimli 

hâle geldiklerini iddia etmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983: 150-152; DiMaggio 

ve Powell, 1991b: 66-73). Bu bağlamda Scott‟un (1995) kurumsal boyutların
12

 

iĢleyiĢ mekanizmaları olarak ifade ettiği, DiMaggio ve Powell‟ın (1991b) ise 

kurumsal eĢbiçimlilik türleri olarak tanımladığı söz konusu baskıları kısaca 

açıklamak gerekmektedir. Zorlayıcı baskı, örgüte, bağımlı olduğu diğer örgütler ve 

örgütün faaliyet gösterdiği toplumdaki kültürel beklentiler tarafından uygulanan 

biçimsel ve biçimsel olmayan baskılardır (DiMaggio ve Powell, 1991b: 67). Bir 

diğer ifadeyle zorlayıcı baskılar, bir örgütün diğer örgütlerle benzer olan yapı, teknik 

ve davranıĢları benimsemesine yönelik oluĢan dıĢsal baskılardır (Daft, 2015: 167). 

Diğer yandan zorlayıcı baskılar, kültürel beklenti ve baskıların yanı sıra, örgütlerin 

bağımlı olduğu diğer örgütlerin veya devletin resmi ve gayri resmi baskılarından da 

kaynaklanmaktadır. Nitekim DiMaggio ve Powell‟a (1991b: 67-68) göre devlet, söz 

konusu eylemleriyle zorlayıcı eĢbiçimliliğe neden olan temel aktörlerden birisidir.
13

 

Bu tür baskılar, ikna etme Ģeklinde olabileceği gibi ortak bir anlaĢmaya veya 

iĢbirliğine davet Ģeklinde de olabilmektedir. Zorlayıcı baskılara; devletin koyduğu 

politik kurallar, bütçeleme, finansal ve yıllık raporlara iliĢkin teknik ve yasal 

gereksinimler, çevre düzenlemeleri örnek olarak gösterilebilir. Bu bağlamda örneğin; 

devletin yürürlüğe koyduğu çevre düzenlemelerine uyum sağlamak amacıyla 

örgütlerin yeni çevresel atık ve kirlilik teknolojilerini benimsemesi eĢbiçimli bir hâl 

almalarına neden olan faktörlerdendir (DiMaggio ve Powell, 1983: 150). Bu tür 

baskılar sonucundaki uyum sağlama çabaları ve değiĢimler ise bir örgütü daha etkili 
                                                           
12

 Scott (1995: 35), kurumları oluĢturan veya destekleyen üç sacayağı olduğunu belirtmiĢtir. Bunlar; 

düzenleyici, normatif ve biliĢsel boyutlardır. Düzenleyici boyutun meĢruiyet temelini yasal onay 

oluĢtururken, normatif boyutun meĢruiyet temelinde ahlaki yapı ve son olarak biliĢsel boyutun 

meĢruiyet temelinde ise kültürel destek ve doğruluk yer almaktadır. 
13

 Kurumsal kuram araĢtırmalarında devlet genellikle, örgütsel alanlarda geçerli kurallar ile meĢru 

örgütün ve örgüt davranıĢının ne olduğunu toplumsal ideolojiler bağlamında tasarlayabilen ve bu 

kurallara uyulmasını sağlayabilen bir aktör, ayrıca istikrar ve değiĢimin en önemli kaynağı olarak 

kavramsallaĢtırılmaktadır (Özen, 2010: 22-23). 
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yapmayabilir, fakat etkili görünmesini ve kurumsal çevresinde meĢru olarak kabul 

edilmesini sağlayabilmektedir (Daft, 2015: 167).  

Mesleki profesyonelleĢme sonucunda ortaya çıkan (DiMaggio ve Powell, 

1991b: 67) normatif baskılar ise mesleki standartlara ulaĢılması ve mesleki topluluk 

tarafından güncel ve etkili olarak nitelendirilen tekniklerin benimsenmesine yönelik 

değiĢim baskılarıdır (Daft, 2015: 167). Normatif mekanizma söz konusu olduğunda, 

mesleki çevredeki aktörlerin beklentilerine uyum sağlamak ve onaylarını almak 

amacıyla yeni yapılar benimsenmektedir (Atakan Duman, 2012: 12). Mesleki kurum 

tavsiyeleri, eğitim yoluyla alınan zorunluluklar (DiMaggio ve Powell, 1983: 152), 

kalite standartları, akreditasyonlar normatif baskılara örnek olarak verilebilir. 

Son olarak taklitçi (öykünmeci) baskılar veya taklitçi eĢbiçimlilik, belirsizliğe 

karĢı verilen standart tepkilerin sonucunda ortaya çıkmaktadır (DiMaggio ve Powell, 

1991b: 67). Taklitçi eĢbiçimlilik, örgütlerin çevrelerindeki baĢarılı ya da daha meĢru 

olarak algıladıkları örgütleri kendilerine model alma eğiliminden kaynaklanmaktadır 

(DiMaggio ve Powell, 1991b: 70). Bu bağlamda taklitçi mekanizmada, baĢarılı 

olduğu varsayılan uygulamaların taklit edilmesi yoluyla mevcut yapıda değiĢime 

gidilmesi ve yeni yapıların benimsenmesi söz konusudur (Atakan Duman, 2012: 12). 

Örgütler, yüksek düzeyde belirsizlikle karĢı karĢıya kaldıklarında çevrede oluĢan 

yeniliklerin ve benimseyenlere meĢruiyet kazandıran, kültürel anlamda desteklenen 

yeniliklerin farkında oldukları için taklitçi sürecin iĢe yarayacığını düĢünmektedirler 

(Daft, 2015: 164). Öte yandan örgütler, pazar payının ya da kaynakların 

kaybedilmesi riskini en aza indirmek için birbirlerini taklit etmekle birlikte, aynı 

uygulamaları benimseyerek rekabette dezavantajlı duruma düĢmekten 

kaçınmaktadırlar. Ayrıca örgütler, birbirlerini taklit etmeleri sonucunda yeni Ģeyler 

öğrenerek nasıl daha iyi olacaklarına iliĢkin dersler de çıkarabileceklerdir (Guler vd., 

2002: 216). 

Bir örgüt taklitçi, zorlayıcı ve normatif güç mekanizmalarının tümünü ya da 

herhangi birini kendisini kurumsal çevre içerisinde daha meĢru hâle dönüĢtürebilmek 

için kullanabilmektedir. Örgütler, bu mekanizmaları bağımlılık, belirsizlik ve 

mesleki kimliğe duyulan güven nedeniyle kullanma eğilimi gösterir. Bu süreçlerin 

çıktısı sonucunda örgütler; yöneticiler ve çevreden beklenen doğal çeĢitlilik yerine 

daha homojen ve meĢru hâle gelirler (Daft, 2015: 168). Diğer yandan örgütler, 
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meĢruiyet kazanmak ve meĢruiyetlerini sürdürmek adına eĢbiçimliliğe giderken 

bazen de yenilikten ve etkinlikten uzaklaĢabilmektedirler. ġöyle ki, meĢruluk ve 

sürdürülebilirlik amacıyla baĢlayan uyum ve eĢbiçimlilik süreci örgütleri kısır bir 

döngüye sürükleyebilmektedir. Bu kısır döngü örgütleri meĢrulaĢtırırken, diğer 

yandan rasyonellikten ve etkinlikten yavaĢ yavaĢ uzaklaĢtırıp örgütsel sorunlara karĢı 

körleĢtirebilmekte, değiĢime direnç göstermelerine neden olarak örgütsel atalete 

sürüklemekte (Mazza, 1999: 49) ve sonunda entropiye maruz bırakarak yok olmaya 

kadar götürebilmektedir (Yoğun Erçen, 2010: 4).  

Özetle; durumsallık gibi açık sistem teorileri, örgütsel sınırları geçirgen ve 

problemli olarak yeniden kavramsallaĢtırmıĢken, kurumsal kuram ise Powell ve 

DiMaggio‟nun (1991) çalıĢmaları ile birçok dinamiğin örgütsel çevrede teknolojik 

veya malzeme zorunluluklarından değil, kültürel normlar, semboller, inançlar ve 

ritüellerden kaynaklandığına dikkat çekmiĢtir ve bu entelektüel dönüĢümün 

köklerinde de meĢruiyet kavramı yer almıĢtır (Suchman, 1995: 571). Bu bağlamda 

1970‟lerin sonunda kurumsal kuramla birlikte örgütsel rasyonelliğe iliĢkin görüĢlerin 

dikkat çeken bir farklılık kazandığı anlaĢılmaktadır. Önce Meyer ve Rowan (1977), 

daha sonra ise DiMaggio ve Powell (1983) örgütsel yapının, örgütün faaliyet 

çevresindeki durumsal koĢullara (piyasa, teknoloji, büyüklük vb.) rasyonel bir 

Ģekilde uyumu sonucunda oluĢtuğuna iliĢkin egemen görüĢü yansıtan “durumsallık 

(koĢul bağımlılık)” kuramına karĢı çıkarak (Özen, 2007: 254), örgütlerin yapı ve 

faaliyetlerinin teknik çevrelerinin taleplerinden ziyade kurumsal çevrelerinin 

“efsanelerini/mitlerini” yansıttığını ileri sürmüĢlerdir. Meyer ve Rowan (1977: 341) 

örgütlerin kurumsal çevrelerinin gerçekliğine uygun hareket etme çabasını “törensel 

uyum/benimseme (törensel konformizm)” olarak adlandırmıĢ ve örgütlerin yaptıkları 

seçimlerin “rasyonel” olmaktan öte “konformist” olduğunu belirtmiĢlerdir. Törensel 

uyumun nedeni ise örgütlerin meĢruiyet kazanma, kaynaklara ulaĢma ve yaĢamlarını 

sürdürebilme Ģanslarını artırma istekleridir. Bu nedenlerle de örgütler gittikçe 

birbirine benzemekte ve eĢbiçimli bir hâl almaktadırlar (Özkara ve Özcan, 2009: 

787). 

Öte yandan örgütlerin sadece varlıklarını sürdürmeyi mi amaçladıkları ya da 

her örgüt için toplumun tümü tarafından kabul görmenin öncelikli amaç olup 

olmadığı, bir baĢka deyiĢle toplum tarafından aktif bir onaya ihtiyaç duyup 
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duymadığı da örgüt kuramcıları ve dolayısıyla kurumsal kuramcıların sıklıkla 

tartıĢtığı bir konu olmuĢtur. Bu tartıĢma ise örgütlerin farklı amaç ve hedefler 

doğrultusunda meĢruiyeti, “stratejik” ya da “kurumsal” olarak gördüklerine iĢaret 

etmektedir (Suchman, 1995: 575; Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 405).  Suchman 

(1995: 577), meĢruiyete iliĢkin söz konusu ayrımı, bir “perspektif” meselesi olarak 

nitelendirmiĢtir. Nitekim Suchman (1995: 574) yaptığı meĢruiyet tanımıyla, söz 

konusu iki temel perspektifi betimleyerek; hem örgütlerdeki temel sosyal inançların 

nasıl yerleĢtiğini vurgulayan “kurumsal” bir perspektiften, hem de örgütsel amaçlara 

ulaĢmaya yardımcı olmak için meĢruiyetin nasıl yönetilebileceğini vurgulayan 

“stratejik” bir perspektiften bahsetmiĢtir. 

Stratejik meĢruiyet çalıĢmaları meĢruiyeti, örgütlerin kültürel çevrelerinden 

rekabetçi bir Ģekilde kazandıkları ve amaçlarına ulaĢmak için kullandıkları (Ashforth 

ve Gibbs, 1990; Dowling ve Pfeffer, 1975; Pfeffer ve Salancik, 1978; Pfeffer, 1981; 

Zimmerman ve Zeitz, 2002) operasyonel bir kaynak ve stratejik bir araç olarak tasvir 

etmektedir. Bu araçsal bakıĢ açısına uygun olarak stratejik meĢruiyet perspektifi, 

genellikle meĢruiyet süreci üzerinde yüksek düzeyde bir yönetimsel kontrol 

öngörürken, bu bağlamda yönetsel davranıĢa daha çok önem vermektedir. 

Dolayısıyla stratejik meĢruiyet, somut/maddi yönetim tepkilerini tercih eden örgütsel 

bileĢenler ile esneklik ve sembolik yönetim tepkilerini destekleyen yöneticiler 

arasında meĢrulaĢtırma faaliyetleri bakımından tekrarlayan anlaĢmazlıkların 

olabileceğini iddia etmektedir. Bu görüĢe göre meĢrulaĢtırma, amaçlı ve hesaplanmıĢ 

bir yapıya sahiptir (Suchman, 1995: 576). Ayrıca stratejik perspektife sahip kurumsal 

kuramcılar, örgütsel aktörlerin “örgütün değerini, uygunluğunu ve kabul 

edilebilirliğini göstermek” (Oliver, 1991: 158) amacıyla kurumsallaĢmıĢ yapı veya 

prosedürlere yönelik bağlantıları stratejik ve manipüle edici Ģekilde 

kullanabileceklerini ileri sürmektedirler (Elsbach, 1994: 59).  

Stratejik perspektifin aksine, kurumsal araĢtırmacılar (DiMaggio ve Powell, 

1983, 1991a; Meyer ve Rowan, 1977, 1991; Meyer ve Scott, 1983; Zucker, 1987) ise 

meĢruluğu bir operasyonel kaynak olarak değil, temel inançlar seti olarak tasvir 

etmektedirler. Kurumsal perspektife göre kültürel inanç, değer ve tanımlar örgütün 

nasıl inĢa edildiğini, nasıl iĢlediğini ve aynı zamanda nasıl anlaĢıldığını ve 

değerlendirildiğini belirlemektedir. Buna göre meĢruiyet ve kurumsallaĢma hemen 
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hemen aynı anlamı ifade etmektedir.
14

 Kurumsal perspektifte stratejik perspektifin 

aksine, belirli örgütlerin ve aktörlerin stratejik meĢruiyet çabalarını incelemek yerine, 

örgütsel yaĢamın tüm alanlarının veya sektörlerinin kolektif yapılanmasını 

vurgulama eğilimi söz konusudur. Sonuç olarak, stratejik perspektif, örgütlerin 

yöneticiler vasıtasıyla “dıĢarıya (dıĢ çevreye)” odaklanmaları yönündeki görüĢleri 

benimserken; kurumsal perspektif ise toplumsal pencereden “içeriye”, bir diğer 

ifadeyle toplumsal hassasiyetin ve kültürel baskıların ön plana çıktığı örgüt içi süreç, 

faaliyet ve argümanlara odaklanılması gerektiğini savunmaktadır  (Elsbach, 1994: 

58-59; Suchman, 1995: 576-577).  

Kısacası; örgüt literatürü içerisinde meĢruiyeti stratejik olarak ele alan 

araĢtırmacılar toplumsal desteği araçsal bir kaynak olarak görmüĢlerdir. Öte yandan 

kurumsalcı perspektifte ise meĢruiyet, örgütsel yaĢamın ve sürdürülebilirliğin yegâne 

unsuru ve olmazsa olmazları arasında gösterilmiĢtir (Kalemci ve Kalemci Tüzün, 

2008: 405). Ancak meĢruiyetin uyulması gereken belirli standart yapı, süreç ve 

uygulamaların varlığını ön koĢul olarak gerektirmesi (Aldrich ve Fiol, 1994: 645-

646) bu ikili ayrımın mantığını sorgulamaya yöneltmektedir (Arslan ve CoĢkun, 

2017: 138). Zucker (1991: 105) benzer kurumsal çevrede faaliyet gösteren örgütlerin 

farklı stratejik cevaplar verdiklerini ifade etse de, Powell‟a (1991: 194) göre farklı 

strateji tercih etme imkânı kurumsal çevrenin sunduklarıyla sınırlıdır. Örgütsel 

meĢruiyete iliĢkin kurumsal ve stratejik bakıĢ açıları arasındaki kuramsal farklılıkları 

uzlaĢtırma arayıĢı içerisinde olan Suchman (1995: 577) ise örgütlerin hem stratejik 

operasyonel zorluklar hem de kurumsal ve örgütsel bileĢenlerin baskıları ile karĢı 

karĢıya kaldıklarını belirterek, bu nedenle örgütlerin meĢruiyetin hem manipüle 

edilebilir bir kaynak gibi iĢlediği yolların hem de aksi düĢünülemez, sorgusuz sualsiz 

bir Ģekilde kabul edilen bir inanç sistemi gibi iĢlev gösterdiği yolların göz önünde 

                                                           
14

 Bu bakıĢ açısına göre, meĢruiyet, kavramsal olarak kurumsallaĢmaya benzemektedir (Brinkerhoff, 

2005: 2). KurumsallaĢma da tıpkı meĢruiyet gibi bir süreci ifade etmektedir (Selznick, 1957: 16; 

Brinkerhoff, 2005: 2). Ancak kurumsallaĢma, meĢruiyette olduğu gibi “mevcut teknik gerekliliklerin 

ötesinde değer aĢılanmıĢ” (Selznick, 1957: 17), bir diğer ifadeyle toplumsal değerleri özümsemiĢ ve 

bunlarla yoğurulmuĢ bir temele sahip olmalıdır. Diğer yandan kurumlar, yüksek bir meĢruiyet 

seviyesine sahiptirler, bu bağlamda meĢruiyet değerlendirmelerinin bir kurumsallaĢma ölçüsü olarak 

kullanılabilmesi de mümkündür (Brinkerhoff, 2005: 2). Nitekim Jepperson (1991: 149) da 

kurumsallaĢmanın meĢruiyetle aynı Ģey olamayacağını ifade ederek, meĢruiyetin ancak 

kurumsallaĢmanın bir sonucu olabileceğini ya da kurumsallaĢmaya katkıda bulunabileceğini 

belirtmiĢtir. 
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bulundurulmasının gerekli olduğunu vurgulamıĢtır. Diğer yandan, Allen ve Caillouet 

(1994: 44-45) kurumsal kuramın aktörlerin kurumsal çevreleri tarafından 

Ģekillendirildiğini ve sınırlandırıldığını kabul etmekle birlikte, örgütsel yapının 

sembolik kullanımına ve fiili iletiĢim faaliyetlerine de odaklandığını belirtmiĢtir. Bu 

doğrultuda örgütlerin meĢruluğu nasıl yönettiğini anlayabilmek için örgütün 

içerisinde yer aldığı toplumsal ve kültürel bağlamı göz önünde bulundurmak ve 

yöneticilerin meĢruiyeti kazanmak/oluĢturmak, korumak, sürdürmek ve onarmak 

amacıyla çeĢitli stratejileri nasıl kullandığının (Suchman, 1995; Ashforth ve Gibbs, 

1990) açıklanması da gerekmektedir.
15

  

Son olarak, kurumsal kuram, baĢlangıçta “rasyonel aktör” odaklı ve bağlamdan 

kopuk kuramsal açıklamalara tepki olarak ortaya çıksa da, zaman içerisinde dolaylı 

yoldan “aĢırı sosyalleĢmiĢ aktör” eksenine doğru gittiği noktasında eleĢtirilerle karĢı 

karĢıya kalmıĢtır (Turhan ve DanıĢman, 2016: 69). Diğer yandan, kurumsal kuram, 

örgütlerin normatif ve yaygın olarak kurumsal çevre tarafından kabul görmüĢ 

örgütsel yapı, prosedür ve özellikleri koruyup sürdürerek, meĢruiyet sağlamak için 

nasıl destek oluĢturduklarına odaklanarak önemli katkılar sunmakla birlikte; 

örgütlere meĢruiyet atfedecek kitlelere meĢrulaĢtırıcı özellikleri aktarmak veya 

tanıtmak için ne tür mekanizmalar kullanmaları gerektiğini ele almadığı, örgüt 

sözcüleri gibi bireysel aktörlerin meĢruiyet yönetimindeki rolünü tartıĢmadığı 

(Elsbach, 1994: 59) ve kurumsal çevrenin çeliĢkili, tutarsız talepleri karĢısında 

faydalı, ancak eksik bilgiler sunduğu (Elsbach ve Sutton, 1992: 700) yönünde 

eleĢtirilere de maruz kalmıĢtır. 

1.2.2.  Kaynak Bağımlılığı Kuramı 

MeĢruiyet kavramı ile yakından iliĢkili olan bir diğer kuram, kaynak 

bağımlılığı kuramıdır. Bu kuramın temeli, örgütlerin hayatta kalabilmeleri adına 

kaynakları elde etme ve bu kaynakların sürdürebilirliğini sağlama yeteneğine 

dayanmaktadır (Pfeffer ve Salancik, 1978: 2-3). Kuramın bu noktadaki temel 

amaçlarından birisi ise örgütlerin istikrarını ve meĢruiyetlerini sağlayabilmektir 

(O‟Brien, 2010: 343).  Bu bağlamda kaynak bağımlılığı kuramı sürdürülebilirliğe ve 

                                                           
15

 Bu konular çalıĢmanın ikinci ve üçüncü bölümünde detaylı olarak ele alınmıĢtır. 
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kaynakların devamlılığına vurgu yapmaktadır. Bununla birlikte örgütler, tümüyle 

kendi kendilerine yeterli olamayacaklarından, ihtiyaç duydukları kaynakları temin 

edebilmek için çevrelerine bağımlıdırlar. Dolayısıyla örgütlerin yaĢamlarını 

sürdürebilmeleri için çevrelerindeki diğer bileĢenlerle alıĢ-veriĢ yapmaları, daha açık 

bir ifadeyle iliĢki ve iletiĢim içerisinde olmaları gerekmektedir (Pfeffer ve Salancik, 

1978: 2-3).  

MeĢruiyet, örgüt ile çevresi arasındaki etkileĢimden kaynaklanan bir süreçtir. 

Bu açıdan bakıldığında meĢruiyet kavramı, kaynak bağımlılığı kuramından güç 

almaktadır. Bu teorik bakıĢ açısı, örgütler açısından kaynakların kritiklik derecesini 

vurgulamakta, kaynakları elinde bulunduran ve kontrol eden bileĢenlere karĢı 

yönetimin geliĢtirmesi gereken stratejileri ele almaktadır. Nitekim kritik ve acil 

temini gereken kaynaklarla ilgili yaĢanabilecek sorun ve belirsizliklerin örgütlerin 

meĢruiyetlerini ve yaĢamlarını sürdürmelerini tehdit edeceği belirtilmektedir (Milne 

ve Patten, 2002: 377-378). Ayrıca Hybels (1995: 245), kaynak akıĢındaki artıĢ ve 

devamlılığın meĢruiyetten kaynaklandığını vurgularken; kaynak akıĢındaki 

azalmanın ise gayrimeĢrulaĢmaya yol açacağını ifade ederek, meĢruiyet ve kaynak 

akıĢının veya temininin birbirleriyle olan yakın iliĢkisinin altını çizmektedir. Bu 

bağlamda örgütler hem kaynak bağımlılıklarını etkin yönetmek hem de meĢruiyet 

kazanmak amacıyla meĢru olan örgütlerle iliĢki kurmaya ve iĢbirliği yapmaya 

çalıĢmaktadırlar (Pfeffer ve Salancik, 1978; Meyer ve Rowan, 1977; Hannan ve 

Freeman, 1977; Suchman, 1995). Diğer yandan da yüksek düzeyde meĢruiyete sahip 

ortaklar sayesinde baĢarılarını ve hayatta kalma Ģanslarını da artırmaktadırlar (Baum 

ve Oliver, 1992; Stuart vd., 1999; Podolny ve Phillips, 1996). 

Pratikte örgütlerin tüm kaynaklara sahip olarak çevresinden bağımsız hareket 

etmesi pek mümkün olmadığı için çevre ile olan iĢbirliği, iletiĢim, etkileĢim ve 

örgütler arası bağımlılıklar kritik bir hâl almakla birlikte, diğer yandan toplum 

tarafından uygun, geçerli, güvenilir ve doğru kabul edilmek de önem arz etmektedir 

(Parsons, 1960; Suchman, 1995: 574).  Örgütler, etkinlik ve verimlilikten bağımsız 

olarak faaliyet ve davranıĢlarını sosyal olarak kabul görmüĢ, meĢrulaĢmıĢ ve 

rasyonelleĢmiĢ yapı ve unsurlarla uyumlu bir hâle getirdikleri zaman gerekli 

kaynakları temin eder, meĢruiyet kazanır, istikrara kavuĢur ve varlıklarını devam 

ettirirler (Meyer ve Rowan, 1977: 352-353; Baum, 1996: 95). Bu durumda 
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paydaĢların ve diğer çevresel bileĢenlerin uygun, doğru ve arzu edilen örgütlere 

kaynak sağlamaları kuvvetle muhtemeldir. Bir diğer ifadeyle meĢruiyet; devamlılığı, 

sürdürebilirliği ve istikrarı sağlamaktadır (Suchman, 1995: 574). Ayrıca kaynak 

bağımlığı kuramı, diğer kurumsal yaklaĢımlardan farklı olarak sadece meĢruiyete 

değil, aynı zamanda meĢruiyetin sürekliliği ve sürdürülebilirliğine de vurgu 

yapmaktadır (Özkan Canbolat ve Çeliksoy, 2013: 183). MeĢruiyetin sürekliliği ve 

sürdürülebilirliği sayesinde ise örgütler bağımlılık iliĢkilerini, kaynak temini ve 

kaynak temininin sürdürülebilirliğini etkin bir Ģekilde yürütülebilmenin yanı sıra 

kurumsal çevreleri tarafından kabul edilebilirlik düzeylerini de artırmaktadırlar. 

Öte yandan kaynak bağımlılığı kuramının öncü araĢtırmacıları Pfeffer ve 

Salancik (1978: 194), bir örgütün veya uygulamalarının meĢru olduğu yönünde 

toplumun veya sosyal sistemin ne kadar büyük bir kısmının onayının gerekli olduğu 

konusunda bir netlik olmadığını belirtmiĢlerdir. Bu durumun ise örgütlerin 

baĢarısında meĢruiyetin, toplumun geniĢ bir kesimi tarafından sağlanmasının gerekli 

olup olmadığı konusunda Ģüpheye neden olduğunu ifade etmiĢlerdir. Deephouse ve 

Suchman de (2008: 57) birçok örgüt, örgütsel yapı ve formun sosyal ve kültürel 

destek sağlanması yönündeki tavsiyeleri dikkate almadan hayatta kalabilmesinin, bu 

Ģüphelerin doğru olabileceğini gösterdiğini vurgulamıĢlardır. Ancak kültürel destek 

sağlanmadan örgütsel yaĢamın sürdürülebilmesi noktasında spesifik maddi destek 

kaynakları ve özelliklerinin de oldukça önem arz ettiğinin altını çizmiĢlerdir. 

Özellikle Pfeffer ve Salancik‟in (1978) görüĢlerinden hareketle kaynak 

bağımlılığı kuramcılarının, açıkça dillendirmeseler de, kurumsal kuramcıların aksine 

meĢruiyeti stratejik bir araç olarak gördüklerini söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

Nitekim kaynak bağımlılığı kuramının öncüsü Pfeffer ve çalıĢma arkadaĢlarının 

araĢtırmalarında, örgütleri “koalisyonlar” (örn; Pfeffer ve Salancik, 1978: 24-27) 

olarak göstermeleri ya da yönetim kurullarına sembolik kiĢilerin atanması gibi 

örnekler vermeleri, meĢruiyet kavramına araçsal olarak yaklaĢtıklarının bir iĢareti 

olarak ifade edilebilir (Kalemci ve Atakan Duman, 2007: 85-86). Bu açıdan 

bakıldığında kurumsal kuramın meĢruiyete stratejik bakıĢ açısı, kaynak bağımlılığı 

kuramının meĢruiyete olan yaklaĢımını da içerisine almaktadır (Kalemci ve Kalemci 

Tüzün, 2008: 405). Dolayısıyla kaynak bağımlılığı kuramının meĢruiyeti operasyonel 

bir kaynak ve stratejik bir araç olarak görerek, meĢruiyet süreci üzerinde yüksek 
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düzeyde bir yönetsel kontrole vurgu yaptığı söylenebilir (Suchman, 1995: 576). 

Yönetsel kontrol bağlamında kaynak bağımlılığı kuramı, kurumsal kuramda olduğu 

gibi çevreye uyumun yanı sıra çevreyi örgütün çıkarlarına, imkân ve yeteneklerine 

uyduracak Ģekilde etkilemeye ve değiĢtirmeye yönelik çabalara da odaklanmıĢtır 

(Pfeffer ve Salancik, 1978: 106). Bu bağlamda kaynak bağımlılığı kuramına göre, 

örneğin yönetim kurulları; örgütün dıĢ çevresi ile bağlantısını sağlayan, kaynak 

tedarik eden, kaynak bağımlılıklarını yöneten ve kaynaklara iliĢkin belirsizlikleri 

azaltan, ayrıca örgüte meĢruiyet kazandıran bir kooptasyon aracı olarak yer 

almaktadır (Pfeffer, 1972: 222; Pfeffer, 1973: 350; Pfeffer ve Salancik, 1978: 162; 

YaĢbay ve Ataman, 2015: 91). Bununla birlikte kaynak bağımlılığı kuramının 

meĢruiyete “stratejik” ve “araçsal” bakıĢ açısı, Suchman‟in (1995: 578) tanımladığı 

pragmatik meĢruiyet türüyle bağdaĢmaktadır.  Nitekim kaynak bağımlılığı kuramı 

meĢruiyeti, kiĢisel çıkarlar ve birtakım hesaplamalar etrafında meĢru olmaya 

dayandırarak, daha çok materyalist bir anlayıĢla güç ve bağımlılık iliĢkilerinin 

(Emerson, 1962; Pfeffer ve Salancik, 1978) içeriğine değinmiĢtir (Kalemci ve 

Kalemci Tüzün, 2008: 409).  

1.2.3.  Örgütsel Ekoloji Kuramı 

MeĢruiyet kavramının kuramsal çerçevesinde yer alan bir diğer kuram da; bazı 

kaynaklarda “popülasyon ekolojisi”, “ekolojik görüĢ” ve “örgütsel nüfus çevrebilim 

modeli” olarak da adlandırılan “örgütsel ekoloji” kuramıdır. Örgütsel ekoloji 

kuramının meĢruiyeti, yeni örgütsel formların oluĢumu ile bunların hayatlarını 

sürdürmelerinde önemli bir olgu olarak görmesi (Kalemci ve Atakan Duman, 2007: 

86) ve meĢruiyetin örgütsel topluluklar, örgütlerin yaĢı, büyüklüğü, kuruluĢu ve 

ölümü ile yakın iliĢkisi örgütsel ekoloji kuramının bu baĢlık altında incelenmesini 

gerekli kılmaktadır. 

1970‟lerin ikinci yarısında ortaya çıkan örgütsel ekoloji kuramı, örgüt 

araĢtırmalarında o zamana kadar yaygın olan örgüt odaklı anlayıĢ ve araĢtırmalara 

getirdiği eleĢtiriler ile yer edinmeye çalıĢmıĢtır. Bu kuramı geliĢtiren Hannan ve 

Freeman (1977), örgütlerdeki çeĢitliliği ve değiĢimi, örgütlerin çevrede meydana 

gelen değiĢimlere kısa sürede tepki vererek uyum sağlama çabalarının bir sonucu 

olarak gören yaygın görüĢü yetersiz bularak, örgüt-çevre iliĢkisine “çevresel 

ayıklama” açısından yaklaĢılmasını gerektiğini ifade etmiĢlerdir. Bu bağlamda 
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örgütsel ekolojistler “çevresel ayıklama” ile örgütsel dünyadaki evrimin, çevredeki 

yeni koĢullara uyumlu özelliklere sahip örgütlerin doğması veya çoğalması, değiĢen 

çevreye uyum gösteremeyen örgütlerin ise yok olması veya azalması yoluyla 

gerçekleĢebileceğini vurgulamıĢlardır.  

Bu kavramsal görüĢ doğrultusunda örgütsel ekolojistlerin analiz birimi, örgüt 

yerine “örgüt toplulukları” iken; bu örgüt topluluklarını ayırt etmede kullanılan temel 

kavram da “örgütsel biçim” veya “örgütsel form”dur. Bu yeni analiz birimi 

vasıtasıyla, örgütsel ekoloji kuramının araĢtırma konuları; temelde örgütsel 

topluluklar içi ve topluluklar arası süreçlerin “yaĢ, büyüklük” gibi bazı örgütsel 

özellikleri ve toplumsal bağlamda meydana gelen değiĢimlerin bir örgüt 

topluluğundaki “doğum” ve “ölüm” oranlarıyla iliĢkisinin incelenmesi olurken 

(Önder ve Üsdiken, 2010: 133-135), kuramın çıkıĢ noktasını ise “neden bu kadar çok 

örgüt var?” sorusu oluĢturmuĢtur (Hannan ve Freeman, 1977: 936). Örgütsel ekoloji 

kuramı bu soruyu cevaplarken, hem dıĢ çevrenin hem de içsel nüfus dinamiğinin 

etkilerini göz önünde bulundurmuĢtur (Hannan, 1991: 3). Örgütsel ekoloji kuramına 

göre belirli sınırlar içerisindeki örgütler çeĢitli biçim veya formlara bürünmektedirler 

(çeĢitlenme). Daha sonra benzer örgüt formlarına sahip örgütler çevreleri tarafından 

kabul ya da red edilmektedirler (seleksiyon/ayıklanma). Son olarak ise çevre seçtiği 

ve uygun gördüğü örgütleri meĢrulaĢtırmakta ve bu Ģekilde ilgili örgütler 

kurumsallaĢmaktadır (korunma) (Özkan Canbolat, 2015: 191). 

Örgüt ekolojisi kuramına göre meĢruiyet, örgütlerin kuruluĢ ve ölüm oranlarını 

etkilemekle birlikte, sistematik olarak yoğunluğa göre de değiĢmektedir (Hannan ve 

Carroll, 1992: 33). Yukarıda ifade edildiği üzere, yaĢ ve büyüklük gibi örgütsel 

özelliklerin de değiĢkenler arasında yer aldığı örgütsel ekoloji kuramı, örgütlerin 

yaĢlandıkça çevrelerindeki diğer örgüt ve aktörlerle iliĢki yoğunluğunun artacağını, 

bu vasıtayla güç merkezlerinin bir unsuru hâline gelerek meĢruiyet elde edeceğini 

belirtmektedir. Daha açık bir ifadeyle, örgütlerin yaĢları arttıkça meĢruiyetlerinin de 

artacağını ifade etmektedir. Öte yandan örgüt büyüklüğünün ise yapısal durağanlığı 

artıracağını belirten örgütsel ekolojistler, yapısal durağanlığın ise iki önemli 

üstünlüğe sahip olduğu, bunların “güvenilirlik ve hesap verilebilirlik” olduğunu 

vurgulamıĢlardır. Bu bağlamda örgütler, güvenilir ve hesap verilebilir oldukları 

sürece, ihtiyaç duydukları kaynakları temin etme ve meĢruiyet kazanma noktasında 
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avantajlı olacaklardır (Önder ve Üsdiken, 2010: 143-146). Bununla birlikte büyük 

örgütler de tıpkı yaĢlı örgütler gibi meĢruiyet ve kaynak temini konusunda daha az 

sıkıntı yaĢamaktadırlar. Büyüklük, bir baĢarı göstergesi olarak görülerek, örgütlerin 

daha güvenilir ve hesap verebilir olarak algılanmasını sağlamaktadır. Dolayısıyla 

büyük örgütler, küçük örgütlere nazaran kaynak temininde, bu kaynakların daha 

uygun koĢullarda elde edilmesinde (Önder ve Üsdiken, 2010: 163) ve meĢruiyetlerini 

sürdürme noktasında daha avantajlıdırlar.  

Örgütsel ekoloji kuramı, örgütler arası rekabet ve örgütsel formların meĢruiyet 

kazanma süreçleri üzerine inĢa ettiği yoğunluk bağımlılığı, kesim geniĢliği ve kaynak 

bölünmesi kuramlarını geliĢtirmiĢtir (Önder ve Üsdiken, 2010: 135). Bu doğrultuda, 

örgüt topluluğundaki örgüt sayısını ifade eden yoğunluk derecesi, meĢruiyet ve 

rekabet düzeyini etkilemektedir. Yoğunluk bağımlılığı kuramı, bir topluluktaki 

örgütlerin sayısını, ilgili örgütsel formun sosyal çevredeki meĢruluğunun bir 

belirleyicisi olduğunu vurgulamaktadır (Deephouse ve Suchman, 2008: 55). Diğer 

yandan örgüt ekolojisi kuramına göre popülasyondaki/topluluktaki yoğunluk düzeyi 

yükseldikçe ilgili topluluk kritik bir doyum noktasına ulaĢmakta, böylelikle rekabet 

düzeyi de artmakta ve neticede rekabetin yoğunlaĢmasıyla birlikte topluluktaki 

örgütsel ölümler artmaya baĢlamaktadır (Nickel ve Fuentes, 2004: 45). Bir örgüt 

topluluğunda ölümler arttığında ise meĢrulaĢma azalmaktadır (Hannan ve Carroll, 

1992: 37). Bir diğer ifadeyle örgütsel ölüm ve meĢruiyet arasında ters bir orantı söz 

konusudur. 

Hannan ve Freeman‟a (1989: 132) göre, belirli örgütsel formların aksi 

düĢünülemez ve sorgusuz sualsiz kabul edilmiĢ bir niteliğe ulaĢması durumunda, 

ilgili örgütsel formların sadece yaygınlığı bile onlara meĢruiyet 

kazandırabilmektedir. Diğer yandan bir örgütsel form ya da uygulamanın meĢruiyeti, 

benzer biçimlere veya uygulamalara sahip yeni örgütlerin kurulmasını teĢvik 

etmektedir. Örgüt topluluğu içerisindeki örgütlerin sayısı arttıkça, topluluğun 

meĢruiyeti de artmaktadır (Suddaby vd., 2017: 455). Diğer açıdan bakıldığında ise 

örgüt topluluğunun sayıca artması, örgütsel formun giderek daha fazla meĢruiyet 

kazanmasını ve kaynaklara daha kolay ulaĢılmasını sağlamaktadır. Topluluktaki 

yoğunluğun (örgüt sayısının) artmasıyla birlikte örgütlerin bilinirliği artmakta ve 

aslında biliĢsel meĢruiyet oluĢmaktadır (Hannan ve Carroll, 1992: 36, 42; Önder ve 
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Üsdiken, 2010: 147-148). Bir diğer ifadeyle örgütsel ekoloji yaklaĢımının örgütsel 

biçimi/formu tanımlarken vurgu yaptığı “bilinir olma” ve “kabul görme” kavramları, 

biliĢsel meĢruiyet kavramına dayanmaktadır (Önder ve Üsdiken, 2010: 187). Nitekim 

Hannan ve Carroll da (1992: 34) aktörlerin zihninde örgütün faaliyet veya 

eylemlerine iliĢkin çok az soru olduğunda ilgili örgütsel formun biliĢsel olarak meĢru 

olduğunu ifade etmiĢtir. Ancak buradaki biliĢsel meĢruiyet kavramı, kurumsal 

kuramcılardan farklı olarak örgüt topluluğundaki yoğunluğa vurgu yapmak amacıyla 

daha çok “bilinir olmaya” atıf yapmakta, daha açık bir ifadeyle “bir Ģeyden ne kadar 

çok olursa o kadar bilinir hâle gelir ve böylece meĢru olur” düĢüncesi üzerinde 

durmaktadır (Kalemci ve Atakan Duman, 2007: 86; Baum, 1996: 88).  

Ayrıca örgüt topluluğuna girmek isteyen yeni giriĢimciler, bu bilinirlik ve 

biliĢsel meĢruiyet sayesinde yeni bir örgüt formu hakkında zaman ve para harcamak 

yerine mevcut örgütleri örnek alabilmekte veya kopyalayabilmektedir (Önder ve 

Üsdiken, 2010: 148). Aynı zamanda örgüt topluluğundaki diğer örgütlerin baĢarısı da 

meĢruiyeti artırmaktadır (Jones, 2003: 342). Böylelikle daha yerleĢik ve yaygın örgüt 

topluluklarına kendisini konumlandıran yeni örgütlerin meĢruiyetleri ve yaĢam 

Ģansları da artmaktadır (Hannan ve Carroll, 1992: 36; Çakar, 2010a: 354). Bununla 

birlikte yoğunluk bağımlılığı kuramı, meĢruiyet kazandırdıklarının bir sınırı 

olduğunun altını çizerek, topluluğun belirli bir yoğunluğa ulaĢtıktan sonra 

yoğunluktaki artıĢın artık örgüt formunu daha bilindik ve meĢru hâle getirmeyeceğini 

de vurgulamıĢtır (Önder ve Üsdiken, 2010: 149).  

Diğer yandan örgüt toplulukları arasındaki meĢruiyet yayılımları örgütsel 

ekoloji kuramı içerisinde yer edinen “topluluk ekolojisi” literatüründe karĢılığını 

bulmaktadır (Çakar, 2010a: 352). MeĢruiyet yayılımları, bir örgüt topluluğundaki 

örgütlerin sayıca artıĢını ifade eden yoğunluk artıĢının, diğer topluluktaki örgütleri 

olumlu anlamda etkileyerek, meĢruiyet kazandırmasına, kaynak sağlamasına ve 

baĢarısızlık oranlarının düĢmesine neden olmaktadır (Baum, 1996: 81).  

Örgüt topluluklarında meĢruiyet yayılımını ele alan araĢtırmaların bir baĢka 

genel vurgusu da yayılımın genellikle benzer örgütsel kimliklere sahip örgütsel 

formlar arasında oluĢtuğuna iliĢkindir (Çakar, 2010a: 353). Bu durum ise toplumsal 

aktörlerin örgütler hakkındaki algı, düĢünce ve davranıĢlarının, örgüt formları 

arasındaki benzerliklere dayalı genellemeler aracılığıyla Ģekillenmesinden 
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kaynaklanmaktadır (Çakar, 2010b). Nitekim, bulunduğu kurumsal çevrede 

kabullenilmiĢ, yerleĢik hâle gelmiĢ ve varlığı kanıksanmıĢ örgüt topluluklarından, 

yeni oluĢan örgüt topluluklarına doğru bir meĢruiyet yayılımının nüfuz edebilmesi 

ancak söz konusu toplulukların ortak özellikler göstermesi hâlinde mümkün 

olabilmektedir (Dobrev vd., 2006). Günümüzde fitness salonlarının, zincir 

marketlerin, yapı marketlerin, eskiden dershanelerin yaygınlaĢmasının farklı birçok 

sebebi olsa da, bu durumu örgütsel ekoloji kuramı temelinde yoğunlaĢmanın 

sağladığı biliĢsel meĢruiyet ile açıklamak mümkündür. BaĢarılı bir örgütsel formun, 

taklitlerinin de artmasıyla birlikte toplam sayısının artacak olması, bu açıklamayı 

örgütsel formun ilk yılları için doğru kılsa da; diğer yandan kurumsal perspektiften, 

meĢruiyetin belirli bir zaman diliminde çeĢitli örgütsel çabalarla elde edilen bir 

kavram olması dikkate alınırsa meĢruiyet kazanımında aktörlerin rolü de önem 

kazanmaktadır (ġenyuva ve Özen, 2010: 335). 

Örgütlere, değiĢen çevreye uyum sağlama ve çevreyi Ģekillendirme kapasiteleri 

yüksek birer sosyal varlık olarak yaklaĢan ve yöneticilere önemli roller atfeden 

strateji, yönetim ve kaynak bağımlılığı literatürüne zıt bir yaklaĢım sergileyen 

örgütsel ekoloji kuramı, örgüt içerisindeki sosyal yapı ve süreçleri göz ardı etmiĢ, 

örgütleri çevre karĢısında yapabilecekleri sınırlı, baĢarılarında tesadüfün önemli rol 

oynadığı, geleceklerinin benzerleriyle ortak olduğu varlıklar Ģeklinde kabul ederek, 

yöneticileri önemli aktörler olarak görmemiĢtir (Önder ve Üsdiken, 2010: 184). 

Örgütsel ekoloji kuramının bu yaklaĢımı ciddi eleĢtirilere tabi tutulmakla birlikte, 

“kimlerin, neden yeni bir örgüt kurduğu” (yeni örgütlerin meĢru görüldüğü için mi, 

yoksa paydaĢları için ekonomik fırsatlar yaratmaları nedeniyle mi kuruldukları) 

sorusuna yeterince cevap veremediği (Zucker, 1989: 544), ayrıca örgüt topluluğunun 

yoğunluğu ile kuruluĢ ve ölüm arasındaki iliĢkinin sadece biliĢsel meĢruiyet sürecini 

değil, baĢka süreç ve etkileri de (örneğin, gözlenemeyen çeĢitlilik gibi) 

yansıtabileceği yönünde eleĢtirilere maruz kalmıĢtır (Önder ve Üsdiken, 2010: 168).  

1.2.4.  MeĢruiyet ile ĠliĢkili Diğer Kuramlar 

Bu baĢlık altında meĢruiyet kavramı ile doğrudan veya dolaylı iliĢkisi olan 

ancak örgüt kuramları kapsamı dıĢında kalan kuramların ele alınması amaçlanmıĢtır. 
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1.2.4.1. PaydaĢ Kuramı 

MeĢruiyet kavramının kuramsal alt yapısında yer alan önemli bir diğer kavram 

“paydaĢ” kavramıdır. PaydaĢ kavramını özümsemek ve meĢruiyetle olan iliĢkisini 

ortaya koyabilmek adına “paydaĢ kuramı”na değinmekte fayda görülmektedir. 

Stanford AraĢtırma Enstitüsü 1963 yılında paydaĢ kavramı için “desteği 

olmadan örgütün varlığını devam ettiremeyeceği gruplar” (Mitchell vd., 1997: 858) 

Ģeklinde bir tanımlama yaparken, Freeman (1984: 25, 46) kavramı; “örgütün 

amaçlarının gerçekleĢtirilmesini etkileyebilecek ya da bu amaçların 

gerçekleĢtirilmesinden etkilenebilecek kiĢi ya da grup” olarak tanımlamıĢtır. Bir 

diğer tanıma göre paydaĢ kavramı, bir örgütün faaliyetleri, kaynakları veya çıktıları 

üzerinde taleplerde bulunabilen herhangi bir kiĢi veya grubu ifade etmektedir (Lewis, 

2001: 202). Dolayısıyla paydaĢlar, örgütsel davranıĢ ve yönetimden doğrudan 

etkilenen (Brummer, 1991: 147), kiĢisel amaç, çıkar ve haklara (Mitchell vd., 1997: 

858-859) sahip kiĢi veya gruplar olarak tanımlanabilmektedir. 

PaydaĢ kavramına baĢlarda çalıĢanlar, müĢteriler, hissedarlar, tedarikçiler, 

finansman desteği sağlayanlar ve genel olarak toplumu kapsayacak Ģekilde atıfta 

bulunulurken, daha sonra kavram, örgütle etkileĢim içerisinde olan daha geniĢ bir 

kitleyi kapsayacak Ģekilde ele alınmaya baĢlanmıĢtır (Caillouet, 1991: 16). Nitekim 

Freeman (1984: 25) paydaĢları; çalıĢanlar, müĢteriler, rakipler, örgüt sahipleri, 

tedarikçiler, medya, sivil toplum kuruluĢları, özel ya da sosyal çıkar grupları (devlet, 

yabancı rakipler, tüketici hakları savunucuları ve çevreciler) olarak ifade ederken; 

Woodward (1996: 339) ise çıkar grupları olarak tanımladığı paydaĢları; insan 

kaynakları, örgüt sahipleri, fon sağlayıcılar, mal ve hizmet tedarikçileri, müĢteriler, 

politik çıkar grupları, toplum ve fiziksel çevre Ģeklinde sıralamıĢtır.  

PaydaĢlar, birincil ve ikincil paydaĢ Ģeklinde de analiz edilebilmektedir. 

Birincil/ana paydaĢ grubu; hissedarlar, yatırımcılar, çalıĢanlar, tedarikçiler, 

müĢteriler, kamu kurumları, yasa ve düzenlemeleri yapan düzenleyici kurumlar gibi 

örgütle yüksek düzeyde karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi olan ve sürekli katılımı 

olmaksızın örgütün yaĢamını sürdüremeyeceği paydaĢ grupları olarak 

tanımlanmaktadır. Ġkincil paydaĢ grubu ise medya ve sigorta kuruluĢları gibi örgütü 

etkileyen ve örgütten etkilenen ancak örgütle doğrudan iliĢki içerisinde olması 

zorunlu olmayan ve örgütün varlığı için kritik olmayan paydaĢlardır (Clarkson, 1995: 
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106-107). Sirgy (2002: 145-146) ise paydaĢları; iç, dıĢ ve uzak olmak üzere üç gruba 

ayırmıĢtır. Ġç paydaĢlar, beyaz yakalı çalıĢanlar, örgüt sahipleri, CEO ve yönetim 

kurulu üyelerini; dıĢ paydaĢlar, mavi yakalı çalıĢanlar, müĢteriler, hissedarlar, 

tedarikçiler, distribütörler, finansman kuruluĢları, medya ve yerel halkı; uzak 

paydaĢlar ise tüketiciler, rakipler, devlet kurumları, sendikalar, sivil toplum 

kuruluĢları, endüstri liderlerini kapsamaktadır. 

Örgütsel bir yönetim aracı olarak, paydaĢ yönetiminin ve dolayısıyla paydaĢ 

kuramının öncüsü Edward Freeman‟dır. Freeman‟ın ileri sürdüğü paydaĢ kuramının 

ana fikri, örgütlerin temel iĢlerinden birisinin paydaĢlarının refah seviyelerini 

maksimize etmesidir. Örgütlerin varlığı paydaĢlarının varlığına bağlıdır, bu nedenle 

örgütler, amaçlarına ulaĢmak için paydaĢ gruplarının çıkarlarını göz önüne alarak 

yönetilmelidir (Freeman, 1984: 102-106). Bu bağlamda Deegan (2002), Lindblom 

(1994) ile Donaldson ve Preston‟un (1995) çalıĢmaları da, paydaĢ grupları arasındaki 

farklılıkların kabul edilerek, her paydaĢ grubunun çıkar ve beklentilerinin ayrı ayrı 

değerlendirilmesi ve örgütlerde bu doğrultuda paydaĢ yönetiminin sürdürülmesi 

gerektiğinin altını çizmektedir. 

PaydaĢ kuramına göre bir örgütün varlığı, paydaĢları tarafından kabulüne 

bağlıdır. Dolayısıyla örgüt, kendi eylem ve faaliyetlerini paydaĢlarının onayını 

alabilmek için düzenlemektedir (Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 406). Böylelikle 

meydana gelen sosyal inĢa, örgüt ve paydaĢları arasındaki diyaloğun bir parçası 

olarak görülebilir (Gray vd., 1995: 53). PaydaĢlar (özellikle birincil ve güçlü paydaĢ 

grupları) örgütlerin ihtiyacı olan kaynakların temini ve kontrolü üzerinde önemli bir 

etkiye sahiptir. Bu bağlamda paydaĢın gücünü belirleyen unsur, kaynak üzerindeki 

kontrol seviyesidir. Kaynaklar üzerindeki etkin kontrol ve söz sahibi paydaĢlar, 

örgüte “kritik kaynakların” (Hill ve Jones, 1992: 133) sağlanmasında önemli rol 

oynamaktadır. Bu noktada paydaĢ kuramı, özellikle güçlü ve etkili paydaĢ 

gruplarının kaynakları kontrol etme kapasiteleri nedeniyle “yönetilmeleri” (Deegan, 

2002: 294), bir diğer ifadeyle bu paydaĢ gruplarının talep ve çıkarlarının 

karĢılanması gerektiğini vurgulamaktadır (Ullmann, 1985: 552). Bu görüĢleri 

destekler nitelikte Hybels (1995: 244), örgütlerin meĢruiyete teorik boyutta soyut 

çabalarla ulaĢmaya çalıĢması yerine, somut anlamda paydaĢlarının sağlayacağı 

kaynakların akıĢını iyi analiz ederek, onlarla etkin ve güçlü bir iletiĢim kurması, 
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iletiĢimin içeriği ve kurgusunu da iyi analiz etmesi gerektiğini ifade etmiĢtir. Öte 

yandan talep, beklenti ve çıkarları karĢılanmayan paydaĢların örgüte olan desteklerini 

ve kontrol ettiği kaynakları geri çekmesi gibi aksi bir durumda ise örgütlerin 

meĢruiyetlerinin zarar görmesi ve yaĢamlarının tehlikeye girmesi gibi risklerle karĢı 

karĢıya kalmaları söz konusu olabilecektir. 

PaydaĢ kuramı, bir toplumdaki grup veya örgütlerin nasıl faaliyet göstermesi 

ve çalıĢması gerektiği noktasındaki farklı görüĢleri nedeniyle meĢruiyet açısından 

önemli bir role sahiptir. Nitekim Elsbach ve Sutton (1992: 700), paydaĢların, örgütün 

amaç ve faaliyetlerini onaylayıp desteklemesi durumunda bir örgütün ya da 

uygulamanın meĢruiyet sağlayabileceğini belirterek, meĢruiyet ve paydaĢ kuramı 

arasında güçlü bir bağlantı olduğunu ortaya koymuĢlardır. PaydaĢ kuramına göre 

örgütlerin meĢruiyet kazanmaları, yaĢamlarını devam ettirebilmeleri, baĢarı ve 

kârlılıklarını sürdürebilmeleri birincil/ana paydaĢ grubunun örgütsel sistemin bir 

parçası olarak devamlılığını sağlamaya ve bunun için yeterli değer yaratarak 

ekonomik ve sosyal amaçları yerine getirme yeteneğine bağlıdır (Clarkson, 1995: 

110). Ayrıca paydaĢ kuramı kapsamında, Lawrence (2002) yaptığı çalıĢmada 

sosyolojik bağlamda karĢılıklılık normunu paydaĢ katılımını incelemek için bir çıkıĢ 

noktası olarak görmüĢtür. Lawrence‟ın (2002), paydaĢ katılımının veya etkileĢiminin 

dört temel faktörünü; kültürel yakınlık, ortak amaçlar, eylem kapasitesi ve son olarak 

güven temelli meĢruiyetin inĢası Ģeklinde ifade etmesi, örgütler açısından paydaĢ 

katılımı veya etkileĢiminde meĢruiyetin kritik bir unsur olduğunun daha iyi 

anlaĢılmasında önemli bir katkı sağlamıĢtır. 

Mitchell vd. (1997: 855, 872) geliĢtirdiği paydaĢ sınıflandırma analizine göre 

paydaĢların; “güç, meĢruiyet ve öncelik/önem” niteliklerinden bir ya da daha 

fazlasına sahip olma durumuna göre değerlendirilmesi gerektiğini ifade etmiĢlerdir. 

Güç ve meĢruiyet farklı, bağımsız ancak zaman zaman örtüĢen unsurlardır. PaydaĢ 

kuramı her iki niteliğe de önem vermiĢ ve bunları göz önünde bulundurmuĢtur 

(Mitchell vd., 1997: 859). Bu bağlamda paydaĢ kuramı araĢtırmacıları, meĢru olsun 

ya da olmasın örgütün davranıĢ ve faaliyetlerini etkileme gücünün, paydaĢ gücünü 

ifade ettiğini belirtmiĢlerdir. Bununla birlikte paydaĢ kuramı, tüm paydaĢların talep 

ve çıkarlarını karĢılamanın zor ve örgütün sürdürülebilirliği açısından riskli 

olabileceğini belirterek, meĢru paydaĢların çıkar ve taleplerini daha sınırlı bir 
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düzeyde karĢılamanın mantıklı olacağını vurgularken, öncelikli veya daha önemli 

talepler ıĢığında bir model geliĢtirmiĢtir (Mitchell vd., 1997: 862-863). Bir paydaĢ 

veya herhangi bir ekonomik varlık, toplum içerisinde meĢru bir konuma veya örgüt 

üzerinde meĢru bir talep ve hakka sahip olabilir, ancak bu iliĢkide söz konusu paydaĢ 

veya varlık yeterli güce sahip değilse ya da ilgili talep ve hakkına iliĢkin 

önem/öncelik düzeyine dair bir algı oluĢturamazsa örgüt yöneticileri tarafından 

dikkate alınmayacaktır. Bu nedenle paydaĢ-yönetici iliĢkilerinin önemli bir unsuru 

olarak Mitchell ve diğelerinin (1997) paydaĢ modeli, meĢruiyete ayrı bir önem 

verilmesi gerektiğini ifade ederken, bu iliĢkide gücün tek baĢına bir anlam ifade 

etmeyeceğini, gücün ancak meĢruiyet aracılığıyla anlam ve otorite kazanacağı, 

önem/öncelik vasıtasıyla da uygulamaya geçebileceğini vurgulamıĢtır. Kısacası, 

örgütler bu modele göre paydaĢ talep veya haklarını değerlendirirken, önce ilgili 

talep veya hakkın meĢruluğuna ve paydaĢın gücüne, bu iki niteliğin sağlanması 

durumunda ise önem veya önceliğine bakmaktadır (Mitchell vd., 1997: 866-869).   

Hem yukarıda bahsi geçen paydaĢ kuramının iddiaları hem de bu kuram 

içerisinde Suchman‟in (1995) araĢtırmasının temel alındığı “meĢruiyet yaklaĢımı” 

olarak yansıtılan görüĢler (örneğin; Mitchell vd., 1997; Driscoll ve Starik, 2004) 

birlikte değerlendirildiğinde, aslında her iki yaklaĢımın birbirini tamamlayıcı 

yaklaĢımlar olduğunu söylemek mümkündür. Daha açık bir Ģekilde ifade etmek 

gerekirse, meĢruiyet yaklaĢımı toplumu bir bütün olarak ele alırken, paydaĢ kuramı 

toplumda birtakım paydaĢları diğerlerinden ayırarak, ilgili grubu daha güçlü 

görmüĢtür. Örneğin; sivil toplum kuruluĢları, medya ve finansal kurumlar gibi 

paydaĢları “ikincil paydaĢ grupları” olarak niteleyerek bu paydaĢları adeta arka plana 

atmıĢ, birincil paydaĢ grubu tarafından meĢru görülmeyi yeterli görmüĢtür. 

Literatürde bu duruma iliĢkin yapılan karĢılaĢtırmalar incelendiğinde, paydaĢ 

kuramının, kaynak bağımlılığı kuramının meĢruiyet anlayıĢıyla; meĢruiyet 

yaklaĢımının ise kurumsal kuramın meĢruiyet yaklaĢımı ile paralellik gösterdiğini 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır (Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 406). 

Tıpkı kaynak bağımlılığı yaklaĢımı gibi paydaĢ kuramı da örgütsel devamlılık 

ve sürdürülebilirliği ön planda tutarak paydaĢ odaklı olan pragmatik meĢruiyeti 

önemsemektedir. Bu durum, Suchman‟in (1995) biliĢsel ve ahlaki meĢruiyetin genel 

meĢruiyeti temsildeki önemine iliĢkin yaptığı vurgular karĢısında soru iĢaretleri 
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oluĢturmakta ve hem paydaĢ kuramı hem de kaynak bağımlılığı kuramının meĢruiyet 

anlayıĢının yeterli olup olmadığı konusunda Ģüphe yaratmaktadır. Nitekim Kalemci 

ve Kalemci Tüzün (2008: 408) söz konusu kuramların meĢruiyet yaklaĢımlarını 

eleĢtirerek, sosyal bağlamdan ayrı veya kopuk düĢünülemeyecek örgütlerin, 

meĢruiyeti sadece bir kaynak olarak tasvir ederek, pragmatik meĢruiyete 

odaklanmasının gerçekçi ve uygulanabilir olmayacağını, Parsons‟ın da (1956) altını 

çizdiği gibi kaynakların, toplumun kaynakları olduğunu belirterek, toplumdan ve 

dolayısıyla ahlaki ve biliĢsel meĢruiyetten bağımsız sürdürülebilirliğin mümkün 

olamayacağını ifade etmiĢlerdir. Dahası, örgütlerin sadece kaynakları elinde tutan ya 

da daha güçlü ve önemli gördüğü paydaĢlarından sağlayacağı meĢruiyetin 

toplumdaki yaygın değer, inanç ve normlarla uyumlu olmadığı müddetçe 

sürdürülebilir olması ve örgütü amaçlarına ulaĢtırması mümkün değildir (Kalemci ve 

Kalemci Tüzün, 2008: 411). 

ÇalıĢmanın bu noktaya kadar olan kısmında meĢruiyet kavramıyla doğrudan 

iliĢkili kuramlar açıklanmaya çalıĢılarak, meĢruiyet kavramının kuramsal temelinin 

daha iyi anlaĢılması amaçlanmıĢtır. Bununla birlikte örgüt kuramları kapsamında ele 

alınmayan ancak meĢruiyet kavramının özümsenmesine katkı sağlayacağı düĢünülen 

yapılaĢma kuramına da kısaca değinmekte fayda görülmektedir. 

1.2.4.2. YapılaĢma/Yapılanma Kuramı  

YapılaĢma kuramı, sosyolog Anthony Giddens (1984) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Kuram, bireyin nasıl hem bir sosyal sistemin yaratıcısı olduğu hem de 

yarattıkları sistemden etkilendiğini açıklamayı amaçlamıĢtır. Kuram temel olarak; 

bireylerin inĢa ettiği ve Ģekillendirdiği sosyal yapılar ile Giddens‟ın (1984) “yapı-

eyleyen ikiliği”
16

 olarak kavramsallaĢtırdığı; sosyal yapıların Ģekillendirdiği ya da 

sınırladığı bireyleri ve bu bireylerin davranıĢlarının neden olduğu durumları analiz 

etmiĢtir (Miles, 2016: 321).  

                                                           
16

 Örgüt kuramlarının yapı-eylem ikiliğine dayanan konumlanmalarındaki temel ayrım, aktör 

eylemlerinin; (1) özgür seçim yoluyla ya da (2) belirlenimci bir Ģekilde örgütün çevresindeki fırsatlar 

ve bağlama dayalı birtakım sınırlılıklar sebebiyle iradi olmayan bir Ģekilde oluĢmasından 

kaynaklanmaktadır. Özgür seçimde, örgütlerle ilgili eylem ve açıklamaların odağında aktörler, 

örgütler veya kurumlar yer almaktadır. Örneğin, yönetici örgüt ve çevresi arasındaki uyuma göre 

örgütsel yapıyı tasarlayabilmekte veya örgütün kritik kaynaklara ulaĢmasını sağlayan stratejileri 

planlayabilmektedir. Belirlenimci bakıĢ açısında ise örgütsel eylem ve açıklamalar çevresel kısıtlama 

ve talepler doğrultusunda Ģekillenmektedir. Dolayısıyla yöneticilerin stratejik seçimleri bağlamsal 

Ģartların gereklilikleri karĢısında etkisiz kalmaktadır (Çakar, 2010b: 5). 
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YapılaĢma kuramına göre; aktörün eylemleriyle oluĢturduğu ve yeniden 

ürettiği yapı, eylemi bir yandan mümkün kılarken diğer yandan ise kısıtlamaktadır. 

Dolayısıyla yapılaĢma kuramı yapı ya da eyleyenin birbiri üzerinde 

belirlenimciliğinden kaçınmayı amaçlamaktadır (GölbaĢı, 2014: 100). Bir diğer 

ifadeyle yapılaĢma kuramı, bireylerin eylem ve davranıĢları üzerinde kontrole sahip 

olduklarını savunan “bireyselci” görüĢ ile toplumların veya yapıların bireylerin 

eylem ve davranıĢlarını etkilediklerini savunan “yapısalcı” ve “kolektivist” görüĢleri 

sentezlemeye çalıĢmıĢtır. Bu bağlamda kuram, insan davranıĢlarının belirlenimci 

olmasından öte yapı ve eyleyen arasındaki etkileĢime odaklanmıĢtır (Miles, 2016: 

324). Ayrıca Giddens (1984), sosyal sistemlerde yapıyı; anlamlandırma, meĢruiyet 

ve hâkimiyet olmak üzere üçe ayırmıĢtır. Anlamlandırma, söylemsel uygulamalarla 

anlam üretme, bir diğer ifadeyle dilin etkili kullanımıdır. Aynı zamanda 

anlamlandırma, çalıĢmanın ikinci bölümünde ele alındığı üzere örgütsel meĢruiyet 

stratejileri bağlamında önemli bir yere sahiptir. Ġkinci olarak meĢruiyet, toplumsal 

normlar, değerler, kurallar ve standartlar yoluyla ahlaki düzene uyumu 

vurgulamaktadır. Hâkimiyet ise kaynakların kontrolünden kaynaklanan güce 

ulaĢmayı ifade etmektedir. Kısacası yapılaĢma kuramı, örgütün ve örgütteki 

aktörlerin karĢılıklı olarak birbirlerine nasıl bağımlı olduklarına dair temel bir anlayıĢ 

sağlamaktadır. 

Bu noktaya kadar yapılan açıklamalar ıĢığında, meĢruiyet kavramına hangi 

teorik açıdan veya kuramdan bakılırsa bakılsın, aslolan Ģudur ki; örgütlerin 

yaĢamlarını devam ettirebilmeleri, sürdürülebilirlikleri, toplumsal kabulleri ile amaç 

ve hedeflerine ulaĢarak baĢarılı olabilmeleri için meĢruiyet kavramını iyi 

özümseyerek öneminin idrakine varmaları gerektiğidir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KURUMSAL KURAM TEMELĠNDE ÖRGÜTSEL MEġRUĠYET KAVRAMI: 

KAZANILMASI, SÜRDÜRÜLMESĠ VE KORUNMASI 

Bu bölümde; örgütsel meĢruiyet kavramı ve kapsamı, örgütsel meĢruiyetin 

örgütler açısından önemi ve iĢlevleri, örgütsel meĢruiyetin altyapısı ve son olarak 

örgütsel meĢruiyet kazanma, sürdürme ve koruma stratejileri ele alınmıĢtır. 

2.1. Örgütsel MeĢruiyet Kavramı ve Kapsamı  

Örgütsel meĢruiyetin kaynaklandığı yer ve meĢruiyet sözcüğünün nereden 

geldiği Ģeklinde ortaya çıkan iki temel soruda, tıpkı çalıĢmanın ilk bölümünde 

meĢruiyet kavramında değinildiği gibi; birinci soru için sosyolojiden, siyaset bilimi 

ve hukuka kadar sosyal bilimlerin kuramsal çerçevesi referans gösterilirken, ikinci 

soru için dilbilimci yaklaĢımlar ve post-modern yorumlayıcı stratejilerin 

bileĢiminden oluĢan hikâyeci perspektif yardımcı olmaktadır (Mazza, 1999: 1). 

Dolayısıyla çalıĢmanın ilk bölümünde, meĢruiyet kavramı her ne kadar örgütsel 

bağlamdan yalıtılarak ele alınmaya çalıĢılsa da, meĢruiyet ve örgütsel meĢruiyet 

kavramlarının birbirleriyle iç içe geçmiĢ ve bütünleĢmiĢ kavramlar olmaları, benzer 

araĢtırmacılar tarafından ortak anahtar kelimeler ıĢığında, benzer Ģekilde 

tanımlanmalarına neden olmuĢtur. 

MeĢruiyet kavramının tanımında belirtildiği üzere, örgütsel meĢruiyet 

kavramında da özellikle Weber ve Parsons‟ın çalıĢmaları kavramın tanımlanması ve 

geliĢiminde etkili olmuĢtur. Nitekim Parsons (1956) örgütsel meĢruiyeti; örgütsel 

aktörleri kısıtlamak, yapılandırmak ve yetkilendirmek üzere normatif ve biliĢsel bir 

güç olarak ele almıĢtır. Bununla birlikte Parsons, tıpkı Weber (1978) gibi meĢruiyet 

kavramını sadece güç sistemleri açısından değil, aynı zamanda kültürel ve kurumsal 

perspektiften de analiz ederek, sosyal sistemlerin spesifik bir alt sistemi olarak 

örgütler için temel amacın, toplumsal değerlere uyum göstermek olduğunun altını 

çizmiĢtir (Aktaran; Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008: 404). Bu bağlamda Weber ve 

Parsons, meĢruiyetin, hem meĢruiyet arayıĢında olan örgütlerin hem de arzulanan 

statüyü veren paydaĢların değerlerine bağlı olduğu konusunda fikir birliğine 

varmıĢlardır (Drumheller, 2004: 15). Daha sonra araĢtırmacılar, Weber (1978) ve 

Parsons‟ın (1956, 1960) temel çalıĢmalarına dayanarak meĢruiyeti örgütsel aktörleri 
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sınırlayan, inĢa eden ve güçlendiren normatif ve biliĢsel güçlerin geniĢletilmiĢ teorik 

aracının dayanak noktası hâline getirmiĢlerdir (Suchman, 1995: 571).  

Evan ve Schwartz (1964: 276) örgütsel meĢruluğu; “bir örgütün, toplum 

tarafından, belirli bir konuda amaca ulaĢmak için yapılması gereken iĢleri ifa eden ve 

belirli bir davranıĢ biçimine sahip kurumsal bir yapı olarak kabul edilmesi” Ģeklinde 

tanımlamıĢlardır. Schlusberg (1969: 69) ise örgütsel meĢruiyeti, örgütün değerleri ile 

toplumun değerleri arasındaki yüksek seviyede bir mutabakat olarak nitelendirmiĢtir. 

Evan ve Schwartz‟ın örgütsel meĢruiyet tanımında toplumun değerlendirici niteliğine 

ve Schlusberg‟in değerlerin uyumuna yaptığı atıfların yanı sıra, Dowling ve Pfeffer 

(1975: 122) kültürel uyumun altını çizerek, örgütsel meĢruiyeti; örgütsel faaliyet ve 

normlar ile toplumun ve daha geniĢ sosyal sistemin norm ve değerleri arasındaki 

uyum olarak ifade etmiĢtir. Meyer ve Scott‟a (1983: 201) göre ise örgütsel meĢruiyet, 

“bir örgüt için kültürel desteğin derecesini” ifade eden ve “örgütlerin varlığını 

yerleĢik kültürel özellikler ile açıklayan” bir kavramdır. Bu çerçevede Meyer ve 

Scott, örgütsel meĢruiyeti, örgütün kültürel çevre ile uyumunu sağlayan bir olgu 

olarak tanımlamıĢlardır. Benzer Ģekilde Lindblom (1994) örgütsel meĢruiyeti; “bir 

örgütün veya oluĢumun değerler sistemi ile ait olduğu daha üst sosyal sistemin 

değerler sistemi arasında” uyum olduğunda ortaya çıkan bir durum veya statü olarak 

ifade etmiĢtir. 

Aldrich ve Fiol (1994), çalıĢmalarında giriĢimciler için meĢruiyetin önemine 

değindikten bir yıl sonra, örgütsel meĢruiyet kavramı açısından dönüm noktası olarak 

görülen 1995 yılında, özellikle kâr amaçlı örgütler konusunda çalıĢan araĢtırmacılar 

arasında meĢruiyetin görünürlüğünü artıran kiĢilerden Scott (1995), Institutions and 

Organizations (Kurumlar ve Örgütler) isimli kitabını yazarken; Suchman (1995), 

Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches (MeĢruiyeti Yönetmek: 

Stratejik ve Kurumsal YaklaĢımlar) isimli çalıĢmasını Academy of Management 

Review‟de yayınlayarak, devam eden süreç içerisinde birçok çalıĢmaya ıĢık 

tutmuĢlardır. Scott (1995: 45) örgütsel meĢruiyetin, “sahip olunan veya değiĢ-tokuĢ 

edilen bir emtia/ticari bir varlık değil; kültürel uyumu, normatif desteği ya da ilgili 

yasa veya kurallara uyumu yansıtan bir durum” olduğunu belirtmiĢtir. Bir diğer 

ifadeyle Scott, örgütsel meĢruiyetin, ilgili kural ve yasalar, normatif veya kültürel-

biliĢsel sistemlerle uyuma bağlı olduğunu ifade ederken, örgütsel meĢruiyetin 
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temelinde düzenleyici/yasal, normatif ve biliĢsel unsurların olduğunu vurgulamıĢtır. 

Suchman (1995: 574) ise örgütsel meĢruiyet kavramını; örgütsel faaliyetlerin, sosyal 

sistemler aracılığıyla oluĢturulan normlar, değerler, inançlar ve açıklamalar 

doğrultusunda istenen, uygun veya kabul edilebilir olduğuna dair genel bir algı ya 

da varsayım olarak ifade etmiĢtir. 

Örgütler, belirli yasalar, yönetmelikler, tüzükler ve kurallar üzerine inĢa edilse 

de yaĢamlarını sürdürmelerinin en temel unsuru, toplum tarafından meĢru olarak 

algılanan sosyal norm ve değerlere uygun amaç ve faaliyetler gerçekleĢtirip 

gerçekleĢtirmemeleridir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 194). Bu bağlamda Mazza (1999: 

11-12) meĢruiyetin, sadece kurallara uygunluk olarak değil, sosyal norm ve değerlere 

sembolik olarak uygunluk Ģeklinde de ifade edilebileceğini belirtmiĢtir. Benzer 

Ģekilde Tost (2011: 688) meĢruiyeti, ekonomik bir varlığın ait olduğu sosyal bağlama 

uygunluk derecesini ifade eden bir kavram olarak tanımlamıĢtır.   

Örgütler, parçası oldukları geniĢ bir sosyal sistem içerisindeki sosyal değerler 

ile kendi faaliyetleri ve kabul edilebilir davranıĢ normları arasında bir uyum sağlama 

arayıĢındadır ve bu iki değer sistemi arasında uyum olduğu durumda örgütsel 

meĢruiyetten söz etmek mümkünken, söz konusu sistemler arasında mevcut veya 

potansiyel bir eĢitsizlik ya da uyumsuzluk olduğunda ise örgütsel meĢruiyet tehdit 

altına girmiĢ olacaktır (Dowling ve Pfeffer, 1975: 122). Bu görüĢü destekler nitelikte 

Selznick (1949: 256-257), sosyal eylem ve faaliyetlerin bağlamdan bağımsız 

olamayacağını, örgütsel faaliyet ve çıktıların bulunduğu bağlam tarafından 

kısıtlandığını ve Ģekillendirildiğini vurgulamıĢ, ayrıca örgütlerin sosyal sistemler 

olmaları nedeniyle amaç ve prosedürlerinin yerleĢik sosyal yapıya yatkın ve 

toplumsal değerleri özümsemiĢ olması gerektiğini vurgulamıĢtır. 

Örgütsel meĢruiyet, bir yandan, örgütün sergilediği meĢruiyet sürecinin sonucu 

iken; öte yandan, diğer grup ve örgütler tarafından kabul edilen norm ve değerleri 

etkileyen eylemleri ifade etmektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975: 125). Bu nedenle 

örgütsel meĢruiyet, hem paydaĢlarının norm ve değerlerine (Pfeffer ve Salancik, 

1978: 193) hem de örgütün faaliyet ve davranıĢlarına bağlıdır.  

Öte yandan örgütsel meĢruiyet kavramı literatürde birtakım araĢtırmacılar 

tarafından bir örgütün toplumdaki algısı (Boyd, 2000: 345; Tost, 2011: 688-690) ve 

sosyal bir değerlendirmesi (Bitektine ve Haack, 2015: 50) olarak tanımlanmaktadır. 
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Bu algı ve değerlendirme, örgütün çevresindeki bütün değerlendirici aktörler (Ruef 

ve Scott, 1998: 880) tarafından düĢünce ve eylemde atfedilen bir değerdir. Söz 

konusu aktörler bir örgütün özellikleri, faaliyetleri, davranıĢları ile sosyal, politik ve 

ekonomik çıktılarını göz önüne alarak ve kendi algı ve inançları bağlamında 

değerlendirme yaparak örgüt hakkında bir yargıya ulaĢmaktadırlar (Arslan ve 

CoĢkun, 2017: 139-140).  

Kueneman (1975: 32), bir örgüte meĢruluğun atfedilebilmesi için 

değerlendiricilerin Ģu dört boyuta iliĢkin genel anlamda olumlu değerlendirmelerinin 

gerekli olduğunu iddia etmiĢtir: Birincisi, örgütün faaliyet alanına iliĢkin plan ve 

programlarının olumlu değerlendirilmesi; ikincisi, örgütsel faaliyet alanına iliĢkin 

örgütsel talep ve iddiaların uygunluğunun olumlu olarak değerlendirilmesi; 

üçüncüsü, örgütsel amaç ve hedeflerin olumlu olarak değerlendirilmesi ve sonuncusu 

ise örgütsel faaliyetlerin olumlu olarak değerlendirilmesidir. Nitekim bu dört boyut 

doğrultusunda toplum ve genel anlamda paydaĢlar nezdindeki olumlu 

değerlendirmelerin, örgütlere meĢruiyet kazandıracağını söylemek yanlıĢ 

olmayacaktır. Bu noktada Deephouse vd. (2016: 9-10) ise meĢruiyete iliĢkin 

değerlendirmelerin dört temel sonucunun ve dolayısıyla örgütsel meĢruiyetin dört 

temel durumunun olduğunu ifade etmiĢlerdir. Bu durumları ise kabul edilmiĢlik, 

uygunluk, tartıĢmalı ve gayrimeĢruluk olmak üzere dört grupta ele almıĢlardır. Kabul 

edilmiĢlik durumu, daha çok örgütün sorgusuz sualsiz kabul edilmesi, kanıksanması 

ve aksi düĢünülmemesi Ģeklindeki pasif değerlendirmelere dayanmakta iken; 

uygunluk durumu doğruluğa iliĢkin değerlendirmelerde olduğu gibi daha müzakereli 

ve üzerinde düĢünülen kararlara dayanmaktadır. Bu doğrultuda “kabul edilmiĢ” 

örgütler, aktif olarak değerlendirilmeyen ya da yakın zamanda değerlendirilmemiĢ 

olan, bir diğer ifadeyle eskiden beri özümsenmiĢ ve kabul görmüĢ örgütleri ifade 

ederken; diğer yandan “uygun” örgütler ise yakın zamanda değerlendirmeye tabi 

tutulanları ifade etmektedir ve önceden kabul görmüĢ örgütler, uygunluk testine tabi 

olan örgütlere göre daha güvenilir kabul edilmektedir. TartıĢmalı durum, farklı 

paydaĢlar ya da örgüt ile muhalif paydaĢlar arasında meydana gelen sosyal sistem 

içerisindeki aktif anlaĢmazlıkları yansıtmaktadır. TartıĢma, genellikle örgütün 

faaliyetleri ya da temel değerleriyle ilgili soruları ve sorunları içermektedir. Örneğin; 

gıda üretimi yapan bir örgütün ürünlerinde salgına neden olan maddeye rastlandığı 
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zaman, örgütün faaliyet, süreç ve hatta değerlerinin uygunluğu paydaĢları tarafından 

sorgulanacaktır. Bununla birlikte, örneğin, bir gıda üreticisinin genetiği değiĢtirilmiĢ 

gıdalar üretmeye baĢlaması gibi bir örgütün yeni faaliyet alanlarına girmeye veya 

kurumsal giriĢimciliğe teĢebbüs etmeye çalıĢtığı durumlarda da tartıĢma durumu 

ortaya çıkabilmektedir. Son olarak gayrimeĢruluk durumu ise örgütün sosyal sistem 

tarafından değerlendirmeye tabi tutulduğunda, uygunluk arz etmediği ve radikal bir 

Ģekilde yeniden yapılanmaya veya faaliyetlerini sonlandırmaya gitmesi gerekliliğini 

yansıtan durumu ifade etmektedir. 

MeĢruiyet sadece insanların örgütlere nasıl baktıklarını değil, aynı zamanda 

örgütleri nasıl anladıklarını da içermektedir. Diğer bir deyiĢle, meĢruiyet örgütün 

neyi, nasıl yaptığını anlatan bir olgudur (Jepperson, 1991: 147). Bu doğrultuda 

meĢruiyet, sosyal olarak, meĢru örgütün davranıĢları ile toplumun veya sosyal 

grupların paylaĢılan değer ve inançları arasındaki uyumu yansıttığı takdirde oluĢan 

bir kavramdır. Bu nedenle meĢruluk, belirli gözlemci veya değerlendirici kitlesinden 

bağımsız olarak kolektif bir izleyici kitlesine bağımlı bir olgudur. Nitekim bir örgüt, 

meĢruiyetini kaybetmeden bireylerin değer ve inançlarına uyum noktasında sapma 

gösterebilir, ancak ilgili sapma kamuoyu tarafından onaylanmadığı ve bireysel 

boyutta kaldığı zaman meĢruiyet korunabilir (Suchman, 1995: 574-575). Bu 

bağlamda kolektif onayın, toplumsal gerçekliğin inĢası ile toplumsal norm, değer ve 

inançlara bağlı olması nedeniyle örgütsel meĢruiyet kavramı da, toplumsal yapının 

nasıl inĢa edildiği ve sürdürüldüğünü anlamaya odaklanmaktadır (Johnson vd., 2006: 

55). 

Kurumsal kuram çerçevesinde yukarıda ifade edilen farklı örgütsel meĢruiyet 

kavramsallaĢtırmalarını Tablo 3‟te de görüleceği üzere Suddaby vd. (2017) üç temel 

akıma ayırmıĢtır. Buna göre tabloda ilk olarak, meĢruiyeti bir “kaynak” veya “değerli 

bir varlık” olarak ele alan araĢtırmacılar, ikinci olarak meĢruiyeti bir “süreç” olarak 

ele alanlar ve son olarak ise meĢruiyeti bir “algı” olarak ele alan araĢtırmacılar yer 

almaktadır.  
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Tablo-3: Örgütsel MeĢruiyet Kavramına ĠliĢkin Farklı YaklaĢımlar 

 Varlık Süreç Algı 

MeĢruiyet 

Nedir? 

-Değerli bir varlık 

-Değerli bir Ģey 

-Kaynak 

-Kapasite 

Ġnteraktif bir sosyal inĢa 

süreci 

-Sosyal bir yargı 

-Bir değerlendirme 

-Sosyo-biliĢsel bir inĢa 

BaĢlıca 

Yazarlar 

-Dowling ve Pfeffer 

(1975) 

- Pfeffer ve Salancik 

(1978) 

- Singh vd. (1986) 

- Suchman (1995) 

- Ruef ve Scott (1998)  

- Zimmerman ve Zeitz 

(2002) 

- Rao (1994) 

- Suddaby ve Greenwood 

(2005) 

- Golant ve Sillince (2007) 

- Johnson vd. (2006) 

 

- Elsbach (1994) 

- Tyler (2006) 

- Bitektine (2011) 

- Bitektine ve Haack 

(2015) 

- Tost (2011) 

- Zelditch (2001) 

- Lamin ve Zaheer (2012) 

Kaynak: Suddaby vd., 2017: 453. 

MeĢruiyet, literatürde bazı araĢtırmacılarca önemli bir örgütsel “kaynak” olarak 

kabul edilmiĢtir (Perrow, 1970; Dowling ve Pfeffer, 1975; Pfeffer ve Salancik, 1978; 

Ashforth ve Gibbs, 1990). MeĢruiyeti bir kaynak olarak ele alan araĢtırmacıların 

baĢında Suchman (1995) gelmektedir. Suchman (1995: 576), meĢruiyeti örgütlerin 

operasyonel bir kaynağı olarak tanımlamıĢtır. Bununla birlikte; Gardberg ve 

Fombrun (2006) meĢruiyeti maddi olmayan değerli bir varlık, George vd. (2006) 

kazanılabilen veya elde edilebilen bir varlık, D‟Aunno vd. (1991) biriktirebilir bir 

varlık, Ahlstrom ve Bruton (2001), Chen vd. (2006) ile Vanhonacker (2000) kaybı 

yaĢanabilecek bir varlık, Pfarrer vd. (2008) onarılabilir bir varlık, Aldrich ve Fiol 

(1994), Henisz ve Zelner (2005) ile Zimmerman ve Zeitz (2002) yeni örgütlerin 

sahip olmadığı bir varlık ve Kostova ve Zaheer (1999), Certo (2003), Dobrev vd. 

(2006) ile Zelner vd. (2009) ise örgütsel alandaki diğer örgütlere yayılabilen bir 

varlık olarak ifade etmiĢlerdir. Bu araĢtırmalar meĢruiyet kavramını bir varlık veya 

kaynak olarak ele alırken üzerinde durdukları temel hususlar normlar, değerler, 

inançlar ve ahlaki yapı olmuĢtur (Suddaby vd., 2017: 458). Öte yandan örgütsel 

meĢruiyet; ittifak veya iĢbirliği partnerleri (Dacin vd., 2007), yeni sermaye ve pazar 

fırsatları (Lounsbury ve Glynn, 2001), insan sermayesi, finansal ve entelektüel 

sermaye (Zimmerman ve Zeitz, 2002) gibi kaynaklara ulaĢılmasına ve elde 

edilmesine yardımcı olan kritik bir kaynak olarak da ele alınmıĢtır. 

MeĢruiyeti bir “süreç” olarak ele alan araĢtırmacılar ise meĢruiyetin 

özelliklerine değil, daha ziyade meĢruiyetin inĢa edilmesi ve sürdürülmesinde 

kullanılan farklı sosyal süreçlere odaklanmıĢlardır. Bu yaklaĢıma göre meĢruiyet; bir 
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sosyal varlığın (grup, yapı, uygulama, örgüt vb.) iç içe geçtiği, bir parçası olduğu 

daha geniĢ bir sosyal yapı veya sistemin kültürel değerleri ve tanımları aracılığıyla, 

varlığını açıklamak ve desteklemek için değerlendirildiği toplumsal bir inĢa 

sürecidir. Bu bağlamda meĢruiyet; “temel”den baĢlayarak, “zaman”la inĢa 

edilmektedir. Dolayısıyla meĢruiyetin sabit, istikrarlı ve evrensel bir durum olmadığı, 

dinamik, interaktif ve sürekli müzakereye dayalı bir olgu olduğu iddia edilmiĢtir. Bu 

yaklaĢıma göre meĢruiyet, bir dizi sosyal etkileĢim ve müzakerenin ürünüdür, çünkü 

meĢruiyetin toplumsal koĢulları dinamik bir yapıya sahiptir ve meĢruiyeti sağlama 

koĢulları zamanla değiĢebilmektedir (Suddaby vd., 2017: 459, 462; Deephouse vd., 

2016: 22). Bu bakımdan süreç yaklaĢımı araĢtırmalarının ilgi odağında toplumsal 

hareketler, faaliyetler, vakalar, değiĢim ve geliĢimler gibi dinamik unsurlar yer 

almaktadır (Langley, 2007: 271).  

MeĢruiyete iliĢkin kaynak ve süreç yaklaĢımları arasındaki en önemli fark, 

aktörün üstlendiği role iliĢkindir. Kaynak yaklaĢımına göre aktörün meĢruiyetle ilgili 

hesapları, herhangi bir örgütsel varlık veya kaynak gibi nasıl kazanılabileceğine, 

kaybedileceğine, artırılabileceğine veya azalabileceğine dair göstergelerle sınırlı iken 

(Dowling ve Pfeffer, 1975; Pfeffer ve Salancik, 1978; Suchman, 1995); süreç 

perspektifinden bakıldığında, meĢruiyet, her biri kendi çıkarlarının peĢinden koĢan 

sosyal aktörler arasındaki yoğun etkileĢimlerden kaynaklanmaktadır (Suddaby vd., 

2017: 459). Dolayısıyla süreç yaklaĢımında aktörün rolü daha önemli bir hâle 

gelmektedir. Diğer yandan bu yaklaĢım, aktörlerin algılarının ve biliĢsel süreçlerin 

kritik rolünü ihmal etmiĢ (Bitektine ve Haack, 2015; Tost, 2011), bir diğer ifadeyle 

meĢruiyetin sosyo-biliĢsel yönünü göz ardı etmiĢtir (Suddaby vd., 2017: 463). Bunun 

sonucunda ise meĢruiyeti bir “algı” olarak ele alan ve kavramın sosyo-biliĢsel 

yönüne odaklanan araĢtırmalar ortaya çıkmıĢtır. 

MeĢruiyetin “algısal” ve “öznel” bileĢenlerine odaklanan araĢtırmacılar 

(Bitektine, 2011; Tost, 2011; Bitektine ve Haack, 2015) meĢruiyet kavramını, 

bireylerin veya sosyal aktörlerin gözünde, diğer bir ifadeyle zihninde, oluĢan 

(Ashforth ve Gibbs, 1990: 177; Zimmerman ve Zeitz, 2002: 418) algılara dayanan 

sosyo-biliĢsel bir fenomen olarak görmüĢlerdir (Suddaby vd., 2017: 464). Süreç 

yaklaĢımına benzer Ģekilde meĢruiyeti bir algı olarak ele alan araĢtırmaların kökeni 

de Berger ve Luckmann‟ın (1966) gerçekliğin sosyal inĢası teorisine dayanmaktadır. 
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Ancak süreç yaklaĢımında meĢruiyetin sosyal inĢası örgütsel alan düzeyindeki 

etkileĢime odaklanarak daha makro bir süreç olarak ifade edilebilirken; algı 

yaklaĢımında ise meĢruiyetin sosyal inĢasında bireylerin rolüne odaklanılan daha 

mikro bir süreçten bahsedilebilmektedir. Söz konusu bireyler veya aktörler, örgütleri 

algılayan, meĢruiyetleri hakkında yargıda bulunup, bu yargılara göre hareket eden ve 

en sonunda makro düzeyde etkiler üreten bireylerdir (Bitektine, 2011; Hoefer ve 

Green, 2016).  

Algı temelli yaklaĢım; bireylerin meĢruiyet yargılarının oluĢmasına ve bu 

yargıların bir araya gelmesi suretiyle meĢruluk hakkında ortak bir mutabakat 

kararının (geçerliliğin) ortaya çıkmasını sağlayan bir dizi kolektif süreci ve bu 

kolektif yargıları meydana getiren mikro düzeydeki sosyo-biliĢsel süreçleri ifade 

etmektedir (Bitektine ve Haack, 2015; Tost, 2011; Zelditch, 2006). Dolayısıyla, 

meĢruiyet algısı üzerine yapılan araĢtırmalar, çok düzeyli bir yaklaĢımı 

benimsemekle birlikte öncelikle bireysel anlamda mikro düzeydeki algılara dikkat 

çekmektedir. Bireylerin algı, inanç ve yargılarına ilgi göstermekle birlikte bu 

yaklaĢım, aĢırı bireycilik eleĢtirilerden kaçınmak adına meĢruiyetin çok düzeyli 

doğasını da kabul ederek; meĢruiyetin yalnızca bireysel değerlendirici düzeyindeki 

bir süreç olmadığını, aynı zamanda bazı kolektif aktörlerin de algı, inanç ve 

yargılarına dayandığını (Bitektine ve Haack, 2015) ifade etmektedir.  Bu nedenle bu 

bakıĢ açısının amacı, meĢruiyeti psikolojik olarak değil, bireylerin biliĢleri (idrak 

yetenekleri) ve birey üstü sosyal süreçlerin etkileĢimi aracılığıyla gerçekleĢen çok 

düzeyli sosyo-biliĢsel bir süreç olarak geliĢtirmektir (Tost, 2011: 706-707; Suddaby 

vd., 2017: 463-468). 

2.2. Örgütsel MeĢruiyetin Örgütler Açısından Önemi ve ĠĢlevleri  

Kurumsal kuramın temel kavramları ve yapı taĢlarından birisi olan meĢruiyet 

(Scott, 1992: 45), örgütlerin eylemlerini ve nasıl davrandıklarını açıklayan, 

performanslarını, yaĢam sürelerini ve sürdürülebilirliklerini etkileyen önemli bir 

olgudur (Pollock ve Rindova, 2003; Singh vd., 1986). Örgütler toplum tarafından 

güvenilir, geçerli, uygun, değerli ve faydalı olarak tanınmak ve bilinmek adına hem 

örgütsel düzeyde hem de bireysel anlamda aktörler düzeyinde meĢru olmayı 

istemektedirler (Scott, 1992: 45). Öte yandan örgütlerin gerek kuruluĢ aĢamasında 

gerekse ilerleyen yıllarda hayatlarını devam ettirebilmeleri adına meĢruiyete sahip 



69 

olmaları gerekmektedir. Diğer yandan örgütlerin sürdürülebilirlikleri açısından güç 

kazanmanın ve sosyal onay almanın temel kaynağı da meĢruiyettir. Bu bağlamda 

meĢruiyet kavramı, örgütler ile çevreleri arasında bağlantı sağlaması nedeniyle önem 

taĢımakta, sosyal normlar ile değerlerin ve örgütler tarafından gerçekleĢtirilen 

eylemlerin sınırlarının belirlenmesinde de önemli rol oynamaktadır (Dowling ve 

Pfeffer, 1975: 131).  

Örgütsel meĢruiyet kavramına Meyer ve Scott‟un (1983) vurguladığı gibi 

“kültürel desteğin derecesi” olarak yaklaĢıldığında, meĢruiyet aracılığıyla yerleĢik 

sosyal-kültürel unsurlar ve tanımlar; örgütün nasıl inĢa edildiğini, nasıl faaliyetlerini 

sürdürdüğünü, paydaĢları tarafından nasıl anlaĢıldığını ve değerlendirildiğini 

belirlemektedir (Suchman, 1995: 576). Devletin, resmi örgütlerin yapı ve 

faaliyetlerini belirlerken, örgütlerin içerisinde bulundukları sosyal ve kültürel değer 

ile unsurları kullanarak meĢru yapıları tanımlaması ve toplumsal aktörler arasındaki 

etkileĢim yoluyla bu yapıların rasyonelleĢtirilmesi, bu duruma örnek olarak 

gösterilebilir. Dolayısıyla örgütlerin hayatta kalarak baĢarılı olabilmeleri için 

belirledikleri amaç ve hedefleri ile bu amaç ve hedeflerine ulaĢmak için izledikleri 

yol ve yöntemlerinin meĢruluk noktasında Ģüphe oluĢturmaması gerekmektedir 

(Kalemci vd., 2015: 155).  

MeĢruiyet kazanmak isteyen örgütler, toplumun desteğini almak amacıyla 

toplum tarafından kabul edilmiĢ amaç ve hedeflere sahip olmak zorundadırlar. Bu 

anlamda meĢruiyet, örgütün toplumdaki rolünü tanımlamakta, önemli kaynaklara 

ulaĢmasını ve kurumlar tarafından desteklenmesini sağlamaktadır (Ashforth ve 

Gibbs, 1990: 177). Nitekim Brown da (1998: 35) meĢruiyetin; örgütler açısından 

kaynaklara kolay eriĢim, piyasalara herhangi bir sınırlama olmadan serbestçe 

girebilme ve yaĢamını uzun süre devam ettirebilme için olmazsa olmaz bir Ģart 

olduğunu ifade etmiĢtir. Scott (2003: 137) ise yaygın ölçüde kabul görmüĢ norm ve 

değerlere uygunluk yoluyla elde edilen örgütsel meĢruiyet sayesinde örgütlerin, 

belirli teknik avantajlara sahip olunamayan durumlarda bile toplumsal destek ve 

güven kazanacaklarını belirtmiĢtir. Bu durumun aksine, meĢruluğu tartıĢmalı olan 

örgütler ise daha az özgürlüğe sahip olup toplum tarafından yakından takip 

edilmektedirler (Deephouse vd., 2016: 14). Dolayısıyla sosyal ve kültürel destek 

bağlamında örgütlerin, kurumsal çevrenin beklentileri karĢılamaları diğer bir 
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ifadeyle, sosyal ve kültürel çevreye uyum sağlayarak (Zucker, 1987: 445) meĢruiyet 

elde etmeleri gerekmektedir. Kurumsal çevrenin ve sosyal sistemin beklentilerine 

uygun hareket eden örgütler, meĢruiyet kazanmanın yanı sıra olumlu bir imaj 

oluĢturmakta, kaynaklara rahat ulaĢmakta, bu alanda daha az direnç ile karĢılaĢmakta 

ve faaliyetlerini kolaylıkla sürdürebilmektedir (Özkan Canbolat ve Çeliksoy, 2013: 

180). Kısacası, örgütsel meĢruiyetin en temel iĢlevi ve aynı zamanda sonucu, 

paydaĢların çoğunun yalnızca meĢru olan örgütler ile yakın iliĢkiler kurmayı tercih 

etmesini ifade eden “sosyal ve ekonomik mübadele” üzerinde olumlu ve net bir 

etkisinin olmasıdır (Deephouse vd., 2016: 12).  

Kurumsal kuram baĢlığında ifade edildiği üzere meĢruiyet kavramı, üst 

yönetim tarafından yönetilen, hesaplanan, maksatlı bir stratejik unsur olarak 

değerlendirilebildiği gibi, kurumsal perspektife göre meĢruiyet kavramı neredeyse 

kurumsallaĢma ile eĢdeğer bir anlamda görülmektedir (Suchman, 1995: 576). Bu 

doğrultuda kurumsalcılar, örgütlerin inĢası ve sürdürülebilirliği bağlamında 

meĢruiyetin örgütlerin hayatta kalma oranını artırıp artırmadığını tartıĢma konusu 

yapmıĢlardır (Meyer ve Rowan, 1977: 352-353). Örgütsel meĢruiyet, örgütsel 

sürdürülebilirlik için en önemli kaynaklardan birisidir (Dowling ve Pfeffer, 1975: 

123). Örgütler kuruluĢ aĢamalarının yanı sıra büyüdükçe ve yaĢlandıkça da hayatta 

kalma Ģanslarını artırmak için toplum ve diğer paydaĢlarınca kabul edilmek ve 

meĢruiyetlerini sürdürmek zorundadırlar (Jones, 2003: 348). Nitekim Singh vd. 

(1986) araĢtırmalarında meĢruiyetin örgütlerde sürdürülebilirliğin sağlanması 

noktasında önemli olduğunu ve dıĢsal meĢruiyetin örgütlerin ölüm oranlarını 

azalttığını ifade etmiĢlerdir. Grandy ve Wicks (2008: 36) ise örgütsel meĢruiyetin 

baĢarı, etkinlik ve verimlilikten, dahası örgütün hayatta kalmasından bile daha önce 

geldiğini belirterek, örgütsel meĢruiyet elde edilmeden bir örgütün baĢarılı 

olamayacağını ve yaĢamını sürdürmesinin mümkün olamayacağını ifade etmiĢlerdir.  

Örgütsel meĢruiyet, toplumsal desteğin yanı sıra diğer paydaĢlar ve örgütlerle 

güçlü iliĢkiler kurulmasını ve kaynaklara ulaĢımın kolaylaĢmasını sağlarken (Singh 

vd., 1986: 181), bu bağlamda örgütlerin, teknolojilerin ve endüstrilerin geliĢimi ve 

baĢarısı için de önemli bir rol oynamaktadır (Markard vd., 2015: 330). Nitekim bir 

örgütün meĢru olarak görülmesi, diğer örgütlerin onlarla iĢbirliği yapma konusunda 

istekli olmalarını da sağlamaktadır. Herhangi bir sektördeki tedarikçi örgütler, 
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toplumca uygun görülmüĢ ve kabul edilmiĢ meĢru örgütlere kaynak tedariğinde 

bulunma hususunda daha istekli ve yardımcı olmaktadırlar (Öztürk ve CoĢkun, 2017: 

96-97). Örgütler hem kaynak bağımlılıklarını etkin yönetmek hem de meĢruiyet 

kazanmak amacıyla meĢru olan örgütlerle iliĢki kurmaya ve iĢbirliği yapmaya 

çalıĢmaktadırlar (Pfeffer ve Salancik, 1978; Meyer ve Rowan, 1977; Hannan ve 

Freeman, 1977; Suchman, 1995). Diğer yandan yüksek düzeyde meĢruiyete sahip 

ortaklar sayesinde baĢarılarını ve hayatta kalma Ģanslarını da artırmaktadırlar (Baum 

ve Oliver, 1992; Stuart vd., 1999; Podolny ve Phillips, 1996). Örgütlerin meĢru olma 

isteklerinin bir diğer sebebi de güvenilirlik kazanma arzularıdır. MeĢru örgütler 

kendileri ile iĢbirliği veya iĢ yapmak isteyen örgütler tarafından uygun 

görülmelerinin yanı sıra güvenilir, arzu edilir ve sağlam olarak 

değerlendirilmektedirler (Suchman, 1995: 574; Öztürk ve CoĢkun, 2017: 96-97). 

Ayrıca örgütlerin meĢruiyet kazanması nitelikli çalıĢanlar tarafından da tercih 

edilmesini sağlarken, örgütün meĢruluğunu sürdürmesi durumunda mevcut 

çalıĢanların örgütlerine olan güven ve performanslarının artmasını da 

sağlayabilmektedir (Tümer, 2008: 102). Performans bağlamında ise spesifik olarak 

meĢruiyetin halka arz değeri, hisse senedi fiyatları ve borsa riski gibi birtakım 

finansal göstergeler üzerindeki olumlu etkileri görülebilmektedir (Deephouse ve 

Suchman, 2008: 58-59). 

MeĢruiyet, toplumsal düzenin korunması ve bireylerin davranıĢlarının kontrol 

edilmesi bağlamında bir nevi “sosyal kontrol aracı” olarak iĢlev görürken (OkumuĢ, 

2010: 26), diğer yandan örgütsel düzeyde de önemli bir “örgütsel kontrol aracı” 

olarak iĢlev gösterebilmektedir. Bu bağlamda örgütsel meĢruiyet; örgütsel yapı, 

faaliyet, uygulama, amaç ve değerlerin kontrol edilmesinde, sorumlulukların yerine 

getirilmesinde, doğru ve uygun iĢlerin yapılmasında, istikrarın sağlanmasında ve 

sürdürülmesinde düzenleyici bir rol oynamaktadır. Öte yandan meĢruiyet, belirli bir 

noktaya kadar bazı olumsuz davranıĢ veya faaliyetler karĢısında bir “Ģemsiye” görevi 

sağlayarak (Suchman, 1995: 574), paydaĢlardan veya toplumdan gelebilecek eleĢtiri, 

itiraz ve sorulara karĢı (Hirsch ve Andrews, 1984; Meyer ve Rowan, 1977; Meyer ve 

Scott, 1983) örgütleri koruma altına almaktadır. GayrimeĢru bir faaliyet veya 

uygulama nedeniyle yaĢanabilecek muhtemel bir meĢruiyet krizinde, örgütün 

paydaĢları nezdindeki genel meĢruluğu, gayrimeĢru faaliyet ya da uygulamanın 
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örgütün geri kalanından ayrıĢtırılmasına ve örgütün genel meĢruiyetinin korunmasına 

yardımcı olarak, olağan dıĢı durumlarda örgütsel bileĢenlere yeniden güven 

sağlayacaktır (Bansal ve Clelland, 2004: 95). Bu bağlamda meĢruiyet, niteliğine 

bağlı olmak koĢuluyla belirli olaylara karĢı dayanıklıdır, diğer yandan, örgütsel 

faaliyetlerin istikrarını sağlamakla birlikte hem güvenilirliğini hem de 

anlaĢılabilirliğini artırmaktadır (Suchman, 1995: 574). 

Örgütsel meĢruiyet kavramına bir önceki baĢlıkta ifade edildiği gibi değerli bir 

“kaynak” olarak yaklaĢan bazı araĢtırmacılar, meĢruiyetin baĢlı baĢına sağladığı 

faydaları da ortaya koymuĢlardır. Örneğin, Rao vd. (2008) meĢruiyet düzeyi yüksek 

olan ve meĢruiyet kazandıran stratejileri benimseyen örgütlerin yarattıkları 

inovasyonlardan daha fazla yarar sağladıklarını tespit ederken; Desai (2008) ise zayıf 

meĢruiyete sahip örgütlerin daha korunaksız olduklarını ve bu nedenle de 

performanslarının düĢük olduğunu ve risk almaktan kaçındıklarını, bir diğer ifadeyle 

yüksek düzeyde meĢruiyete sahip örgütlerin yüksek risk barındıran kararlar almada 

daha cesaretli davrandıklarını belirtmiĢtir. 

Örgütsel meĢruiyetin örgütler açısından önemi ve iĢlevlerini özetlemek 

gerekirse meĢruiyet; örgütsel faaliyetlere istikrar ve anlaĢılırlık kazandırır, çevre 

tarafından daha değerli, anlamlı, güvenilir ve öngörülebilir olarak kabul edilmesini 

sağlar, örgütlerin yaptıkları iĢler ve nedenlerine iliĢkin kolektif kredibilite ya da 

rasyonel açıklama sağlar, aktif ya da pasif anlamda sosyal destek sağlar (Suchman, 

1995: 574-575). Ayrıca amaçlara ve kaynaklara ulaĢmayı kolaylaĢtırmakla birlikte 

ilgili kaynaklara ulaĢmada rekabet avantajı sağlayarak (Pfeffer ve Salancik, 1978), 

örgütün sürdürülebilirliğini, yaĢamını devam ettirme Ģansını ve baĢarı elde etmesini 

sağlar. Diğer yandan örgütsel meĢruiyet örgütlere; güç, saygınlık (Powell, 1991), 

itibar ve çalıĢanlarının güvenini kazandırır. Son olarak diğer örgütlerle iĢbirliği 

imkânlarını ve sponsorluk desteklerini artırır (Greenwood vd., 2002). 

Her ne kadar meĢruiyet bir güç kazandırma aracı, güçlendirici bir unsur olsa 

da, aynı zamanda kısıtlayıcı bir unsurdur. Bir diğer ifadeyle, meĢruluk potansiyel 

olarak var olmakla birlikte garanti edilmez veya otomatik olarak verilmez. 

Dolayısıyla örgütler, norm ve değerlerin muğlak ve dinamik olduğu bir sosyal 

sistemde çalıĢırken, meĢruluk iddiasında da bulunmak zorundadırlar (Drumheller, 

2004: 17). Nitekim meĢruiyet kavramının örgütler için gün geçtikçe daha da önemli 
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bir konu hâline gelmesi nedeniyle, örgütlerin meĢruiyetini etkileyen faktörlere ve 

giriĢimciler tarafından izlenilen meĢruiyet stratejilerine odaklanmak gerekmektedir 

(Aldrich ve Fiol, 1994: 646). 

2.3. Örgütsel MeĢruiyetin Altyapısı  

Örgütsel meĢruiyet kavramına iliĢkin tanım, önem ve iĢlevlere iliĢkin bilgiler 

verildikten sonra, bu çalıĢmanın merkezinde yer alan örgütsel meĢruiyetin 

oluĢumu/kazanılması, sürdürülmesi, korunması ve sonrasında meydana gelebilecek 

bir örgütsel meĢruiyet krizi neticesinde zarar gören veya kaybedilen meĢruiyetin 

yeniden yapılandırılması konularının doğru ve tam olarak anlaĢılabilmesi için bu 

hususların temelinde hangi unsur ya da bileĢenlerin rol oynadığının bilinmesi 

gerekmektedir. Bu altyapıda önemli rol oynadığı düĢünülen; değerlendiriciler, 

aktörler ve eyleyenler, kurumsal strateji, taktik ve araçlar ile kurumsal iĢlerin ve 

kurumsal mantıkların ele alınmasında fayda görülmektedir. 

2.3.1. Değerlendiriciler 

Kurumsalcı gelenek çalıĢmalarında, değerlendiricilerin meĢruiyet elde etme ve 

sürdürme ile meĢruiyetin yeniden yapılındırılması noktasındaki rolü sıklıkla 

vurgulanmıĢtır (Scott, 1991: 169; Suchman, 1995: 596). Genel anlamda örgütsel 

meĢruiyet ile pragmatik, ahlaki ve biliĢsel meĢruiyetin oluĢumunda örgütün nitelik, 

baĢarı, faaliyet, davranıĢ ve değerlerine iliĢkin değerlendiricilerin yargıları 

(Brinkerhoff, 2005: 7) son derece önem taĢımaktadır. Değerlendiriciler, bir diğer 

ifadeyle “meĢrulaĢtırıcılar”; meĢruiyet oluĢum sürecinde önemli rolü olan (OkumuĢ, 

2010: 23) ve örgütlere meĢruiyet atfeden bireysel, toplumsal ve siyasi aktörleri ifade 

etmektedir.  

Değerlendiricileri, bireysel ve kolektif olmak üzere ikiye ayırmak mümkündür. 

Bireysel değerlendiriciler algılayan, analiz eden ve yargıda bulunan kiĢisel aktörler 

iken; kolektif değerlendiriciler ise örgütler, meslek birlikleri, hükümetler ve çeĢitli 

çıkar grupları gibi kolektif yargıda (hüküm veya kararda) bulunan aktörlerdir 

(Bitektine ve Haack, 2015: 50). Her iki seviyede de değerlendiriciler hem ortak ve 

kanıksanmıĢ beklentilere, hem de amaç ve çıkarları doğrultusunda farklı beklentilere 

sahiptirler (Ruef ve Scott, 1998: 880; Arslan ve CoĢkun, 2017: 140).  

Sosyal psikoloji ve kurumsal kuramdan harmanladığı bilgileri meĢruiyet 

değerlendiricileri üzerine bir model geliĢtirmek için entegre eden Tost (2011: 694-
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700), değerlendiricilerin değerlendirme sürecini; yargı oluĢturma, mevcut yargının 

yeniden değerlendirmesi ve ek olarak yargıyı kullanma Ģeklinde üç aĢamalı döngüsel 

bir süreç içerisinde ele almıĢtır. Yargı oluĢumunun, pasif ve aktif değerlendirici 

Ģeklindeki iki farklı psikolojik durumdan birinde meydana gelebileceğini belirtmiĢtir. 

Pasif değerlendirme, bireyler tarafından verilen meĢruiyet yargıları, kurumsal 

çevredeki meĢruiyet ipuçlarına dayandığı için hızlı ve zahmetsiz iken; aktif 

değerlendirme ise pasifin aksine, özellikle meĢruluk konusunda bir tartıĢma ve itiraz 

söz konusu olduğunda, bireylerin durumu çeĢitli meĢruiyet türleri bağlamında 

kapsamlı bir değerlendirmeye tabi tutmaları nedeniyle daha zahmetli ve etkin bir 

süreçtir. 

MeĢruiyete iliĢkin bir yargı veya hüküm oluĢturulduktan sonra, bu yargı, 

istenmeyen örgüt kaynaklı bir olay veya dıĢ çevreden kaynaklı bir Ģok durumunun 

örgütün meĢruiyetinin yeniden değerlendirilmesini gerekli kılana kadar pasif bir 

Ģekilde varlığını sürdürmektedir. Yargının kullanımı aĢamasında ise mevcut yargının 

davranıĢları yönlendirmek için kullanılması, ayrıca ilgili yargının doğrulanması ve 

biliĢsel özümseme süreçleriyle desteklenmesi söz konusu olmaktadır. Bu aĢamada 

ilgili yargılar, değerlendirilmeye tabi tutulan örgütün meĢru veya gayrimeĢru 

görülmesine göre değerlendiricilerin ilgili örgütü desteklemesi veya değiĢtirmeye 

çalıĢması gibi farklı davranıĢlara sevk edebilmektedir (Tost, 2011: 696-698). 

Öte yandan Tost (2011), meĢruiyete iliĢkin yargıların oluĢum sürecinde biliĢsel 

ön yargıların rolü dâhil olmak üzere, sorgusuz sualsiz kabul edilmiĢ meĢruiyet 

yargılarının pasif iĢleyiĢini dile getirirken, duyguların rolü ve etkisi üzerinde ise 

büyük ölçüde sessiz kalmıĢtır. Bir diğer ifadeyle, yazar araĢtırmasında bireylerin 

meĢruiyete iliĢkin yargılarını oluĢtururken aklını ve mantığını nasıl kullandıklarına 

dair bilgi verirken, bireylerin duygularını ve hislerini nasıl kullandıkları üzerinde 

durmamıĢtır. Haack vd. (2014) ile Huy vd. (2014) ise söz konusu eksikliği 

kapatmaya çalıĢarak, araĢtırmalarında duygusal süreçlerin meĢruiyetin 

değerlendirilmesinde ve meĢruiyete iliĢkin yargıların oluĢumunda etkili olduğu 

sonucuna ulaĢmıĢlardır. Bu doğrultuda Deephouse vd. (2016: 18), araĢtırmacıların, 

biliĢsel ve duygusal sistemlerin meĢruiyet yargılarını Ģekillendirmek için nasıl 

etkileĢimde bulunduğunu araĢtırması gerektiğini belirtmiĢlerdir. 
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MeĢruiyet ve değerlendirici aktörlerin beklentileri arasındaki iliĢkiye 

odaklanan “statü beklentileri yaklaĢımı” ise meĢruiyeti, sosyo-kültürel değer ve 

inanıĢlar çerçevesinde bireyler arası statü hiyerarĢisi tarafından inĢa edilen bir süreç 

olarak görmektedir. MeĢruiyeti, statü ve pozisyon arasındaki iliĢki çerçevesinde 

temellendiren bu yaklaĢım, statü özelliklerinin özel (bireysel) ve genel (kolektif) 

olmak üzere iki tür beklentiye yol açtığını iddia ederken, meĢruiyet oluĢumunun ise 

bu beklentilerin karĢılanma düzeyi ile iliĢkili olduğunu belirtmektedir (Arslan ve 

CoĢkun, 2017: 140). 

MeĢruiyet, örgüt ve çevresi arasındaki etkileĢim ve iletiĢim süreçleri 

bağlamında, Dornbusch ve Scott (1977: 38-40) tarafından sosyo-psikolojik bir 

yaklaĢımla (Johnson vd., 2006: 55) bireysel seviyede “uygunluk”, kolektif seviyede 

“geçerlilik” Ģeklinde iki farklı biçimde ele alınmıĢtır. Uygunluk, değerlendiricilerin 

veya aktörlerin, örgütün uygulama ve faaliyetlerinin sosyal düzenin norm ve 

davranıĢlarına uygun ve istenilir olduğuna dair inancıdır. Geçerlilik ise bireylerin 

kiĢisel onayının olmadığı durumlarda bile örgütün faaliyetlerinin sosyal bağlamına 

uygun olduğuna dair fikir birliğini, uzlaĢmayı ifade etmektedir (Bitektine ve Haack, 

2015: 51; Johnson vd., 2006: 55). Weber‟e (1978) göre geçerlilik için; toplumsal 

düzene rehberlik eden norm, inanç ve değerlerin bazı insanlar tarafından meĢru 

olarak algılanması ve toplumun diğer kesiminin de söz konusu insanların ilgili sosyal 

düzeni meĢru olarak algıladığı ve davranıĢlarına bu düzenin yön verdiğine iliĢkin 

bilince sahip olmasının gerektiğini belirtmiĢtir (Tost, 2011: 689). Uygunlukta ise 

örgütsel faaliyetin sosyal düzenin norm, değer ve kuralları ile uyumuna iliĢkin 

bireysel inancın varlığı önemlidir. Bu nedenle uygunluk bireysel değerlendiricilerin 

kendi sosyal kabul edilebilirliğine iliĢkin yargılarını içermektedir. Geçerlilik ise 

bireysel değerlendiricileri etkileyen örgüt, örgütsel alan ve toplum gibi daha üst 

seviyedeki kolektif meĢruiyete dayanmaktadır (Bitektine ve Haack, 2015: 51; Arslan 

ve CoĢkun, 2017: 146). Kolektif meĢruiyette, bireylerin tek baĢına örgütsel faaliyetin 

geçerli ve meĢru olmadığına iliĢkin yargıları bir anlam ifade etmemektedir. Çünkü 

bir faaliyet bireysel anlamda uygun görülmese bile kolektif anlamda uygun, geçerli 

ve meĢru olabilmektedir (Arslan ve CoĢkun, 2017: 146). Benzer Ģekilde Neilsen ve 

Rao da (1987: 524) meĢruiyet sürecini “kolektif anlam oluĢturma” olarak görmenin 

daha mantıklı olduğunu ifade etmiĢlerdir. Dolayısıyla meĢruiyet kavramı her ne 
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kadar paydaĢlarının düĢünce ve değerlendirmeleri ile yakından iliĢkili olsa da, bir 

örgüt veya örgütsel faaliyet, uygulama vb. belirli bir kesim tarafından meĢru olarak 

kabul edilebilirken, bir baĢka kesim tarafından ise meĢru görülmeyebilmektedir. Bu 

durum ise örgüt adına yalnızca bireysel kabule bağlı olan uygunluğu tehdit edebilir. 

Ancak, meĢruiyeti anlamlı ve değerli kılan asıl nokta, toplumun veya paydaĢlarının 

kolektif fikir birliği (Steffek, 2003: 263; Steffek, 2007: 175) neticesinde doğru ve 

haklı, bir diğer ifadeyle geçerli görülmesidir.  

Değerlendiricilerin meĢruiyet yargılarına iliĢkin araçsal, iliĢkisel ve ahlaki 

boyutlardan bahsetmek mümkündür (Tost, 2011: 693-694). Araçsal boyut, 

değerlendiricinin içselleĢtirdiği bireysel amaçlarla uyumu vurgularken; iliĢkisel 

boyut, değerlendiricinin toplumsal kimliği ile içsel değer ve inançlarını dikkate 

almakta ve son olarak ahlaki boyut ise değerlendiricinin ahlaki değer ve ilkelerini 

vurgulamaktadır. Araçsal boyut pragmatik meĢruiyeti, iliĢkisel boyut biliĢsel 

meĢruiyeti ve ahlaki boyut ise ahlaki meĢruiyeti sağlamaktadır (Heracleous ve 

Barret, 2001: 757; Arslan ve CoĢkun, 2017: 142). Boyd (2000) ve Hearit (1995) ise 

değerlendiricilerin, özellikle kamuoyunun örgütleri, sosyal norm ve değerler 

bağlamında “yetkinlik” (uygunluk ve yararlılık) ile “sorumluluk” çerçevesinde 

değerlendirerek bir yargıya ulaĢtıklarını ifade etmiĢlerdir. Yetkinlik, örgütün 

piyasadaki etkinlik ve baĢarısının yanı sıra bunların beğenilmesi ve takdir edilmesini 

(Hearit, 1995: 2) ifade etmekte iken; sorumluluk ise örgütlerin iç ve dıĢ faaliyetlerini 

nasıl yürütmesi gerektiği (Drumheller, 2004: 29), faaliyetlerinin neden ve sonuçlarını 

göz önünde bulundurarak muhtemel sonuçlarını üstlenmesi ile ilgilidir. 

Diğer yandan Black (2008: 145), meĢruiyetin; zaman ve mekân ile aktörler, 

sistemler, bağlamlar ve kurumsal mantıklar arasında önemli ölçüde farklılık 

gösterebileceğini belirtmiĢtir. Dolayısıyla örgütsel meĢruiyet algısı ve 

değerlendirmesi aktör boyutunda bireysel veya kolektif olarak değiĢkenlik 

gösterebilirken, bununla birlikte zamana, mekâna ve siyasal, politik, kültürel, 

demografik bağlamlara göre de farklılaĢabilmektedir. Bu doğrultuda meĢruiyet, 

örgütleri (ve diğer meĢruiyet öznelerini) gözlemleyen ve örgütleri belirli kriterlere 

veya standartlara göre karĢılaĢtırarak meĢruiyet değerlendirmeleri yapan iç ve dıĢ 

paydaĢlar (Ruef ve Scott, 1998: 880), değerlendiriciler veya izleyiciler tarafından 

atfedilen bir kavram olduğu için bu süreçte paydaĢların sadece meĢruiyet öznelerine 
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iliĢkin değerlendirme yapmayarak, aynı zamanda örgütün, yerleĢik olduğu sosyal 

sisteme uygunluğunu da geniĢ bir bakıĢ açısıyla analiz etmelerinin önemli olduğunu 

da vurgulamak gerekmektedir (Deephouse vd., 2016: 14). 

2.3.2. Aktör ve Eyleyenler 

Türk Dil Kurumu sözlüğüne göre aktör; “herhangi bir olayda etkisi veya 

katkısı olan kimse” anlamına gelmektedir (TDK, 2017). Kurumsal kuram 

bağlamında aktör (actor), eylemleri ve davranıĢları kurumlar
17

 tarafından kısıtlanan, 

bağımsız hareket etme veya seçim yapma Ģansı ve amaçlı/kasıtlı bir eylemsellik 

gösterecek yetkinliği olmayan, daha çok sorgulamaksızın isteneni uygulamak 

durumunda olan ve toplumsal değer, norm ve inanıĢlar bağlamında eylem ve 

faaliyetleri Ģekillenen birey ya da sosyal varlıklardır (Koç ve Vurgun, 2012: 411). 

Scott (2008a), kurumların ve örgütlerin ortaya çıkıĢında doğal bir süreç ve 

aktöre dayalı olmak üzere iki farklı bakıĢ açısına değinmiĢtir. Kurumların ve 

örgütlerin doğal bir süreç sonucunda oluĢtuğunu iddia eden yaklaĢıma göre 

kurumsallaĢma süreçleri, aktörlerin kontrol ve bilincinin dıĢında ve bireysel 

çıkarlardan bağımsız bir Ģekilde kolektif anlamlandırma ve problem çözme 

aĢamalarından oluĢmaktadır (TaĢçı ve Erdemir, 2010: 132).  Diğer yandan aktöre 

dayalı olan yaklaĢım ise baĢta DiMaggio (1988) olmak üzere daha “yeni” 

sayılabilecek kurumsal kuramcıların, kurumların ve örgütlerin ortaya çıktığı, yeniden 

oluĢtuğu ve aĢındırıldığı kurumsal süreçlerde bireysel çıkarlar ve grup çatıĢmalarının 

göz önünde bulundurulması gerektiğini, dolayısıyla da aktörün rolünün 

yadsınamayacağını vurgulayan görüĢtür (DiMaggio, 1988: 3). Bu bağlamda 

DiMaggio (1988: 13), kurumsal kuramın kurumsal süreçleri açıklayabilmesi için 

amaçlı ve çıkarını gözeten aktörün göz önünde bulundurulması gerektiğini ifade 

etmiĢtir. Benzer Ģekilde DiMaggio ve Powell (1983: 157), kurumsal geliĢimde 

örgütsel alana önemli müdahaleler yapan güçlü aktörlerin önemini vurgulamıĢlardır. 

Bu görüĢlere dayanak olan temel argümanlardan en önemlisi, sosyal yapının insan 

                                                           
17

 Burada “kurumlar”, örgütün faaliyet gösterdiği örgütsel alanda “toplumsal olarak kurulmuĢ ve 

sürekli yeniden üretilen programları veya kural sistemlerini” ifade etmektedir (Jepperson 1991: 149). 

Bir diğer ifadeyle kurumlar; “bireysel ve kolektif aktörlerin davranıĢ ve inanıĢlarını eylemsel, biliĢsel 

ve duygusal açıdan çeĢitli Ģablonlar sunarak Ģekillendiren (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio, 1988; 

Scott, 2008a) ve bu Ģablonlara uyulmadığı durumlarda aktörün bazı maliyetlere katlanmak zorunda 

kaldığı (DiMaggio ve Powell, 1983; Jepperson, 1991) sosyal yaĢamın süreklilik arz eden bileĢenleri” 

Ģeklinde tanımlanmaktadır (Ağlargöz, 2015: 100). 
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eylemlerinin basit bir ürünü olmaktan ziyade, inĢa edilmesi ve yeniden oluĢturulması 

noktasında insan eyleyiciliğinin (human agency) gerekli olduğu bir yapı olduğu 

yönündeki görüĢtür (Tolbert ve Zucker, 1994: 14; Tolbert ve Zucker, 1996: 180). 

Eyleyen
18

 kavramı, Webster Sözlüğü‟ne göre “güç kullanma veya uygulama ve 

aktörlük yeteneği/durumu” olarak tanımlanmıĢtır (Metkin, 2014: 7). Giddens‟ın 

yapılaĢma/yapılanma kuramına göre ise eyleyen, farklı eylem alternatifleri arasında 

seçim yapma, karar verme ve değiĢimi etkileme ile bu süreç esnasında sosyal 

yapılardan bağımsız hareket edebilme yeteneklerine sahip aktör anlamına 

gelmektedir (Giddens, 1984: 9-10). Eyleyen ya da fail kavramıyla yapısal 

belirlenimcilik karĢısında bireysel ya da kolektif aktörlerin sahip oldukları iradi 

özelliklere vurgu yapılmakta (Turhan ve DanıĢman, 2016: 11), diğer bir ifadeyle 

kurumsal iĢlere odaklanmak suretiyle belirli durumlarda ilgili kurum veya örgütlere 

Ģekil veren bireysel aktörlere gönderme yapılmaktadır (Berger ve Luckmann, 1966; 

DiMaggio, 1991). Örgütsel meĢruiyete iliĢkin stratejik bakıĢ açısı da yöneticileri, 

çevreleri tarafından ĢekillendirilmiĢ ve kısıtlanmıĢ olsalar da, örgütsel bileĢenlerin 

algılarını etkileyerek örgütün menfaatine yönelik eylem ve davranıĢlarda 

bulunabilme yeteneğine sahip “stratejik eyleyenler” olarak görmektedir (Dowling ve 

Pfeffer, 1975). Bu bağlamda eyleyen kavramı aktör kavramından farklı olarak, sosyal 

yapıyı belirli ölçüde değiĢtirme, dönüĢtürme, etkileme ve stratejik kararlar verebilme 

ile bunları uygulama yetenek ve kapasitesini gerektirmektedir. 

Kurumsal giriĢimci kavramı ise yerleĢik olduğu kurumsal alan veya bağlamda, 

bazı kurumsal düzenlemelere iliĢkin kendi çıkarları doğrultusunda hareket ederek, 

yeni bir kurum oluĢturmak ya da mevcut olanı dönüĢtürmek için kaynakları harekete 

geçiren bireysel veya örgütsel aktörleri ifade etmektedir (DiMaggio, 1988: 13-16; 

Maguire vd., 2004: 657; Battilana, 2006: 654; Battilana vd., 2009: 68; Garud vd., 

2007: 957; Hardy ve Maguire, 2008: 198). Battilana vd. (2009: 68) ise aktörlerin, 

kurumsal giriĢimci olarak kabul edilmesi için çeĢitli değiĢiklikleri baĢlatması ve bu 

değiĢikliklerin uygulanmasında aktif rol alması gerektiğini belirtmiĢlerdir. Kurumsal 

                                                           
18

 Ġngilizce karĢılığı “agent” ya da “agency” olarak ele alınan eyleyen kavramı „fail‟ ya da „amil‟ 

Ģeklinde bazı araĢtırmalarda kendisine yer edinse de bu çalıĢmada “eyleyen” kelimesi tercih edilmiĢtir. 

Bununla birlikte “agent/agency” ile “actor” kavramları da birbirlerinin yerine sıklıkla 

kullanılmaktadır, buradaki temel ayrım ise “agent/agency” kelimesinin karĢılığının 

“eyleyen/eyleyenlik”; “actor” kelimesinin karĢılığının ise “aktör” olmasıdır. 
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giriĢimcilik, bir sorunun varlığıyla birlikte ortaya çıkmaya baĢlayan ve aralarında 

anlaĢmazlık olsa bile söz konusu sorunu paylaĢan aktörlerin sorunu çözebilmek adına 

bir kurumsal alan oluĢturma çabası veya giriĢimi olarak ifade edilmektedir. Bu 

bağlamda kurumsal giriĢimciler, ortak anlamlar ve kimlikler oluĢturarak, diğer 

aktörleri iĢbirliğine teĢvik etme konusunda motive edici ve sosyal yeteneklere sahip 

aktörler olarak da ifade edilmektedir (Yalçınkaya ve TaĢcı, 2017: 74).  

Kurumsal giriĢimci kavramı, yukarıda ifade edilen “eyleyen” kavramını 

kurumsal kuramın gündemine getirmiĢ (Beckert, 1999: 781) ve yeni tartıĢmaların 

önünü açmıĢtır. Kurumsal giriĢimcilik kavramı, DiMaggio (1988: 3) tarafından 

kurumsal kuramda çıkarın ve eyleyenliğin rolünün hâlen net ve açık olmadığını 

vurgulamak ve kurumsal değiĢimin politik bir süreç bağlamında iĢlediğini üstü kapalı 

olarak belirtmek üzere kullanılmıĢtır. Kurumsal kuramda kurumsal değiĢimi 

açıklayabilmek adına yer edinen “eyleyen” ve “kurumsal giriĢimci” kavramları, 

kuramın temel varsayımlarıyla teorik anlamda bir paradoks oluĢturmuĢtur. Bu 

durum; “eğer örgütlerin ya da bireylerin davranıĢ, eylem, niyet ve mantıkları, 

değiĢtirmek istedikleri yapı, çevre veya kurum tarafından belirleniyorsa, aktörler 

nasıl olup da bu kurumları değiĢtirebilmektedir?” (Holm, 1995: 398; Battilana, 

2006: 654) veya “normlarımız ve kolektif inanç sistemlerimiz kurumsal olarak 

belirleniyor ise insan eyleyenliği kurumsal değiĢimde nasıl bir etken olarak ele 

alınabilir?” sorularını (Battilana vd., 2009: 67) gündeme getirmiĢtir. Kurumsal 

belirlenimcilik ile eyleyen arasındaki bu teorik paradoks, literatürde “yerleĢik 

eyleyen paradoksu (paradox of embedded agency)” olarak adlandırılmıĢtır (Holm, 

1995; Beckert, 1999: 789; Seo ve Creed, 2002: 223; Battilana, 2006: 654). Bir diğer 

ifadeyle, yapı-eyleyen ikiliği, kurumsal kuramda kendisini yerleĢik eyleyen 

paradoksu olarak göstermiĢ ve bu paradoks sayesinde kurumsal değiĢimde amaçlı ve 

çıkarını gözeten aktöre ilgi duyulmasının önü açılmıĢtır (Yalçınkaya ve TaĢcı, 2017: 

73). 

Yapı-eyleyen ikiliği neticesinde ortaya çıkan paradoksta, yapısalcı 

paradigmada Durkheim, Simmel, Bourdieu, Parsons ve Merton gibi yazarlar 

toplumsal/sosyal varlık anlayıĢının, bireyden nispeten bağımsız ve nevi Ģahsına 

münhasır (sui generis) yapılarla açıklanması gerektiği görüĢünü savunarak, toplumsal 

eylem ve faaliyetlerde eyleyenliği bireyler yerine, yapıları vurgulayan bir bakıĢ 
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açısıyla açıklamıĢlardır. Diğer yandan Mead, Blumer, Goffman, Schutz, Berger ve 

Luckmann gibi yazarların baĢı çektiği eyleyenci paradigma ise yapısalcıları, 

“eyleyenlerin yapısallaĢmıĢ örüntülerin oluĢumları, değiĢimleri ve yeniden 

üretilmeleri hususunda sahip oldukları rolleri açıklama gücünden yoksun bularak”, 

yapıların eyleyenler üzerindeki kısıtlayıcı etkisini sorgulamıĢlar ve eyleyenlik ile 

bireyin eyleminin içsel görünümünün ortaya konulmasını amaçlamıĢlardır (Turhan 

ve DanıĢman, 2016: 13-17). 

YerleĢik eyleyen paradoksuna çözüm getirmeye çalıĢan kurumsal kuramcılar, 

bireyler ile kurumsal çevreleri arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢan çeĢitli kuramlara 

baĢvurmayı tercih etmiĢlerdir. Sosyal inĢa kuramı (Berger ve Luckmann, 1966), 

pratik kuramı (Bourdieu, 1977), diyalektik yaklaĢım (Benson, 1977), anlam yaratma 

(enactment) yaklaĢımı (Weick, 1979), yapılaĢma kuramı (Giddens, 1984) ve iliĢkisel 

yaklaĢım (Emirbayer, 1997) baĢvurulan kuramlar arasındadır. Örneğin; Beckert 

(1999), Giddens‟ın (1984) yapılaĢma kuramına dayanarak, kurumlar ile stratejik 

aktör arasında çıkarlara bağlı bir anlayıĢ ve bağımlılığın olduğunu, dolayısıyla 

kurumsal değiĢimi analiz etmede rasyonel aktörün analize dâhil edilmesinin 

kurumsal kuralları zayıflatmayacağını, aksine daha da güçlendireceğini ileri 

sürmüĢtür. Lawrence ve Suddaby (2006) ise Emirbayer‟in (1997) iliĢkisel 

yaklaĢımına baĢvurarak, bireyi, ait olduğu sosyal bağlama yerleĢik olan ve ilgili 

bağlamda karĢılaĢtığı sorunlara karĢılık verebilen bir eyleyen olarak 

kavramsallaĢtırmıĢtır (Özen, 2002: 52; GölbaĢı, 2014: 100). 

2.3.3. Strateji, Taktik ve Araçlar  

Etimolojik kökeni eski Yunanca‟ya dayanan strateji kelimesi Yunanca‟da 

“stratos” (ordu) ve “ago” (yönetmek, yön vermek) kelimelerinin birleĢmesinden 

oluĢan “stratego” kelimesine karĢılık gelmektedir (Steiner, 1979: 348). Strateji, en 

temel anlamıyla, bireylerin ve örgütlerin amaçlarına ulaĢmaları veya bir amacı 

gerçekleĢtirmek için belirledikleri eylem tarzı (Grant ve Jordan, 2014: 17) ya da takip 

edeceği yol olarak tanımlanabilmektedir. Stratejik yönetim alanının öncülerinden 

Ansoff‟a göre ise strateji; genellikle risk ve belirsizlik durumlarında eksik ve yetersiz 

bilgiler doğrultusunda karar alma yöntemidir (Bedük, 2012: 219).  

Strateji, örgütün neler yapması gerektiğini, amaç ve hedefleri ile misyonunun 

neler olduğunu ve bunlara nasıl ulaĢılacağını belirleyen, daha çok üst yönetimi 
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ilgilendiren (Steiner, 1979: 348) planlar (Mintzberg, 1994: 23; Pearce ve Robinson, 

2015: 4; Ülgen ve Mirze, 2010: 35) ve kararlar örüntüsüdür (Andrews, 1980: 18). 

Dolayısıyla stratejiler; sonuca odaklı, uzun dönemli ve dinamik bir yapıya sahiptirler 

(Ülgen ve Mirze, 2010: 35). Stratejiler, örgütün amaç ve hedeflerini yerine getirmek 

için geliĢtirilen kapsamlı plan ve programlar olmakla birlikte, örgütü söz konusu 

amaç ve hedeflere doğru yönlendirmede kullanılacak kaynakları organize etme 

noktasında önemli iĢlevler görmektedirler (ġimĢek ve Çelik, 2017: 41). Öte yandan 

strateji ve taktikler, örgütsel amaçlar ile araçlar arasında bir köprü görevi görerek 

aralarındaki boĢlukları doldurmaktadır (Nickols, 2016: 1). Porter da bu bağlamda 

stratejiyi, örgütlerin amaç ve hedefleri ile buna ulaĢmak için gerekli araçların bir 

kombinasyonu olarak nitelemiĢtir (Porter, 1980: xxiv). 

Taktik, en temel anlamda belirli bir faaliyet ya da eylem için oluĢturulan 

Ģemalar olarak ifade edilmektedir (Grant ve Jordan, 2014: 13). Taktikler de stratejiler 

gibi bir plan türü olup, daha kısa dönemleri kapsayan, daha spesifik ve kısa 

fikirlerden oluĢan, genellikle nihai sonuca odaklanmayan ancak, stratejilerin 

uygulanması sürecinde rol alan dinamik faaliyet ve kararlardır (Ülgen ve Mirze, 

2010: 37). Dolayısıyla stratejilerin gerçekleĢtirilmesine yardımcı olan ve aracılık 

eden unsurlar, taktiklerdir (Güçlü, 2003: 69) ve bu noktada taktiklerin stratejileri 

beslediğini söylemek mümkündür. Bununla birlikte taktikler, stratejilerden üç temel 

noktada ayrılmaktadır. Ġlk olarak, taktikler stratejilere göre daha özgün, spesifik veya 

belirlenmiĢ bir yapıya sahiptir. Ġkinci olarak, taktikler, Ģimdiki zaman veya yakın 

geleceğe iliĢkin faaliyetleri tayin ederken; stratejiler ise örgütlerin daha uzun 

vadedeki durumuna odaklanmaktadır. Son olarak ise taktikleri genellikle daha alt 

düzey yönetici kademesindeki aktörler belirlerken; stratejileri geliĢtiren aktörler ise 

genel müdür, CEO gibi üst düzey yönetici kademesinde görev yapanlardan 

oluĢmaktadır (Pearce ve Robinson, 2015: 271-274). 

Stratejik araçlar ise örgütsel aktörler veya eyleyenler ile örgütsel rutinler 

arasında paylaĢılan ve örgütsel strateji, taktik ve faaliyetlerin yerine getirilmesine 

aracılık eden, kabul edilebilir ve uygun yolları gösteren, somutlaĢtırılmıĢ teknik ve 

yöntemler olarak ifade edilmektedir (Almaz, 2015: 183). Diğer bir tanımlamaya göre 

ise yöneticilerin stratejik kararlar vermelerine destek olan çeĢitli teknik, yöntem, 

model, çerçeve, yaklaĢım ve metodolojilerin tümü stratejik yönetim araçları olarak 
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adlandırılmaktadır (Clark, 1997: 417). Ġlgili literatürde stratejik araçların; paydaĢ 

iliĢkileri yönetimi, halkla iliĢkiler, kurumsal reklamcılık, propaganda, sergi ve fuarlar 

gibi iletiĢim araçları ile sponsorluk ve sosyal sorumluluk faaliyetlerinin (Bayraktar, 

2013: 30-49) yanı sıra özellikle stratejik söylemsel pratikler bağlamında ele alındığı 

görülmektedir. Stratejilerin sosyal doğasını kavrayabilmek için sosyal ve somut 

araçları kapsayan bu araçlar veya pratikler, örgütün yapısını değiĢtirmede, örgütü ve 

örgütsel uygulamaları meĢrulaĢtırma gibi kararların alınmasında etkili olmaktadır 

(Almaz, 2015: 183). 

2.3.4. Kurumsal ĠĢler 

Lawrence ve Suddaby (2006: 215); Administrative Science Quarterly, 

Academy of Management Journal ve Organization Studies gibi önemli kurumsal 

çalıĢmaların yer aldığı akademik dergilerde, 1990 yılından 2006 yılına kadar 

yayınlanan araĢtırmaların çıktılarından hareketle, “birey ve örgütlerin, kurumları 

yaratmak, sürdürmek ve sona erdirmek amacıyla gerçekleĢtirdikleri kasıtlı/amaçlı 

eylem(ler)” olarak “kurumsal iĢ” kavramını tanımlamıĢlardır. Lawrence ve Suddaby, 

bu kavramsallaĢtırmada özellikle “iĢ” kavramının sözlük karĢılığından (Lawrence 

vd., 2011: 53) faydalanarak, kurum kavramından daha ziyade iĢ kavramına vurgu 

yapmıĢlardır (Koç ve Vurgun, 2012: 409). Diğer yandan tanımda yer alan kasıtlı 

veya amaçlı eylemler ifadesi ise kurumsal iĢin yüksek düzeyde bilinçli bir niyetle 

giriĢilen iĢ olduğunu vurgulamaktadır. Amaçsız bir Ģekilde giriĢilen iĢlerin de 

kurumsal düzeyde önemli yansımaları olabilir, fakat bu eylemleri kurumsal iĢ olarak 

ele almak doğru olmayacaktır (Ağlargöz, 2015: 100). 

Ġlgili kavramsallaĢtırma incelendiğinde, kurumsal iĢ kavramının üç temel ayırt 

edici özelliği olduğu görülmektedir. Öncelikle kurumsal iĢi yapan aktör eylemlerinde 

düĢünümsel (reflexive), belirli bir amaca odaklı ve yetkin bir Ģekilde hareket 

etmektedir. Ġkinci olarak kurumsal iĢ alanında aktörün faaliyetleri kurumsal 

dinamiğin merkezinde yer almaktadır ve son olarak kurumsal iĢ yapı, eyleyen ve 

bunlar arasındaki karĢılıklı iliĢkilerin anlaĢılmasına aracılık etmektedir (Ağlargöz, 

2015: 100). Oldukça dikkat çekici olan bu kavramsallaĢtırmada, öncelikle bireyin 

örgütlerle birlikte “aktif” bir kimlikle zikredilmesinin kurumsal kuram araĢtırmaları 

açısından ilginç olduğu iddia edilebilir. Zira açıkça bilindiği üzere kurumsal kuramın 

öncül araĢtırmaları, örgütsel alan ve örgüt düzeyindeki analizlerinde, kurumsal 
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düzenlemeler karĢısında aktörleri “pasif” bir konumda ele almıĢtır (Koç ve Vurgun, 

2012: 409-410). Lawrence ve Suddaby (2006) ise yapı-eyleyen ikiliğinin kıskacında 

kalan aktörleri; ya “hiçbir Ģeyin farkında olmayan kültürel ahmaklar (cultural 

dopes)” ya da “tek baĢlarına kurumları değiĢtirme gücüne sahip olağanüstü 

kahramanlar” olarak görme eğilimindeki kurumsal analiz araĢtırmacılarını, “gündelik 

hayatın gerçekliği” (Berger ve Luckmann, 1966) çerçevesinde yeni bir perspektife 

davet etmiĢtir (Turhan ve DanıĢman, 2016: 58). Bir diğer ifadeyle Lawrence ve 

Suddaby‟nin bu kavramsallaĢtırması, hem örgütleri kurumsal iĢlerin yerine 

getirilmesinde etkili olan dinamik bir yapı olarak ele almakta, hem de çoğu kez 

gözardı edilen aktöre atfedilen özel kurumsal görevlerin varlığına iĢaret etmektedir 

(Koç ve Vurgun, 2012: 409-410).  

Öte yandan Lawrence ve Suddaby‟nin (2006) kurumsal iĢ tanımının muğlak 

olduğuna yönelik eleĢtiriler üzerine önce Lawrence vd. (2011), baĢarılı olunsun veya 

olunmasın, amaca ulaĢılsın ya da ulaĢılmasın kurumları etkilemeye yönelik amaçlı 

tüm eylemlerin kurumsal iĢi kapsadığını ifade etmiĢ, bundan iki yıl sonra Lawrence 

vd. (2013) kurumsal iĢ kavramı çerçevesinde aktörler tarafından gerçekleĢtirilen 

amaçlı eylemlerin beklenen sonuçlarının yanı sıra beklenmeyen sonuçlarının da göz 

önünde bulundurulması gerektiğini belirtmiĢlerdir.  

Kurumsal iĢlerle ilgili çalıĢmalar, “kurumsal iĢlerin nasıl oluĢtuğuna”, 

“kurumsal iĢleri kimlerin yaptığına” ve “kurumsal iĢlerin içeriğine” odaklanan olmak 

üzere üç tema altında toplanmaktadır. Ġlk olarak kurumsal iĢlerin nasıl oluĢtuğu veya 

neler olduğuna yönelik çalıĢmalar; kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve 

bozulması/sona erdirilmesi ile ilgili kurumsal iĢleri incelemiĢtir (Lawrence vd., 2013: 

1024). Kurumların yaratılması, sürdürülmesi ve bozulması/sona erdirilmesine iliĢkin 

kurumsal iĢleri ve baĢlıca görgül çalıĢma örneklerini Tablo 4‟te görmek mümkündür. 

Tablo 4‟e bakıldığında; yeni kurumların yaratılması ve mevcut kurumların 

bozulması veya sona erdirilmesi üzerine yapılan çalıĢmaların, özellikle kurumsal 

giriĢimcilik ve kurumların çözülmesi (deinstitutionalization) kavramlarının, 

literatürde sıklıkla yer alması ve araĢtırılmasına paralel olarak (Turhan ve DanıĢman, 

2016: 59) nispeten daha fazla, diğer yandan kurumların sürdürülmesine yönelik 

çalıĢmaların ise daha az olduğu görülmektedir.  
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Tablo 4: Kurumsal ĠĢ Türleri ve Kurumsal ĠĢlerin OluĢumuna ĠliĢkin ÇalıĢmalar 

 Kurumsal ĠĢ Türü BaĢlıca ÇalıĢmalar 

Yaratma 

(Creation) 

Savunma Elsbach ve Sutton (1992); Galvin (2002) 

Tanımlama Fox-Wolfgramm vd. (1988) 

BahĢetme/yetkilendirme Russo (2001) 

Kimlik inĢası Lounsbury (2001); Oakes vd. (1998) 

Normatif düzenlerin değiĢtirilmesi Townley (1997); Zilber (2002) 

Normatif ağların inĢası Lawrence vd. (2002); Orsato vd. (2002) 

Taklit etme Hargadon ve Douglas (2001); Jones (2001) 

KuramsallaĢtırma Kitchener (2002); Orsato vd. (2002) 

Eğitme Lounsbury (2001); Woywode (2002) 

Sürdürme 

(Maintaining) 

Fırsat verme Leblebici vd. (1991) 

Denetleme Fox-Wolfgramm vd. (1988); Schuler (1996) 

Yenilikler için cesaret kırma Holm (1995); Townley (2002) 

KahramanlaĢtırma/ĢeytanlaĢtırma Angus (1993) 

EfsaneleĢtirme Angus (1993) 

YerleĢtirme ve rutinleĢtirme Townley (1997); Zilber (2002) 

Bozma/Sona 

Erdirme 

(Disrupting) 

Yaptırımlardan yoksun bırakma Jones (2001); Leblebici vd. (1991) 

Manevi temellerden yoksun bırakma Ahmadjian ve Robinson (2001) 

Kabul ve inanıĢların içini boĢaltma Leblebici vd. (1991); Wicks (2001) 

Kaynak: Lawrence ve Suddaby, 2006: 220-221‟den uyarlayan Turhan ve DanıĢman, 2016: 60 ile GölbaĢı, 2014: 

101. 

Yine Tablo 4‟e göre, kurumların yaratılmasında ifade edilen kurumsal iĢler 

bağlamında, kurumsal giriĢimcilerin üç ayrı kategoride toplanabilecek kurumsal iĢ 

türlerine baĢvurdukları söylenebilir. Bunlar; aktörün maddi kaynaklara eriĢim 

sınırlarını, mülkiyet haklarını ve kuralları yeniden yapılandırdığı savunma, 

tanımlama ve bahĢetme/yetkilendirme gibi “politik iĢler”; alandaki inanç sistemini 

yeniden Ģekillendiren kimlik inĢası, normatif düzenlerin değiĢtirilmesi ve normatif 

ağların inĢası gibi “normatif iĢler” ve son olarak taklit etme, kuramsallaĢtırma ve 

eğitme gibi anlam sistemlerinin sınırlarını içeren kategorilerin değiĢtirilmesini ifade 

eden “teknik iĢler” yoluyla gerçekleĢmektedir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 221; 

GölbaĢı, 2014: 102; Tak Meydan ve Yasit, 2015: 17). Öte yandan kurumların 

sürdürülmesine yönelik iĢler, öncelikle kurallar sistemine bağlılık yoluyla ele alma 

ile bu çabaları mevcut norm ve inanç sistemlerini yeniden üretme bağlamında 

kurumların sürdürülmesine odaklama Ģeklinde olmak üzere iki kategoride ifade 

edilmiĢtir (Lawrence ve Suddaby, 2006: 230). Son olarak kurumların bozulmasına 
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veya sona erdirilmesine yönelik iĢler ise devletle iliĢkili olan veya olmayan aktörlerin 

bazı uygulama, teknoloji ve kurallar örüntüsünden ödül ve cezaları ayırmaya yönelik 

olarak devlet vasıtasıyla yaptığı iĢler; uygulama, kural veya teknolojiyi ahlaki 

temelinden ayırmaya yönelik iĢler; kurumlara istikrar sağlayan temel inanç ve 

varsayımların altını oymaya yönelik iĢler olmak üzere üç kategori hâlinde 

sınıflandırılmıĢtır (Lawrence ve Suddaby, 2006: 235-237). 

Kurumsal iĢler literatürünün “kurumsal iĢlerin nasıl oluĢtuğu” temasının 

ardından ikinci önemli teması, “hangi aktörlerin kurumsal iĢlere angaje olduğu” 

konusudur. Bir diğer ifadeyle, kurumsal iĢleri kimlerin yaptığına iliĢkin çalıĢmalar, 

belirli meslekler ve bu mesleklerle ilgili profesyoneller ve diğer aktörlerin, Ģirket 

elitlerinin, liderler ve tepe yöneticilerinin, kolektif eyleyenler ve bunların dıĢındaki 

diğer aktörlerin kurumsal iĢlere giriĢtiğini göstermektedir (Lawrence vd., 2013: 

1025-1026; GölbaĢı, 2014: 102; Turhan ve DanıĢman, 2016: 65).  

Kurumsal iĢler literatürünün üçüncü önemli teması ise “kurumsal iĢlerin 

içeriğine” yönelik çalıĢmalardır. Bu çalıĢmalar, kurumsal iĢlerle eyleyen arasındaki 

iliĢkilere odaklanarak, kurumsal iĢleri genellikle eyleyenlik olgusunun sosyolojik 

temeli bağlamında ele almıĢtır (Lawrence vd., 2013: 1026; Turhan ve DanıĢman, 

2016: 66). Bu çalıĢmaların en önemlileri arasında yer alan Battilana ve D‟Aunno‟nun 

(2009: 47) eyleyenliğin üç farklı boyutu ile kurumsal iĢlerin oluĢumu arasındaki 

iliĢkiyi Ģekillendirdiği çalıĢmasını Tablo 5 vasıtasıyla özetlemek mümkündür. 

Tablo-5: Kurumsal ĠĢler ve Eyleyenlik Boyutları 

 Tekrarcı Eyleyenlik Muhakemeci Eyleyenlik Tasarımcı Eyleyenlik 

Yaratma 

-Kendiliğinden/doğaçlama 

üretme 

-Ayarlama yapma 

-DönüĢtürme/DeğiĢtirme/Aktarım 

-Farklı parçaları birleĢtirerek yeni 

bir Ģeyler yaratma 

-ġoklara/sarsıcı olaylara tepki 

verme 

-Ġcat etme 

-Proto-kurumlar (oluĢum 

aĢamasında) yaratma 

-Kurumsal mekanizmalar 

inĢa etme 

-Yayılımı destekleme 

Sürdürme 

-KurumsallaĢmıĢ 

uygulamaları harekete 

geçirme 

-MeĢru ve kurumsallaĢmıĢ 

bir uygulamayı, diğerine 

karĢı seçme 

-KurumsallaĢmıĢ uygulamaları 

adapte etme/uyarlama 

-Düzenleyici mekanizmaları 

destekleme 

-Onarma 

-Savunma 

Bozma/Sona 

Erdirme 

-KurumsallaĢmıĢ bir 

uygulamayı harekete 

geçirmede baĢarısız olma 

-Kurumsal unutma 

-Kurumsal gözlem ve cezadan 

kaçınma 

-Kurumsal uygulamaları 

seçmeme/diğerlerini seçme 

-Bir kurumun meĢruiyetine 

veya aksi düĢünülemezliğine 

saldırma 

-Kurumsal mekanizmaların 

altını oyma/yıkma 

Kaynak: Battilana ve D‟Aunno, 2009: 48. 
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Tablo 5‟e göre ilgili eyleyenlerin, mevcut kurumsal düzenlemeler ile bu 

kurumsal düzenlemelerin kontrolündeki mevcut veya olası aktörler arasındaki bağı 

yok etmeye, sürdürmeye ve yaratmaya yönelik eylem ve faaliyetlerini içerdiği iddia 

edilebilir. Zira kurumların yaratılması açısından bakıldığında, ilgili eyleyenin temsil 

ettiği kurumsal düzenlemelerin filizlenebilmesi açısından onu eylem ve 

faaliyetlerinde gösterebilecek aktörlere etki etmesi, ayrıca bu kurumsal düzenlemeler 

ile aktörler arasında bir bağ oluĢturması gerekmektedir. Diğer yandan kurumların 

sürdürülmesi açısından da benzer eylemlerle, mevcut kurumsal düzenlemelere bağlı 

aktörlerin söz konusu iliĢkilerinin güçlendirilmesi ve sürdürülebilir hâle getirilmesi 

gerekmektedir. Kurumsal düzenlemelerin bozulması açısından ise mevcut kurumsal 

düzenlemelere bağlı aktörlerin, ilgili kurumların kontrolünden kurtulmalarını 

sağlayacak kurumsal düzenlemeler ile bağlarının bozulması, zayıflatılması ve 

nihayetinde ortadan kaldırılması gerekmektedir (Koç ve Vurgun, 2012: 414-415). 

Ayrıca Battilana ve D‟Aunno (2009: 46-47),  yukarıda sınıflandırdıkları eyleyenlik 

boyutlarını, Emirbayer ve Mische‟nin (1998: 970) çalıĢmalarından esinlenerek eylem 

ve faaliyetleri açısından üç farklı zaman dilimi bağlamında açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. Buna göre “tekrarcı eyleyenlik”, geçmiĢ düĢünce ve eylem 

kalıplarının aktörler tarafından seçici olarak yeniden harekete geçirilmesi nedeniyle 

„geçmiĢle‟; “muhakemeci (değerlendirici) eyleyenlik” günümüzün değiĢen talep ve 

koĢullarına, belirsizliklerine ve ikilemlerine yanıt vermesi veya pratik ve normatif 

bağlamda yargılarda bulunması nedeniyle „Ģimdiki zamanla‟; “tasarımcı eyleyenlik” 

ise gelecekteki olası eylem ve davranıĢ yapılarının aktörlerin umut, korku ve 

geleceğe yönelik beklentileri bağlamında hayali bir yaratımını iĢaret etmesi yönüyle 

„gelecekle‟ iliĢkilendirilmiĢtir. 

2.3.5. Kurumsal Mantıklar 

Örgütsel meĢruiyetin temelinde ve inĢasında yer alan önemli bir konu da 

kurumsal mantıklardır. Friedland ve Alfrod‟a (1991: 248) göre kurumlar, örgütlerin 

üzerinde bulunan, aynı zamanda onları kapsayan, bireylerin ve örgütlerin yaĢamına 

rehberlik eden düzen ve sembolik sistemlerdir ve her kurumsal düzenin merkezi bir 

mantığı bulunmaktadır. Kurumsal mantıklar, aktörler arası etkileĢim aracılığıyla 

sosyal olarak inĢa edilen anlamlandırmaların yer aldığı inanç sistemleri olarak 

tanımlanmaktadır (Bourdieu, 1990; Friedland ve Alford, 1991; Thornton, 2004). 
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Kısaca kurumsal mantıklar, bir örgütsel alandaki baskın inanç sistemleri ve 

uygulamalar olarak da ifade edilebilmektedir (Scott, 2001: 139). 

Belirli bir örgütsel alanda kurumsal düzenin merkezindeki kurumsal mantıklar, 

örgüt ve bireylerin eylemlerini sınırlandırıcı ve biçimlendirici etkisiyle birlikte 

örgütsel meĢruiyetin temelini oluĢtururlar (Thornton ve Ocasio, 1999; Thornton 

2001; Thornton ve Ocasio, 2008). Thornton ve Ocasio‟a (2008: 101) göre kurumsal 

mantıklar, bireysel aktörler ile biliĢsel ve sosyal olarak inĢa edilmiĢ kurumsal 

uygulama, yapı ve kurallar arasında bir köprü bağlantısı görmektedir. Dolayısıyla 

kurumsal mantıklar bireylerin çevrelerini anlamlandırmalarını sağlayarak meĢru 

davranıĢları ortaya çıkarmaktadır (Friedland ve Alford, 1991). Kurumsal mantıklar 

kurumsal uygulama, yapı, norm, kural, değer, varsayım ve inançlar aracılığıyla 

rehberlik görevi yaparak, bir yandan örgütsel alandaki sınırları çizerek bireysel ve 

örgütsel aktörler için meĢruiyet kaygısı oluĢtururken, öte yandan örgütlerin faaliyet 

veya eylemlerinde belirleyici olan araçları ve bunların sonuçlarını 

Ģekillendirmektedir. Bu bağlamda örgütler, kurumsal mantıkların oluĢturduğu 

birtakım baskılar karĢısında hayatlarını devam ettirebilmek adına örgütsel 

düzenleme, eylem ve uygulamalarını örgütsel alanda benimsenmiĢ kurallara, 

normlara, değerlere, prosedürlere ve uygulamalara uyumlu bir biçimde 

belirlemektedirler (Friedland ve Alford, 1991; Thornton ve Ocasio, 1999; Thornton, 

2001). Bir diğer ifadeyle kurumsal mantıklar, örgütlerin meĢruluğunda belirleyici rol 

oynayarak bir çerçeve ya da ölçüt sağlamakta ve bu doğrultuda örgütlerin mevcut 

meĢruiyet stratejilerini Ģekillendirip sınırlandırmaktadır (Scott, 2001: 139).  

Öte yandan kurumsal mantıklar, meĢruiyet açısından önemli göstergelerden 

birisi olarak aktör kimliğinin inĢa edilmesi noktasında da belirleyici olmaktadır (Koç, 

2012a: 74). Diğer bir ifadeyle kurumsal mantıklar, aktörün karar ve davranıĢlarına 

yön veren kültürel inanç ve kuralları da ifade etmektedir (Bourdieu, 1990; Friedland 

ve Alford, 1991). Aktörlerin çevresel algılamalarının kurumsal mantıklar tarafından 

Ģekillendirilmesi aĢamasında karar verme mekanizmaları, kurumsal alanın 

özelliklerine uyumlu hâle getirilmektedir. Bunun sonucunda kurumsal alanda 

kurumsal iliĢkilere yönelik değer ve normlar oluĢturulmakta, meĢru örgütsel 

uygulamalar geliĢtirilmekte ve aktör davranıĢlarının egemen mantığa uygunluğu 

kontrol edilebilmektedir. Buna rağmen aktörler kurumsal baskılara tepki verebilirler 
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ve özellikle alternatif mantıklar tarafından ortaya atılan değiĢim rüzgârlarına karĢı 

örgütlenerek harekete geçebilmektedirler (Kalemci vd., 2015: 156). Daha açık bir 

Ģekilde ifade etmek gerekirse, kurumsal mantıklar aynı zamanda çatıĢmaları çözmek, 

iĢle ilgili problemlere pratik çözümler geliĢtirmek ve farklı eylem türlerini 

meĢrulaĢtırmak için aktörlerin kullanımına sunulan stratejik araçlar olarak 

değerlendirilmektedir (McPherson ve Sauder, 2013: 186). Bu nedenle aktörlere 

yorumlama ve iliĢkilendirme Ģemaları sağlamakta ve çerçevelendirme araçlarıyla 

aktörler, benimsetmek istediği kurumsal mantıkla ilgili meĢruiyet zemini 

oluĢturmaya çalıĢmaktadırlar (Kızrak, 2016: 214). 

Diğer yandan meĢruiyet kriterlerinin kurumsal mantıklarda gizlenmiĢ olduğu 

ve kurumsal mantıklarda meydana gelecek muhtemel değiĢimlerin doğal olarak aktör 

eylemlerinin uygunluk sınırlarının, meĢru eylem ve davranıĢların, örgütsel form ve 

uygulamaların değiĢmesine yol açabileceğini göz önünde bulundurarak, yeni 

kurumsal düzen karĢısında bazı aktörlerin eylem ve faaliyetlerini ilgili düzene uygun 

olarak Ģekillendirmeye devam edebilecekleri iddia edilebilir. Dolayısıyla eski 

kurumsal düzenin yıkılarak yeni kurumsal düzene geçilmeden önce meydana 

gelebilecek ciddi belirsizlikler karĢısında aktörlerin yeni düzene uyum sağlamaları 

yönündeki baskılara direniĢle karĢılık vermeleri veya bir anda adapte ol(a)mamaları, 

yerleĢik oldukları eski kurumsal düzenin rehberliğine, rasyonelleĢtiriciliğine veya 

meĢrulaĢtırıcılığına tabi olmayı sürdürme yönündeki tercihlerini haklı ve gerekli 

kılabilmektedir. Bu eylemiyle yeni düzenin kontrolüne girmek istemeyen aktörlerin 

artık eyleyen olarak farklılaĢacaklarını da vurgulamak gerekmektedir (Koç, 2012b: 

537). 

2.4. Örgütsel MeĢruiyet Stratejileri: Kazanım, Sürdürme ve Koruma  

Örgütsel meĢruiyet; kazanılacak, artırılacak ve kaybı yaĢanabilecek bir kaynak 

veya varlık olarak ele alınan bir olgudur (Suddaby vd., 2017: 453). Bu nedenle 

örgütsel meĢruiyet süreci ve bunun etkin yönetilmesi önemli bir konudur. 

MeĢruiyetin etkin yönetiminde ise farklı durumlarda farklı strateji ve eylemleri 

hayata geçirmek gerekmektedir (Deephouse vd., 2016: 21). 

Ashforth ve Gibbs (1990: 182), meĢrulaĢtırmanın üç “amacı” olduğunu 

belirterek bunları; meĢruiyetin yayılması, sürdürülmesi ve korunması Ģeklinde 

sıralamıĢlardır. Benzer Ģekilde Suchman (1995: 586), meĢruiyet yönetiminin “zorlu 
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görevleri/iĢleri” olarak adlandırdığı üç stratejiyi; meĢruiyet kazanmak, meĢruiyeti 

sürdürmek ve onarmak olarak sıralamıĢtır. Deephouse vd. (2016: 21-24) ise Ashforth 

ve Gibbs‟in (1990) “amaçlar”, Suchman‟in (1995) “zorlu görevler” ifadeleri yerine, 

“meĢruiyet senaryoları” ifadesini tercih etmiĢ ve bu senaryoları; meĢruiyetin 

kazanılması, meĢruiyetin sürdürülmesi, zorluklarla baĢa çıkma/meydan okuma, tepki 

verme ve kurumsal yenilikçilik olarak sıralamıĢlardır. Milne ve Patten (2002: 374) 

ise örgütlerin meĢruiyetlerini geniĢletmek, sürdürmek, korumak veya savunmak için 

bir meĢruiyet süreci içerisine girdiklerini belirtmiĢlerdir. ÇeĢitli araĢtırmacıların söz 

konusu sınıflandırmaları bağlamında bu çalıĢmada örgütsel meĢruiyet süreci 

kapsamında; “meĢruiyetin kazanılması, korunması ve sürdürülmesi” ile bu süreçte 

baĢvurulan stratejiler ele alınmıĢtır. 

2.4.1. Örgütsel MeĢruiyet Kazanımı  

Örgütsel meĢruiyet kazanımı (meĢruiyet oluĢturulması veya elde edilmesi); 

örgütsel amaçları, hedefleri ve faaliyetleri, toplumsal değerler ve paydaĢ 

beklentileriyle uyumlu hâle getirme sürecidir (Dowling ve Pfeffer, 1975; Suchman, 

1995; Massey, 2001; Hoque, 2005; Drumheller, 2004). Örgütsel meĢruiyetin 

kazanım veya oluĢum sürecinin temelinde sosyal norm, değer, tanım ve inançlara 

uyum ile doğru ve istenen faaliyetlerde bulunmak, ekonomik anlamda değer 

yaratmak ve yasalara uygun hareket etmek yatmaktadır. Bu doğrultuda ġekil 2‟de 

örgütsel meĢruiyet kazanım ve oluĢumu daha net bir Ģekilde ifade edilebilecektir. 

ġekil-2: Örgütsel MeĢruiyetin Kazanılması Süreci 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Örgütsel Faaliyet,  

Çıktı, Uygulama, 

Yöntem ve Amaçlar 

Sosyal Değer ve 
Normlar 

Ekonomik 

Fayda/ 

Değer 

 Uygun, 

Doğru, 

Yasal 

 
 

 

AnlaĢılabilir 

Değerlendiricilerin 

Kolektif Onayı 

 

Örgütsel 

MeĢruiyet 

Zaman/Nesil 

Çevresel DeğiĢim ve 

GeliĢmeler 

Örgütsel faaliyetlerin 

odak noktası 

Geribildirim 

Kaynak: Woodward vd., 1996 ile Suchman, 1995‟ten uyarlanmıĢtır. 
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ġekil 2‟de görüldüğü üzere; örgütsel meĢruiyetin kazanılması örgütsel faaliyet, 

çıktı, uygulama, yöntem, prosedür, amaç ve hedeflerin sosyal değer, norm ve 

inanıĢlara uyumunun sağlanması ilk aĢamayı oluĢturmaktadır. Örgütsel meĢruiyet her 

ne kadar bir kez kazanıldığında büyük ölçüde sürdürülebilir olsa da diğer yandan 

zaman içerisinde değiĢebilen toplumsal yapının, çevresel değiĢim ve dönüĢümlerin 

de etkisiyle sosyal değer, inanıĢ ve normlarda da değiĢiklikler meydana 

gelebilmektedir. Bu bağlamda değiĢen sosyal değer, norm, kural ve inanıĢlar 

doğrultusunda örgütsel faaliyetleri Ģekillendirmek ve güncellemek önem arz 

etmektedir. Ġkinci aĢamada ise ilgili uyum doğrultusunda örgütsel faaliyet ve 

uygulamaların paydaĢlara ekonomik fayda sağlaması, anlaĢılabilir ve öngörülebilir 

olması ve de doğru, uygun ve yasal olarak algılanması gerekmektedir. Bununla 

birlikte bir faaliyetin meĢruiyet kazanması için önceki kısımlarda da ifade edildiği 

üzere, sadece ekonomik fayda sağlaması veya sadece sosyal/toplumsal değerlere 

uygun, doğru veya makul kabul edilmesi de yeterli olabilmektedir. Ancak örgütsel 

meĢruiyet kazanımının hiçbir Ģüpheye mahal bırakmaması adına örgütsel 

faaliyetlerin yukarıda sıralanan Ģartların hepsini içermesinde fayda olduğunun da 

altını çizmek gerekmektedir.  

Diğer yandan son aĢama öncesinde, bu Ģartlar yerine getirilirken değerlendirici 

konumundaki paydaĢların örgütün meĢruiyet sağlama çabalarını doğru anlayarak 

kolektif düzeyde onay vermesi gerekmektedir, nitekim bu onay ile birlikte örgütsel 

meĢruiyet oluĢumu tamamlanmıĢ olmaktadır. Böylelikle Woodward ve diğerlerinin 

de (1996) vurguladığı üzere kazanılan örgütsel meĢruiyet, döngüsel bir Ģekilde 

ekonomik anlamda değerli; sosyal değer ve normlara uyumlu; doğru, yasal ve 

anlaĢılabilir faaliyet ve davranıĢları da beraberinde getirmektedir. Son olarak; 

örgütsel meĢruiyete iliĢkin yaĢanabilecek sorun ve tehditler karĢısında ilgili süreçte 

ilk noktaya, bir diğer ifadeyle örgütsel faaliyet, uygulama ve değerlere geri bildirim 

yapılarak, bu noktalardaki uyumsuzluk veya uygunsuzluğun çözümü adına gerekli 

düzeltmelerin yapılması gerekmektedir. 

Weber (1978: 36), aktörlerin herhangi bir sosyal düzeni; gelenek, inanç, değer, 

rasyonel gerekçe ve yasalara dayandırarak söz konusu varlığa meĢruiyet 

kazandırabileceğini ifade etmiĢtir. Bu doğrultuda Weber, meĢru eylemlerin; genel 

kabul gören değerlere, geleneklere, kurumsallaĢmıĢ (Weber‟in tabiriyle rutinleĢmiĢ) 
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mitlere ve prosedürlere uyumdan kaynaklandığını belirtmiĢtir (Mazza, 1999: 32). Bir 

diğer ifadeyle, örgütün kullandığı yöntem, prosedür ve uygulamalar kurumsal 

çevredeki paydaĢlar tarafından onaylandığında meĢruiyet elde edilmeye 

baĢlanmaktadır (Scott, 1991: 170).  

Örgütsel meĢruiyeti bir “varlık” olarak gören araĢtırmacılar da örgütlerin meĢru 

yapı, uygulama ve sembolleri benimsemesi yoluyla meĢruiyet kazanabileceklerini 

belirterek (Aldrich ve Fiol, 1994; Suchman, 1995; Zimmerman ve Zeitz, 2002), 

koĢul-bağımlılık (durumsallık) kuramının temel savlarına atıfta bulunmuĢlardır. Bu 

bağlamda Suchman (1995) örgütlerin, güçlü sosyal aktörler tarafından destek bulan 

yapı ve uygulamaları benimsemeleri sayesinde meĢruiyet kazanabileceklerini ileri 

sürmüĢtür. Tablo 6‟da örgütsel meĢruiyetin kazanılması veya oluĢumuna iliĢkin 

literatürde bahsi geçen üç farklı akım görülmektedir.  

Tablo-6: Örgütsel MeĢruiyet Kazanımına ĠliĢkin Farklı YaklaĢımlar 

 Varlık Süreç Algı 

MeĢruiyet Nerede 

OluĢur/Kazanılır? 

Örgüt ile dıĢ çevresi 

arasında 

Özellikle değiĢim 

isteyen veya değiĢime 

karĢı çıkan birçok 

sosyal aktör arasında 

Bireysel ve kolektif 

değerlendiriciler 

arasında 

MeĢruiyet Nasıl 

OluĢur/Kazanılır? 

Örgütün nitelikleri ile 

dıĢ paydaĢlarının 

beklentileri arasındaki 

uyum  

(KoĢul-Bağımlılık 

Kuramı) 

DeğiĢim ajanları ile 

diğer sosyal aktörlerin 

amaca yönelik çabaları 

vasıtasıyla  

(Vekâlet Kuramı) 

Kolektif düzeyde 

kurumsallaĢmıĢ 

yargıların etkisi altında 

kalan bireylerin algı, 

yargı ve eylemleri 

yoluyla  

(Sosyal Yargı Kuramı) 

BaĢlıca Yazarlar 

-Dowling ve Pfeffer 

(1975) 

- Pfeffer ve Salancik 

(1978) 

- Singh vd. (1986) 

- Suchman (1995) 

- Ruef ve Scott (1998) - 

Zimmerman ve Zeitz 

(2002) 

- Rao (1994) 

- Suddaby ve 

Greenwood (2005) 

- Golant ve Sillince 

(2007) 

- Johnson vd. (2006) 

 

- Elsbach (1994) 

- Tyler (2006) 

- Bitektine (2011) 

- Bitektine ve Haack 

(2015) 

- Tost (2011) 

- Zelditch (2001) 

- Lamin ve Zaheer 

(2012) 

Kaynak: Suddaby vd., 2017: 453. 

Tablo 6‟da görüldüğü üzere, örgütsel meĢruiyete iliĢkin “süreç” temelli 

araĢtırmacılar örgütsel meĢruiyetin, özellikle birtakım değiĢim talebinde bulunan 

veya bu değiĢimlere karĢı çıkan sosyal aktörler arasında, bu grupların amaçlarına 

yönelik giriĢimleri sonucunda temelden baĢlayarak zamanla inĢa edilen bir süreçten 

oluĢtuğunu vurgulamıĢlardır. Bu bağlamda süreç yaklaĢımı araĢtırmalarının ilgi 
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odağında toplumsal hareketler, faaliyetler, vakalar, değiĢim ve geliĢimler gibi 

dinamik unsurlar yer almaktadır (Langley, 2007: 271). 

Örgütsel meĢruiyete iliĢkin “algı” odaklı araĢtırmalar ise meĢruiyetin 

oluĢumunda iki temel noktaya temas etmiĢlerdir. Bu araĢtırmacılar öncelikle; 

bireylerin meĢruiyete iliĢkin yargılarını nasıl oluĢturdukları, daha sonra ise; 

bireylerin yargılarının makro düzeydeki meĢruiyet fikrini oluĢturmak için nasıl bir 

araya geldiği sorusu üzerine kafa yormuĢlardır. Bu bağlamda araĢtırmacılar 

bireylerin yargıları, biliĢsel sezgileri ve sosyal uyumları gibi psikoloji ve sosyoloji 

temelli kavramlara baĢvurmuĢlardır. Söz konusu araĢtırmalar, değerlendiricilerin 

algılarının ve meĢruiyet kararlarının altında yatan sosyo-biliĢsel süreçlerin 

yakalanmasının zor olduğunu kabul etseler de, meĢruiyete ve meĢruiyetle ilgili diğer 

toplumsal yargılara iliĢkin bir dizi temel sosyo-biliĢsel süreçleri açıklayarak, sosyal 

ve kurumsal bağlamların değerlendiricilerin biliĢleri, duyguları ve meĢruiyet 

inançlarını nasıl yönlendirdiğini kuramsallaĢtırmıĢ (Suddaby vd., 2017) ve 

meĢruiyete iliĢkin yargıların yalnızca aktif biliĢ veya kavrama ile değil, aynı 

zamanda sezgisel olarak gerçekleĢebileceğini ortaya koymuĢlardır (Tost, 2011; 

Haack vd., 2014). Bununla birlikte meĢruiyetin yayılma mekanizmaları da 

meĢruiyete iliĢkin yargıların oluĢum sürecine ıĢık tutmuĢtur. Dahası, örgütsel alan 

veya endüstriler düzeyindeki meĢruiyet yayılımında benzerlik yargıları ve duygusal 

süreçlerin etkili olduğu tespit edilmiĢtir.
19

 Her iki düzeyde de meĢruiyet kararlarının 

altında yatan mekanizmanın, değerlendiricilerin meĢruiyetin hedef özelliğini bir etki 

veya benzerlik temelli sezgisel nitelikle değiĢtirdiği, “özellik ikamesi” olduğu 

vurgulanmıĢtır (Desai, 2011; Suddaby vd., 2017). Bu noktada değerlendiriciler veya 

örgütsel bileĢenler, aynı alan veya sektördeki örgütlerin benzer davranıĢlar 

sergileyeceğini ya da benzer sorunlara sahip olabileceğini varsayarak bir 

                                                           
19

 MeĢruiyetin yayılımında özellikle yeni örgütler, alandaki baĢarılı ve güçlü diğer örgütler sayesinde 

bir nevi “halo” veya “domino” etkisiyle meĢruiyet kazanabilmekte veya kaybedebilmektedir (Riaz, 

2009: 29, 31). Bir diğer ifadeyle, bir örgüt, örgütsel alan veya sektördeki meĢru örgütlerin etkisi 

sayesinde meĢruiyet elde edebilmekle birlikte, diğer yandan bir örgütsel kriz sonrasında meĢruluğu 

zedelenen bir örgüt nedeniyle -diğer örgütlerin de bu olumsuzluktan etkilenmesi neticesinde- meĢruuk 

noktasında zarar görebilmektedir (Jonsson vd., 2009; Yu vd., 2008; Zavyalova vd., 2012; Ro, 2014). 

Örneğin, Rao (1994) araĢtırmasında, ilk üretilen otomobillerin dayanıklılık testlerini baĢarıyla 

tamamlama ve geçme yetenekleri sayesinde baĢarılı örgütler ve ilgili otomobil endüstrisinin tümünün 

bir bütün olarak meĢruiyet kazandığını tespit etmiĢtir. 
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genellemeye ve dolayısıyla genel bir yargıya ve değerlendirme yoluna gitttikleri 

ifade edilmiĢtir (Ro, 2014). 

Örgütler, genel olarak faaliyete baĢlama, yeni bir faaliyet alanına girme, yeni 

yapı ve süreçlere geçme, yeni bir faaliyet alanı veya sektör oluĢturma gibi 

durumlarından herhangi biri veya birkaçı söz konusu olduğunda, meĢruiyetin 

kazanılması (Suchman, 1995: 586-587) ve yayılmasına (Ashforth ve Gibbs, 1990: 

178) yönelik giriĢimlere baĢvurmak zorundadırlar. Literatüre bakıldığında 

meĢruiyetin oluĢturulmasında çoğunlukla yeni giriĢimlerin veya yeni örgütlerin
20

 

nasıl meĢruiyet kazandığı (Martens vd., 2007; Zimmerman ve Zeitz, 2002) araĢtırma 

konusu edilmiĢtir (Deephouse vd., 2016: 22). Yeni bir faaliyet alanı, sektör veya 

endüstri oluĢumu “yeniliğin getirdiği sorumluluk (liability of newness)” (Freeman 

vd., 1983: 692; Stinchcombe, 1965: 148) nedeniyle kendi içerisinde iki farklı 

sorunu/zorluğu beraberinde getirmektedir. Ġlk olarak, yeni faaliyetler teknik anlamda 

sorunlu veya yetersiz bir Ģekilde kurumsallaĢtığında, sektördeki ilk giriĢimlerin 

(sektör öncülerinin) sektöre meĢruiyet kazandırmak ve bağımsız bir sektör olarak 

tanımlamak için önemli ölçüde çaba göstermeleri ve enerji sarf etmeleri 

gerekmektedir (Zucker, 1983: 25; Suchman, 1995: 586). Öte yandan Zucker (1983: 

25), esasında böyle bir gerçekliğin, yeni faaliyetlerin önceden itirazsız kabul edilmiĢ 

ve özümsenmiĢ faaliyetlerin Ģemsiyesi altında bütünleĢmesiyle ortaya çıktığını ileri 

sürmüĢtür. Bununla birlikte, sektör öncülerinin yeni faaliyetlerinde, önceden var olan 

bazı yönetimlerin sıra dıĢı, önemsiz ya da gayrimeĢru görünen faaliyetlerini ayırarak 

bunlardan kurtulması gerekmektedir. 

MeĢruiyet kazanım süreçlerinden bir diğeri ise yeni bir sektöre giriĢ veya 

mevcut bir sektöre yeni giriĢ yapma durumunda söz konusu olmaktadır. Bu durumda 

örgütler, yeniliğin getirdiği sorumluluk gereği ikinci bir soruna/zorluğa çözüm 

                                                           
20

 Deephouse vd. (2016: 24), “kurumsal yenilikçilik” olarak adlandırdıkları senaryolarında kurumsal 

giriĢimciler tarafından yeni kurumların ve örgütlerin yaratılmasına odaklanmıĢlardır. Kurumsal 

çevredeki yeni kurumsal kurallar, normlar ve anlamlar sistemini yaratmak için gerekli olan 

eylemlerin, istikrarlı bir kurumsal düzen içerisindeki bilindik bir formun yeni bir örneğinin 

uygunluğunu göstermek adına gerekli olan eylemlerden niteliksel olarak farklı olması nedeniyle 
(Aldrich ve Fiol, 1994; Garud vd, 2002; Lounsbury ve Glynn, 2001; Rao, 1994; Strang ve Meyer, 

1993) kurumsal yenilikçiliği meĢruiyet kazanımından ayrı tutmuĢlardır. Bu bağlamda örneğin, 

Greenwood vd. (2002: 60) son derece profesyonelleĢmiĢ alanlarda altı aĢamalı bir kurumsal değiĢim 

modeli önererek; dört ve beĢinci aĢamada ahlaki ve pragmatik meĢruluğun teorileĢtirildiğini ve altıncı 

aĢamada biliĢsel meĢruiyetin oluĢtuğunu öne sürmüĢlerdir. 
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getirmek zorundadırlar. Böyle bir durumda örgüt, yeni sadık paydaĢlar/bileĢenler 

kazanmaya ve mevcuttaki meĢru örgütlerin desteğini elde etmek için onları ikna 

etmeye çalıĢmalıdır (Suchman, 1995: 587). Johnson vd. (2006: 60) ise yeni 

toplumsal nesnelerin, bir diğer ifadeyle yeni örgütlerin meĢruiyet kazanmasında ya 

da meĢrulaĢtırma sürecinde dört aĢama olduğunu belirtmiĢtir ve bu aĢamaları; yenilik, 

yerel tasdik, yayılma (nüfuz etme) ve genel tasdik olarak sıralamıĢtır: Ġlk aĢama olan 

yenilik aĢamasında, bir örgüt veya uygulama oluĢturulur, ancak amaç ve önemi açık 

bir Ģekilde henüz tanımlanmamıĢtır. Bu nedenle söz konusu örgüt belirsiz hatta 

çeliĢkili anlamlar ifade edebilmektedir. Bu noktada yeni bir oluĢuma iliĢkin 

değerlendirmeler sıklıkla net bir bilgi sahibi olmadan bilinçsizce yapıldığı için ilgili 

örgüte iliĢkin algı ve anlamlandırmalar genellikle biliĢsel meĢruiyete dayanmaktadır 

(Humphreys, 2010: 15). Bu durumda meĢruiyet kazanmak adına yeni örgü veya 

uygulamanın hâli hazırda meĢru olan değer ve uygulamalar ile bağdaĢtığı yönler 

vurgulanmalıdır (Suchman, 1995). MeĢrulaĢtırma sürecinin ikinci aĢaması olan yerel 

tasdik, örgütün veya yeni bir oluĢumun yerel olarak kabul edilmesi ve onaylanmasını 

ifade etmektedir. Bu kabul ve onay ise yerel düzeyde örgütün mevcut kabul görmüĢ 

kültürel inanç, değer ve normlara bağlı olarak anlamlandırılması ve yorumlanmasını 

sağlamakla mümkündür. Bunun için aktörlerin kültürel yapıyla uyumlu olunduğuna 

dair çeĢitli açıklama ve gerekçelendirmeleri etkili olmaktadır (Johnson vd., 2006: 

60). Bu aĢamada pragmatik meĢruiyet inĢası daha ön planda olduğu için kritik 

paydaĢların çıkarları göz önünde bulundurularak faaliyetlerin gerekçelendirilmesine 

önem verilmelidir (Suchman, 1995; Ashforth ve Gibbs, 1990; Korpivaara, 2015). 

Diğer yandan örgütsel alandaki meĢru örgütler ile koalisyon kurma ve sosyal bağlar 

oluĢturma da bu aĢamada büyük önem taĢımaktadır (Humphreys, 2010: 15). 

MeĢrulaĢtırma sürecinin üçüncü aĢaması olan yayılma (nüfuz etme), yerel tasdik 

aĢamasında artık sosyal bir olgu olarak kabul gören örgütün, diğer yerel aktörler 

tarafından daha kolay bir Ģekilde benimsenmesini ifade etmektedir. Genellikle yeni 

örgütün algılanan amaç ve hedeflerinin, yaygın olarak kabul görmüĢ amaç ve 

hedeflerle (verimlilik, etkinlik vb.) uyumlu olması durumunda bu beklentinin 

gerçekleĢmesi daha olasıdır (Johnson vd., 2006: 60). Ancak bu aĢamada yeni örgüt 

ya da uygulama, önemli paydaĢ grupları tarafından geçerlilik kazansa da henüz 

çoğunluk tarafından tümüyle geçerlilik kazanmıĢ değildir. Bu bağlamda birçok 
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paydaĢ grubunun geçerliliğini kazanmak adına yine pragmatik meĢruiyet üzerinde 

durularak, gerekçelendirme yöntemi olarak Johnson‟ın da (2006) altını çizdiği üzere 

etkinlik ve verimlilik gibi rasyonel argümanlara baĢvurulmalıdır (Green, 2004: 660). 

MeĢrulaĢtırma sürecinin son aĢaması olan genel tasdik ise örgütün veya yeni bir 

oluĢumun farklı bağlamlar boyunca yayılması sonucunda birçok paydaĢ grubu ve 

toplum tarafından bir fikir birliği sağlanarak genel olarak doğrulanması, kabul 

edilmesi ve onaylanmasını ifade etmektedir (Johnson vd., 2006: 61). Bu aĢamanın 

odak noktası, daha fazla meĢruiyet kazanılmasından ziyade, muhalif görüĢler ve 

değiĢimlere karĢı kazanılmıĢ statüyü koruyabilmektir. Bu noktada artık örgüt için 

önemli olan ahlaki meĢruiyettir (Humphreys, 2010: 15). Çünkü örgütün kullandığı 

argümanlar ve gerekçeler, örgütün nasıl hareket etmesi gerektiğine dair 

kurumsallaĢmıĢ geçerlilik inançlarına (Bitektine ve Haack, 2015) ve kültürel 

değerlere dayanmaktadır. Bu noktada artık örgütün veya uygulamanın paydaĢlarına 

pragmatik fayda sağlayıp sağlamadığından ziyade, genel olarak doğruluğu ve ahlaki 

yapıya uygunluğu önem arz etmektedir.  

Genellikle proaktif bir giriĢim olan meĢruiyetin oluĢturulması ve kazanılması 

faaliyetlerinde, literatürde genel kabul gören Ģekliyle, örgütlerin baĢvurabilecekleri 

üç genel strateji vardır (Dowling ve Pfeffer, 1975: 126-127; Suchman, 1995: 587).  

Bu stratejiler; literatürde genellikle örgütsel amaç, yapı, süreç ya da sosyal olarak 

kurumsallaĢmıĢ uygulamalarda yapılan somut ve gerçek değiĢimleri içeren “somut 

yönetim faaliyetleri” (Ashforth ve Gibbs, 1990: 178, 180) kapsamında ele 

alınmaktadır. Bunlar sırasıyla; çevreye uyum sağlama, çevre seçimi ve çevreyi 

manipüle etme stratejileri olarak ifade edilebilmektedir. Tablo 7‟de genel örgütsel 

meĢruiyet kazanım stratejilerinin yanı sıra pragmatik, ahlaki ve biliĢsel meĢruiyet 

kazanma stratejileri ve bu stratejiler kapsamında yapılan kurumsal iĢleri de görmek 

mümkündür. 
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Tablo-7: Örgütsel MeĢruiyet Kazanma Stratejileri 

 

Örgütsel 

MeĢruiyet 

KURUMSAL KURAM BAĞLAMINDA MEġRUĠYET KAZANMA STRATEJĠLERĠ 

Somut/ĠĢlevsel 

Stratejiler 
Kurumsal ĠĢ 

Sembolik 

Stratejiler 
Kurumsal ĠĢ 

Genel 

Çevreye uyum 

-Kurumsal çevredeki mevcut yapı, 

norm ve uygulamaları benimseme 

-Diğerlerini taklit etme 

  

Çevreyi seçme 

-Mevcut yapı, uygulama ve faaliyetler 

ile uyumlu bir çevre arayıĢına girme 

-“Dostane” bir çevre seçimi 

-Ayırma 

(decoupling) 

Resmi/formal yapı ile günlük iĢleyiĢi 

birbirinden ayırma 

-Sergileme 

(performing) 

Teknik üstünlüğünü gösterme, rol 

performansını ortaya koyma 

(hissedarlara iyi bir getiri, çalıĢanlara 

adil ücret ve iĢ güvencesi sağlama gibi) 

Çevreyi manipüle 

etme 

-Toplumsal gerçekler ve hassasiyetlere 

iliĢkin yeni açıklama ve giriĢimlerde 

bulunma 

- Yeni kitleler ve yeni meĢru inanıĢlar 

yaratarak çevresel yapıyı manipüle 

etme 

- Kooptasyon 

Yönetici kadrosuna veya 

karar verme yapısına örgüt 

dıĢından yeni üyelerin dâhil 

edilmesi 

- Etkileme 

 

-Lobi çalıĢmaları yapma 

-Baskı kurma 

- Kontrol 

 

Güç kullanarak daha baskın 

olma 

Pragmatik 

Taleplere uyma 

 
-Ġhtiyaçlara cevap verme 

 

Taleplere uyma 

 

-Kurucu unsuru üye atama 

-Ġtibar oluĢturma 

  Pazar seçme 

-Dostça izleyicileri 

konumlandırma 

-Dostça üyelere yardım etme 

Reklam 

 

-Ürün reklamı 

-Ġmaj reklamı 
  

Ahlaki 

Ġdeallere uyma 
-Uygun çıktılar üretme 

-Kurumlara yerleĢme 
Ġdeallere uyma -Sembolik göstergeler sunma 

Alan seçimi -Amaçları tanımlama   

 

 
 Ġkna etme 

-BaĢarıları sergileme 

-Dini propaganda yapma 

BiliĢsel 

Modellere (kültürel 

modeller) uyma 

-Standartları taklit etme 

-Faaliyetleri/iĢleri Ģekillendirme 

-Faaliyetleri/iĢleri uzmanlaĢtırma 

  

  Etiket seçimi -Sertifikasyon arayıĢı 

KurumsallaĢma 

 

-Israr etme 

-Yeni modelleri yaygınlaĢtırma 

-Yeni modelleri standartlaĢtırma 

  

Kaynak: Suchman, 1995: 600‟den uyarlanmıĢtır. 
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Tablo 7 vasıtasıyla, ayrıntılı bir Ģekilde sınıflandırılan örgütsel meĢruiyet 

kazanma stratejilerinden genel anlamda örgütsel meĢruiyet kazanımında baĢvurulan 

stratejileri ayrıntılı olarak ele almakta fayda görülmektedir: 

Çevreye Uyum Sağlama: Suchman‟e (1995: 587-588) göre meĢruiyet 

sürecindeki en önemli strateji olan çevreye uyum (kurumsal uyum) (Elsbach ve 

Sutton, 1992) stratejisi, örgütün mevcut çevresi içerisinde önceden var olan kitlelerin 

prensiplerini yerine getirme çabaları olarak ifade edilir ve meĢruiyet arayıĢında olan 

örgütler için en pratik yöntemlerden birisidir. Çevreye uyum stratejisinde, mevcut 

kurumsal sisteme, kültürel düzene veya çevreye uyum söz konusudur ve bu tür bir 

uyum yöneticilerin hâkim biliĢsel yapılardan kopmasını gerektirmez (Oliver, 1991); 

daha ziyade, uyum gösteren örgüt, kültürel olarak “içeriden” biri olmanın 

avantajından yararlanarak bir zafiyeti (yeni giren olma), bir varlık (meĢruiyet) hâline 

dönüĢtürebilir (Suchman, 1995: 587). Bu stratejiye göre, örgütün var olduğu ilgili 

örgütsel alan, yapı ve süreçler için kurumsallaĢmıĢ paradigmalar var olduğu sürece 

meĢruiyet, yalnızca ilgili paradigmalara uyum yoluyla elde edilebilmektedir (Meyer 

ve Rowan, 1977: 252; Zucker, 1987: 445).  Bu bağlamda Meyer ve Rowan (1977: 

352), kurumsal talep ve gerekliliklere uyumlu yapıları inĢa eden örgütlerin 

meĢruiyetlerini maksimize edeceklerini, kaynaklarını ve hayatta kalma Ģanslarını 

artıracaklarını ifade etmiĢtir. Kısacası, çevreye uyum (uygunluk) stratejisi, örgütlerin 

bir örgütsel alan tarafından oluĢturulan düzenlemeler, standartlar veya normların 

getirdiği özellikleri, uygulamaları ve formları benimseyerek meĢru görünmeye 

çalıĢmalarını ifade etmektedir. Bir diğer ifadeyle söz konusu uygunluk, örgütsel 

faaliyet, çıktı, amaç ve yöntemlerin genel ve geçerli meĢruiyet Ģartlarına uyumlu hâle 

getirilmesini vurgulamaktadır (Dowling ve Pfeffer, 1975: 127). Bu stratejide 

örgütler, ekonomik veya teknik bir avantajı olmasa dahi (Tolbert ve Zucker, 1983) 

kurumsal çevre tarafından benimsenen uygulama ve normları benimsemektedirler 

(Suddaby vd., 2017: 457).   

Kurumsalcı bilim insanları da örgütlerin, yaygın olarak kullanılan ve kabul 

gören örgütsel uygulamaları benimseyerek meĢruiyet sağladıkları görüĢü üzerine 

odaklanmıĢlardır (DiMaggio ve Powell, 1983; Elsbach, 1994; Meyer ve Rowan, 

1977; Powell ve DiMaggio, 1991). Bu görüĢe göre örgütler, sosyal olarak kabul 

edilen yapı ve uygulamalar için kurumsal çevrelerine bakarak değiĢime gidebilir ve 
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böylece çevreye uyum sağlamaya çalıĢabilirler. Belirli bir alan veya sektördeki 

statüsünü yükseltmek ve meĢruiyet kazanmak isteyen bir örgüt, o sektördeki baskın 

oyunculara benzeyerek (Wick, 2013: 10) veya onları taklit ederek (DiMaggio ve 

Powell, 1983) kendini yeniden yapılandırabilmektedir. Sağlık sektörüne yeni girecek 

olan bir özel hastane örgütünün doğrudan kurumsal çevredeki mevcut yapı ve 

uygulamaları (örneğin; toplam kalite yönetimi, ISO kalite yönetim sistemi, kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetleri gibi) benimsemesi ve gerekli yasal onayları sağlaması 

bu stratejiye örnek olarak gösterilebilmektedir. Diğer yandan örgütler, mevcut 

mevzuatlara uyum sağlama, çevre komitesi veya ekolojik denetim birimi kurulması, 

buna iliĢkin bir acil durum müdahale ekibi oluĢturulması (Bansal ve Roth, 2000: 727) 

gibi çevreye uyum stratejileri ile de meĢruiyet kazanmaya çalıĢabilmektedirler. 

Öte yandan meĢruiyet kazanmak amacıyla çevreye uyum sağlamaya çalıĢan 

örgütler, kurumsal kuram baĢlığında etraflıca ifade edildiği üzere birbirlerine 

benzemekte ve eĢbiçimli bir hâl almaktadırlar. Nitekim meĢruiyet kazanma 

stratejileri çerçevesinde örneğin, Ashforth ve Gibbs (1990: 178), somut yönetim 

stratejileri bağlamında zorlayıcı eĢbiçimlilik (DiMaggio ve Powell, 1983) kavramına 

değinmiĢ (örneğin, standart muhasebe ilkelerini benimseme gibi)
21

 ve bu kavram 

çerçevesinde örgütlerin örgütsel bileĢenlerin değerlerine, normlarına ve 

beklentilerine uyuma odaklandıklarını vurgulayarak, bu unsurların örgütlerin “neden 

var olmaları gerektiği” ve “nasıl yaĢamlarını sürdürebileceklerini” belirleyen güçlü 

ve yaygın mitler olarak önemli iĢlev gördüğünü ifade etmiĢlerdir. 

Örgütün kazanmak istediği meĢruiyet türüne göre çevreye uyum stratejilerinin 

doğası da farklılık göstermektedir. Pragmatik meĢruiyet kazanmak isteyen örgütler 

farklı istek ve beklentilere sahip olan paydaĢlarını tatmin etmek zorundadırlar. Bu 

doğrultuda, ya paydaĢlarının maddi anlamda beklentileri karĢılamak, ya onların karar 

verme süreçlerine katılımını sağlamak ya da her ikisini birden gerçekleĢtirmek 

zorunda kalmaktadırlar (Suchman, 1995: 587).  

Ahlaki (normatif) meĢruiyet kazanmak isteyen örgütler için ise sadece talepleri 

ve beklentileri karĢılamak yeterli değil, aynı zamanda faaliyetlerin ve elde edilen 

çıktıların anlamlı, değerli, ilkeli ve ahlaka uygun olması da gerekmektedir. 

                                                           
21

 Daha ayrıntılı bilgi için bakınız; Kurumsal Kuram baĢlığı içerisinde “Zorlayıcı Baskılar”. 
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Genellikle ahlaki meĢruyeti elde etmenin zor bir süreç olması nedeniyle örgütler, 

dolaylı yoldan bu tür meĢruiyete ulaĢmaya çalıĢabilmektedirler. Bunun için en 

yaygın olarak kullanılan yöntemler arasında, hâlihazırda meĢru örgütlerin yerleĢik 

olduğu kurumsal mantıktaki yapı ve uygulamaları kendi bünyelerine entegre etme 

çabaları yer almaktadır. Bu bağlamda örgütler toplumsal norm, kural ve değerlere 

uygun bir görünüm sergileyebilmek adına çeĢitli sembolik faaliyetlerle 

çevrelerindeki saygın, güçlü ve kabul görmüĢ örgütlerle iĢbirliklerinde 

bulunabilmektedirler (Suchman, 1995: 588). Diğer yandan örgütler, ahlaki 

meĢruiyetin gereklilikleri doğrultusunda paydaĢlarının kurumsal beklenti ve 

taleplerine cevap vererek pragmatik meĢruiyet kazanmayı baĢarırlarsa, yerleĢik norm 

ve standartlara uyumlu görünümü nedeniyle biliĢsel meĢruiyet de elde etmiĢ 

olacaklardır.  

Tıpkı ahlaki meĢruiyet elde etme çabalarında olduğu gibi biliĢsel meĢruiyet 

kazanabilmek adına örgütler, özellikle belirsizlik dönemlerinde kendi sektörlerindeki 

en seçkin ve güvenilir örgütleri taklit ederek faaliyetlerinin anlaĢılabilirliği ve kabul 

edilebilirliğini sürdürmeye çalıĢmaktadırlar. Bununla birlikte, bu türden yerleĢik 

örgütlerin bulunmadığı yeni sektörlerde bile, ilk giren örgütler hâkim yöntemlere 

uyarak biliĢsel meĢruiyetlerini koruyabilirler. Yasal-rasyonel bir düzen içerisinde 

(Weber, 1978), yeni örgütler genellikle biçimselleĢme yoluyla daha önceki sıra dıĢı 

faaliyetleri resmi kontrol altına alarak ve bir üst sistemdeki çevre birimleri ile 

hiyerarĢik bağlantılar kurarak biliĢsel meĢruiyet kazanırlar (Suchman, 1995: 589). 

Bütün bunlarla birlikte, örgütlerin sosyal ve kültürel çevrelerine uyum sağlayarak 

meĢruiyet elde etmesine yönelik araĢtırmalar birtakım eleĢtirilere de maruz kalmıĢtır. 

Söz konusu eleĢtirilerin temel argümanı, uyum stratejilerinde sosyal ve kültürel çevre 

baĢta olmak üzere kurumsal çevrenin, meĢruiyetin ve örgütün durağan, istikrarlı, 

evrensel ve sabit özelliklere sahip olduğunun varsayılmasıdır (Suddaby vd., 2017: 

458; Deephouse vd., 2016: 22). 

Çevre Seçimi: Örgütler, meĢruiyet kazanabilmek adına çevreye göre yeni bir 

yapılanma veya değiĢime gitmek istememeleri durumunda daha proaktif stratejileri 

tercih etmeleri gerekecektir. Bu stratejilerden en kolay olanı ise örgütün, 

faaliyetlerini meĢru olarak kabul edebilecek ve herhangi bir değiĢim talebinde 

bulunmayacak bir çevrenin seçimidir. Her ne kadar biliĢsel olarak “aksi 
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düĢünülemezlik”, örgütlerin herhangi bir bağlamın egemen kurumlarına alternatifler 

oluĢturmasını engelleyebilse de, daha geniĢ kültürel bölgenin parçalanmıĢ ve sıklıkla 

çatıĢan doğası, genellikle eyleyenlerin önceden var olan (ama istikrarlı olmayan) 

kurumsal mantıkları seçebileceği boĢluklar yaratabilmektedir. Bu nedenle örgütler, 

sadece belirli bir çevrenin taleplerine uymak yerine, Ģüpheli faaliyetlerin alıĢılmadık 

Ģekilde uygun veya çekici görüldüğü daha “dostane” bir çevre bulmaya 

çalıĢabilmektedirler. Bu durumda örgüt, söz konusu boĢluktan yararlanarak kendisine 

uygun bir çevre seçimi yapabilecek ve seçim yaptığı çevre tarafından da genellikle 

mevcut yapı ve faaliyetleriyle, bir diğer ifadeyle “olduğu gibi” kabul edilecek ve 

meĢru olarak görülecektir (Suchman, 1995: 589). Bununla birlikte bu strateji, 

alanında uzman (Tümer, 2008: 101) ve kendisine güvenen örgütler adına da bir 

seçenek olabilmekte, bu durumda ilgili örgüt bir çevre seçiminde bulunabilmektedir. 

Çevre seçimi stratejisi uygulayarak pragmatik meĢruiyet kazanımı hedeflendiği 

takdirde, uygun bir çevre seçimi noktasında pazar/piyasa araĢtırmasına yönelinmesi 

gerekmektedir. Bu bağlamda örgütlerin, faaliyet ve çıktılarına değer verebilecek 

bileĢen ve paydaĢları belirleyerek onları etkileme yolunu tercih etmeleri 

gerekmektedir. Ayrıca örgütsel yapı, unsur ve faaliyetlere inanan, dolayısıyla 

örgütsel faaliyetlerde radikal değiĢiklikler talep etme olasılığı bulunmayan iĢbirliği 

fırsatları da değerlendirilmektedir (Suchman, 1995: 589). Diğer yandan ahlaki 

meĢruiyet, kültürel kaygıları bünyesinde barındırması nedeniyle örgütleri bir seçim 

yapma konusunda oldukça sınırlandırsa da yine de örgütler, çevre seçimi stratejileri 

çerçevesinde etkinlik, yeterlilik, hesap verilebilirlik, güvenilirlik, gizlilik ve 

sorumluluk gibi ahlaki unsurlar arasından seçim yaparak örgütsel amaç ve hedefleri 

bu yönde belirlemeyi tercih edebilmektedirler. Son olarak, biliĢsel meĢruiyetin 

oluĢumu için çevre seçiminde örgütlere yönelik olarak; belirli sektörlere giriĢ kısıtı 

veya belirli kriterlerin sağlanması gibi ciddi sınırlama ve prosedürler 

uygulanabilmektedir. Sektöre giriĢ noktasında belli baĢlı sertifikasyonlar talep 

edilebilmekte ve resmi prosedürlere uygunluklar denetlenebilmektedir. Bu durumda, 

sektörlere göre biliĢsel algılamanın değiĢiklik gösterebileceği anlaĢılmaktadır. Bu 

nedenle genel standartlara ve prosedürlere uyum sağlayan örgütler açısından en 

uygun sektör yapısı, merkezi olarak kurumsallaĢmıĢ sektörlerdir (Suchman, 1995: 
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589-590). Diğer yandan, zayıf kurumsallığa sahip sektörlerde ise örgütler daha 

serbest ve esnek hareket etme imkânına sahip olacaklardır. 

Örgütlerin zaman zaman yoğun çabalarına rağmen tek ve tutarlı bir çevrede 

faaliyet gösteremediklerini de belirtmekte fayda görülmektedir. Bu durumda, 

yönetici ya çevreleri ayırmak suretiyle ve biri pahasına diğerini gözden çıkararak ya 

da çevreleri bütünleĢtirerek ve örgütsel davranıĢların geçerli herhangi bir standart 

altında meĢru olduğunu göstererek, çevresel kısıtlamaları seçici olarak yeniden 

düzenleme yoluyla çatıĢmaları kontrol etmeye çalıĢacaktır (Suchman, 1995: 590). Bu 

noktadan hareketle Suchman (1995) baĢta olmak üzere kurumsal kuramcılar ve 

örgütsel meĢruiyeti “değerli bir varlık” olarak ele alan araĢtırmacılar, örgütlerin 

çevresel baskılara uyum sağlayarak meĢruiyet kazanabilmek adına çevreye 

uyum/uygunluk (conforming) ve çevre seçimi stratejileri dıĢında, ayırma/ayrıştırma 

(decoupling) ile gösterme/sergileme (performing) gibi stratejilere de baĢvurduklarını 

belirtmektedirler.  

Ayırma veya Ayrıştırma (Decoupling) Stratejisi: KurumsallaĢmıĢ örgütler, 

birtakım çatıĢmalar ve örgütsel meĢruiyet kaybına uğrama endiĢelerinden ötürü 

formal yapılarının teknik performans temelinde denetlenmesini ve 

değerlendirilmesini istemeyebilirler. Bu durumda yapısal unsurlar ile örgütsel 

faaliyetler birbirinden ayrılmaya/ayrıĢtırılmaya çalıĢılabilir. Dolayısıyla ayırma 

stratejisi, bazı örgütlerin toplumsal baskılar karĢısında kurumsal çevrenin desteğini 

alarak meĢru görünmek için istenen uygulama, norm ve ritüelleri benimsemelerini, 

diğer bir ifadeyle resmi/formal yapıları ile günlük iĢleyiĢlerini birbirinden ayırıyor 

olmalarını ifade etmektedir. Ayırma/ayrıĢtırma, örgütlerin standart, resmi ve 

meĢrulaĢtırıcı yapıları sürdürmelerini sağlarken, diğer yandan günlük faaliyetlerin 

pratik düĢünceler doğrultusunda değiĢkenlik göstermesine ve verimliliğin 

sürdürülmesine olanak vermektedir (Meyer ve Rowan, 1977: 357). Dolayısıyla bu 

stratejide örgütler, gerçekte olan ekonomik ve teknik faaliyetlerini korumak ve 

sürdürebilmek için çevreye uyumlu hareket ediyor gibi görünerek meĢru kalmaya 

çalıĢmaktadırlar (Suddaby vd., 2017: 457-458). Ancak bu stratejinin baĢarılı 

olabilmesi için örgütlerin resmi yapılarını dıĢsal aktörlerin denetiminden mümkün 

olduğunca uzak tutarak, iĢ ve faaliyetlerini informal bir biçimde sürdürmeleri 

gerekmektedir (Özen, 2007: 257-258). 
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Meyer ve Rowan (1991) üç tür ayrıĢma stratejisinden bahsetmiĢtir: Bunlar; 

performansı göz ardı ederek formaliteyi, törenselliği (kurallara uyumu) öne 

çıkarmayı ifade eden “törensellik”, yerleĢmiĢ ritüelleri küçümseyip eleĢtirerek, 

bunların hiçbir amaca hizmet etmediğini açıkça belirtmeyi kapsayan “sinizm” ve 

reformlar vadederek, bugünün gerçekliğini yarının idealinden ayırmayı ifade eden 

“reformizm” Ģeklinde sıralanabilmektedir. Ancak Suchman (1995: 590), bu 

stratejilerin birtakım dezavantajları olduğunu belirtmiĢtir. ġöyle ki; törensellik, 

pragmatik değiĢimi engelleyebilirken; sinizm, örgütün irrasyonel ve kontrol dıĢı 

görünmesini sağlayabilir ve reformizm ise mevcut yapının meĢruiyetini ve gücünü 

yok edebilmektedir. 

Gösterme/Sergileme Stratejisi: Örgütlerin yenilikçi uygulamalarının 

karakteristik özelliklerini ya da mevcut alternatif uygulamalar karĢısındaki teknik 

üstünlüğünü ortaya koyarak nasıl meĢruiyet kazandıklarını göstermeye çalıĢtıkları 

stratejidir. Bu stratejide yeni teknoloji ve uygulamanın nihai baĢarısı ve yayılımı, 

teknik üstünlüğüne (pragmatik meĢruiyet) ve stratejik olarak gösterilen veya 

kanıtlanan aĢinalığına (normatif meĢruiyet) dayandırılmaktadır (Suddaby vd., 2017: 

457-458). Ayrıca gösterme/sergileme stratejisi, örgütün performansa iliĢkin paydaĢ 

beklentilerini karĢılamasını ifade eden rol/görev performansını sergilemesini de ifade 

etmektedir. Performans beklentileri üzerinde genellikle piyasa/pazar koĢulları, 

ahlaki/normatif yapı, yasal veya politik güçlerin etkisi söz konusudur. Söz konusu 

beklentilerin yerine getirilip getirilmemesi örgütlerin hayatlarını sürdürebilmeleri 

açısından önem arz etmektedir. Rol/görev performansının tipik örnekleri arasında; 

hissedarlara iyi bir getiri sağlamak, müĢterilere güvenilir ve makul fiyatlı ürün ve 

hizmetler sunmak, çalıĢanlara adil ücret ve iĢ güvencesi sağlamak yer almaktadır 

(Ashforth ve Gibbs, 1990: 178). 

Çevreyi Manipüle Etme/Yönlendirme: Her ne kadar örgütlerin çoğu çevreye 

uyum ya da çevre seçimi stratejileri ile meĢruiyet kazansalar da bazı durumlarda ve 

birtakım örgütlerde bu stratejiler yeterli olmamaktadır. Bu durumda örgütler genel 

kabul görmüĢ sosyal değerleri, inançları benimsemekle veya birisini seçmekle 

yetinmeyerek, toplumsal gerçeklere ve hassasiyetlere iliĢkin yeni açıklamalarda ve 

giriĢimlerde bulunabilmektedir. Kısacası, örgütlerin yeni kitleler ve yeni meĢru 

inanıĢlar yaratarak çevresel yapıyı manipüle etme çabalarına giriĢmeleri 
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gerekmektedir (Suchman, 1995: 591). Manipülasyon, örgütlerin kurumsal beklenti ve 

talepler doğrultusunda değiĢim yaratma amacıyla güç kullanması veya çevreyi 

etkileyecek kaynaklara sahip olmasıdır. Bir diğer ifadeyle manipülasyon, kurumsal 

baskıları ve değerlendirmeleri kontrol etmeye, etkilemeye ve koopte etmeye yönelik 

amaçlı ve fırsatçı davranıĢlar olarak tanımlanmaktadır (Oliver, 1991: 157). Oliver‟a 

(1991) göre örgütlerin baĢvurabilecekleri üç manipülasyon stratejisi bulunmaktadır. 

Bu alt stratejiler; kooptasyon, etkileme ve kontroldür. Kooptasyon; bir örgütün 

istikrarına veya varlığına yönelik muhtemel tehditlerin önüne geçmenin bir aracı 

olarak ilgili örgütün yönetici kadrosuna veya karar verme yapısına örgüt dıĢından 

yeni üyelerin dâhil edilmesi sürecidir (Selznick, 1949; Scott, 2003). Kooptasyon 

stratejisinin amacı, kurumsal muhalefetin etkisiz hâle getirilmesi ve meĢruiyetin 

artırılmasıdır. Etkileme; yasal veya düzenleyici çevre üzerinde lobi çalıĢmaları 

yaparak örgütün kendi çıkarlarına tehdit olabilecek veya baskı oluĢturacak 

uygulamaları değiĢtirme çabalarını ifade etmektedir. Son olarak kontrol ise örgütün 

kendi üzerinde baskı oluĢturan güçlere karĢı, güç kullanarak daha baskın olmaya 

çalıĢmasıdır (Oliver, 1991: 157-158). Ancak bu proaktif manipülasyon stratejileri, 

daha az uygulama alanına sahip, dolayısıyla kontrolü daha zor yaklaĢımlardır 

(Suchman, 1995: 591).  

Çevreyi manipüle etme stratejilerine benzer Ģekilde Ashforth ve Gibbs (1990: 

178, 180), somut yönetim stratejileri çerçevesinde kaynak bağımlılıklarını 

değiştirme ile kurumsallaşmış toplumsal uygulamaları değiştirme stratejilerinden 

bahsetmiĢtir. 

Ġlk olarak, kaynak bağımlılıklarını değiştirme stratejisinde örgütler, mevcut 

örgütsel bileĢenlerini/kaynaklarını veya onlara olan bağımlılıklarının seviyesini 

değiĢtirmeye, böylelikle karĢılaması gereken beklentileri değiĢtirmeye 

çalıĢabilmektedirler. Örgütler bu strateji bağlamında farklı sermaye kaynakları, 

alternatif tedarikçiler, yeni müĢteriler, uzun vadeli yeni sözleĢmeler vb. arayıĢına 

girebilmektedirler.  

Ġkinci olarak kurumsallaşmış toplumsal uygulamaları değiştirmeye çalıĢma 

stratejisinde ise örgütler, toplumsal olarak kurumsallaĢmıĢ uygulamaları, yasaları, 

gelenekleri vb. kendi amaç ve yöntemlerine uygun hâle getirmeye çalıĢmaktadırlar. 

Dowling ve Pfeffer (1975: 127) ise bu stratejiyi, örgütün mevcut uygulama, çıktı, 
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amaç ve değerlerini uyumlu hâle getirmek için toplumsal meĢruiyet tanımlarını, bir 

diğer ifadeyle genel ve yaygın normları veya fikirleri iletiĢim strateji ve taktikleri 

yoluyla değiĢtirmeye çalıĢması olarak ifade etmiĢlerdir. Tütün endüstrisinin 

meĢruiyetini tehdit eden sağlık tartıĢmalarına ve tütün ürünlerine olan ilgiyi azaltmak 

için tasarlanan yasalara ve yaptırımlara karĢın tütün endüstrisinin; hükümetle 

müzakere, dava açma, çeĢitli lobi faaliyetlerinde bulunma, özel etkinlikler 

aracılığıyla reklam ve sponsorluk faaliyetleri düzenleme, bilim veya medikal 

alanındaki etkili örgütlere araĢtırma yaptırmak için ciddi oranda bütçe ayırma ve 

sigara içmenin sağlığı tehlikeye attığı iddialarını çürütmek için bir veritabanı 

oluĢturma gibi giriĢimleri veya nükleer santral kurmak isteyen bir örgütün nükleer 

enerji reklamları yayınlatması bu stratejiye örnek olarak gösterilebilir. Bu stratejinin, 

toplumsal dinamikler ve yasaların değiĢtirilmesi zor olduğu için nadir olarak tercih 

edildiğini de belirtmekte fayda vardır. 

Çevrenin manipülasyonu bağlamındaki faaliyetler, meĢruiyet odağının 

pragmatik zeminden ahlaki zemine, ahlakiden de biliĢsel zemine yöneldiği 

durumlarda giderek belirginleĢmektedir (Suchman, 1995: 591). Pragmatik meĢruiyet, 

odak noktasında örgüt ile paydaĢları arasındaki direkt iliĢkileri ve doğrudan değiĢimi 

barındırması nedeniyle genellikle manipüle edilmesi en kolay meĢruiyet biçimidir. 

Burada örgüt, genellikle ürün reklamları gibi etkileme ve ikna temelli stratejik 

iletiĢim araçlarını kullanmayı tercih ederek pragmatik meĢruiyeti elde etmeye çalıĢır. 

Çevre manipülasyonunun odak noktası, ahlakiden biliĢsel meĢruiyete evrildiğinde, 

kolektif eylem ihtiyacı daha da belirginleĢmektedir. Söz konusu kolektif eylem; 

genellikle popülerleĢtirme/yaygınlaĢtırma (yeni kültürel formülasyonları açıklayarak 

anlaĢılabilirliği sağlama) ya da standartlaĢmayı (izomorfizm yoluyla kabul 

edilebilirliği sağlama) içermektedir (Aldrich ve Fiol, 1994). PopülerleĢtirme 

stratejisine lobicilik faaliyetleri, reklam, sponsorluk ve bilimsel araĢtırmalar örnek 

olarak verilebilir. StandartlaĢma konusunda; Hannan ve Freeman (1989: 132), 

standardizasyonun örgütlere meĢruiyet kazandırma noktasında katkı sağlayacağını 

savunmalarına karĢın, Pfeffer ve Salancik (1978: 201) ise farklı yapılardaki 

örgütlerin aynı türden kaynaklar için rekabet içerisine girdiklerinde meĢruiyetin 

sorunlu bir görünüm oluĢturduğunu belirtmiĢlerdir. Bu nedenle örgütler, baĢarı ve 

modelleme ya da baskı ve düzenleme yoluyla, kendi imajlarını çevresel bileĢenlerin 
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nezdinde yeniden yapılandırarak biliĢsel kabullerini artırma yolunu tercih 

edebilmektedirler (Suchman, 1995: 593).  

Öte yandan, hiçbir örgütün tüm paydaĢlarını tam olarak tatmin edemeyeceği ve 

hiçbir yöneticinin de örgütü kendi baĢına veya baĢkalarıyla birlikte toplumsal inanç 

ve değerler sisteminin tamamen dıĢına çıkaramayacağı bir gerçektir. Bununla 

birlikte, yönetsel giriĢimler, örgütsel faaliyetlerin ilgili kültürel bağlamda arzu edilen, 

uygun ve doğru olarak algılandığı ölçüde önemli farklılıklar yaratabilmektedir. 

Nitekim birçok kültürel ve sosyal süreçte olduğu gibi örgütsel meĢruiyet de büyük 

ölçüde örgüt ile örgütsel bileĢenler arasındaki iletiĢime dayanmaktadır (Suchman, 

1995: 585-586). Bu doğrultuda meĢruiyete iliĢkin çalıĢmalar yapan araĢtırmacıların 

bir bölümü, meĢruiyeti bir ikna süreci olarak tanımlamıĢ ve “dile dayanan (grounded 

in language)” bir yapıya sahip olduğunu belirtmiĢlerdir (Nielsen ve Rao, 1987: 523). 

Meyer ve Rowan (1977: 349), örgütsel dilin kullanımı bağlamında “meĢru 

açıklamalar ile kullanılan meĢru kelime dağarcığı”ndan bahsetmiĢ, Seeger (1997) 

örgütlerin, paydaĢlarının eksik ve hatalı bilgilere dayanarak karar verdiklerini göz 

önünde bulundurarak, iletiĢim yoluyla meĢruiyeti stratejik olarak oluĢturmaya, 

sürdürmeye ve onarmaya çalıĢması gerektiğini belirtmiĢtir. Suchman (1995) ise 

örgütlerin hem kurumsal çevrelerine uyum sağlayarak hem de faaliyet ve amaçlarını 

örgütsel bileĢenlerin ilgi ve çıkarlarıyla bağdaĢacak Ģekilde anlatmaya yönelik 

stratejik çabalar aracığıyla meĢruiyet elde edebileceğini ifade etmiĢtir. Diğer yandan 

Elsbach (1994) ile Ginzel ve diğerleri de (1992) meĢruiyet çabalarının büyük ölçüde, 

örgüt ile örgütsel bileĢenler arasındaki iletiĢime bağlı olduğunu vurgulamıĢlardır. 

Bitektine ve Haack‟a (2015: 51) göre de örgütler, diğerleriyle etkileĢime girerek 

meĢruiyet hükmü elde ederler. Çünkü örgütler öncelikle, içerisinde bulundukları 

sosyal sistemin norm, inanç ve değerlerine uygun olarak hareket ettiklerini, bir diğer 

ifadeyle mevcut yasal/düzenleyici ve pragmatik standartlara, ahlaki değerlere ve 

kültürel-biliĢsel anlam sistemlerine uygunluklarını topluma göstermek (Deephouse 

vd., 2016: 22) ve onları ikna etmek zorundadırlar. Bu görüĢe göre meĢruiyet; dil ve 

iletiĢim yoluyla gerçekleĢen kolektif bir anlamlandırma süreci olarak ifade 

edilebilmektedir
22

 (Suddaby vd., 2017: 460).  

                                                           
22

 Örgütsel meĢruiyet literatüründeki son yıllardaki geliĢmelere bakıldığında, kavrama iliĢkin daha 

statik ve deterministik anlayıĢtan, daha dinamik ve yerleĢik bir anlayıĢa doğru geçiĢ olduğu 
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Söz konusu araĢtırmacılar içerisinde özellikle paydaĢ kuramcıları ve meĢruiyet 

kavramını bir süreç olarak ele alan araĢtırmacıların da vurguladığı üzere meĢruiyet 

bir “sosyal inĢa süreci”dir. Bireylerin dünyaya dair kolektif bakıĢ açıları ve 

anlamlandırmalar üretmelerini sağlayan sosyal inĢa süreci, gerçekliğin bireyler arası 

iletiĢim ve etkileĢim yoluyla meydana geldiğini vurgulamaktadır. Ortak bir uzlaĢı 

sonucunda üretilen anlamlandırmalar, zaman içerisinde benimsenerek gerçekliği 

temsil eden sınıflandırma ve kurumlara dönüĢmektedir (Berger ve Luckmann, 1966). 

Bu süreçte toplumu ikna ederek meĢruiyet sağlamak amacıyla dil ile iletiĢim araç ve 

stratejilerine baĢvurulmaktadır. Aktörün rolünü ön planda tutan bu yaklaĢım, 

iletiĢimin meĢruiyetin temel bir unsuru olduğunu belirterek, anlamlandırma 

(meaning/sense-making)
23

 sürecinin ise stratejik olduğunu ifade etmektedir (Suddaby 

vd., 2017: 460). Bu bağlamda anlam üretme yoluyla eyleyenler, örgütleri adına 

meĢruiyet ve itibar kazandırma çabaları içerisine girebilmektedirler (McDonnell ve 

King, 2012; Bartley ve Child, 2011; Carberry ve King, 2012). Lider gibi eyleyenler,  

ortak kimlikleri, çerçevelendirme süreçlerini kullanarak yapılandırırlar ve böylelikle 

ortak anlamlar seti ve meĢruiyet elde edilir (Creed vd., 2002: 479; Kızrak, 2016: 

213). Bir diğer ifadeyle, eyleyenler iletiĢim yoluyla çeĢitli söylemler geliĢtirirken, 

faaliyetlerini bir çerçeveye oturtarak iĢleriyle ilgili anlatılar inĢa ederler.  

Golant ve Sillince (2007: 1152) da örgütsel meĢruiyet oluĢumunda anlatının 

rolüne odaklanmanın, birçok örgütsel ve kurumsal araĢtırmada bir engel olarak 

görülen “yapı-eyleyen” ayrımında bir köprü görevi göreceğini ifade etmiĢlerdir. 

Ayrıca yazarlar eyleyen veya aktörlerin, çeĢitli örgütsel bileĢenlere örgütsel 

faaliyetlerin uygunluk ve etkinliğini göstermek için dili nasıl kullandığını 

anlayabilmenin ve örgütlerin kurumsal çevrelerindeki egemen yapılar ve kurumsal 

                                                                                                                                                                     
görülmektedir. Örgütsel meĢruiyete iliĢkin daha önceki kuramlaĢtırmalar istikrarlı makro düzeydeki 

yapılara, güçlü aktörlere ve resmi kurallar setine dayansa da, daha güncel çalıĢmalar birden fazla 

aktörün ve sürekli devam eden anlamlandırma süreçlerinin ve söylemlerin rolüne de vurgu 

yapmaktadırlar (Joutsenvirta, 2013: 461). 
23

 Anlamlandırma kuramı temelde; insanların olayları nasıl algıladıklarını, anlamlandırdıklarını ve bu 

olayların etkisinin mevcut durumda ve gelecekte insan davranıĢlarını nasıl Ģekillendirdiğini ifade eden 

bir sürece odaklanmaktadır. Bu kurama göre, örgütsel aktörlerin anlama, yorumlama ve çevresinde 

cereyan eden olayları anlamlandırması çevresiyle iletiĢime geçmesi durumunda gerçekleĢmektedir. Bu 

bağlamda örgütsel düzeyde anlamlandırma yeteneği ise örgütsel faaliyet, uygulama vb. unsurları 

makul kılan ve yaĢanan olumsuz bir olayı ortak bir uzlaĢıyla çerçeveleyen anlatı ve hikâyeleri 

kapsamaktadır (Miles, 2016: 241, 247). 
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mantıklar tarafından nasıl Ģekillendirildiğini ortaya koyabilmenin çerçeveleme ve 

anlatıların incelenmesi yoluyla mümkün olduğunu vurgulamıĢlardır. Literatürdeki 

diğer araĢtırmalarda da anlatılar ve söylemler aracılığıyla meĢruiyet süreç ve 

stratejilerini incelemenin yararı vurgulanmıĢtır. Bu araĢtırmaların odak noktaları, 

örgütlerin meĢruiyet oluĢturmak, sürdürmek (Golant ve Sillince, 2007; Phillips ve 

Malhotra, 2008; Babb, 2009; Thornton vd., 2012) ve artırmak (Brown, 2003; Brown, 

2005; Jacobs ve Sobieraj, 2007) amacıyla çerçeveleme ve anlatıları nasıl 

kullandıklarını ortaya koymak olmuĢtur. 

 Anlam çerçeveleri, mevcut sosyal ve kültürel bilgi birikimini harekete geçirir 

ve yorumlayıcı Ģemalar veya araçlar olarak görev yaparak, aktörlerin olayları 

keĢfetmesini, algılamasını, tanımlamasını ve etiketlemesini sağlar (Goffman, 1974: 

21; Snow vd., 1986: 464; Benford ve Snow, 2000). Çerçeveleme, bir anlam 

oluĢturmanın yanı sıra bilgi ve tecrübeleri organize ederek örgütlerin eylemlerini 

yönlendirmektedir (Snow vd., 1986: 464). Bu anlam çerçeveleri, yukarıda da 

vurgulandığı üzere zaman zaman meĢruiyet kazanma ve kabul görme çabalarının bir 

parçası olmakta ve örgütün çevresindeki kurumlarla, kurumsal mantıklarla ya da bazı 

aktörlerle iliĢki kurmasını veya bu iliĢkileri pekiĢtirmesini sağlamaktadır (Can, 2016: 

674). Bir örgüt, yaĢanan olumsuz bir olay veya faaliyeti meĢrulaĢtırmak ya da haklı 

göstermek adına ilgili faaliyeti ekonomik, insani ve stratejik çerçevelere 

dayandırabilmektedir. Diğer yandan, örneğin politik aktörler, izleyicilerinin veya 

kamuoyunun inanıĢları, kültürleri, önyargıları ile kendi ideolojileri ve politik 

düzlemleri gibi çerçeveler tarafından kısıtlanmaktadırlar (Babb, 2009). Dolayısıyla 

çerçeveler politik, sosyal, kültürel birçok bağlama özgüdür ve bu nedenle zaman 

içerisinde politik ve sosyal gerçeklere uyum sağlayacak Ģekilde değiĢime ihtiyaç 

duyabilmektedirler (Wick, 2013: 14). 

Bir çerçevenin veya çerçevelemenin varlığı ve etkinliği ise etkin anlatı ve 

hikâyelerle desteklenmesine bağlıdır (Sandstrom vd., 2014). Çünkü anlatılar, 

çerçevelerin vücut bulduğu kurumsal iletiĢim araçlarıdır. Thornton vd. (2012: 155) 

anlatıları, “faaliyetleri ve insan eylemlerini bir bütün olarak organize eden bir hikâye 

ya da açıklama” olarak tanımlayarak, anlatıların örgütlerin uygulamalarını, 

geliĢimlerini ve çıktılarını yansıttığını, ayrıca örgütsel faaliyetlerin 

anlamlandırılmasında, meĢruiyet ve örgütsel kimlik oluĢturulmasında yardımcı 
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olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu bağlamda örneğin, Lounsbury ve Glynn (2001: 559), 

giriĢimcilerin meĢruiyet elde etmek ve kaynaklara ulaĢabilmek için bir giriĢim 

hikâyesi (storytelling) inĢa etmek zorunda olduklarını belirtmiĢtir. Yine, Vaara ve 

Tienari (2011) ise örgüt birleĢmeleri sonrası meĢruiyet kazanılmasında; küreselci, 

milliyetçi ve bölgeselci olmak üzere üç tür anlatı türünden yararlanmıĢtır ve bu 

anlatıların meĢrulaĢtırma veya değiĢime dirence yönelik örgütsel hikâye anlatımında 

nasıl kullanıldığını açıklamıĢlardır. Ayrıca anlatılar, gözlemlenen örgütsel faaliyet 

veya çıktılara, kimin ve neyin neden olduğuna dair göstergeler içermesi nedeniyle 

örgütsel aktörlerin baĢarı veya baĢarısızlıklarının anlamlandırılmasına da yardımcı 

olmaktadır (Abolafia, 2010: 350).  

Dil ve iletiĢimin örgütsel meĢruiyet kazanımındaki rolü bağlamında örneğin, 

Brinkerhoff (2005: 7) yukarıda ifade edilen çevreye uyum ve çevreyi manipüle etme 

stratejileriyle birlikte bilgilendirme stratejisini ortaya atmıĢtır. Bilgilendirme 

stratejisi, örgütün kendisine meĢruiyet kazandıracak sosyal ve meĢru amaç, hedef, 

faaliyet ve çıktılarla ilgili örgütsel bileĢenlerle iletiĢim kurarak seçilmiĢ terminoloji, 

inanç, simge ve değerlere dayalı bilgilendirici eylemlerini ifade etmektedir. Bu 

strateji, spesifik anlamda belirli bir paydaĢ kitlesine yönelik olarak pragmatik 

meĢruiyet kazanmak amacıyla ilgili kitlenin beklenti ve ihtiyaçlarına yönelik olarak 

yürütülebileceği gibi, diğer yandan daha geniĢ anlamda toplumsal standart, norm, 

değer ve inanıĢlara hitap eden sembol ve terimler kullanılarak, daha kapsamlı bir 

iletiĢim yoluyla ahlaki ve biliĢsel meĢruiyet kazanımı da hedeflenebilecektir 

(Brinkerhoff, 2005: 8). Diğer yandan Dowling ve Pfeffer (1975: 127) örgütlerin, 

iletiĢim yoluyla “çevreyi değiĢtirme” çabalarının yanı sıra kendilerini, toplumsal 

bağlamda güçlü bir meĢruiyet temeline sahip olan kurum, sembol ve değerlerle 

özdeĢleĢme ve iliĢkilendirmeye yönelik giriĢimlerini
24

 ve sembolik faaliyetlerini ifade 

eden “sembolik anlamları iletme” stratejisinden bahsetmiĢlerdir. Dolayısıyla 

temelinde, örgütsel bileĢenler ile etkin bir iletiĢimin yattığı sembolik 

faaliyetler/stratejiler, meĢruluğu ortaya koyabilmek için çoğunlukla kapsamlı bir dil 

                                                           
24

 Eyleyenler, örgütlerini ya da örgütsel faaliyetleri meĢru göstermek adına meĢru olarak algılanan 

diğer örgütlere atıflar yapmaya veya bağlantı ve benzerlikler kurmaya çalıĢarak, ahlaki ve biliĢsel 

meĢruiyet elde etmeye çalıĢabilmektedirler (Meyer ve Rowan, 1977; Black, 2008). Kısacası, örgütler 

söz konusu “bağlantılar” veya “meĢruiyet networkleri” (Black, 2008: 147) aracılığıyla meĢruiyet 

kazanmaya çalıĢabilmektedirler. 
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kullanımını gerektirmektedir. Sembolik stratejileri kullanmak isteyen örgütler ve 

dolayısıyla aktörler, ayrı bir beceri gerektiren retoriğe veya ikna edici dile de aĢina 

olmak zorundadırlar, çünkü retorik, yöneticilerin örgütsel faaliyet ve davranıĢların 

anlamlarını manipüle etmelerinde (Suddaby ve Greenwood, 2005: 60) baĢvuracakları 

önemli ve temel bir unsurdur. Sembolik faaliyetler ve retorik stratejiler, çalıĢmanın 

üçüncü bölümünde, örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması baĢlığında detaylı 

biçimde ele alındığından ilgili açıklamalar burada bırakılmıĢtır.  

Öte yandan Quirke (2006: 62), örgütsel alanların ve kurumsal mantıkların 

karmaĢık ve çok yönlü yapısı gereği birçok farklı değer ve felsefeye sahip olması 

nedeniyle, örgütlerin çevrelerindeki belirli unsurlara hitap ederek meĢruiyet 

kazanabileceklerini iddia etmiĢtir. Dolayısıyla örgütler alternatif meĢruiyet 

kaynakları aracılığıyla çevrelerindeki seçici bileĢenlerle bağlantı kurabilirler. Quirke 

(2006) alternatif meĢruiyet kaynaklarının ise kurumsal çevredeki farklı kurumsal 

mantıklar ve toplumsal değerler olduğunu ifade etmiĢtir. Bu bağlamda yazar, 

araĢtırmasında ele aldığı eğitim alanıyla ilgili Ģu çıkarımlarda bulunmuĢtur: Yaygın 

devlet okulları, devlet tarafından istihdam edilen öğretmenlerin profesyonel statüsü 

aracılığı ve profesyonellik mantığıyla meĢruiyet kazanırken; seçkin özel okullar ise 

elit kültür ve bununla bağlantılı prestiji sayesinde örgütsel meĢruiyet elde etmektedir. 

Diğer yandan profesyonellik, devlet desteği veya prestij gibi meĢruiyet kaynaklarına 

sahip olmayan üçüncü sektör okullar ise meĢruiyet iddia etme noktasında daha küçük 

sınıflarda yakın ilgiyle daha özel ve kiĢiselleĢtirilmiĢ eğitim ortamı sunmayı taahhüt 

ederek alternatif meĢruiyet kaynakları ortaya koymaya çalıĢmaktadırlar. Dolayısıyla 

geleneksel ve yaygın meĢruiyet kaynakları eksikken, bu noktada dezavantajlı 

görünen yeni veya küçük örgütler meĢruiyet kaynağı oluĢturmada daha özgür bir 

yapıyla avantaj elde edebilmektedirler. Bu durum ise Meyer ve Rowan‟ın (1977) 

teorisinden farklı olarak, örgütlerin sadece kurumsal çevreye uyum sağlayarak veya 

diğer örgütlere benzeyerek değil, geleneksel olmayan meĢruiyet kaynakları sayesinde 

farklı yollarla meĢruiyet elde edebileceklerini göstermektedir. Yine bu bağlamda 

farklı alan veya sektörlerde faaliyet gösteren örgütler, farklı değerler tarafından 

meĢrulaĢtırılmakta, farklı uyarlanabilir yapılar sergilemekte, farklı kod ve normatif 

yapılar tarafından yönetilmektedirler. Dahası, değer sistemleri daha saygın değerlere 
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sahip olan örgütlerin daha meĢru olduğu düĢünülmekte ve toplumsal kaynaklardan 

yüksek düzeyde destek almaları beklenmektedir (Scott, 1995: 21). 

Suddaby vd. (2017: 460-462) ise meĢruiyet oluĢumunda yukarıda ifade edilen, 

ikna ve anlatı gibi iletiĢim araçlarıyla kolektif anlam oluĢturmanın yanı sıra 

teorileştirme/kuramlaştırma (theorization) ile kimlik oluşturma/farklılaşma 

(identification/categorization) aĢamalarını ileri sürmüĢlerdir: 

- Teorileştirme süreci; mevcut norm ve uygulamaların genelleĢtirilmiĢ 

kategorilere ayrılması ve soyut kategorilerin tanımlanarak geliĢtirilmesi sürecini 

ifade etmektedir. TeorileĢtirme, kurumsal uygulamalara iliĢkin açıklama ve 

özellikleri basitleĢtirerek soyutlamakta, ilgili uygulamaların ürettikleri sonuçları 

belirleyerek daha anlaĢılır kılmaktadır (Strang ve Meyer, 1993: 497). MeĢruiyet 

oluĢum sürecinde kritik bir aĢama olan teorileĢtirmede, ilgili ayırma ve tanımlama 

süreci baĢarılı olursa örgütsel uygulamaların hızla yayılması ve benimsenmesi 

mümkün olacaktır. Bu sürecin baĢarısında ise örgütsel yapı, uygulama ve niteliklerin 

etkinlik, verimlilik, ilerleme ve adalet gibi erdemleri vurgulaması etkili olacaktır. 

- Kimlik oluşturma ve farklılaşma ise örgütsel faaliyetlerin sosyal paydaĢlar 

tarafından değerlendirilmesi, onaylanması ve kabulü ile yakından iliĢkilidir. Birçok 

çalıĢmada (Brown ve Toyoki, 2013; Elsbach ve Kramer, 1996; Navis ve Glynn, 

2010; Rao, 1994) meĢruiyetin örgütsel kimlik oluĢturma çabalarıyla kazanıldığı, bir 

diğer ifadeyle meĢruiyetin, kimlik oluĢumunun ön koĢulu olduğu ifade edilmiĢtir. 

Örgütler kendine özgü kimlik oluĢturma çabalarının yanı sıra yeni bir ürün yaratma, 

yeni bir pazar oluĢturma veya yeni bir örgütsel yapıya bürünme gibi farklılaĢma 

durumlarında da sosyal normlara ve meĢruiyet standartlarına uymak zorundadırlar. 

Bu bağlamda bu tür farklılaĢmanın, meĢru bir kimliğin örtülü veya açık iddiaları 

etrafında inĢa edildiğine dair giderek artan bir anlayıĢ meydana gelmiĢtir. Bu görüĢün 

esası, örneğin yeni bir ürün geliĢtirerek farklılaĢmaya çalıĢan örgütlerin, bu giriĢimin 

baĢarısı için öncelikle ciddi anlamda meĢruiyet çabalarıyla meĢgul olmaları 

gerektiğidir. Dolayısıyla yalnızca örgütsel seviyedeki meĢruiyet kazanımı değil, aynı 

zamanda farklılaĢma kategorileri bazında da meĢruiyet oluĢturulması gerekmektedir. 

Kimlik oluĢturma ve farklılaĢma doğrultusunda meĢruiyet sürecini özetlemek 

gerekirse; örgütler, öncelikle bulundukları endüstrinin, örgütsel alanın meĢruiyetini 

sağlamak adına eĢbiçimli görünürler ve çeĢitli zorluklarla baĢ etmek durumunda 
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kalırlar. Bu zorlukların üstesinden gelinerek meĢruiyet sağlanmasının akabinde 

örgütler arası rekabet nedeniyle çeĢitli farklılaĢma stratejileri uygulayarak spesifik 

anlamda meĢruluk (yeni ürün, kategori meĢruluğu gibi) sağlamaya çalıĢılabilirler. 

Kısacası, eĢbiçimlilik ve farklılaĢma birbirlerine zıt kutuplar olarak görünse de 

(benzersizlik paradoksu
25

), Pedersen ve Dobbin‟in (2006: 900) ifade ettiği gibi 

aslında “aynı madalyonun farklı iki yüzü”dür. 

Diğer yandan eyleyenler veya kurumsal giriĢimciler, örgütsel alanda 

savunucusu oldukları kurumsal yapının meĢrulaĢabilmesi ve diğer aktörler tarafından 

benimsenebilmesi için güç mekanizmalarına da baĢvurabilmektedirler (Lawrence, 

vd., 2001; Lawrence, 2008). Güç mekanizmaları, olaysal ve sistemik olmak üzere iki 

kategori altında ifade edilebilmektedir. Egemen aktörün savunucusu olduğu 

kurumsal yapıyı devam ettirebilmek amacıyla sürekli olarak tekrarlanan stratejik 

eylemlerle sergilemiĢ olduğu güç biçimi “olaysal güç” olarak adlandırılırken; belli 

baĢlı rutinleĢmiĢ uygulamalara dayanarak sergilediği güç ise “sistematik güç” olarak 

adlandırılmaktadır. Olaysal güç, hedef grup üzerinde spesifik olaylar aracılığıyla etki 

oluĢturarak veya kuvvet kullanılarak ifa edilirken; sistematik güç ise disiplin ve 

baskınlık/domine etme olmak üzere iki farklı mekanizma aracılığıyla 

sergilenmektedir. Disiplin mekanizmasında, hedef grup eylem olanağına sahip 

olmakla birlikte, hedef grubun eylemleri belirli kural ve prosedürlerle 

Ģekillendirilmeye çalıĢılırken; öte yandan baskınlık mekanizmasında, hedef grup bir 

nesne gibi kabul edilerek, doğrudan müdahale ve uygulamalar neticesinde eylemi ve 

hareket kabiliyeti kısıtlanmaya çalıĢılmaktadır (Lawrence ve Robinson, 2007: 383-

384; Lawrence vd., 2001: 629-632; Lawrence, 2008: 176). 

Bu stratejileri açıkladıktan sonra bir hususun altını çizmek gerekmektedir. 

MeĢrulaĢtırma yöntemi ne olursa olsun esas amaç, örgütsel faaliyet ve amaçlar ile 

örgütsel bileĢenlerin değer ve inançları arasındaki uyumu (Ashforth ve Gibbs, 1990: 

182) geliĢtirmek ve güçlendirmektir. 

 

                                                           
25

 Örgütler, meĢru görülebilmek adına yerleĢik, yaygın ve kabul görmüĢ uygulama ile yöntemlere 

uyum sağlamaya ve referans gruplarına (baĢarılı örgütlere) benzemeye çalıĢırken, aynı zamanda da 

rakiplerinden farklılaĢmaya çalıĢmaktadırlar (King ve Whetten, 2008: 193). Örgütlerin hem farklı hem 

de eĢbiçimli olma gerekliliğinden dolayı yaĢadıkları bu çeliĢki Martin vd. (1983) tarafından 

“benzersizlik paradoksu” olarak adlandırılmıĢtır. 
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2.4.2. Örgütsel MeĢruiyetin Sürdürülmesi ve Korunması  

DiMaggio (1985: 15), yeni bir kurum ve örgüt yaratmanın maliyetli olduğunu, 

üst düzeyde çaba ve kaynak gerektirdiğini belirtmiĢ, ayrıca yeni ve meĢru bir 

örgütsel formun oluĢturulması için bir kurumsallaĢma projesi sürdürülmesi 

gerektiğini ifade ederek, kurumsallaĢmanın yüksek olduğu alanlarda yeni bir kuruma 

meĢruiyet kazandırmanın zorluğunun da altını çizmiĢtir (Aktaran; Tak Meydan ve 

Yasit, 2015: 17). Bu bağlamda, literatürde genel kanı olarak meĢruluğu sürdürme ve 

korumanın, meĢruiyet kazanmak ya da onarmaktan daha kolay bir giriĢim olduğu 

ifade edilmiĢtir. Nitekim Ashforth ve Gibbs (1990: 183), örgütü bir kez güvenilir ve 

meĢru olarak benimseyen paydaĢların örgüt üzerindeki dikkatlerini gevĢetme 

eğiliminde olduklarını ve çıkarlarına göre örgütün devam eden performans 

göstergelerinden ve dönemsel güvencelerden tatmin olacaklarını belirtmiĢlerdir. 

Açıkçası, meĢruiyetin bir kez elde edildiğinde büyük ölçüde sorgusuz sualsiz kabul 

edilmeye, aksi düĢünülmemeye eğilimli bir olgu olduğunu vurgulamıĢlardır.  

Diğer yandan, bu görüĢün aksine Elsbach ve Sutton (1992: 700) ise geçmiĢte 

örgütlerin yaygın olarak tanınması ve destek görmesine bakılmaksızın, meĢruiyet 

kazanma ve bunu sürdürmenin birçok örgüt için kronik bir zorluk olduğunun altını 

çizmiĢlerdir. Bu bağlamda Neu vd. (1998: 265), söz konusu zorlukların genellikle 

küresel rekabet ortamında kârlılığı ön planda tutan örgütlerin faaliyetleri ile sosyal 

değerler, normlar ve inançlar arasında süregelen çeliĢkiler ve uyumsuzluklardan 

kaynaklandığını belirtmiĢlerdir. Bunlarla birlikte birtakım olağan dıĢı geliĢmeler, 

aksaklıklar, hatalar, baĢarısızlıklar, dıĢsal faktörler, krizler ve bazen de yenilikler en 

güvenilir örgütlerin bile zaman zaman meĢruiyetlerini tehdit edebilmektedir. Ayrıca 

Zucker‟ın (1988) belirttiği gibi entropi, kurumsal yaĢamın temel ve kalıcı bir 

olgusudur ve meĢruluğu tehdit etmektedir. Tüm bu nedenlerden ötürü örgütlerin 

meĢruiyeti sürdürme ve koruma faaliyetlerini göz ardı etmemeleri gerekmektedir 

(Suchman, 1995: 593). Diğer bir ifadeyle, meĢruiyet olgusu, hiçbir zaman garanti 

edilemeyeceği için örgütler sürekli olarak çevrelerindeki ve paydaĢ beklentilerindeki 

değiĢiklikleri takip ederek, meĢruiyetlerini koruma ve sürdürme çabaları içerisinde 

olmak zorundadırlar (Drumheller, 2004: 210). Nitekim sosyal yapının dinamik 

karakteristiği gereği (Shocker ve Sethi, 1973: 97; Dowling ve Pfeffer, 1975: 125) 

sosyal değer, norm, inanıĢ, ihtiyaç ve taleplerdeki değiĢimler (Brown ve Deegan, 
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1998: 22) örgütsel meĢruiyetin sürdürülebilirliğinde önemli bir rol oynamaktadır. 

Sosyal yapı ve örgütsel çevrede zaman içerisinde meydana gelebilen bu değiĢim ve 

dönüĢümler ise toplumun veya örgütsel bileĢenlerin meĢruiyet algılarını 

değiĢmektedir. Bu nedenle tekrar altını çizmek gerekirse, meĢruiyeti sürdürme, 

sadece örgütün statüsünü koruması ve sürdürmesi demek değil, aynı zamanda sosyal 

yapıdaki değiĢimleri takip ederek uyum sağlamasıdır. Bu bağlamda örgütler, 

meĢruiyetin kolayca kaybedilme riski nedeniyle sürekli olarak meĢruiyetlerini 

korumaya ve sürdürmeye çalıĢmalıdırlar (Jackman, 1993). 

MeĢruiyeti sürdürmeye yönelik giriĢimler, örgütün devam eden faaliyetleri için 

yeterli bir onay eĢiğine ulaĢması durumunda meydana gelmektedir (Ashforth ve 

Gibbs, 1990: 183).  MeĢruiyeti sürdürme faaliyetlerine, örgütün uygunluk 

standartlarına bağlı kaldığını ve bunu düzenleyici/yasal, biliĢsel, ahlaki ve pragmatik 

bağlama da yansıttığını göstermek amacıyla rutin olarak dikkat edilmesi 

gerekmektedir (Deephouse vd., 2016: 22).  Örgütsel meĢruiyeti “değerli bir varlık” 

olarak ele alan Suchman (1995) ile Dowling ve Pfeffer (1975) gibi araĢtırmacılar, 

örgütlerin meĢruiyetlerini korumak için yapısal özellikler ve çevresel baskılar 

arasında nasıl bir “uyum, ahenk, tutarlılık, destek” yarattığını ve sürdürdüğünü 

anlama konusundaki kritik noktaya odaklanmaktadırlar. Esasında söz konusu uyum, 

örgütsel özellikler ile meĢruiyet baskıları arasındaki uyum derecesine vurgu yaparak, 

örgütlerin bu uyumu sağlayabilmek için kullandıkları strateji ve taktikleri de 

önemseyen geniĢ bir yelpazeyi kapsamaktadır (Suddaby vd., 2017: 456). 

Deephouse vd. (2016: 22), örgütsel istikrarın genelde dikkat çekici olaylara 

neden olmaması, dolayısıyla aktif bir yönetimsel müdahaleye gerek kalmaması 

nedeniyle literatürde örgütlerin meĢruiyetlerini nasıl sürdürdüklerine veya 

koruduklarına iliĢkin az sayıda araĢtırma yapıldığını belirtmiĢlerdir. Bununla birlikte 

etik ve uygunluk konuları üzerine yapılan araĢtırmalarda sıklıkla meĢruiyeti 

sürdürme veya koruma sürecinin ele alındığını da ifade etmiĢlerdir. 

Ashforth ve Gibbs‟e (1990: 183) göre meĢrulaĢtırma faaliyetleri daha rutin bir 

hâl aldıkça, meĢruiyetin yeniden değerlendirilmesi durumu da daha üstünkörü bir hâl 

almaktadır. Yazarlar bu bağlamda meĢruiyeti sürdürme faaliyetlerini; (1) devam eden 

rol performansı ile her Ģeyin yolunda olduğunu göstermeye çalıĢan sembolik 
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güvenceler ve (2) meĢruiyetle ilgili yaĢanabilecek olası sorunları öngörme, önleme 

veya engelleme giriĢimleri Ģeklinde ikiye ayırmıĢlardır. 

Örgütsel faaliyetler çevre tarafından yeterli bir kabul seviyesine ulaĢarak meĢru 

kabul edildikten sonra yukarıda da belirtildiği üzere, paydaĢlar örgüt üzerindeki 

dikkatlerini gevĢetme ve çıkarlarına göre örgütün devam eden performans 

göstergelerinden ve dönemsel güvencelerden tatmin olma eğiliminde olurlar. Söz 

konusu sembolik güvenceler; hissedarlara iyimser mektuplar, kurumsal reklamlar, 

söylemler, ticari Ģovlar, hayırsever bağıĢlar, istihdamlarla ilgili basın bültenleri, uzun 

vadeli anlaĢmalar, fabrika açılıĢları ve kârlılık oranları gibi faaliyetleri içermektedir 

(Ashforth ve Gibbs, 1990: 183). Kısacası örgütün performansı ve faaliyetleri ile ilgili 

güncel ve fiili değiĢiklikler hakkında paydaĢlarını belirli periyotlar dâhilinde 

bilgilendirmesi bu güvenceler bağlamında değerlendirilebilir (Lindblom, 1994). 

Böylelikle örgütler, temelde, paydaĢları açısından faydalı/yararlı olduklarına (Hearit, 

1995: 2) dair algıyı sürdürerek meĢruiyetlerini devam ettirmeye çalıĢırlar. 

MeĢruiyetle ilgili yaĢanabilecek olası sorunları/zorlukları öngörme, önleme 

veya engelleme giriĢimleri ise somut/maddi ve sembolik meĢruiyet uygulamalarıyla 

bağlantılı olarak, genellikle iç ve dıĢ çevrenin periyodik olarak daha erken 

taranmasını ve bu çevrelerle ilgili çalıĢma varsayımlarını sorgulamayı, kararları 

belirler ve doğrularken örgütsel bileĢenlerin bakıĢ açısını dikkate almayı (onlara nasıl 

görüneceği düĢünmeyi) ve olası bir meĢruiyet krizi durumunda hızlı ve eĢgüdümlü 

faaliyetlerin sağlanması için kriz planlarının oluĢturulmasını içermektedir (Ashforth 

ve Gibbs 1990: 183). 

Suchman (1995: 594) ise Ashforth ve Gibbs‟in (1990) stratejilerine benzer bir 

Ģekilde meĢruiyetin sürdürülebilmesi/korunabilmesi adına gerekli olan faaliyetleri iki 

strateji altında toplamıĢtır. Bu stratejilerden ilki, gelecekteki muhtemel değişimleri 

öngörmek, ikincisi ise geçmişteki başarı ve yetkinlikleri muhafaza edebilmektir.  

Her iki strateji de meĢruiyet kazanma stratejileri kadar aktif çabalar 

gerektirmese de algıya dayalı stratejilerden daha fazla çabayı gerektirmektedir. 

AĢağıda yer alan Tablo 8 vasıtasıyla ilgili strateji ve kurumsal iĢleri topluca görmek 

mümkündür. 
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Tablo-8: Örgütsel MeĢruiyeti Sürdürme Stratejileri 

Örgütsel 

MeĢruiyet 
Stratejiler Kurumsal ĠĢ 

Genel 

DeğiĢimi öngörme/algılama 

-Örgüt ve çevresinin sürekli takip 

edilmesi 

-GeliĢmiĢ uyarı sistemleri inĢa 

edilmesi 

BaĢarı ve yetkinlikleri muhafaza etme 

-Kontrol altında tutma 

-Ustaca iletiĢim 

-MeĢruiyet depolama (iyi niyet ve 

destek biriktirme) 

Pragmatik 

Gözlemleme -DüĢünce liderlerine danıĢma 

 

DeğiĢimi koruma 

 

-Kontrol güvenilirliği 

-Dürüstçe iletiĢim 

-Güven depolama 

Ahlaki 

Etik gözlem -Uzmanlara danıĢma 

 

Varlığı/mülkiyeti koruma 

 

-Kontrol sorumluluğu 

-Otoriter iletiĢim kurma 

-Ġtibar depolama 

Varsayımları koruma 

-Kontrol basitliği 

-Gerçekçi konuĢmak 

-Bağlantıları artırma 

BiliĢsel 

BakıĢ açılarını gözlemleme -ġüphecilere danıĢma 

Varsayımları koruma 

-Kontrol basitliği 

-Gerçekçi konuĢmak 

-Bağlantıları/iletiĢimi artırma 

Kaynak: Suchman, 1995: 600. 

Suchman‟e (1995) göre meĢruiyeti sürdürme/koruma stratejilerinin ilki, 

örgütün, paydaĢlarının tepkilerini tanıması ve bu tepkilerin farkında olması ile ortaya 

çıkabilecek muhtemel sorunları öngörebilme yeteneğini geliĢtirmesine 

odaklanmaktadır. Örgütler, çevreleriyle yakından bağlantılı ve onlara bağımlı 

oldukları için meĢruluğun sürdürülmesi hem örgütlerin hem de çevrenin sürekli 

izlenmesini gerekli kılmaktadır (Seeger, 1997: 103). Bu noktada eyleyen 

konumundaki yöneticiler, geliĢmiĢ uyarılar sayesinde örgüt ve çevresini yakın bir 

Ģekilde takip ederek önceden çevreye uyum, çevre seçimi ya da çevreyi manipüle 

etme stratejilerinden birisini tercih edebilmektedirler (Suchman, 1995: 595). 

Örneğin; birtakım örgütsel unsur veya uygulamalar örgütsel alanda kurumsallaĢmaya 

baĢladığında, bir diğer ifadeyle etkin, verimli ve rasyonel örgütler için uygun ve 
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gerekli bileĢenler olarak geniĢ ölçüde yaygınlaĢtığı ve bilinirliği arttığı zaman, 

örgütler meĢruiyetlerini sürdürmek için bu unsurları kendi formal yapılarına entegre 

etme konusunda büyük bir baskı altına girmektedirler (Tolbert ve Zucker, 1983: 26). 

Örgütler ilgili unsur veya uygulamaları kendi bünyelerine entegre ederek, kolektif 

olarak değer verilen amaçlar bağlamında uygun, uyumlu ve yeterli bir Ģekilde 

hareket ettiklerini göstermeye çalıĢabilmektedirler (Meyer ve Rowan, 1977: 319).  

Diğer yandan muhtemel değiĢimlere dair bir uyarı sistemi olmadan yöneticiler 

kendilerini, kaybedilen meĢru zemini yeniden kazanmak için sürekli mücadele 

ederken bulacaklardır. Algısal stratejiler, kültürel çevrenin izlenmesi ve kültürel 

çevre unsurlarının örgütsel karar süreçlerine entegre edilmesini içermektedir. 

Genellikle örgütler bunu baĢarabilmek için kendileri ve paydaĢları arasında bir nevi 

köprü görevi görerek, paydaĢlarının değer, inanç ve tepkileri hakkında sürekli bilgi 

edinebilecek yetkin çalıĢanları görevlendirme yolunu tercih etmektedirler. Bu köprü 

görevinin baĢarısında pragmatik, ahlaki ve biliĢsel kaygıların üzerinde durulup 

durulmaması önem arz etmektedir. Yeni ortaya çıkan pragmatik talepleri algılamak 

için örgütün farklı paydaĢlarının çıkar ve görüĢlerini takip etmesi gerekmektedir. Bu 

amaçla örgütler, paydaĢlarına sembolik güvenceler vermek yerine, kültürel bakıĢ 

açılarını özümsemek için onları karar alma süreçlerine dâhil etmeyi tercih 

edebilmektedirler. Benzer Ģekilde paydaĢların inanç ve hassasiyetlerini tespit ederek 

ahlaki meĢruiyeti sürdürmek adına örgütlerin birden çok görüĢ, değer ve inanıĢları 

takip etmesi, ayrıca normatif söylemleri de önemsemesi gerekmektedir (DiMaggio 

ve Powell, 1983). Son olarak örgütlerin, ortaya çıkan biliĢsel anlayıĢları 

algılayabilmek için farklı bakıĢ açıları keĢfedecek ve bu amaca hizmet edecek farklı 

alt birimler oluĢturma yeteneğine sahip olması gerekmektedir (Suchman, 1995: 595). 

MeĢruiyeti sürdürme/koruma stratejileri kapsamında ikinci olarak örgütler, 

mevcut baĢarı ve yetkinliklerini koruyup sürdürme yoluyla meĢruiyetlerini 

sürekli kılmaya ve güçlendirmeye çalıĢmaktadırlar. Bu bağlamda temelde üç 

kurumsal iĢ yapılmaktadır. Ġlki, hataları önlemek için operasyonel faaliyetleri ve 

mevcut yapıyı kontrol altında tutmak; ikincisi, daha akılcı ve ustaca teknikler tercih 

ederek büyük ölçüde dikkat çeken meĢruiyet çabalarını azaltmak ve sonuncusu ise 

koruyucu inanç, tutum ve tanımların geliĢtirmesi ve rezervlenmesi olarak ifade 

edilebilmektedir (Suchman, 1995: 595). Bir diğer ifadeyle örgütler, paydaĢlarının iyi 
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niyet ve destek rezervleri sayesinde meĢruiyetlerini sürdürebilmektedirler. Genel 

anlamda bu destekler; güven gibi pragmatik ya da saygı ve itibar gibi ahlaki 

nitelikleri karakterize etmektedir. Bu tür algılamalar ise örgütlere zaman zaman 

yaĢamınlarını ciddi anlamda tehdit etmeyecek Ģekilde, toplumsal normlardan 

sapabilme (Ashforth ve Gibbs, 1990: 189) imtiyazını tanıyabilen bir nevi “sermaye” 

gibi algılanabilmektedir. Benzer Ģekilde Meyer ve Rowan (1977) örgütlerin 

meĢruiyet sorunları yaĢadıklarında, örgütsel bileĢenlerin, örgütün iyi niyetli olduğunu 

ve bu bağlamda faaliyetlerini yürüttüğü sonucuna hükmetmeleri durumunda 

meĢruiyetin korunabileceğini ve sürdürülebileceğini belirtmiĢlerdir. Diğer yandan, 

pragmatik ve ahlaki rezervlerin ötesinde örgütler, sosyal çevreleri ile aralarında etkin 

bir iletiĢim bağı kurarak biliĢsel meĢruiyete sahip olabilirler. Bu anlamda örgütler, 

bozulabilen ve zarar görebilen bireysel ve toplumsal algıları, yoğun ve etkin bir 

etkileĢim süreci sayesinde onararak meĢruiyetlerini sürdürebilmektedirler (Suchman, 

1995: 596). 

Ayrıca pragmatik düzeyde, örgütler açısından değiĢimlerin tutarlı ve 

öngörülebilir olması, sadece paydaĢların beklenti ve taleplerinin karĢılanması ile 

değil, aynı zamanda paydaĢların denetim duygusunun güçlendirilmesi ve 

belirsizliklerin ortadan kaldırılması Ģeklinde olmalıdır. Ahlaki düzeyde, yalnızca 

uygunsuz ve yanlıĢ olan faaliyetlerden sakınmakla kalmayıp, aynı zamanda yalnızca 

araçsal veya sonuçsal kaygıların faaliyetlerin rolü üzerindeki önemi azaltılarak, 

güvenilir ve sorumlu bir duruĢ sergilenmelidir. BiliĢsel düzeyde ise tanımlar basit ve 

anlaĢılır olmalıdır, yalnızca örgütsel davranıĢı açıklamakla kalmayarak, aynı 

zamanda doğal ve makul görünmesini sağlamalıdır. Ayrıca, bütün eylemlerde, 

yöneticiler bu çabaların paydaĢlar tarafından dikkat çekebilme ihtimaline karĢı yeni 

meĢruiyet giriĢimlerinin doğrudan faydalarını dikkatle değerlendirmelidir (Suchman, 

1995: 596). 

Bütün bunlarla birlikte örgütler, geçmiĢteki baĢarı ve yetkinliklerine 

güvenerek, bunlara sıkı sıkıya bağlanıp çevrelerindeki değiĢim ve talepleri göz ardı 

ederlerse meĢruiyetlerini tehlike altına atabilirler. Dolayısıyla örgütlerin toplumsal 

değer, norm, inanıĢ ve kurallar ile kurumsal çevrelerindeki düzenlemeler ve de 

paydaĢlarının çıkar ve taleplerindeki değiĢimleri takip ederek, mevcut yapı ve 

yetkinliklerini güncellemesi, gerekli değiĢik veya düzenlemeleri yaparak 
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meĢruiyetlerini sürdürmeye ve daha da güçlendirmeye çalıĢması daha yerinde bir 

strateji olacaktır. 

Öte yandan örgütler, meĢruiyet kazandıktan sonra bunun sürdürülmesi 

gerekliliğinin farkında olarak onu korumak zorundadırlar. Örgütsel meĢruiyeti 

koruma faaliyetleri veya stratejileri genellikle örgütün meĢruiyeti tehdit edildiğinde 

ya da meĢruiyet zorlukları veya sorunları ile karĢılaĢıldığında ortaya çıkmaktadır 

(Ashforth ve Gibbs, 1990: 183). Bu bağlamda birçok araĢtırma, örgütlerin meĢruiyete 

iliĢkin sorunlara nasıl tepki verdikleri veya meĢruiyet mücadelelerini nasıl 

yürüttükleri üzerine odaklanmıĢtır (Deephouse vd., 2016: 23). 

Ashforth ve Gibbs (1990: 183) meĢruiyet faaliyetleri veya stratejilerinin 

yönetimin tehditlere karĢı koymaya çalıĢması nedeniyle yoğun ve reaktif olma 

eğiliminde olduğunu belirtmiĢtir.  Ayrıca faaliyet yoğunluğunun yüksek olduğu 

meĢruiyetin oluĢumu ve yaygınlaĢması süreci ile karĢılaĢtırıldığında meĢruluğun 

korunması/savunulmasının, daha yüksek oranda sembolik faaliyetler içermeye yatkın 

olduğunun da altını çizen Ashforth ve Gibbs (1990), meĢruiyeti koruma 

faaliyetlerini, sürdürme faaliyetlerinden bağımsız bir Ģekilde ele alarak meĢruiyeti 

korumaya/savunmaya iliĢkin dört durum tespitinde bulunmuĢlardır (Ashforth ve 

Gibbs, 1990: 183-184):  

Ġlk olarak, meĢruiyete iliĢkin bir meydan okuma sadece bir Ģeye karĢı 

yapılabileceğinden, bunun yerleĢik bir örgüt altyapısı olması daha muhtemeldir ve bu 

durum, yönetimin en azından kısa vadede sorunlarla mücadeleye cevap verme 

yeteneğini kısıtlayabilmektedir. Ġkincisi, örgütsel bileĢenlerin beklentilerini 

karĢılamayan örgütlerin karĢılaĢtıkları sorunlar göz önüne alındığında, bu tür 

örgütlerin cevap verme kapasiteleri önemli ölçüde sınırlanabilmektedir. Ayrıca, 

yaĢanan sorun örgütün tüm bileĢenlerinin dikkatini artırdığı ölçüde, ilgili sorun 

yönetimin yanıt verme esnekliğini de bozabilmektedir. Örgütsel bileĢenlerin dikkatli 

inceleme/tetkik ve gözlemleri, özellikle meĢrulaĢmıĢ faaliyetlerin ayrıĢtırılmasını ve 

rutin izlenim yönetimi faaliyetlerine giriĢmeyi ya da rol performansını öne çıkararak 

algıları farklı yöne çekmeyi zorlaĢtırmaktadır. Üçüncüsü, bir örgütsel bileĢene iliĢkin 

sorun, örgütü lekelediği durumda diğer örgütsel bileĢenler, zayıflayan statü ve 

prestijden kaçınmak için desteklerini azaltabilir, böylece örgütün sorunlara cevap 

verme kapasitesi de önemli ölçüde zayıflayabilir. Son olarak, meĢruluğa iliĢkin bir 
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sorun, yönetimi savunmasız yakaladığı durumda, önemli bir savunma yapmayı ve 

tepki verebilmeyi planlamak ve uygulamak için zamanı ciddi anlamda daraltır. Sonuç 

olarak; meĢruiyetin sorgulanmadan kabul edildiği ve özümsendiği bir örgüt için 

yaĢanabilecek meĢruiyet tehditleri, yönetimin reflekslere dayalı, alelacele ve sert 

tepkiler vermesine neden olabilir. Bu durumda yönetimin refleksi genellikle 

soğukkanlı bir Ģekilde sorunu çözme ve somut değiĢim içinde olmaktan ziyade, 

statükoyu inkâr yoluyla açıklamalar yapma ya da karĢı iddialarla savunmaya geçme 

Ģeklinde olmaktadır. Bu tür sembolik tepkiler ise sadece meĢruiyet tehdidini 

Ģiddetlendirebilir. Çünkü örgütsel bileĢenlerin sembolik güvenceler yerine somut 

değiĢim talep etme olasılıkları daha yüksektir. 

Deephouse ve diğerlerine (2016: 23-24) göre ise meĢruiyete iliĢkin sorunlar bir 

örgütün yanıt verebileceği bir nevi kurumsal baskı biçimidir ve meĢruiyeti koruma 

amacıyla verilen muhtemel yanıtlar reaktif ve proaktif boyutlarda farklılık 

göstermektedir. Yazarlara göre, meĢruiyet sorunları karĢısında meĢruiyeti korumak 

amacıyla verilebilecek en etkili tepkiler, herhangi bir toplumsal beklenti setine uyum 

sağlamak yerine, hangi meĢruiyet kaynaklarının, hangi meĢruiyet türünü 

önemsediğini tespit ederek yeterli kaynak, zaman ve kriterlerden oluĢan bir güvence 

paketi oluĢturmaya çalıĢmaktır. Örneğin, performansa iliĢkin sorunlar düzenleyici ve 

pragmatik meĢruluğu sürdürmek için örgütsel etkinliğin güvence altına alınmasını 

gerektirebilirken; değerlere iliĢkin sorunlar ise ahlaki meĢruluğu sürdürmek için 

sosyal sorumluluğun ve iyi bir örgütsel karakterin (Schlusberg, 1969: 70) güvence 

altına alınmasını gerektirebilmektedir. Diğer yandan kolektif anlam sorunlarında ise 

biliĢsel meĢruiyeti sürdürmek adına farkındalık ve anlam yaratma/anlamlandırma 

süreci (Weick, 1995) ya da hikâyeleĢtirme (Downing, 2005) gibi stratejiler ile 

anlaĢılabilirliğin güvence altına alınması gerekebilmektedir. 

Literatürde örgütlerin meĢruiyet kazanmak ve sürdürmek için farklı kurumsal 

araçlardan da yararlandıkları görülmüĢtür. Bu bağlamda, Westphal vd. (1997), 

toplam kalite yönetimi uygulamalarına uyumun hastanelerin meĢruiyetini artırdığını, 

Seeger (1997), Moir (2001) ve Beddewela ve Fairbrass (2016) ise kurumsal sosyal 

sorumluluğun meĢruiyet oluĢumunda ve meĢruiyetin sürdürülmesinde etkili bir araç 

olduğunu tespit etmiĢlerdir.  
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Öte yandan Zimmerman ve Zeitz (2002: 414) yeni örgütlerin hayatta 

kalmasında söylem yoluyla elde edilen meĢruiyetin öneminin altını çizmiĢ, benzer 

Ģekilde Vaara ve Tienari (2008: 991) de örgütlerin faaliyetlerini meĢrulaĢtırmak için 

söylem taktiklerinden yararlandıklarını ifade etmiĢtir.  Joutsenvirta (2013: 462) ise 

örgütlerin meĢru veya gayrimeĢru faaliyetlerinde kullandıkları söylemsel taktiklere 

ve bu taktikler sonucundaki toplumsal ve ahlaki değiĢime odaklanmıĢtır. Bununla 

birlikte söylem taktikleri daha sıklıkla örgütsel meĢruiyetin onarılması ve yeniden 

kazanılması noktasında kullanıldığı için bu konuya ilgili baĢlıklarda detaylı olarak 

değinilmiĢtir.  

GeniĢ bir tabana yayılan ve farklı ilgi ve çıkarlara sahip farklı kesimlerden 

birçok değerlendiricinin yargıları çerçevesinde Ģekillenen örgütsel meĢruiyeti koruma 

ve sürdürme çabaları (Brinkerhoff, 2005: 7), kompleks bir çevreye sahip (Tolbert ve 

Zucker, 1983: 22) örgütler için farklılık gösterebilmektedir. Bu bağlamda Deephouse 

vd. (2016: 26-27), meĢruiyet yönetim sürecinin örgütlerin türlerine, faaliyet 

gösterdikleri örgütsel alana, yaĢam döngülerine, yaĢamlarını sürdürdükleri örgütsel 

topluluğa (endüstriye, sektöre vb.) ve sahip oldukları örgütsel yapıya göre farklılık 

göstereceğini belirtmiĢlerdir. Dolayısıyla kâr amacı gütmeyen bir örgüt ile kâr amacı 

güden ticari bir örgüt arasında; kamu sektörü, sağlık sektörü, eğitim sektörü gibi 

birçok sektör veya endüstri arasında; yeni kurulan bir örgüt ile var olan bir örgüt 

arasında; varlığını sürdüren bir örgüt ile yaĢlı bir örgüt arasında meĢruiyet süreç ve 

yönetimi açısından farklılık söz konusu olacaktır. 

Örgütsel meĢruiyetin sürdürülmesi noktasında örgütler bazı sorunlarla karĢı 

karĢıya kalabilmektedirler. Bu sorunların baĢlıca nedenleri; paydaĢların veya 

değerlendiricilerin heterojen bir yapıda olmaları, dinamik kurumsal çevre, istikrarın 

genellikle esnek olmayan rijit bir yapıyı gerektirmesi ve son olarak 

kurumsallaĢmanın genellikle kendi muhalefetini oluĢturması olarak ifade 

edilmektedir. Ġlk durumda, örgütler, paydaĢlarını tatmin etmek amacıyla farklı 

talepleri karĢılayabilmek adına beklenmedik değiĢimlere karĢı savunmasız kalabilir 

ve bu da meĢruiyet için tehdit oluĢturabilir. Ġkinci durumda, istikrarı sağlamak adına 

ortaya çıkabilecek muhtemel bir katı yapılanma, çevrede meydana gelebilecek 

değiĢimlere ayak uydurmada kırılgan bir yapıya neden olabilecektir.  
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Diğer yandan, özellikle reklam ve propaganda gibi proaktif giriĢimlerle 

meĢruiyet sağlama çabaları dikkat çekmektedir. Nitekim üçüncü ve son durumda, 

proaktif örgütler, potansiyel kitlenin desteğini de almıĢ ise bu dikkat çekme durumu, 

muhalif ve düĢmanca tavırlar sergileyen bir oluĢuma yol açabilmekte ve bu oluĢum 

da örgütü gayrimeĢrulaĢtırma yönünde çabalara dönüĢebilmektedir. Diğer muhalif 

gruplar ise ideolojik gerekçelerle (Rothschild-Whitt, 1979) ya da kurumsallaĢmayı, 

arzu edilmeyen dıĢsal bir kısıtlama ve baskı unsuru (Jepperson, 1991) olarak 

gördükleri için karĢı çıkabilmektedirler. Tüm bu durumlar kontrol altına 

alınamadığında ise meĢruiyet krizini tetikleyecek (Elsbach ve Sutton, 1992) 

tehditlere dönüĢebilmektedir (Suchman, 1995: 594).  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KURUMSAL KURAM TEMELĠNDE ÖRGÜTSEL MEġRUĠYET KRĠZĠ VE 

MEġRUĠYETĠN YENĠDEN YAPILANDIRILMASI 

Bu bölümde; örgütsel meĢruiyet krizi kavramı ve kapsamı, örgütsel meĢruiyet 

kaybı ve son olarak örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması bağlamında 

onarım ve yeniden kazanım süreci ile stratejileri ele alınmıĢtır. 

3.1. Örgütsel MeĢruiyet Krizi  

Literatürde krizlerin örgütler üzerindeki etki ve sonuçları gibi birçok konu 

üzerinde araĢtırmalar olsa da bu araĢtırmaların genellikle ekonomik veya finansal 

krizler üzerinde yoğunlaĢtığı görülmektedir. Diğer yandan, meĢruiyet veya örgütsel 

meĢruiyet krizi olarak nitelendirilerek, bu durumun örgütler üzerindeki etki ve 

sonuçlarının sistematik bir Ģekilde ele alındığı çalıĢma sayısı ise yok denecek kadar 

azdır. Bu noktadan hareketle, örgütsel meĢruiyet krizinin daha iyi anlaĢılması adına, 

öncelikle kavramın kökeninde yer alan kriz ve örgütsel kriz kavramlarının ele 

alınmasında, daha sonra ise örgütsel meĢruiyet krizi kavramına değinilmesinde fayda 

görülmektedir. 

3.1.1. Kriz ve Örgütsel Kriz Kavramları 

Fransızca‟da “buhran” anlamına gelen “crise” kelimesinden türetilen ve 

etimolojik kökeni Yunanca “krisis” kelimesine dayanan kriz kavramı, “tehlikeli 

sonuçlara yol açabilecek gerginlik, bunalım ve buhran” kelimeleriyle ifade 

edilebilmektedir (TDK, 2017). Bunun yanı sıra kriz kavramı “stres, panik, facia, 

felaket, zorluk ya da potansiyel tehlike” gibi farklı yaklaĢımlarla da ele alınmaktadır 

(Çelik, 2010: 21). Köken olarak bu Ģekilde ifade edilebilen kriz kavramı, diğer 

yandan birçok farklı disiplin tarafından konu edinilmiĢ ve bilim insanları arasında 

farklı kavramsallaĢtırmalar nedeniyle tartıĢmalara sebep olmuĢtur. Bu doğrultuda 

literatürde yer alan farklı tanımlamaların bazılarına yer vermekte fayda vardır 

(Ulukapı Yılmaz ve Yılmaz, 2017: 126-127): 

- Kriz; “bir toplum, örgüt veya kiĢide ortaya çıkan buhrandır”. 

- Kriz; “üretim-tüketim dengesizliği” veya “ekonominin reel kesimi ile parasal 

kesim arasındaki uyumsuzluğa bağlı olarak meydana gelen istikrarsızlıktır”. 
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- Kriz, “ürün eskimesi, endüstrideki daralmalar, bölgesel felaketler, ulusal 

ekonomideki durağanlıklar, kontrolden çıkan enflasyon ve sosyo-ekonomik yapıdaki 

bunalımlardır”. 

- Kriz, “hiç beklenmeyen bir zamanda, sürpriz bir Ģekilde veya önceden erken 

uyarı sinyalleri gönderdiği hâlde belirtilerinin farklı nedenlerle geç veya yanlıĢ 

anlaĢıldığı bir durumdur”. 

- Kriz; “hastalanmıĢ bir ekonomik organizmanın varlığını eskisi gibi 

sürdüremediği ve yeni bir yaĢama olanağı sağlayabilmek için gerekli değiĢiklikleri 

yapmak zorunda olduğu zaman dilimidir”.  

Genelde örgütlerin karĢı karĢıya kaldıkları olumsuzluklar kriz bağlamında ele 

alınmakla birlikte, muhtemel nükleer tehlikeler, uçak kazaları, zararlı patlamalar, 

siyasi ve sosyal olaylar, bazı insan hataları, karalama kampanyaları ve üretim 

sorunları gibi istenmeyen olaylar da kriz kavramıyla açıklanmaktadır (Kaufman vd., 

1994: 29). Bu doğrultuda örgütsel kriz; örgütlerin yaĢamlarını tehdit eden (Greening 

ve Johnson, 1996; Nystrom ve Starbuck, 1984; Pearson ve Clair, 1998), tehditlerle 

baĢa çıkmak için zamanı ve gerekli kaynakları sınırlandıran (Mano ve Rosenberg, 

2014: 461) olay ve durumlar olarak tanımlanabilmektedir.  

Caillouet (1991: 6) örgütsel krizi; “bir örgütün meĢruiyetini ve en nihayetinde 

yaĢamını tehdit eden olaylar dizisi” olarak tanımlayarak, diğer tanımlamalardan 

farklı olarak meĢruiyet olgusuna vurgu yapmıĢtır. Benzer Ģekilde Heath (2010: 2), 

örgütsel krizin merkezinde örgütün bütünlüğü ve meĢruiyetinin yer aldığını 

belirtmiĢtir. Dolayısıyla örgütsel krizler, örgütlerin meĢruiyetine karĢı bir tehdit veya 

meydan okuma (Coombs ve Holladay, 1996: 281) olarak da nitelendirilebilmektedir. 

Seeger vd. (1998: 233) ise örgütsel krizi; “yüksek düzeyde belirsizlik yaratan, 

tehdit oluĢturan veya bir örgütün yüksek öncelikli amaçlarını tehdit eden spesifik, 

beklenmedik ve rutin olmayan olay veya olaylar dizisi” olarak ifade etmiĢlerdir. Bu 

noktada Coombs (2010: 19-20), Seeger ve diğerlerinin (1998) bu tanımında, örgütsel 

krizlerin akıllı ve makul örgütler için “beklenmedik” olmadığını, “tahmin 

edilemeyen” ancak, “beklenilen” olağan dıĢı ve olumsuz olaylar olduğunu 

vurgulamıĢtır.  Bu çerçevede daha net bir ifadeyle örgütsel kriz; örgütlerin üst düzey 

amaç, hedef, kaynak ve değerlerini tehdit eden, yaĢamlarını tehlikeye atan ve hızlı bir 

Ģekilde tepki gösterilmesi gereken, örgütün krizi öngörme ve önleme 
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mekanizmalarının yetersiz kaldığı, belirsizlik ve zaman baskısı nedeniyle gerilim 

yaratan ciddi bir durum Ģeklinde tanımlanabilir (ġimĢek ve Çelik, 2017: 295). Bu 

tanımlamalar çerçevesinde örgütsel krizin temel özelliklerini Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür: 

- Kriz durumunda örgütün krizi tahmin etme ve önleme mekanizmaları yetersiz 

kalmaktadır. 

- Kriz belirsizlik, gerilim, endiĢe ve panik yaratmaktadır. 

- Örgütün temel amaç, hedef ve değerleri ile varlığını tehdit etmektedir. 

- Kriz durumu acil müdahaleyi gerektirmedir. 

- Krizler müdahale için gerekli kaynakları ve zamanı sınırlandırmaktadır. 

- Krize müdahale, karar verici aktörlerde gerilim yaratmaktadır. 

Öte yandan örgütsel krizlerin ortaya çıkmasında birçok faktör etkili 

olabilmektedir. Genel olarak çevrede meydana gelen değiĢimler, toplumsal değer ve 

hassasiyetlerin göz ardı edilmesi, yapısal ve yönetimsel yetersizlikler, kaynakların 

doğru kullanılmaması gibi nedenlerle çevreye uyum sağlanamaması neticesinde 

krizler ortaya çıkabilmektedir. Kısaca ifade etmek gerekirse krizler, örgüt ile çevresi 

arasındaki uyumsuzluğun ve etkileĢimsizliğin sonucunda görülmektedir (Öncer, 

2010: vi). 

3.1.2.  Örgütsel MeĢruiyet Krizi ve Nedenleri 

MeĢruiyet krizi, literatürde genellikle siyaset bilimi ve uluslararası iliĢkiler 

disiplinleri tarafından konu edinilmiĢ ve siyasi rejimlerin, otoritelerin, iktidarların, 

ülkelerin veya liderlerin meĢruiyetleri sorgulanmıĢ ve buna bağlı olarak meĢruiyet 

krizlerinden bahsedilmiĢtir. Bu çerçevede genellikle hızlı değiĢim ve dönüĢüm 

zamanlarında ortaya çıkan ve modern toplumsal, siyasal düzenlerin önemli bir 

dinamiği olarak görülen meĢruiyet krizi, benimsenen meĢruiyet prensipleri ya da 

standartları ihlâl edildiği, devletlerin yeni bir yapılanmaya gittiği ve söz konusu 

yapılanmada sisteme ve düzene meĢruiyet kazandırabilecek hâli hazırdaki aktörlere 

yeterince yer vermediği zaman ortaya çıkabileceği gibi; diğer yandan toplum 

içerisindeki farklı sınıf ve kesimlerdeki aktörlerin birbirlerinden farklı meĢruiyet 

kaynak veya unsurlarına sahip olmalarının getirdiği meĢruiyet uyumsuzluğu 

nedeniyle bir “meĢruiyet çatıĢması” yaĢandığı durumlarda da ortaya çıkabilmektedir 

(OkumuĢ, 2010: 28). Bir diğer ifadeyle pratik ile prensip arasındaki uyumsuzluk, 
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uçurum veya açıklık meĢruiyet krizine yol açabilmektedir. Bununla birlikte sosyal 

yapı, kültürel değerler, ideolojik söylem ya da siyasal rejimin niteliği gibi dinamikler 

arasındaki uyumsuzluk da meĢruiyet krizini tetikleyebilmektedir. Nitekim meĢru bir 

iktidarın, kendisine meĢruiyet kazandıran toplumsal ve kültürel bağlam ile değerlere 

aykırı davranıĢlar sergilemesi, toplumun beklenti ve taleplerini karĢılayamaması 

meĢruiyet krizine ve kaybına neden olabilmektedir (Çelik, 2007: 22). Bu bağlamda 

devlet ya da iktidarların kendilerine yönelik eleĢtiri ve itirazları mantıklı gerekçelerle 

bertaraf edemediği, dolayısıyla eleĢtiri ve itirazların giderek yaygınlaĢarak buna 

karĢın ahlaki, rasyonel, dini vb. bağlamda yapılan açıklamaların yeterince tatmin 

edici olmadığı durumlarda da meĢruiyet krizi yaĢanabilmektedir (OkumuĢ, 2010: 28). 

Öte yandan Habermas (1988: 45-75), “Legitimation Crisis” baĢlıklı kitabında, 

meĢruiyet krizini, siyasal/politik sistemden kaynaklanan bir kimlik krizi formu olarak 

nitelendirmiĢtir. Dahası, meĢruiyet krizini geliĢmiĢ kapitalist toplumların önemli bir 

problemi olarak değerlendirerek, ekonomik, politik ve sosyo-kültürel sistemler 

çerçevesinde; ekonomik anlamda, rasyonalite, meĢruluk ve motivasyon anlamlarında 

kriz eğilimlerinin varlığına temas etmiĢ ve meĢruiyet krizini de siyasal/politik 

sistemde meydana gelen bir kimlik krizi olarak görmüĢtür. Öte yandan Habermas 

(1988: 45-46), meĢruiyet krizinin girdi (input) krizi ile alakalı olduğunu belirtmiĢtir. 

Girdi krizini ise yaygın sadakat veya bağlılıkta ortaya çıkan bir problem olarak ifade 

etmiĢtir. Bir diğer ifadeyle Habermas (1988: 46), ekonomik sistemden devralınan 

yönetme zorunlulukları yerine getirilirken, meĢrulaĢtırma sisteminin gerekli kitle 

sadakatini sürdürme noktasında baĢarılı olamadığı zaman meĢruiyet krizleri 

yaĢandığını belirtmiĢtir. Ayrıca Habermas (1988: 50), meĢruiyet krizinin, “sistematik 

sınırlamalar” ve “kültürel gelenekteki yönetimsel müdahalelerin istenmeyen yan 

etkilerinin” sonucu olduğunu ifade ederek, meĢruiyet krizlerinin anahtar 

kavramlarının sosyal entegrasyon ve sistem entegrasyonu olduğunu iddia etmiĢtir. 

MeĢruiyet krizlerinin sistemle ilgili sınırlamaları ortaya çıkardığını, örgütsel 

motivasyon unsurlarının paydaĢ beklentilere bağlı olması nedeniyle de söz konusu 

sınırlamaların meĢruiyet krizine yol açabileceğini vurgulamıĢtır.  

Öte yandan örgütlerin yaĢadığı meĢruiyet krizlerini doğru analiz edebilmek 

amacıyla meĢruiyet krizini yukarıda ifade edilenlerin ötesinde, sadece siyasi, politik 

veya ekonomik düzlemde değil, aynı zamanda sosyal ve kültürel düzlemde de ele 
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almak gerekmektedir. Örgütlerin kurumsal çevrelerindeki en önemli unsurlardan 

birisi olan toplum, sosyal yapının temelinde önemli bir rol oynamaktadır (Çelik, 

2010: 9). Örgütün amaç, hedef ve değerleri ile kurumsal çevrenin gerektirdiği 

koĢullar arasında uyum sağlayan örgütlerin muhtemel bir kriz ile karĢılaĢma 

olasılıkları daha düĢüktür. Nitekim örgütsel meĢruiyetin oluĢumunda ve 

sürdürülmesinde toplumsal değer, norm ve inanıĢlara uyum sağlamanın önemli bir 

yeri vardır. Diğer yandan örgütsel yapının dıĢsal çevreye yönelik denetim ya da 

analiz iĢlerinde yetersiz kalması veya dıĢsal çevredeki geliĢmelere karĢı yeterli 

duyarlılığın gösterilememesi sonucunda, örgüt ile çevre arasında bir uyumsuzluk 

veya stratejik açık oluĢabilmektedir (Çelik, 2010: 37-42). Bu bağlamda örgüt ile 

toplum ve toplumsal unsurlar arasında meydana gelebilecek bir uyumsuzluk ve 

çatıĢma durumu örgütsel meĢruiyet krizini tetikleyecektir.   

MeĢruiyetin dinamik ve çoklu yorumlara tabi olması, sosyal norm ve 

değerlerin tartıĢmalı doğası tarafından olguyu daha da karmaĢık bir yapıya 

büründürmektedir. Bu durum ise örgütlerin meĢruiyetlerini koruma noktasında 

birtakım sorunlar yaĢayarak krizle baĢ baĢa kalmalarına neden olabilmektedir. Bu 

bağlamda; örgütler, parçası oldukları sosyal sistemde yer alan sosyal değerler ile 

kendi değerleri, faaliyetleri, davranıĢ normları, amaç ve yöntemleri arasında fiili veya 

potansiyel bir uyumsuzluk
26

 yaĢadığı takdirde (Dowling ve Pfeffer, 1975: 122; Milne 

ve Patten, 2002: 374), bir diğer ifadeyle örgütsel faaliyet, amaç ve değerlerin arzu 

edilen sosyal değer, norm ve inanıĢlara uygun olmadığı durumlarda, sosyal kurallar 

veya kodlar ihlâl edildiğinde (Yu vd., 2008: 2; Coombs ve Holladay, 1996: 281), 

dolayısıyla örgütlerin yapı ve faaliyetleri, sosyal beklentileri (Meyer ve Scott, 1983) 

ve paydaĢ beklentilerini (Drumheller, 2004: 18-19) karĢılamadığı ya da ihlâl ettiği 

(Jonsson vd., 2009; Zavyalova vd., 2012; Ro, 2014) zamanlarda örgütsel meĢruiyete 

yönelik sosyal desteğin geri çekilmesi gibi bir tehdit oluĢacak, akabinde örgütün 

meĢruluğunun paydaĢları tarafından reddedilmesi söz konusu olabilecektir. Bu 

durum ise örgütü, meĢruiyet krizi ile baĢ baĢa bırakmıĢ olacaktır (Dowling ve 

Pfeffer, 1975; Habermas, 1988; Drumheller, 2004; Seeger, 1997). Ayrıca örgütsel 

                                                           
26 Sethi (1978: 58; 1979: 65) ise bu uyumsuzluğu,  bir “meĢruiyet boĢluğu” olarak nitelendirerek, 

toplumun değiĢen beklentileri sonucunda örgütlerin faaliyetleri ile sosyal beklentiler arasında bir 

boĢluk oluĢmasının muhtemel olduğunu belirtmiĢ, ancak bu boĢluk büyüdükçe, örgütlerin 

meĢruiyetini kaybetmesi ve yaĢamının sona ermesi ihtimalinin artacağının da altını çizmiĢtir. 
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faaliyetlere iliĢkin gerekçe ve açıklamaların yetersizliği, sosyo-kültürel değer, norm, 

kural ve inanıĢlarda zamanla meydana gelen değiĢimler, ayrıca yeni örgütler için 

“yeniliğin getirdiği sorumluluk ve zorluklar (liability of newness)” neticesinde 

örgütsel meĢruiyet krizi ortaya çıkabilmektedir (Ashforth ve Gibbs, 1990: 182).  

Bununla birlikte örgütün; faaliyetlerinin anlaĢılabilir ve makul olma noktasındaki 

sıkıntılar ile sağlık sorunları gibi önemli risklere yol açması, kullandığı teknolojideki 

belirsizlik ve riskler, ürün standartlarındaki eksiklikler, amaç ve araçlarının toplumun 

bazı kesimleri tarafından tartıĢılması (Ashforth ve Gibbs, 1990: 182) gibi örgütsel 

bileĢenlerin olumsuz anlamda dikkatini çeken durumlar da örgütsel meĢruiyet krizini 

tetikleyebilmektedir. Örneğin; ürünlerde taklit, tağĢiĢ, hile, sahtekârlık yapma ve 

halkın sağlığıyla oynama, insan hakları ihlâlleri, ayrıca tecavüz-taciz gibi ahlak dıĢı 

olaylar, dini değerlere aykırı hammadde kullanma (at, eĢek, domuz eti gibi), bununla 

birlikte büyük finansal skandallar, yolsuzluklar, ciddi kazalar (ihmalden kaynaklanan 

uçak kazaları gibi) ve yasa dıĢı iĢler meĢruiyet krizine neden olan temel faaliyet ve 

unsurlar olarak sıralanabilir. 

Ayrıca, örgütler pragmatik bağlamda; rasyonel etkinlik (Meyer ve Rowan, 

1977) sağlayamama, performans sorunlarının (Hirsch ve Andrews, 1984) artıĢı ve 

teknik anlamda paydaĢlarına sağladığı faydanın (Love ve Kraatz, 2009) azalması gibi 

durumlarda da örgütsel meĢruiyet krizi yaĢayabilmektedir. Bu durumlarda, örgütsel 

meĢruiyet krizi genellikle performansa yönelik beklentilerde yaĢanan sorunlar 

doğrultusunda baĢ göstermektedir (Suchman, 1995: 597). Diğer yandan paydaĢlar, 

genel olarak örgütsel çıktıların standartlara uygun olmadığını, örgütsel yöntem ve 

tekniklerin pragmatik beklentilere cevap veremediğini ve kurumsal yapının istenen 

bir düzeyde olmadığını düĢünebilmektedirler. Bu görüĢü destekler nitelikte 

Habermas (1988), ekonomik temele dayanan bir rasyonalite krizinin uzun sürmesi 

hâlinde paydaĢların ilgili örgüte olan destek ve sadakatini geri çekerek mevcut 

kurumu, örgütü veya yapıyı sorgulamaya baĢlayacağını, bu durumun da meĢruiyet 

krizini tetikleyeceğini belirtmiĢtir. 

Her ne kadar meĢruiyet krizleri performans sorunları etrafında toplansa da, 

birçok sorun nihayetinde kolektif anlam geliĢtirme noktasındaki baĢarısızlıklara 

dayanmaktadır (Suchman, 1995: 597). Örgütün paydaĢları veya örgütsel bileĢenler, 

olağan dıĢı ve alıĢılmamıĢ bir örgütsel olay gerçekleĢtiğinde örgütsel meĢruiyeti 
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anlama, mantık çerçevesine oturtma ya da meĢruiyet açıklaması yapabilme 

konusunda yetersiz ise bu kolektif anlam geliĢtirememe durumu örgüt için krize 

neden olacaktır (Pearson ve Clair, 1998: 63). Çünkü faaliyetlerine iliĢkin 

meĢrulaĢtırıcı açıklamalarda bulunamayan örgütler ihmalkâr, irrasyonel/mantıksız ve 

gereksiz olduklarına yönelik iddialarla karĢı karĢıya kalabilecek ve bu iddialara karĢı 

savunmasız, bir diğer ifadeyle güçsüz kalacaklar (Meyer ve Rowan, 1977: 350; 

Meyer ve Rowan, 1991: 50), bu durum ise meĢruiyet krizini körükleyecektir. 

Diğer yandan özellikle ekonomik/finansal veya sektörel kriz dönemlerinde 

meĢruiyet unutulabilmektedir. Bu durum ise bazı örgütler için meĢruiyet krizine veya 

kaybına dönüĢebilmektedir (OkumuĢ, 2010: 24). Daha açık bir Ģekilde ifade etmek 

gerekirse, belirli bir sektörde veya örgütsel alanda yaĢanabilecek bir kriz neticesinde 

toplumsal düzeyde doğru, uygun ve geçerli olan örgütler bile söz konusu sektörel 

krizden etkilenebilmektedirler. Bu durumda ilgili örgütlerin meĢruiyetleri, toptancı 

bir yaklaĢımla yok sayılabilmekte, meĢrulukları unutularak bir meĢruiyet krizi veya 

kaybıyla karĢı karĢıya kalabilmektedirler. 

Buraya kadar aktarılan bilgiler ıĢığında bir tanım yapmak gerekirse örgütsel 

meşruiyet krizi; örgütlerin yapı, faaliyet, uygulama, davranıĢ, amaç ve değerlerinin 

toplumsal değer, norm ve inanıĢlara uyumunu kaybetmesi, sosyal kural ve 

hassasiyetleri ihlâl etmesi, dolayısıyla sosyal beklentileri karĢılamaması neticesinde 

toplumsal desteğin geri çekilmesi durumunda veya örgütsel performans ve yapının 

paydaĢların pragmatik beklentilerini karĢılayamadığı durumlarda ya da örgütlerin 

yasalara ve hukuka aykırı hareket etmeleri durumunda meĢruiyetlerini, 

sürdürülebilirliklerini ve yaĢam Ģanslarını kaybetme tehlikesiyle baĢ baĢa kaldıkları 

ciddi bir durum olarak ifade edilebilir. 

Bu bağlamda örgütsel meĢruiyet krizinin nedenleri ise Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

- Örgütsel faaliyet ve davranıĢların toplumsal norm, değer ve inanıĢlara 

uyumsuz hâle gelmesi ya da değiĢen toplumsal değer ve inanıĢlara uyum 

sağlayamama, 

- Örgütsel yapı, amaç, hedef ve değerlerin toplumsal norm, değer ve inanıĢlara 

aykırı bir hâl alması, 

- YanlıĢ iĢ ve faaliyetlerde bulunma, 
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- Sosyal kuralların ve bir nevi örgüt ile toplum arasındaki sosyal sözleĢmenin 

ihlâl edilmesi, 

- Sosyal beklentilerin karĢılanamaması, 

- Hukuk kurallarına, yönetmelik ve prosedürlere aykırı hareket edilmesi, 

- Devletin birtakım yasal düzenlemeleri ve sınırlamaları, 

- Örgütün rasyonalitesini kaybetmesi ve performansının giderek azalması, 

- Örgütsel bileĢenlerin desteğini çekmesi, 

- PaydaĢların pragmatik beklentilerinin karĢılanamaması, 

- Örgütün meĢruiyeti konusunda kolektif anlam geliĢtirmeyi baĢaramaması, 

- Örgütün meĢruiyetine yönelik itiraz ve eleĢtirilerin bertaraf edilememesi, 

- Örgüte yönelik ciddi boykot kampanyalarının baĢlatılması, 

- Örgütün faaliyet gösterdiği alan, sektör veya endüstride yaĢanan krizin 

etkilerinden kaçamaması, 

- Rakiplerin iftira, dedikodu ve karalama kampanyaları, 

- Lider veya çalıĢanların kamuoyuna yansıyan etik ve ahlak dıĢı davranıĢ ve 

eylemleri, 

- Bazı radikal değiĢim veya yenilikler, 

- DıĢsal bazı etkenler ve burada sayılanların dıĢındaki olağan dıĢı durumlar. 

3.1.3.  Örgütsel MeĢruiyet Krizinin AĢamaları 

Örgütsel meĢruiyet krizinin aĢamaları veya meĢruiyet krizi sürecine iliĢkin; 

Fink (1986), Smith (1990), Mitroff (1994), Coombs ve Holladay (1996), Pearson ve 

Clair (1998), Coombs (2007), Çelik (2010) ve Coombs‟un (2010) örgütsel kriz 

sürecine iliĢkin çalıĢmaları göz önünde bulundurularak bir model geliĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢ ve ilgili teorik bilgiler bu çalıĢmalar ıĢığında geliĢtirilmiĢtir. 
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ġekil-3: Örgütsel MeĢruiyet Krizinin AĢamaları  

 

ġekil 3‟te görüldüğü üzere, örgütsel meĢruiyet krizinin üç temel aĢamadan 

oluĢtuğu söylenebilir. Ġlk aĢama; örgütsel meĢruiyet krizi patlak vermeden önce uyarı 

sinyallerinin alınması ve bu doğrultuda yapılabilecek kriz hazırlıklarını ifade eden 

ve iki aĢamadan meydana gelen örgütsel meĢruiyet krizi öncesi dönemdir. Bu 

dönem, örgütler açısından meĢruiyetin sürdürülüp korunması adına en önemli 

argüman ve göstergeleri barındıran süreçtir. Uyarı sinyalleri; örgütsel meĢruiyete 

iliĢkin tehdit ve sorunların oluĢması, bu kapsamda örgütün meĢruiyetine yönelik 

paydaĢ itirazları ve tepkiler; örgütsel faaliyet, amaç ve değerlerin toplumsal değer, 

norm ve inanıĢlardan sapmaya baĢlaması ve uyumun azalması; toplumsal değiĢim, 

talep ve ihtiyaçlara duyarsız kalma veya adapte olamama; örgütsel bileĢenler 

tarafından yanlıĢ olarak algılanıp nitelendirilebilecek iĢlere yönelme; yasa, mevzuat 

ve diğer resmi düzenlemelere uymama veya bunları önemseme; devlet müdahalesi ve 

cezalandırılma; ekonomik anlamda paydaĢlarına fayda sağlama yerine zarar vermeye 

baĢlama; satıĢlarda azalma gibi göstergelerden oluĢmaktadır. Örgütler, söz konusu 

uyarı sinyallerini öncelikle doğru bir Ģekilde tanımlayarak, bu doğrultuda meĢruluğa 

yönelik potansiyel riskleri ortaya koymak zorundadırlar. Tanımlama ve risklerin 
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tespitinden sonra, krize hazırlık aĢamasında, örgütsel meĢruiyet krizini önleyici 

tedbirlerin alınması ve risklerin azaltılmasına yönelik proaktif çabalar görülmektedir. 

Bu noktada örgütsel meĢruiyete yönelik itiraz, tehdit ve sorunların bir krize 

dönüĢmeden çözümlenebilmesi için örgütsel faaliyet, uygulama ve yöntemlerde, 

ayrıca örgütsel amaç ve değerlerde sosyal değerlere uyumlu, paydaĢ desteğini 

sürdürecek değiĢim ve uyumlaĢtırma gibi hamlelerin yapılması gerekmektedir. 

Ayrıca hazırlık aĢamasında, önleyici ve düzeltici tedbirlerin yanı sıra muhtemel bir 

meĢruiyet krizi döneminde yapılacak hamleler, uygulanacak somut ve sembolik 

strateji ve taktiklerin belirlenmesi, örgüt sözcülerinin seçilmesi gibi eylemler de 

kritik öneme sahiptir. 

Diğer yandan, toplum ve örgüt arasında ortaya çıkan stratejik açıklığın fark 

edilememesi ya da sosyal değer ve normlardaki değiĢikliklerin farkına varılamaması, 

toplumsal değiĢim ve geliĢmelerin göz ardı edilmesi, yanlıĢ iĢ veya davranıĢlarda 

bulunma, toplumsal değerlere aykırı iĢler yapma, yasalara ve mevzuatlara aykırı 

hareket etme, bunlara bağlı olarak gerekli hazırlık ve önleme çabalarına 

giriĢilmemesi ya da bu çabaların yetersiz kalması, ayrıca harekete geçmeme veya 

yanlıĢ karar ve eylemler neticesinde örgütler meĢruiyet krizi ile karĢı karĢıya 

kalabilmektedirler. Bununla birlikte örgütsel faaliyet, uygulama ve yöntemlerin 

sosyal yapı ile uyumsuzluğunun giderek artması, bir diğer ifadeyle meĢruiyet 

boĢluğunun büyümesi, diğer yandan örgütün yaĢayacağı olumsuz bir olay veya yanlıĢ 

bir faaliyetin krizi tetiklemesi neticesinde kriz sürecinin ikinci aĢaması olan örgütsel 

meĢruiyet kriz dönemine girilmektedir. Bu aĢama, artık yapılan hazırlık veya 

önleme çabalarının fayda etmediği veya yukarıda ifade edilen bazı unsurları 

görememe (körlük) veya görmezden gelme neticesinde artık örgütsel meĢruiyet krizi 

ile yüzleĢildiği süreçtir. Örgütsel meĢruiyet krizi aĢaması; örgütlerin meĢruiyetlerinin 

ciddi anlamda sorgulandığı, paydaĢların tepki ve yaptırımlarının arttığı, örgütün 

yaĢamının tehdit edildiği, varlığının sorgulandığı, dolayısıyla gayrimeĢrulaĢtırma 

giriĢimlerinin de nüksettiği bir dönemdir. Örgütlerin bu aĢamada; öncelikle hızlı bir 

Ģekilde meydana gelen olumsuz/tetikleyici olayı, dolayısıyla krizin tanımlaması 

gerekmektedir. Ardından eyleme geçerek krize karĢı daha önceden planlanmıĢ (kriz 

yönetim planı gibi) veya plansız ilk tepkilerin verilmesi, paydaĢlarla iletiĢime 

geçilmesi ve somut faaliyetlerin ortaya konulması bu aĢamanın en önemli 
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unsurlarındandır. Daha sonra ise örgütsel meşruiyet krizini kontrol altına almaya 

yönelik hamle ve stratejiler devreye girmektedir. Bu noktada, öncelikle krizin 

yayılımını önlemeye veya azaltmaya çalıĢma, meĢruiyet erozyonunun etkilerini 

dindirmeye çabalama, sonrasında ise meĢruiyet krizinin örgüte verdiği hasarı veya 

kayıpları en aza indirerek örgütsel meĢruiyetin korunması ve sürdürülmesi çabaları 

önem arz etmektedir. 

Üçüncü ve son aĢama ise örgütsel meĢruiyet krizi sonrasındaki dönemdir ve 

belki de örgütler adına en kritik ve zorlu sürecin yaĢandığı bir aĢamadır. Örgütler, 

muhtemel bir örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında iki durum/sonuç ile karĢı karĢıya 

kalmaktadırlar. Birincisi, örgütsel meĢruiyet krizinin en az hasarla atlatılmaya 

çalıĢılarak meĢruiyetin zarara uğradığı, bir diğer ifadeyle örgütsel meşruiyet 

erozyonu olarak ifade edilebilecek bir sonuçtur. Ġkincisi ise daha kötü ve istenmeyen 

durum olan, örgütlerin gayrimeĢru görülerek meşruiyetlerini kaybetmeleridir. 

Örgütsel meĢruiyet kaybı neticesinde örgütler yaĢanan krizin etkilerini atlatamayarak 

veya gerekli hamleleri yapmakta gecikerek en kötü senaryo olan yaşamlarının sona 

ermesi (örgütsel ölüm) durumu ile karĢılaĢabilmektedirler. Diğer yandan örgütler, 

gerek erozyona uğrayan meĢruiyetlerini onarmak/tamir etmek, gerekse kaybedilen 

meĢruiyetlerini yeniden kazanabilmek adına örgütsel meşruiyeti yeniden 

yapılandırma çabalarına giriĢebilmektedirler. Bu noktada örgüt yöneticileri veya 

eyleyenler, bir an önce kriz sonrası yeniden yapılandırma ve iyileĢtirme sürecine 

geçerek, en azından baĢvuracakları strateji veya faaliyetler ile toplumsal değer ve 

normlar konusundaki örgütsel hassasiyet ve kaygılarını ortaya koymaya çalıĢmalı ve 

meĢruiyetlerini onarma ya da yeniden inşa etme konusunda adım atmalıdırlar. 

Nitekim sonraki baĢlıklarda ayrıntılı Ģekilde açıklandığı üzere; yeniden yapılandırma 

kapsamında örgütsel meĢruiyetin onarımı veya yeniden kazanımı söz konusu 

olmaktadır. Bu Ģekilde örgütler, örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında onardıkları veya 

yeniden kazanmayı baĢardıkları meĢruiyetleri sayesinde artık normale/denge 

durumuna dönüş aĢamasına ilerlemektedirler. Bu aĢama, örgütsel meĢruiyetin 

onarılarak veya yeniden kazanılarak iyileĢmenin, toparlanmanın gerçekleĢtiği ve 

krizin en optimal çözümünü içeren durum sonrasını ifade etmektedir. Bu aĢamadan 

sonra ise örgütler yaĢanan örgütsel meĢruiyet krizini, nedenlerini, etkilerini, 

sonuçlarını ve yapılan hamleleri bir değerlendirmeye tabi tutarak bir daha 
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yaĢanmaması adına dersler çıkarmaya, örgütsel meĢruiyet krizinden olumlu 

çıkarımlar yapmaya çalıĢmaktadırlar. Bu değerlendirme sürecinin çıktısı olan 

öğrenme durumu ise geri bildirim yoluyla sürecin en baĢına, bir diğer ifadeyle 

örgütsel meĢruiyet krizi öncesine veriler sağlayarak bir daha böyle bir olumsuzluğun 

yaĢanmaması, yaĢansa bile hazırlıklı olunması adına örgütün gerekli önlemleri 

alması, örgütsel meĢruiyetin korunması ve sürdürülmesi noktasında önemli rol 

oynamaktadır. 

Bu noktaya kadar ifade edilen örgütsel meĢruiyet krizinin aĢamalarına iliĢkin 

ayrıntılı bilgiler; gerek daha önceki baĢlıklarda (örgütsel meĢruiyet krizi ve nedenleri 

gibi), gerekse bundan sonraki baĢlıklarda (örgütsel meĢruiyet krizinin etki ve 

sonuçları, örgütsel meĢruiyet kaybı, örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması-

onarım ve yeniden kazanım- gibi) verildiğinden konunun burada bu Ģekliyle 

sonlandırılması uygun görülmüĢtür. 

3.1.4. Örgütsel MeĢruiyet Krizinin Etki ve Sonuçları 

YaĢanan örgütsel meĢruiyet kriziyle birlikte, kurumların ve örgütlerin 

meĢruiyeti, erozyona uğrayarak aĢınır ve zayıflar (OkumuĢ, 2010: 29). Bununla 

birlikte örgütsel meĢruiyet krizi neticesinde paydaĢlar, örgüte iliĢkin geçmiĢten beri 

sahip oldukları inanç ve beklentilerini geri çekelebilmekte veya askıya 

alabilmektedir. Dolayısıyla meĢruiyet krizi öncesinde meĢru olarak algıladıkları 

örgütü, artık gayrimeĢru olarak algılayabilmektedirler (Ashforth ve Gibbs, 1990; 

Suchman, 1995). Bu durum ise meĢruiyet krizi neticesinde yaĢanan meĢruiyet 

erozyonu veya meĢruiyetin zarar görmesinin ötesinde meĢruiyetin tamamen 

kaybedilmesini ifade etmektedir. Dolayısıyla yaĢanan meĢruiyet krizi, örgütle ilgili 

daha önce kabul görmüĢ birçok varsayım ve inancı geçersiz kılar ve örgütsel 

bileĢenleri, meĢruiyeti değerlendirme sürecinin baĢına götürerek örgütle ilgili tekrar 

bilgi elde etme aĢamasına getirir (Ro, 2014: 34). 

Ayrıca örgütsel meĢruiyet krizi, paydaĢlar arasında bir kaosa neden olarak 

belirsizlik ve endiĢe ortamı yaratır. Söz konusu belirsizlik ve kaygı durumunun diğer 

paydaĢlar arasında hızla yayılmasına neden olur (Weick, 1993; Yu vd., 2008). Bu 

durum, örgütte de endiĢe ve kaosa yol açabilir. Ayrıca örgütsel meĢruiyet krizi 

neticesinde örgütsel bileĢenler nezdinde azalan meĢruiyet ve güven kaybı, örgütün 

yaĢamını sürdürebilmesini tehlikeye sokan resmi ve ekonomik yaptırımlara yol 
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açabilmektedir (Gilpin ve Murphy, 2010: 683). Diğer yandan örgütsel meĢruiyet 

krizi, yasal ve ekonomik yaptırımların yanı sıra birtakım sosyal yaptırımlar Ģeklinde 

de etkisini göstermektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975: 122).  Örneğin, bir örgütün 

toplumsal değerlere aykırı ve yanlıĢ iĢ yapma ile suçlanması sıklıkla meĢruiyet krizi 

ile karĢılaĢmasına neden olmakta, bu durumun en temel göstergesi ise örgüte yönelik 

toplumsal karĢıtlığın yükseliĢe geçmesidir ki bu düĢmanlık; medya, kanaat önderleri, 

müĢteriler gibi üst sistemler aracılığı ile yapılanların onaylanmadığını (Hearit, 1995: 

3) ifade etmenin yanı sıra, örgüte karĢı protestolar, boykotlar ve buna benzer 

tepkilerin olumsuz etkileriyle bir nevi sosyal yaptırım türüne dönüĢmektedir. 

Dolayısıyla örgütsel meĢruiyet krizi döneminde örgütlerin karĢılaĢtıkları en büyük 

zorluk, stratejik iletiĢim veya diğer somut faaliyetler yoluyla meĢruiyetin korunması 

veya onarılması için çabalanırken, bu süreçte örgütsel bileĢenlerin özellikle toplum 

ve paydaĢların bu meĢrulaĢma çabalarına daha da Ģüpheci yaklaĢmalarıdır. Bununla 

birlikte, tüm olumsuzluk ve zorluklara rağmen örgütlerin meĢruiyetlerini onarmak 

veya yeniden kazanmak için çalıĢmaları, yaĢamlarını sürdürebilmeleri için olmazsa 

olmaz bir niteliktedir (Massey, 2013: 239). 

Bu bilgiler ıĢığında giderek yayılan bir meĢruiyet krizinin muhtemel etki ve 

sonuçlarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Suchman, 1995: 597; OkumuĢ, 2010: 

28-30): 

- Yönetimin manevra kabiliyetini olumsuz etkiler, 

- Güvenilir müttefik ve stratejik ortakların inancını sarsarak iĢbirliğini riske atar, 

- Kaynak temininde sıkıntılar yaĢanır, 

- Toplumsal ve kültürel destek azalır, 

- Örgüte yönelik eleĢtiri ve itirazlar artar, 

- Örgüte olan güven sarsılır, 

- Örgütsel istikrarsızlık baĢ gösterir, 

- Sosyal ağlar zarar görür, 

- Hatalar artar, 

- Örgütsel performans azalır, 

- MeĢruiyet kaybına neden olabilir, 

- Muhtemel bir meĢruiyet kaybıyla birlikte daha ileri boyutta, örgüt artık 

gayrimeĢru olarak görülebilir ve örgütsel ölüm gerçekleĢebilir. 
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3.2. Örgütsel MeĢruiyet Kaybı  

Literatürde genel anlamda örgütsel krizler ve meĢruiyet kaybı arasındaki iliĢki 

ele alınmasına (Jonsson vd., 2009; Zavyalova vd., 2012; Mano ve Rosenberg, 2014) 

rağmen, örgütsel meĢruiyet krizi Ģeklinde bir kavramsallaĢtırmaya çok az değinilmesi 

nedeniyle, örgütsel meĢruiyet krizi ile meĢruiyet kaybı arasındaki iliĢkiye de ilginin 

pek olmadığı söylenebilir.  

Özellikle son yıllarda yaĢanan birçok ahlak ve etik dıĢı olaylar, skandallar, 

insan hakları ihlâlleri, çevreye verilen zararlar örgütlerin ciddi meĢruiyet sorunları ile 

baĢ baĢa kalmalarına ve daha ileri boyutta meĢruiyetlerini kaybetmelerine neden 

olmuĢtur (TaĢ, 2013: 62). Örgütsel meĢruiyet kaybı, örgütlerin bir meĢruiyet krizi 

neticesinde meĢruiyetlerini korumak ve sürdürmek adına giriĢtikleri strateji, taktik, 

kurumsal iĢ ve diğer çabalarının yetersiz kalması sonucunda meĢruiyetlerini 

yitirmeleri, bir diğer ifadeyle gayrimeĢrulaĢmaları anlamına gelmektedir. Bu noktada 

Kraatz ve Zajac (1996: 817) gayrimeĢrulaĢmanın; örgütün eylem ve davranıĢının, 

kurumsal norm ve değerlere aykırı olması, bu norm ve değerlerin sürdürülebilirliğine 

karĢı bir tehdit olarak algılanması ve alandaki önemli aktörler tarafından sert bir 

Ģekilde kınanması durumlarında oluĢtuğunu ifade etmektedir. 

MeĢruiyet kavramı, örgütsel bileĢenlerin ve bilhassa paydaĢların algılarına 

dayandığı için meĢruluk ve gayrimeĢruluk algıları sürekli olarak değiĢebilmekte, 

dolayısıyla meĢruluk geçici olabilmektedir (Galaskiewicz, 1985). Ayrıca meĢruiyet, 

genel yapısı itibariyle değerlendirildiğinde, temelde sorunlu bir görünüme sahiptir 

(Perrow, 1970; Dowling ve Pfeffer, 1975). Bu durum, sosyal değer ve beklentilerin 

genellikle çeliĢkili, değiĢim ve dönüĢüm içerisinde olmaları ile iĢlevsel bir yapıya ya 

da operasyonel hâle getirilmelerinin zor olmasından kaynaklanmaktadır. Bununla 

birlikte sosyal değer ve beklentilerin yayılması bağlamında sosyal değerleri 

destekleyen ve onaylayan yasalar ile gelenek-görenekler, medyanın tutumu ve çıkar 

gruplarının istekleri arasında da belirsizlik ve tutarsızlıklar mevcuttur. Dahası, büyük 

ve kompleks örgütler farklı ve sıklıkla birbiriyle çeliĢen beklenti ve algılara sahip, 

geniĢ bir örgütsel bileĢen grubuna karĢı sorumludurlar ve ilgili bileĢenlerin çıkar ve 

taleplerine uymaya çalıĢmaktadırlar. Ancak içsel politikalar, üretim teknolojileri ya 

da çıktılardaki standart eksiklikleri ile örgütsel araç ve amaçlar arasındaki 

tutarsızlıklar gibi birçok örgütsel faktör, örgütlerin sosyal değer ve beklentileri ihlâl 
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veya göz ardı etmelerine neden olabilmektedir (Ashforth ve Gibbs, 1990: 177). 

Örgütler, bu tip durumlarda ve özellikle toplumsal norm ve değerlerden sapan 

örgütsel eylem ve davranıĢlar neticesinde muhtemel bir meĢruiyet kriziyle baĢ baĢa 

kalmalarının yanı sıra, meĢruiyetlerini kaybetme riskiyle de karĢılaĢabilmektedirler 

(Elsbach ve Sutton, 1992; Elsbach, 1994; Sullivan vd., 2007: 56; Jonsson vd., 2009: 

195). Bu bağlamda örgütsel bileĢenler veya kurumsal çevre unsurları örgütsel 

meĢruiyete iliĢkin değerlendirme yaparken örgütün söylem, yapı ve pratikleri 

arasındaki tutarlılığa dikkat ederler. Bu nedenle meĢruiyet kaygısı güden örgütler 

genellikle yapı ile pratiklerini tamamen uyumlu hâle getirmek isteseler de bu oldukça 

zor olabilmektedir (Arslan ve CoĢkun, 2017: 145). Yapı ile pratikler (Scott, 2008b: 

430) veya eylemler ile söylemler arasında (Hasselbladh ve Kallinikos, 2000: 704) 

uyumsuzluğun artması örgütsel meĢruiyetin zarar görmesine neden olarak (Scott, 

1991: 170) meĢruiyet kaybına yol açababilmektedir. 

Hirsch ve Andrews (1984) zaman içerisinde örgütlerin, meĢruluklarını 

korumak ve sürdürmek amacıyla çaba sarf ederken, performans ve değer sorunları ile 

baĢ etmek zorunda kalabileceklerini savunmaktadırlar. Örgütler faaliyetlerini 

gerçekleĢtirme ve amaçlarına ulaĢma noktasında baĢarısızlığa uğramaları 

durumunda, ahlaki bağlamda uyum sağladıkları toplumsal değerlerden ziyade ürün 

teslimleri ile örgütsel misyon ve amaçlara ulaĢma konusundaki soru iĢaretleri artacak 

ve bu durum performans sorunlarını gündeme getirecektir. Değer sorunları olarak 

adlandırılan ikinci durumda ise örgütlerin performans göstergelerine bakılmaksızın, 

örgüt misyonu ve meĢruiyeti ahlaki bağlamda toplumsal değerlere uygunluğuna göre 

değerlendirilmeye, diğer bir ifadeyle tüm örgütün varlığı sorgulanmaya tabi 

tutulacaktır. Örneğin; tütün, alkol, kumar ve nükleer enerji gibi endüstriler toplumun 

bazı kesimlerince toplumsal ve ahlaki değerlere aykırı görülebilir. Dolayısıyla 

beklentileri gerçekleĢtirememe ve toplumsal değerleri göz ardı etme nedenlerinden 

birisi veya her ikisi sonrasında istikrarsızlık, paydaĢların desteklerini geri çekmesi ve 

nihayetinde örgütsel baĢarısızlık durumuyla karĢılaĢılabilinir (Hirsch ve Andrew, 

1984: 173-174). Bu durum da muhtemel bir örgütsel meĢruiyet krizine ve ardından 

örgütsel meĢruiyet kaybına yol açabilmektedir. Bir diğer ifadeyle kolektif 

beklentilerde yaĢanan meĢruiyete yönelik sarsılma gibi kaymalar nedeniyle 

meĢruiyet kaybı yaĢanabilmektedir (Garud vd., 2014: 7).  
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Örgütlerin meĢruiyetlerini kaybetmelerini açıklamada söz konusu olan önemli 

bir konu da kurumsal çözülme/çözülüm (deinstitutionalization) kavramıdır. 

Kurumsal kurama göre örgütler ile örgütsel yapı ve uygulamalar önce 

kurumsallaĢmakta, daha sonra ise çözülmektedir. Bir diğer ifadeyle örgütler, 

yaĢamlarını sürdürmek ve meĢruiyet kazanmak amacıyla diğer örgütleri taklit ederek 

eĢbiçimli hâle gelmekte, sonra kurumsallaĢmakta, daha sonra da çözülmektedirler 

(Saylam ve Leblebici, 2017: 100; Özen ve Yeloğlu, 2006: 46). Kurumsal çözülme 

yerleĢmiĢ veya kurumsallaĢmıĢ örgütsel uygulamaların meĢruiyetinin erozyona ya da 

kesintiye uğramasını ifade etmektedir. Kurumsal çözülme kavramı, özellikle, 

örgütsel sorunlar veya örgütlerin daha önceden meĢrulaĢtırılmıĢ ya da sorgusuz 

sualsiz kabul edilmiĢ örgütsel eylemleri yeniden üretme noktasında baĢarısız olması 

nedeniyle, yerleĢmiĢ örgütsel uygulama ve prosedürlerin gayrimeĢrulaĢmasını 

vurgulamaktadır (Oliver, 1992: 564). Performans krizinin tırmanması, çatıĢan örgüt 

içi çıkarlar, yenilikçi baskıların artması ve dıĢsal bağımlılıkların değiĢmesi gibi 

politik baskılar; ekonomik yararlılığın değiĢmesi, teknik özgünlüğü artırma ve 

kaynaklar için artan rekabet gibi ekonomik baskılar; toplumsal bölünmenin artması, 

tarihsel sürdürülebilirliğin azalması, kurumsal kural ve değerlerin değiĢmesi gibi 

sosyal baskılar nedeniyle (Oliver, 1992: 567-578) kurumsallaĢmıĢ yapı ve 

uygulamaların meĢruiyetleri aĢınmakta ve böylelikle çözülmektedirler (Özen ve 

Yeloğlu, 2006: 46). 

Öte yandan örgütlerin meĢruiyetlerini kaybetmelerinde örgütsel aktörlerin de 

rolü olabilmektedir. Örgütler, yoğun çabalarına rağmen, yöneticilerinin 

öngörüsüzlüğü ve basiretsizliğinden dolayı meĢruiyet kaybına uğrayabilmektedirler. 

Dolayısıyla yönetimler, benimsedikleri meĢruiyet prensiplerini ihlâl ettiklerinde 

meĢruiyetlerini kaybederek gayrimeĢru bir konuma düĢebilmektedirler (OkumuĢ, 

2010: 27).  

Örgütsel meĢruiyet kaybındaki bir diğer husus ise örgütsel alan, sektör veya 

endüstrideki meĢruiyet krizlerinin yayılım etkisi göstermesidir. Aynı örgütsel alan 

veya endüstriler düzeyindeki meĢruiyet yayılımında benzerlik yargıları ve duygusal 

süreçlerin meĢruiyet kazanımında etkili olması, bu noktada ters etki göstererek (Riaz, 

2009: 29) krizin örgütsel alan veya endüstride yayılım etkisi göstermesine neden 

olmaktadır. Nitekim tavuk eti ve tavukçuluk iĢletmeleri veya sigorta Ģirketleri gibi 
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aynı ya da benzer örgütsel kategori, sektör, formdaki (Jonsson vd., 2009), aynı 

örgütsel alandaki ya da endüstrideki (Markard vd., 2015) örgütlerin meydana 

gelebilecek bir örgütsel meĢruiyet krizinden etkilenerek meĢruiyet kaybına 

uğrayabileceği tespit edilmiĢtir. Bu durumda ilgili örgütlerin meĢruiyetleri toptancı 

bir yaklaĢımla yok sayılabilmekte, meĢrulukları unutularak bir meĢruiyet kaybıyla 

karĢı karĢıya kalabilmektedirler. Diğer yandan küçük ve orta ölçekli örgütlere 

nazaran büyük ölçekli örgütler, genellikle daha baĢarılı bir geçmiĢe sahip oldukları 

ve de çevrelerince daha güvenilir olarak atfedildikleri için kendilerinden küçük 

örgütlere göre daha fazla meĢruiyete sahiptirler. Ancak, daha büyük örgütlerde 

örgütsel atalete yatkınlık, değiĢime ve rutinleri yenilemeye direnç daha fazla 

görülebileceğinden, bu örgütlerin krizlerle karĢı karĢıya kalma, krizden etkilenme ve 

krize hızlı tepki verememe eğilimlerinin daha yüksek oldukları düĢünülmekte (Mano 

ve Rosenberg, 2014: 473), bu bağlamda meĢruiyet kaybı yaĢama ihtimalleri de daha 

yüksek görülmektedir. 

Örgütler meĢruiyetlerini kaybettiklerinde, yönetilmesi oldukça zor bir süreçle 

karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Çünkü meĢruiyet kaybı neticesinde gayrimeĢru konuma 

gelen örgütler, kamuoyu ve paydaĢları tarafından yoğun eleĢtiri ve tepkilere maruz 

kalmaktadır. Bu nedenle meĢruiyetin değeri, kaybedildiği zaman, var olduğu zamana 

göre daha iyi bilinmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 194). Bu bağlamda örgütsel 

meĢruiyet kaybının etkilerine değinmek gerekirse; öncelikle örgütsel meĢruiyet 

kaybı, paydaĢların desteğini kısıtlamakla birlikte, örgütün kendisi için kritik ve 

gerekli kaynaklara ulaĢma ve dolayısıyla hayatta kalma ihtimalini de tehdit 

etmektedir (Pfarrer vd., 2008). Bu doğrultuda literatürde örgütlerin hayatta kalması 

ve baĢarısı ile meĢruiyete olan bağımlılıkları arasındaki iliĢkiyi inceleyen teorik 

çalıĢmalarda (Meyer ve Rowan, 1977; Scott vd., 2000; Hamilton, 2006) örgütlerin 

sürdürülebilirliğinin, yaĢamlarını devam ettirmelerinin ve baĢarılarının öncüllerinden 

birisinin, meĢruiyet kazanma ve sürdürme olduğu vurgulanmaktadır. Diğer yandan 

literatürde, meĢruiyet kaybının örgütsel ölüm üzerindeki etkisine sınırlı düzeyde 

dikkat çekilmesine rağmen, yine de meĢruiyet kaybının ani örgütsel ölümlerin 

yaĢanmasında rol oynayabileceği ileri sürülebilir (Hamilton, 2006: 332). Bu 

bağlamda Hamilton (2006: 333) meĢruiyet kaybı ve örgütsel kriz arasındaki iliĢkiye 

yönelik olarak, incelediği üç vaka üzerinden meĢruiyet kaybının örgütlerin ani 
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ölümünde öncül rol oynadığı doğrultusunda bir anlayıĢı savunmaktadır. Enron 

(2001), Artur Andersen LLP (2002), ValuJet (1996) gibi örgütler kârı yüksek 

duyurma, borcu düĢük gösterme, muhasebe kayıtlarından çoklu ortaklıkları gizleme, 

belge imhası, diğer yasal ve finansal olarak sorunlu örgütlerle bağlantılılık, eski 

uçakları satın alma ve tecrübesiz pilotları istihdam etme gibi uygun olmayan 

davranıĢlar ile paylaĢılan sosyal norm ve değerleri ihlâl eden eylemler sergileyerek 

meĢruiyet kaybı yaĢamıĢlardır (Hamilton, 2006: 337-346).  

Hamilton (2006: 333-336, 345-348) meĢruiyet kaybının muhtemel sonuçlarını 

ise Ģu Ģekilde ifade etmiĢtir: 

- Yönetimin hareket edebilme (manevra) kabiliyetinin, paydaĢların kuĢkucu 

yaklaĢımı nedeniyle zorlaĢması,   

- Yönetimin hareket edebilme (manevra kabiliyeti) yetersizliği nedeniyle hem 

iç hem de dıĢ paydaĢların güveninin azalması, 

- DıĢ çevre ve özellikle iĢ ortaklarıyla/müttefiklerle olan bağlantıların kopması, 

paydaĢ desteğinin geri çekilmesi, yoğun eleĢtirilere maruz kalma ve dıĢlanma, 

- Örgüt için önemli ve kritik kaynakların akıĢının kesintiye uğraması,  

- Kritik kaynak akıĢının kesintiye uğramasıyla birlikte günlük operasyonel 

faaliyetlerin bozulması, performansın azalması ve hataların artması, 

- DıĢ çevrenin ve paydaĢların örgüte yönelik algı ve değerlendirmelerinin 

kötüleĢmesi, 

- Örgütsel itibarın lekelenmesi ve zarar görmesi, 

- Örgütleri ölüme götürebilecek baĢkaca sorunlarla karĢılaĢılması.  

Örgütsel meĢruiyet kaybının yukarıda ifade edilen olumsuz sonuçlarıyla 

birlikte, Markard vd. (2015: 331) ise farklı bir bakıĢ açısıyla konuya yaklaĢarak, 

meĢruiyet kaybının ilginç bir Ģekilde güçlü büyümenin bir sonucu bile olabileceğini 

iddia etmiĢlerdir. Yazarlar, meĢruiyet kaybının, müĢterileri veya kaynakları elde 

edebilmek için artan rekabet koĢullarının neden olabileceği kurumsal hataları, 

yapılan yanlıĢları ortaya çıkardığını vurgulayarak, bu sayede meĢruiyet kaybının 

yapılan kurumsal hataları telafi etme ve meĢruiyeti yeniden inĢa ederek örgütleri 

daha da güçlü kılmaya fırsat sağlayabileceğini ifade etmiĢlerdir. 
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3.3. Örgütsel MeĢruiyetin Yeniden Yapılandırılması  

Örgütsel meĢruiyet krizi esnasında veya sonrasında örgütler, muhtemel iki 

durumla karĢı karĢıya kalabilirler. Ġlki, örgütlerin meĢruiyetleri zarar görmüĢ veya 

erozyona uğramıĢ olabilir. Ġkincisi ise örgütler, meĢruiyetlerini kaybetmiĢ olabilirler. 

Her iki olumsuz durumda da örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılındırılması 

kapsamında örgütler birtakım strateji, taktik ve kurumsal iĢler gibi enstrümanlar 

aracılığıyla meĢruiyetlerini onarmak/tamir etmek veya yeniden kazanmak için çaba 

sarf etmek zorundadılar. Aksi takdirde yaĢamlarını sürdürme Ģansları son derece 

azalacaktır. Bu bağlamda etkin ve doğru kullanıldığında söz konusu enstrümanlar, 

örgütlerin meĢruluğunu onarmasını veya kaybettiği meĢruiyetini tekrar kazanmasını 

sağlayabilecektir. Diğer yandan, örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırması 

bağlamında ele alınan strateji ve taktiklerin literatürde farklı araĢtırmacılar tarafından 

örgütsel krize tepki, müdahale veya cevap verme stratejileri (Coombs ve Holladay, 

1996; Coombs ve Schmidt, 2000; Massey, 2001; Lee, 2005) olarak da 

nitelendirildiğini bu noktada belirtmekte fayda vardır. 

Örgütler, meĢruiyet krizi yaĢadıklarında genellikle tartıĢmalı eylem ve 

faaliyetleri gizlemek veya buna iliĢkin dikkat ve ilgiyi dağıtmak adına 

kurumsallaĢmıĢ yapı ve uygulamaları benimsemenin yanı sıra, tartıĢmalı eylem ve 

faaliyetlerin olumlu yansıtılıp yorumlanmasını sağlamak için örgüt 

sözcülerini/aktörleri de kullanmaktadırlar (Pfeffer ve Salancik, 1978: 194). Bu 

noktada ise genellikle kurumsal perspektifin ortaya koyduğu stratejiler ile izlenim 

yönetimi taktiklerinden faydalanmaktadırlar. 

- Somut ve Sembolik Yönetimin Kavramsal Çerçevesi 

Somut yönetim faaliyetleri, örgütsel eylem veya faaliyetlerin toplumsal değer 

ve normlar ile uyumlaĢtırılması için baĢvurulan yapısal dönüĢüm çabalarını ifade 

etmektedir (Richardson, 1985: 145). Dolayısıyla somut faaliyetler, izlenim veya 

kurumsal anlatılardan ziyade, örgütsel süreç ve uygulamalarda somut değiĢimler (rol 

performansı ve zorlayıcı eĢbiçimlilik gibi stratejiler)
27

 yoluyla paydaĢ endiĢelerine 

cevap vermeyi gerektirmektedir (Korpivaara, 2015: 24).  

                                                           
27

 Somut yönetim stratejileri, örgütsel meĢruiyet kazanımı baĢlığında detaylı bir Ģekilde ele alındığı 

için burada tekrar değinilmemiĢtir (bakınız; “2.4.1. Örgütsel MeĢruiyet Kazanımı”). 
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AĢağıda yer alan Tablo 9 vasıtasıyla, kurumsal kuram temelinde örgütsel 

meĢruiyet kavramına yönelik sembolik ve somut bakıĢ açılarını, örgütsel meĢruiyet 

kaynağını ve kurumsal iĢleri görmek mümkündür. 

Tablo-9: Kurumsal Kuram Bağlamında Somut ve Sembolik Yönetim 

Analiz Alanı MeĢruiyet Kaynağı Kurumsal ĠĢ Ġlgili Kuramlar Önemli Yazarlar 

Somut/ĠĢlevsel 

Yönetim 

-Egemen kurumsal 

özelliklerin 

homojenliği 

-Sosyal beklenti ve 

normlara uygunluk 

-Güçlü kurumsal 

aktörler tarafından 

desteklenme 

-Yasal normlara 

uygunluk 

-YerleĢik sosyal 

sisteme uygunluk 

-MeĢruiyetin süreç 

teorisi 

-Sosyal rol kabulü 

-Kurumsal Kuram 

-Kaynak 

Bağımlılığı 

-KoĢul-Bağımlılık 

(Durumsallık) 

-Örgütsel Ekoloji 

-DiMaggio ve 

Powell (1983) 

-Dowling ve 

Pfeffer (1975) 

-Pfeffer ve 

Salancik (1978) 

-Singh vd. (1986) 

-Hannan ve Carroll 

(1992) 

Sembolik 

Yönetim 

-Sorgulamaksızın 

kabul etme 

-GeçmiĢe yönelik 

(retrospektif) 

meĢrulaĢtırma süreci 

-Egemen/yaygın 

normlar ile belirgin 

bir uyum 

-Kültürel desteğin 

derecesi 

-PaylaĢılan dünya 

görüĢüne uyum 

-NesnelleĢtirme 

-Örtük onay 

-GeniĢ politik 

destek 

-Ġzlenim Yönetimi 

-Retorik Stratejiler 

-Kurumsal Kuram 

-Meyer ve Rowan 

(1977) 

-Jepperson (1991) 

-Meyer ve Scott 

(1983) 

-Pfeffer (1981) 

 

Kaynak: Mazza, 1999: 50‟den uyarlanmıĢtır. 

Sembolik yönetim faaliyetleri, literatürde farklı tanımlamalar kullanan birçok 

araĢtırmacı tarafından geniĢ bir Ģekilde tartıĢılmıĢtır (Elsbach, 1994; Massey, 2001; 

Milne ve Patten, 2002; Pfeffer, 1981; Meyer ve Rowan, 1977; Jepperson, 1991; 

Meyer ve Scott, 1983; Pfeffer ve Salancik, 1978; Salancik ve Meindl, 1984; 

Richardson, 1985; Suchman, 1995; Ashforth ve Gibbs, 1990). Genel anlamda 

sembolik yönetim; örgütün yapı, faaliyet, uygulama, davranıĢ, amaç ve yöntemlerini 

değiĢtirmek yerine, toplumsal değer ve beklentilere uyumlu ve tutarlı görünecek 

Ģekilde resmetmesi (bir nevi rol yapması) veya bunları kültürel unsurlar vasıtasıyla 

sembolik olarak yönetmesi, kısacası örgütsel eylem ve faaliyetlerin anlamlarını 

dönüĢtürmesidir (Richardson 1985: 143; Ashforth ve Gibbs, 1990: 180; Suchman, 

1995: 588; Bansal ve Kistruck, 2006: 167). Sembolik faaliyetler, örgütlerin 

faaliyetlerini etkin ve doğru bir Ģekilde yürüttükleri yönünde örgütsel bileĢenlerin 

algı ve inançlarını güçlendirmesine ve bunu sürdürmesine yönelik faaliyetler olarak 

da tanımlanmaktadır (Salancik ve Meindl, 1984: 238). Bu bağlamda sembolik 
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faaliyetler ve özellikle kurumsal söylemler yoluyla, meĢruiyete iliĢkin örgütsel 

bileĢenler nezdindeki Ģüphe ve endiĢelerin giderilerek, örgütsel meĢruiyetin 

onarılması ve güçlendirilmesi amaçlanmaktadır (Abolafia, 2010: 351). 

Somut yönetim stratejilerinin belirsizlik ortamında paydaĢlar tarafından 

algılanması ve tanımlanmasının zorluğu nedeniyle örgüt kuramcıları, sembolik 

yönetim faaliyetlerinin özellikle belirsiz ve değiĢken koĢullarda çok daha etkin 

olduğunu belirtmiĢlerdir (Bansal ve Kistruck, 2006: 167). Sembolik yönetim 

faaliyetleri genellikle daha esnek hareket edebilme imkânı sağladığı ve kaynakları 

koruduğu düĢünüldüğü için eyleyenler tarafından tercih edilmektedir. Ayrıca 

meĢruiyetin korunması bağlamında sembolik faaliyetlere sıklıkla baĢvurulmakla 

birlikte; çoğunlukla kısa vadede, örgütlerin somut anlamda tepki verme 

yeteneklerinin kısıtlandığı, sınırlı kapasite nedeniyle örgütsel bileĢenlerin 

beklentilerinin karĢılanamadığı, meĢruiyet sorunlarının örgütleri önemli ölçüde 

lekelediği, bu nedenle de örgütsel bileĢenlerin büyük bölümünün örgüte olan 

desteğini çektiği ve son olarak meĢruiyet sorunlarının örgütleri hızlıca planlama 

yapamayacak, tepki veremeyecek ve harekete geçemeyecek Ģekilde hazırlıksız 

yakaladığı durumlarda sembolik yönetim strateji ve taktiklerinden yararlanılmaktadır 

(Ashforth ve Gibbs, 1990: 182-184). Dolayısıyla örgütler, sembolik olarak yapı, 

faaliyet, amaç ve yöntemlerinin doğru ve uygun olduğunu örgütsel bileĢenlere 

gösterebilirlerse meĢruiyetlerini koruma ve sürdürme ihtimalleri artacaktır. Öte 

yandan Ashforth ve Gibbs (1990: 181-182), sembolik yönetim uygulamalarının 

zamanla kültürel yapıya yerleĢik hâle gelmesi ve tamamlayıcı yapılar ile süreçler 

üretmeye baĢlamasıyla birlikte, somut yönetim uygulamaları ile arasındaki ayrımın 

zaman içerisinde belirginliğini yitirebileceğini belirterek, meĢrulaĢtırma yöntemi 

veya aracı her ne olursa olsun amacın ortak olduğunu, bu amacın ise örgütsel 

bileĢenlerin değer, inanç, norm ve beklentileri ile örgütün faaliyet ve amaçlarının 

uyumuna dair inancı güçlendirmek olduğunu vurgulamıĢlardır. Bu görüĢü destekler 

nitelikte, Deephouse vd. (2016: 27-28) ise meĢruiyet yönetiminin önemli bir unsuru 

olan izlenim yönetimi, retorik ve söylem analizi gibi sembolik yönetim taktiklerinin 

teorik bağımsızlığı ve özgünlüğünü korumaktan ziyade, kümülatif bilgi birikimine 

ulaĢabilmek amacıyla birbirlerine entegre edilerek güçlendirilmesinin ve eleĢtirel bir 

bakıĢ açısıyla yeniden değerlendirilmesinin faydalı olabileceğini ifade etmiĢtir. 
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Yazarlar ayrıca, bazı somut yönetim taktiklerinin sembolik etkileri olduğunu iddia 

ederek, sembolik yönetim ile somut yönetim akımlarının da birbirlerine entegre 

edilmelerinin, her iki stratejinin bir arada kullanılması vasıtasıyla ne gibi sonuçlar 

elde edileceğinin, meĢruiyet kararlarını etkileme noktasında aralarında nasıl etkileĢim 

olacağının da irdelenmesi gerektiğini belirtmiĢlerdir. 

- Sembolik Yönetim Bağlamında Ġzlenim Yönetimi ve Kurumsal 

Perspektif 

Örgütsel yapı ve faaliyetlerin örgütsel bileĢenler tarafından onaylanması ve 

desteklenmesi amaçlanarak, ilgili faaliyet ve uygulamaların resmedilmesi, bir diğer 

ifadeyle örgütsel açıklamaların ve sembolik yönetim faaliyetlerinin geliĢtirilmesi için 

izlenim yönetimi taktiklerine baĢvurulmaktadır (Elsbach ve Sutton, 1992: 700; 

Elsbach, 1994: 57). Nitekim örgütsel meĢruiyet kazanma, sürdürme ve onarma 

süreçleri de önemli ölçüde örgütsel “izlenim yönetimi” taktiklerini içermektedir 

(Wick, 2013: 13). 

Ġzlenim yönetimi, aktörlerin; gerçek ya da arzulanan sosyal etkileĢimleri 

tasarlaması, diğer bir ifadeyle sosyal düzlemdeki imajlarını kontrol etmesi için 

bilinçli ya da bilinçsiz giriĢimleri veya baĢkalarında oluĢan izlenimleri ve atfedilen 

nitelikleri kontrol ya da manipüle etmeye yönelik davranıĢları olarak 

tanımlanabilmektedir (Tedeschi ve Riess, 1981: 3). Bu bağlamda, örgüt düzeyinde 

izlenim yönetimi taktiklerini araĢtıran bilim insanları aktörlerin (genellikle örgüt 

sözcüleri) rollerini ve sosyal iliĢkilerini aktif bir Ģekilde ele alarak, örgütsel 

meĢruiyeti nasıl yönettiklerine (Elsbach, 1994: 57) veya paydaĢlarının meĢruiyete 

iliĢkin algılarını nasıl etkilediklerine (Caillouet, 1991: 9) odaklanmıĢlardır.  

Örgütsel meĢruiyet perspektifinden bakıldığında izlenim yönetimi, örgütün 

mevcut değer ve normları ile ahlaki ve biliĢsel meĢruiyet kazanabilmek için sosyal 

çevresine yansıtmak istediği değer ve normlar arasında bir uyumsuzluk veya 

tutarsızlık olduğu durumlarda daha sık gündeme gelmektedir. Bu nedenle izlenim 

yönetimi, örgütlerin meĢruiyet kazanmak ve meĢruiyet tehdit veya sorunlarına cevap 

verebilme giriĢimlerini analiz etmek için açıklayıcı bir çerçeve sunmaktadır (Merkl-

Davies ve Brennan, 2011: 426). Genel anlamda örgütler, toplumsal değerlerle tutarlı 

bir görüntü sergilemek, bunu korumak veya muhtemel bir uyumsuzluğu gidermek, 
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böylelikle daha güçlü paydaĢ iliĢkileri inĢa etmek amacıyla izlenim yönetimi 

taktiklerini kullanmaktadırlar (Bansal ve Kistruck, 2006: 167).  

Ġzlenim yönetimi, öncelikli olarak bireysel bakıĢ açısına, bir diğer ifadeyle 

yönetici gibi bireysel bir sözcüye/aktöre odaklanarak, meĢruiyet tehditlerine karĢı 

savunma, mazeret sunma ve gerekçelendirme gibi tepkileri içeren söyleme dayalı 

taktikleri ele almıĢtır. Kurumsal perspektif ise örgüt, örgütsel alan ve toplum 

düzeyinde analizler yapmıĢ ve örgütlerin faaliyet ve davranıĢlarında normatif yapı, 

uygulama, prosedür veya amaçları benimseyerek meĢruiyet tehditlerine karĢı 

yaptıkları hazırlıkları ele almıĢtır. Diğer bir ifadeyle örgütlerin bir bütün olarak 

normatif ve yaygın olarak kabul görmüĢ özelliklerini koruyarak meĢruiyet için destek 

sağlayabileceği yollara odaklanırken, kurumsallaĢmıĢ yapı ve uygulamaları 

benimseme ve sürdürme yoluyla nasıl meĢruiyet kazanabileceklerini araĢtırmıĢlardır. 

Bununla birlikte izlenim yönetimi taktikleri örgütsel meĢruiyet yönetiminin aktif ve 

bireysel (aktör) düzeyindeki görünümüne odaklanırken, diğer yandan kurumsal 

perspektif ise aktörün etkisini daha pasif değerlendirerek örgüt düzeyindeki 

stratejilere odaklanmıĢtır (Elsbach, 1994: 57-59). Elsbach‟in (1994) örgütsel 

meĢruiyeti yönetilebilir bir unsur olarak ele alarak, bu bağlamda izlenim yönetimi ile 

kurumsal perspektif doğrultusundaki karĢılaĢtırması aĢağıdaki tablo vasıtasıyla 

görülebilmektedir. 

Tablo-10:  Örgütsel MeĢruiyetin Yeniden Yapılandırılmasında Ġzlenim Yönetimi ve 

Kurumsal Perspektif KarĢılaĢtırması 

 Ġzlenim Yönetimi Perspektifi Kurumsal Perspektif 

MeĢruiyeti kim yönetir? Örgüt sözcüsü aktörler Örgüt, örgütsel alan veya toplum 

MeĢruiyet ne zaman 

yönetilir? 

MeĢruiyet tehdit ve sorunları 

karĢısında tepki verildiğinde 

MeĢruiyet tehdit ve sorunlarına karĢı 

hazırlık yapıldığında 

MeĢruiyet nasıl 

yönetilir? 

Örgüt sözcülerinin örgütsel 

faaliyet ve davranıĢları savunma, 

gerekçelendirme, haklı gösterme 

ya da örgütün değerini yükseltme 

ve meĢruiyetini korumaya yönelik 

açıklamalar yoluyla 

Örgütün, örgütsel faaliyet ve 

davranıĢlarda meĢruluğu göstermek 

adına normatif/ahlaki yapı, prosedür 

ya da amaçları kullanması yoluyla 

Kaynak: Elsbach, 1994: 58. 

Her iki perspektifin de örgüt, faaliyet veya uygulama gibi olguların 

meĢruiyet/meĢrulaĢma aĢamalarının anlaĢılmasına katkı sağlamasından ötürü, birlikte 

ele alınmalarında fayda görülmektedir. Nitekim Ashforth ve Gibbs (1990), Meyer ve 
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Rowan (1991), Elsbach ve Sutton (1992), Elsbach (1994) ve Drumheller (2004) 

örgütlerin meĢruiyet kazanması, meĢruiyetlerini koruması ve meĢruiyeti yeniden 

yapılandırması doğrultusunda kurumsal perspektif ile izlenim yönetimi taktiklerinin 

birbirine entegre edilmesinin en etkili yöntem olacağını ifade etmiĢlerdir. Bu 

entegrasyon ise sembolik yönetim çerçevesinde gerçekleĢtirilerek örgütlerin 

söylemsel açıklamalarının hem biçimleri hem de içeriği üzerine odaklanmayı 

amaçlamıĢtır (Elsbach, 1994: 60; Scott, 2003: 293). Bu bağlamda meĢruiyet 

tehditlerine karĢı meĢruiyet kaybının önlenmesi ve muhtemel bir meĢruiyet krizi 

veya kaybı sonrasında meĢruiyetin yeniden yapılandırılması kapsamında örgütlerin 

sergiledikleri sembolik yönetim faaliyetleri, izlenim yönetimi taktikleri ile birlikte 

ele alınmıĢ ve tartıĢılmıĢtır.  

Bu görüĢ doğrultusunda Ashforth ve Gibbs (1990: 184), örgütlerin, 

performanslarına yönelik meĢruiyet sorunlarına karĢı koyma giriĢimlerini genellikle, 

kısa vadede; rol performansına iliĢkin kanıtlar ile özür dileme, inkâr etme veya 

gizleme gibi açıklamaları içeren izlenim yönetimi taktiklerini, uzun vadede; zorlayıcı 

eĢbiçimlilik, kaynak bağımlılıklarını değiĢtirme ve törensel uyum gibi stratejileri 

içerdiğini ifade etmiĢler, ayrıca örgütlerin değer algılarına yönelik meĢruiyet 

sorunlarını ise toplumsal olarak kurumsallaĢmıĢ uygulamaların değiĢtirilmesi ve 

izlenim yönetimi gibi sembolik uygulamaların çeĢitli kombinasyonlarını geliĢtirme 

giriĢimleriyle çözüme kavuĢturmaya çalıĢtığını belirtmiĢlerdir. Elsbach (1994: 64) ise 

izlenim yönetimi bağlamında açıklama tiplerini/biçimlerini inkâr etme (yalanlama) 

ve kabullenme Ģeklinde sıralarken, kurumsal perspektif bağlamında açıklama 

içeriklerini ise kurumsal ve teknik özelliklere yapılan atıflar Ģeklinde ikiye ayırmıĢtır. 

Benzer Ģekilde Elsbach ve Sutton (1992: 709) gayrimeĢru bir eylem ya da faaliyet 

sonrasında meĢruiyetin yeniden yapılandırılması kapsamında; kurumsal uyum, 

ayırma/ayrıĢtırma (decoupling) gibi kurumsal kuramın öngördüğü stratejiler ile 

gerekçelendirme, suçsuzluğun savunulması, değerini yükseltme (enhancement) ve 

yetki alma (entitling) gibi izlenim yönetimi taktiklerini bütünleĢtirdiği bir süreç 

modeli geliĢtirmiĢlerdir. Bu bağlamda Elsbach ve Sutton (1992: 710), kurumsal 

uygunluk ve ayırma/ayrıĢtırma gibi kurumsal kuram bağlamında baĢvurulan somut 

yönetim stratejilerinin örgüt sözcülerine olan güveni artırarak, izlenim yönetimi 

taktiklerinin önünü açtığını  belirtmiĢlerdir. Drumheller (2004: 61, 243) ise Allen ve 
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Caillouet‟in (1994) izlenim yönetimi taktikleri ile Benoit‟in (1995) ortaya koyduğu 

örgütsel imaj onarımı stratejilerini bütünleĢtirerek, bu strateji ve taktiklere “göze 

girme/sevdirme, gözdağı verme ve ayırma (disassociation/ dissociation)” 

taktiklerinin eklenmesi suretiyle, örgütlerin kurumsal ve teknik özelliklerinin de göz 

önünde bulundurulması Ģartıyla örgütsel meĢruiyet araĢtırmalarında temel ögeler 

olarak yararlanılabileceğini ifade etmiĢtir. Son olarak, Drumheller (2004: 7), 

örgütlerin meĢruiyetlerini yeniden yapılandırma çabalarının, yalnızca kriz 

sonrasındaki meĢruiyet onarım faaliyetlerine ya da yeniden meĢruiyet kazanımına 

değil, aynı zamanda muhtemel bir meĢruiyet krizinin tekrarını önlemek için ne tür 

strateji ve çabaların uygulanacağına da odaklanması gerektiğinin altını çizmiĢtir. 

Bu noktaya kadar örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması kapsamında 

literatürde geniĢ ölçüde tartıĢılmıĢ olan kurumsal perspektif ile izlenim yönetimi 

hakkında genel bir çerçeve çizilmeye çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢmanın bundan sonraki 

kısmında daha geniĢ ve ayrıntılı olarak ele alınmıĢ olan bu hususlar için örgütsel 

meĢruiyetin onarılması baĢlığına geçmekte fayda görülmektedir. 

3.3.1. Örgütsel MeĢruiyetin Onarılması  

Örgütsel meĢruiyet onarımı, genellikle bir meĢruiyet krizinde ve örgütün 

meĢruluğunun tehdit altında kalarak varlığı sorgulanır hâle geldiği zamanlarda 

ihtiyaç duyulan onarım faaliyetlerine odaklanmaktadır (Drumheller, 2004: 39). 

Örgütsel meĢruiyetin onarılması pek çok açıdan örgütsel meĢruiyetin kazanılması 

için yapılan iĢlere benzese de, bununla birlikte örgütsel meĢruiyetin onarımı, 

genellikle beklenmedik ve öngörülemeyen bir kolektif anlam krizine karĢı reaktif 

tepkileri yansıtmaktadır (Massey, 2001: 157). Bu tip krizler genellikle kendi 

meĢruluk efsanelerinin tuzağına düĢen, bir diğer ifadeyle kendilerine meĢruluk 

anlamında zarar gelmeyeceği konusunda aldanan ve kültürel desteğin azaldığının 

farkına varmakta güçlük çeken örgütlerin karĢı karĢıya kaldığı bir durumdur. Bu 

örgütler, kaynakların temininde kesinti yaĢanması gibi biliĢsel olarak dikkat çeken 

desteklerin azalmasıyla birlikte ancak krizlerin farkına varabilmektedirler. Bu 

durumda örgüt, yaĢadığı problemlerin üstesinden gelmeye karar verip eyleme 

geçtiğinde, söz konusu reaktif tutum sonrası bilinen ve yaygın meĢruiyet stratejileri 

çoktan faydasız ve güven vermeyen bir niteliğe bürünmüĢ olabilmektedir (Suchman, 

1995: 597). Yine de örgütsel meĢruiyet, kritik ve gerekli kaynakları temin edebilmek 
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(Aldrich ve Fiol, 1994; Deephouse ve Suchman, 2008; Zimmerman ve Zeitz, 2002) 

ve kaynak akıĢının sürekliliğini sağlamak, sosyal onay almak ve güç kazanmak 

(Dowling ve Pfeffer, 1975) için bir ön Ģart olarak görüldüğünden (Markard vd., 

2015: 331, 341) meĢruiyetin onarımı, örgütlerin baĢarısı için gerekli ve önemli bir 

faktör hâline gelmektedir. Bu bağlamda örgütsel meĢruiyeti onarmaya, restore veya 

tamir etmeye yönelik stratejik faaliyetler, genellikle örgütün paydaĢ iliĢkilerini ve 

meĢruiyetlerini örgütsel meĢruiyet krizi öncesindeki düzeye, hatta ilgili strateji ve 

taktiklerin ustaca ve yerinde kullanılmasıyla bu düzeyin de üzerine çıkarabilmeyi 

amaçlamaktadır (Gilpin ve Murphy, 2010: 684). Örgütsel meĢruiyetin onarılmasında 

veya meĢruiyet krizine tepki vermede, hangi strateji veya taktiklerin etkili olacağı 

konusunda ise önce ilgili stratejilerin tanımlanması ve analizi, daha sonra ise yaĢanan 

mevcut durum/kriz analiz edilerek uygun ve etkili olacak strateji ve taktiklerin 

kullanılması faydalı olacaktır (Coombs ve Holladay, 1996: 280; Lee, 2005: 368). Bu 

bağlamda örgütler, ilgili strateji veya taktikleri birlikte veya ayrı ayrı, yaĢanan 

olumsuz olay esnasında ya da sonrasında kullanabildiği gibi, farklı paydaĢ grupları 

için farklı strateji ve taktiklerden de yararlanabilmektedir (Caillouet, 1991: 22).  

3.3.1.1. Kurumsal Stratejiler ve Ġzlenim Yönetimi Taktikleri 

Örgütsel meĢruiyetin onarılması kapsamında ilk olarak, somut/iĢlevsel 

faaliyetleri kapsayan kurumsal perspektifin öne sürdüğü stratejiler ile sembolik 

yönetime odaklanan izlenim yönetimi taktiklerini birlikte ele almakta fayda vardır.  

Suchman (1995: 597), örgütlerin paydaĢları ile belirli bir güven ve karĢılıklı 

bağlılık zemininde kalabilmeyi baĢarması koĢuluyla, daha önce ifade edilen 

meĢruiyet kazanma stratejilerinin çoğunun meĢruiyetin onarımında da 

kullanılabileceğini belirtmektedir. Ancak örgütlerin gayrimeĢrulaĢması durumunda 

ise global meĢrulaĢtırma faaliyetlerine baĢlanmadan önce, acil ve öncelikli 

aksamalara odaklanılmalı ve vakit kaybetmeden harekete geçilmelidir. Özellikle 

geçmiĢteki faaliyetlere iliĢkin paydaĢ değerlendirme ve algıları ile örgütün mevcut 

varlığı ve niteliğine iliĢkin paydaĢ değerlendirmeleri arasında bir tür “güvenlik 

duvarı” inĢa edilmelidir. Bu noktada Suchman (1995), üç strateji önermiĢtir. 

Suchman (1995: 597-599), iki ana onarım stratejisi olarak; normalleştirici 

açıklamalarda bulunma ve yeniden yapılanma stratejilerini ele alırken, son olarak 

ise panik yapmama stratejisine değinmiĢtir: 
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NormalleĢtirici Açıklamalar: Açıklamalar, faaliyet ve beklentiler arasında 

oluĢan boĢlukları doldurarak bir nevi köprü görevi gören ve uygunsuz davranıĢların 

normalleĢtirilmesini sağlayan yazılı veya sözlü söylemler olarak ifade edilmektedir 

(Scott ve Lyman, 1968: 46). Örgütler, kurumsal çevrelerinin ahlaki/normatif 

beklentilerine uyumlarının sorgulandığı durumlarda, faaliyetlerinin kabul edilebilir 

ve anlaĢılabilir olduğunu gösterebilmek adına meĢru ve normalleĢtirici açıklamalar 

sunmaktadırlar (Scott ve Meyer, 1991). Bu tür açıklamalar ise sonuç olarak “örgütün 

varlığını rasyonelleĢtiren mitlere olan güveni” artırarak, potansiyel meĢruiyet 

sorunlarını azaltmayı amaçlamaktadır (Meyer ve Rowan 1977: 358). MeĢruiyete 

iliĢkin sorunların giderilerek, meĢruiyet onarımında örgüt ile değerlendirici 

konumundaki örgütsel bileĢenler arasındaki iletiĢimde bir nevi köprü görevi gören 

söylemlerde önemli olan nokta, mesajın doğru iletilmesi (Arslan ve CoĢkun, 2017: 

151) ve niteliğinin örgüt stratejisine uygun olmasıdır. 

Örgütsel meĢruiyet onarım stratejilerinden ilki olan normalleĢtirici 

açıklamaları; kabullenme, inkâr etme/yalanlama, mazeret sunma, 

gerekçelendirme/haklı gösterme ve izah etme Ģeklinde beĢ temel taktik etrafında 

ifade etmek mümkündür (Ashforth ve Gibbs, 1990; Elsbach, 1994; Staw vd., 1983; 

Suchman, 1995; Elsbach ve Sutton, 1992):  

Ġlk olarak, kabullenme (acknowledgment) taktiği, örgütün olaylara yönelik 

sorumluluğunu en az indirgemek veya olumsuz algıları azaltmak amacıyla yapılan 

kabullenici açıklamaları içermektedir. Kabullenme taktiğinde örgütler, olayın 

gerçekleĢtiğini ve ilgili olaya iliĢkin tüm sorumluluğu kabul etmektedirler (Elsbach, 

1994: 65). 

Ġkinci olarak, örgütsel bileĢenlerin pragmatik kaygılarını azaltmak amacıyla 

(Suchman, 1995) veya yargısal endiĢeler nedeniyle (Marcus ve Goodman, 1991) 

yöneticiler, yaĢanan mevcut sorunları inkâr etmeye/yalanlamaya (denial) 

çalıĢabilirler. Bir tür savunma taktiği olan inkâr etme davranıĢı, meydana gelen 

olumsuz/tartıĢmalı bir durum karĢısında gerçeği reddederek, söz konusu durumun 

veya olayın yaĢanmadığını (Schütz, 1998: 618; Schönbach, 1980: 197) ya da örgütün 

ilgili olaya dâhil olmadığını (Elsbach, 1994: 64) iddia etmektir. Ġnkâr etme 

davranıĢının birtakım türleri bulunmaktadır (Tedeschi ve Riess, 1981: 7; Caillouet, 

1991: 25; Allen ve Caillouet, 1994: 59). Ġlki, örgütün bir eylemin sonuçlarının 
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öngörülemez veya tesadüfi olduğunu iddia ettiği “niyetin/amacın inkârı”; ikincisi, 

örgütün söz konusu eylemi kontrol edemeyeceği veya kontrol etmesinin 

beklenemeyeceğini iddia ettiği kaderci bir yaklaĢıma dayanan “iradenin inkârı” ve 

sonuncusu ise örgütün suçlanan davranıĢ veya eylemlerde bulunmadığını (Goffman, 

1971), eylemlerinin söz konusu durumlara yol açmadığını ya da zararlı olmadığını 

(Brinson ve Benoit, 1996) iddia ettiği “faaliyetlerin inkârı”dır. Ancak bu tip inkâr 

veya yalanlama taktikleri gerçeği yansıtmadığı takdirde kısa dönemli geçici etkiler 

yaratarak, örgütün sonraki açıklamalarının inandırıcılığını sarsacak ve uzun dönemli 

meĢruiyet rezervlerini de tüketebilecektir.  

Üçüncü olarak, yöneticiler sorunları ve yaĢanan olumsuz olayları inkâr etmek 

yerine, örgütün ahlaki sorumluluğunu inkâr ederek mazeret sunma (excuse) yolunu 

tercih edebilirler. Mazeret sunma, yaĢanan olayın sorumluluğunu genellikle 

reddetmeye, minimize etmeye (Ashforth ve Gibbs, 1990: 181) ya da hafifletmeye 

(Schütz, 1998: 619) yönelik giriĢim ve açıklamaları ifade etmektedir. Bu taktik 

çerçevesinde örgütler, genellikle ilgili olayı kontrol edemediklerini ya da sonuçlarını 

öngöremediklerini iddia ederek (Schütz, 1998: 619), yaĢanan olumsuzlukları baĢka 

faktörlere bağlamaya çalıĢırlar. Bazı durumlarda da çalıĢanlar veya örgüt dıĢından 

birtakım yetkililer suçlanmaya çalıĢılabilir. Bu durum ise örgütler açısından 

mazeretlere sığınmanın yanı sıra yönetsel kontrolün sağlanması konusundaki 

zaafiyeti de ortaya koymaktadır. Benoit (1995: 90-91), mazeret sunarak 

sorumluluktan kaçmanın dört farklı yolu olduğunu ifade etmiĢtir. Bunları; 

provakasyon, geçersiz kılma, kaza/tesadüf ve iyi niyet olarak sıralamıĢtır. 

Provakasyon, söz konusu eylemin bir baĢka haksız veya kötü bir eyleme karĢılık 

olarak yapıldığını vurgulamaktadır. Geçersiz kılma ise söz konusu eyleme bilgi veya 

irade eksikliğinin neden olduğunu iddia etmektir. Bu noktada mazeret olarak, 

aktörün tam olarak bilgilendirilmemesi veya önemli unsurlara iliĢkin bilgi sahibi 

olmaması ya da tamamen kendi özgür iradesiyle karar verememesi gösterilmektedir 

(Scott ve Lyman, 1968: 48). Üçüncü olarak, kaza veya tesadüf ise söz konusu 

eylemin örgütün kontrolü dıĢında, bir kaza veya tesadüf sonucu meydana geldiğini 

ve bu tür durumlarda insanoğlunun çaresizliğini (Scott ve Lyman, 1968: 47) 

vurgulayarak, sorumluluğunu azaltmaya çalıĢmasını ifade etmektedir. Son olarak iyi 

niyet ise söz konusu eylemin iyi niyetlerle yapıldığını iddia ederek, eylemin olumsuz 
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sonuçlarının tahmin edilemediğini ve istem dıĢı, bir art niyet olmadan gerçekleĢtiğini 

imâ etmektedir. 

Dördüncü taktikte, yöneticiler, yıkıcı/zarar verici olayları yaygın ahlaki ve 

biliĢsel inançlarla uyumlu göstermek için yaĢanan sorunları gerekçelendirmeye/haklı 

göstermeye (temize çıkarmaya/justify) çalıĢabilmektedirler. Bu taktik ise yaĢanan 

olayın olumsuz sonuçlarını azaltmaya yönelik giriĢimleri vurgulamaktadır (Tedeschi 

ve Riess, 1981: 9; Ashforth ve Gibbs, 1990: 181; Ogden ve Clarke, 2005: 322). Bu 

taktik çerçevesinde baĢvurulan en yaygın açıklama, “yaptığımız Ģey meĢruydu” 

ifadesidir (Schonbach, 1980; Scott ve Lyman, 1968; Tedeschi ve Riess, 1981). 

Gerekçelendirme taktiğinde örgüt sözcüsü aktör, yaĢanan olay ve sonuçlarına iliĢkin 

sorumluluğu kabul etmekle birlikte, sonuçların negatif, yanlıĢ, uygunsuz ve nahoĢ 

durumları içermediğini iddia etmektedir (Tedeschi ve Riess, 1981: 7). Ayrıca ilgili 

aktörler, ortaya çıkan durumun kaçınılmaz ya da haklı ve makul gerekçelere dayalı 

olduğunu, dolayısıyla yaĢananlar nedeniyle örgütün suçlanmaması gerektiğini 

belirtirler (Schütz, 1998: 619; Elsbach, 1994: 65). Örgüt sözcüsü aktörlerin, 

gayrimeĢru bir eylem ya da faaliyete baĢvurmadan önce, uzman kiĢilerin onaylarının 

alındığını ya da ahlaki ve biliĢsel norm ve prosedürlerin takip edildiğini (Elsbach ve 

Sutton, 1992: 710), “herkesin aynı Ģeyi yaptığını” veya “yapılan test ve 

incelemelerin yetersiz olduğunu” iddia etmeleri (Ashforth ve Gibbs, 1990: 181) 

gerekçelendirme taktiğine örnek olarak gösterilebilir. Gerekçelendirme taktiğinin de 

kendi içerisinde dört farklı yolu bulunmaktadır. Ġlkinde örgüt, söz konusu eylemin 

gerçekleĢtiğini, fakat kimsenin bu olaydan zarar görmediğini veya sonuçlarının 

minimal ya da önemsiz düzeyde olduğunu öne sürmektedir. Ġkincisinde, söz konusu 

eylemin kabul edilebilir ve makul olduğunu, çünkü eylem nedeniyle yaĢanan 

mağduriyeti veya zararı karĢı tarafın hak ettiğini iddia etmektedir. Üçüncüsünde, 

örgüt, söz konusu eylemi kabul eder, fakat eylemin önemsiz olduğunu, baĢkalarının 

daha kötü eylemlerde bulunduğunu iddia etmektedir. Sonuncusunda örgüt, negatif 

eylemlerin kamuoyuna yanlıĢ yansıtıldığını belirtmektedir (Scott ve Lyman, 1968; 

Allen ve Caillouet, 1994: 59; Drumheller, 2004: 49). Bu gerekçelerin çoğu, söz 

konusu örgütsel eylem veya faaliyeti rasyonel, toplumsal olarak kabul edilebilir ve 

uygun bir kural ya da normla iliĢkilendirir. Bu bağlamda örgütler, söz konusu 

olumsuz ve istenmeyen olayları; daha üst ve resmi kurumlar gibi yüksek otorite 
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sahiplerine, örgütsel kurallara, milli, dini, ideolojik değerlere, toplumsal normlara, 

hümanist değerlere, adalet standartlarına ve dahası olağan dıĢı doğa olaylarına 

bağlayabilmektedirler (Tedeschi ve Reiss, 1981: 8). Nitekim Francesconi‟ye (1986: 

20) göre gerekçelerin etkili olabilmesi için; toplumsal normlarla tutarlı, eleĢtirel, 

rasyonel anlamda tartıĢılabilir, kamu ve toplum yararına olmalı (çünkü bir faaliyetin 

kârlı olması, toplumsal anlamda zararlı olmasını haklı gösteremez) ve ortak fikir 

birliği oluĢturabilmek için doğru bilgileri içermelidir.  

Diğer yandan açıklama veya söylemlerin içeriğine odaklanan retorik 

araĢtırmacıları ise gerekçelendirmeleri; duygusal (pathos), ussal/mantıksal (logos), 

ahlaki (ethos) Ģeklinde üç temel gruba ayırmıĢtır (Aristotle, 2007; Green, 2004; 

Özen ve Berkman, 2007; Özen, 2009; Eryılmaz ve Eryılmaz, 2011). Duygusal 

gerekçeler, değerlendiricilerin duygularını etkilemeyi amaçlar. Bu bağlamda örgüt 

sözcüleri değerlendiricilerin; korku, utanç, açgözlülük, kıskançlık, nefret, haksızlık, 

piĢmanlık, öfke, kızgınlık, acıma, affetme, sevme, dostluk, güven gibi duygularına 

(Aristotle, 2007: 24; Green, 2004: 659; Eryılmaz ve Eryılmaz, 2011: 42); 

ussal/mantıksal gerekçeler ise değerlendiricilerin etkinlik ve verimlilik gibi 

pragmatik isteklerine hitap etmektedir. Bir diğer ifadeyle bu gerekçelendirmede 

örgütler, ussal/mantıksal gerekçelerle değerlendiricilerin zekâsının mantıksal yönünü 

etkilemeye çalıĢmaktadırlar. Ahlaki gerekçeler ise toplumsal olarak kabul görmüĢ 

norm ve değerlere hitap ederek ilgili eylem veya faaliyeti açıklamaya çalıĢmaktadır. 

Dolayısıyla örgütler, ahlaki gerekçeler aracılığıyla değerlendiricilerin onur, adalet, 

gelenek-görenekler gibi ahlaki ve etik hassasiyetlerini etkilemeyi amaçlamaktadır. 

Ayrıca ahlaki gerekçeler, duygusal ve ussal gerekçelerin bireysel kaygı ve çıkarlara 

vurgu yapmasının aksine, toplumsal ve kolektif çıkarlar ile ilgili faaliyetin “doğru 

Ģey olup olmadığına” odaklanmaktadır (Green, 2004: 659-660). Bu bağlamda 

duygusal ve ussal gerekçeler, genellikle değerlendiricilerin bireysel çıkarlarına hitap 

ederek, pragmatik meĢruiyetin kazanım veya onarımına hizmet ederken, diğer 

yandan ahlaki gerekçeler ise normatif onay ve ahlaki uygunluğa hitap ederek, ahlaki 

meĢruiyetin kazanım veya onarımına destek olmaktadır. Bu gerekçelendirmeler, 

zaman içerisinde ikna edici ve etkili olmaları durumunda ise biliĢsel meĢruiyetin 

kazanım ve onarımına da katkı sağlayabilmektedirler (Green, 2004: 659). 
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Son taktikte ise yöneticiler, spesifik olaylara iliĢkin mantıklı açıklamalar 

yapma yoluna gidebilmektedirler. Bu durumda yöneticiler, ahlaki sorumluluğu 

ortadan kaldıran bir açıklama tasarlayamazlarsa, yine de, basitçe ilgili yıkıcı/zarar 

verici olayı, aksi durumu destekleyen bir dünya görüĢünü koruyacak Ģekilde, izah 

etme (explanation) yoluna giderek, örgütün biliĢsel meĢruiyetini bir nebze olsun 

muhafaza etmeye çalıĢmaktadırlar. Bu strateji daha çok beklenmedik, fark 

edilemeyen ve genellikle örgütün bütününden izole bir Ģekilde geliĢen, spesifik ve 

tek bir olumsuz faaliyet ya da davranıĢ sonrası meydana gelen tahribatı onarmaya 

yönelik açıklamaları içermektedir. 

Literatürde gerekçelendirme ve mazeret sunma taktikleriyle birlikte, izlenim 

yönetimi bağlamında farklı onarım taktiklerine de yer verilmiĢtir (Scott ve Lyman, 

1968: 47; Jones vd., 1963: 16-19; Tedeschi ve Riess, 1981: 6-8; Jones ve Pittman, 

1982: 235-239; Allen ve Caillouet, 1994: 47-48; Schütz, 1998: 612-619): 

Özür dileme taktiği, örgütün suçunu veya hatasını ve sorumluluğunu tamamen 

(Schönbach, 1980) kabul ederek affını talep etmesini ve verilecek cezayı kabul 

etmesini ifade etmektedir (Allen ve Caillouet, 1994: 60; Schütz, 1998: 619; Tedeschi 

ve Riess, 1981). Özür dileme; örgütsel meĢruiyet krizine karĢı verilen bir cevap 

(Hearit, 1995: 3) ve meĢruiyet kaybını azaltmak veya önlemek amacıyla yapılan 

açıklamaları kapsamaktadır (Ashforth ve Gibbs, 1990: 181). Özür dileme, örgütlerin 

hatalarından ders çıkardıkları ve bunların tekrarlanmayacağına dair kamuoyuna 

güvence verdikleri törensel bir iletiĢim biçimidir (Hearit, 1995: 7). Bu bağlamda 

özürler, yaĢanan olumsuz olaya iliĢkin sorumlulukların kabulü ve bazı piĢmanlık 

ifadelerini içermektedir. Nitekim özür dileyerek örgütler; olayın sonuçlarına iliĢkin 

duydukları kaygı ve ilgilerini iletmiĢ olurlar, örgütsel bileĢenlerin takdirini 

kazanmayı umarlar, yönetimsel kontrol eksikliklerinin farkına vararak, ilgili olaydan 

ders çıkarma suretiyle bir nevi öğrenme evresi geçirmiĢ olurlar ve son olarak kısmen 

güvenilirliklerini sürdürme imkânı elde ederler (Ashforth ve Gibbs, 1990: 181). Bu 

noktada Schenkler (1980), samimi bir özür konusunda ikna edilen örgütsel 

bileĢenlerin, örgütü daha fazla cezalandırmayacağını ileri sürmüĢtür (Aktaran; Sutton 

ve Callahan, 1987: 433). Bunlarla birlikte sorumluluğu kabul ederek özür dilemek, 

örgütleri yetersizlik, yolsuzluk yapma gibi suçlamalara maruz bırakabilme ihtimali 

nedeniyle bazı riskleri de barındırmaktadır. 
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İlgi ve şefkat gösterme taktiği, örgüt sözcüsünün yaĢanan olumsuz olay veya 

faaliyet neticesinde zarar gören paydaĢlar var ise bu kiĢilerin zararlarına iliĢkin 

duyduğu üzüntüyü ifade etmesi, gerekli maddi ve manevi zararın telafi edileceğini 

belirterek, ilgili ve Ģefkatli bir izlenim sergilemesidir (Coombs, 2010: 36). 

 Gözdağı verme/sindirme taktiği, genellikle örgütün güçlü kurumsal kimliğini 

göstermek amacıyla bazı sorunları tehdit ve gözdağı yoluyla (örneğin, gerektiğinde 

tehlikeli olabileceğini belirtmesi) çözmeye çalıĢmasıdır (Allen ve Caillouet, 1994: 

60; Jones ve Pittman, 1982; Caillouet, 1991).  

Suçlama/itham etme taktiği ise örgüt dıĢındaki bir bireyin veya grubun kusurlu 

olduğunun iddia edildiği taktiktir (Allen ve Caillouet, 1994: 60). Bu durumda örgüt 

suçu üzerinden atmaya çalıĢarak algıyı dıĢsal unsurlara yönlendirmeye çalıĢmaktadır.  

Başkalarını kötüleyerek kendini iyi gösterme taktiği, olumlu bir imaj 

oluĢturmak için baĢvurulan saldırgan bir taktiktir, baĢkalarına sözlü olarak saldırmak 

(ironik ifadeler kullanma, eleĢtirme vb.) suretiyle kötüleyerek, kendisini iyi 

göstermeye çalıĢmaktır (Schütz, 1998: 615). Bu taktik, örgütün gayrimeĢru bir 

faaliyet sonrasında, diğer örgütlerle karĢılaĢtırma yaparak kendisini yüceltmeye, iyi 

göstermeye ve böylelikle örgütsel bileĢenler nezdinde olumlu değerlendirmelere yol 

açmaya çalıĢmasını kapsamaktadır (Kızrak, 2016: 619).  

Gerçekleri çarpıtma taktiği, bir eylem ile ilgili sunulan bilgilerin bağlamından 

çıkarıldığının veya bu bilgilerin doğru olmadığının iddia edildiği taktiktir (Allen ve 

Caillouet, 1994: 61).  

Gizleme taktiği, örgütlerin meĢruiyetine zarar vermesi muhtemel faaliyetler ve 

bu faaliyetlerin sonuçlarıyla ilgili hassas bilgileri gizlemeyi ifade etmektedir. Bu 

strateji, mevcut sorunu kabullenmek yerine, inkâr ve gizlemeyi tercih etmesi 

nedeniyle örgüt açısından riskli ve muhtemel maliyetleri daha fazla olabilecek bir 

taktiktir (Ashforth ve Gibbs, 1990: 180). 

İçine kapanma taktiği, örgütü eleĢtirilere karĢı korumayı ve olumsuz 

izlenimlerin yayılımını önlemeyi amaçlayan bir izlenim yönetimi taktiğidir. Bu 

bağlamda örgütün, kamuoyunun dikkatinden kaçmaya çalıĢarak eleĢtirel 

değerlendirmelerin kapsamından kurtulmaya çalıĢması, kendisiyle ilgili minimum 

düzeyde açıklama yaparak, bu Ģekilde baĢkalarına eleĢtiri için çok az fırsat verme, 

sosyal etkileĢimi minimize etme ve sessiz kalma gibi alt taktikleri kapsamaktadır. 



154 

Burada amaç, kötü bir izlenim vermekten kaçınmak olduğu için aktif çabalardan 

ziyade olumsuz izlenimlerden kaçınmaya yönelik pasif çabaları içermektedir 

(Schütz, 1998: 617-618).  

Tedeschi ve Riess‟e (1981: 5, 8) göre aktör veya örgütler, kendilerini olumsuz 

faaliyet ve çıktılardan ayırmak suretiyle, suçlamalar ve toplumsal eleĢtirilerden 

kaçınmak adına izlenim yönetimi kapsamında yukarıda da ifade edildiği üzere çeĢitli 

açıklamalara baĢvururlar. Diğer yandan ise kendilerini olumlu olay ve faaliyetlerle 

iliĢkilendirerek toplumsal onay ve güven/kredi kazanmaya çalıĢmaktadırlar. 

Dolayısıyla örgütler, sadece örgütsel bileĢenlerinin veya toplumun kendilerine 

yönelik olumsuz tepkilerini önlemek ya da hafifletmek istemekle kalmazlar, aynı 

zamanda övgüye değer davranıĢlar sergileyerek, toplumun zihnindeki değerlerini 

yükselterek toplumsal onay aldıklarından emin olmak isterler (Tedeschi ve Riess, 

1981: 8). Ayrıca örgütler, gayrimeĢru eylem ya da faaliyetler sonrasında meĢru amaç 

ve hedeflere daha fazla dikkat çekmek, bu doğrultuda gerçekleĢtirdikleri değiĢim 

sürecine vurgu yapmak ve toplumsal destek sağlayarak meĢruiyet kazanmak veya 

zarar gören meĢruiyeti onarmak adına, değerini yükseltme ve sorumluluk/yetki 

üstlenme taktiklerine de baĢvurmaktadırlar (Elsbach ve Sutton, 1992: 711, 720-721). 

Değerini yükseltme (enhancement) taktiği, bir olayın ve sonuçlarının 

algılanan değerini veya cazibesini artırmaya yönelik giriĢimleri ifade etmektedir 

(Tedeschi ve Riess, 1981: 9). Bu taktik çerçevesinde örgüt sözcüleri, genellikle 

yaĢanan gayrimeĢru/olumsuz eylem ya da faaliyetin belirli bir kesim için gayrimeĢru 

olarak görülse de toplumun daha geniĢ bir kesimine fayda sağladığını, kamuoyunda 

farkındalık oluĢturduğunu vb. iddia ederek, ilgili faaliyeti savunma, değerini ve 

olumlu yönlerini artırma yoluna gitmektedirler (Elsbach ve Sutton, 1992: 721). 

Kısacası, örgüt sözcüleri bu taktikte, olayların olumlu sonuçlarının uygunluğuna 

iliĢkin algıları artırmaya çalıĢmaktadır (Tedeschi ve Riess, 1981: 9). Ayrıca örgüt 

sözcüleri, gayrimeĢru bir eylemin sonucunda meĢruiyeti onarmak adına, toplumsal 

olarak arzulanan amaç ve hedeflere doğru olan geliĢme ve ilerlemeleri ön plana 

çıkarmaya çalıĢmaktadır (Elsbach ve Sutton, 1992: 710). Bu taktiğe benzer Ģekilde 

göze girme/sevdirme (ingratiation) taktiği ise örgütlerin, paydaĢlarının onayını 

yeniden kazanabilmek için kullandığı bir taktiktir. Bu bağlamda örgütler, kendi 

değerini yükseltici bir iletiĢim stratejisi ile pozitif özelliklerini, amaç ve niyetlerini, 
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geçmiĢte yapmıĢ oldukları olumlu iĢleri, bununla birlikte toplumun inanç, değer ve 

tutumlarıyla uyumunu ortaya koyarak (örneğin, sosyal sorumluluk faaliyetlerine 

giriĢmek
28

) ve paydaĢlarını överek toplumsal takdir ve onaya ulaĢmaya amaçlarlar 

(Allen ve Caillouet, 1994: 60; Jones vd., 1963; Schütz, 1998: 614; Coombs, 2010: 

36).  

Sorumluluk üstlenme (entitling) taktiği ise yaĢanan bir olaya iliĢkin üstlenilen 

sorumluluğu artırarak ve olumlu sonuçlara vurgu yaparak itibar, güven ve pozitif bir 

sosyal kimlik kazanmaya yönelik giriĢimleri ifade etmektedir (Tedeschi ve Riess, 

1981: 9; Elsbach ve Sutton, 1992: 721). Bu taktik, mazeret sunma taktiğinin tam 

tersidir (Tedeschi ve Riess, 1981: 9). Toplum ve paydaĢlar genellikle olumlu eylem 

ve faaliyetlerin sorumluluğunu üstlenen aktörleri onaylar veya ödüllendirirken; 

olumsuz eylem ve faaliyetlerden sorumlu olmakla suçlanan aktörleri de genellikle 

eleĢtirir, onaylamaz veya cezalandırırlar (Tedeschi ve Riess, 1981: 6). Bu nedenle 

örgüt sözcüleri, olumsuz olay neticesinde örgütün üstlendiği sorumlulukla birlikte 

daha olumlu çıktılar sağlayacak değiĢimlerin tetiklendiğini ve örgütün toplumsal 

olarak istenen davranıĢ ve eylemleri gerçekleĢtirmek için yaĢanan değiĢim süreci ve 

sonucunda bir güven, itibar ve krediyi de hak ettiğini iddia etmektedirler (Elsbach ve 

Sutton, 1992: 710-711, 721-722). Özetle ifade etmek gerekirse; gerek değerini 

yükseltme, gerekse sorumluluk üstlenme taktiklerinin temelinde, örgütlerin 

gayrimeĢru olay ya da faaliyetler sonrasında meĢruiyetlerini onarmak adına negatif 

olay ve sonuçlardan ziyade, toplumsal algıyı söz konusu olay ya da faaliyetlerin veya 

örgütün diğer faaliyetlerinin olumlu sonuçlarına yönlendirerek toplumsal onay ve 

güven kazanma yatmaktadır. 

Yeniden Yapılanma: Ġnkâr etme, mazaret sunma, haklı gösterme ve izah etme 

gibi normalleĢtirici açıklamaların ötesinde örgütler, stratejik yeniden yapılanma 

yoluyla yeniden yapılanmayı kolaylaĢtırabilirler (Pfeffer, 1981). Bu bağlamda iki tür 

yeniden yapılanma taktiğinden bahsetmek mümkündür (Suchman, 1995: 598-599): 

Bunlardan ilki; denetleyici ve gözlemci tayin etme taktiğidir. Denetleyici ve 

gözlemci tayin etme taktiği, örgütün yanlıĢlarının tekerrür etmesine karĢın (örneğin, 

                                                           
28

 Örgütsel meĢruiyet krizi kavramına değinen ilk yazarlardan birisi olan Schlusberg (1969), örgütsel 

meĢruiyet krizine verilen tepkiler bağlamında kurumsal sosyal sorumluluk kavramının üzerinde 

özellikle durmuĢtur. 
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yasal düzenlemeler talep etme) kamu denetçilerini davet etme veya Ģikâyet 

prosedürleri oluĢturma suretiyle, bir nevi kefalet ödemesine izin vermektedir. Her ne 

kadar bu tür bir iliĢki, örgütsel meĢruiyeti doğrudan yeniden inĢa ederek eski hâline 

getirmese de, bazı paydaĢları pragmatik olarak ikna ederek karĢılıklı menfaatlerin 

sürdürülebileceği konusunda güven duymaya sevk edebilecektir. Ġkincisi ise ayırma 

(disassociation/dissociation) taktiğidir. Ayırma taktiğinde örgüt, olumsuz bir olayın 

gerçekleĢtiğini kabul eder, ancak bu duruma neden olmadıklarını iddia eder. Bir 

diğer ifadeyle, baĢarı durumunda örgüt, bu durumu “biz” duygusuyla sahiplenirken, 

olumsuz bir durumda ise suçu ve sorumluluğu baĢkasının üzerine atarak 

kiĢiselleĢtirmeye çalıĢırlar (Schütz, 1998: 619). Bu taktikte örgütü sembolik olarak 

kötü etkilerden uzaklaĢtıran yapısal değiĢimlerden yararlanılmaya çalıĢılmaktadır. En 

yaygın olan ayırma biçimi, özellikle karizmatik etkiye bağlı olarak bireysel 

meĢruiyete sahip liderin değiĢim isteğini göstermek amacıyla (Suchman, 1995: 582) 

bir yöneticiyi günah keçisi ilan etmesi ve değiĢtirmesidir. Hearit (1995: 8), 

çalıĢanların günah keçisi (Burke, 1970; Schütz, 1998) ilan edilerek söz konusu 

eylemin sorumluluğundan kurtulmaya çalıĢmayı (Scott ve Lyman, 1968: 50), bazı 

araĢtırmacıların (örneğin; Benoit, 1995: 90) iddia ettiği gibi bir inkâr eylemi 

olmadığını ileri sürmektedir. Bu durumda birey-örgüt ayrıĢtırması yoluyla örgütler, 

çalıĢanlarının hata yaptığını kabul ederler, ancak çalıĢanı örgütün geri kalanından 

ayrı tutmaya ve bunu göstermeye çalıĢırlar. Bu ayırma aracılığıyla örgütler yapılan 

yanlıĢı kabul etmekle birlikte durumun, örgütün gerçek yüzünü veya esas ruhunu 

doğru yansıtmadığını ifade ederler. Diğer yandan örgütler, ayırma taktiği ile 

kendilerini gayrimeĢrulaĢmıĢ prosedürlerden, yapılardan ve hatta coğrafi bölgelerden 

de uzaklaĢtırarak ayırabilmektedirler. Örneğin; General Motors, Satürn projesini yeni 

araçlar, yeni satıĢ prosedürleri ve yeni bir bölüm oluĢturarak, yeni inĢayı eski 

yerleĢkesi Detroit‟e değil, Spring Hill-Tennessee‟ye koyarak yeni bir yapılanma ile 

meĢruiyetini onarmaya çalıĢmıĢtır (Suchman, 1995: 599).  

Öte yandan kurumsal perspektif bağlamında somut yönetim stratejileri ile 

izlenim yönetimi kapsamında sembolik yönetim taktiklerini birbirine entegre eden 

yazarlardan Ashforth ve Gibbs (1990: 180-181) ise “kabul edilebilir amaç ve 

hedefleri benimseme”, “araç ve amaçların yeniden tanımlanması” ile “törensel 

uyum” stratejilerini ele almıĢtır: 
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Kabul edilebilir amaç ve hedefler benimseme stratejisi; toplumsal olarak 

kabul edilebilir amaç ve hedefleri benimsemeyi ifade etmektedir. Örgütler, toplumsal 

olarak kabul edilebilir amaç ve uygulamaları benimserken aynı zamanda toplumsal 

olarak daha az kabul gören uygulamaları da takip ederler. Daha açık bir ifadeyle,  bu 

stratejinin özü, örgütsel faaliyetleri kabul edilebilir ve değerli kılabilmek adına 

toplumsal bağlamda onay almıĢ amaçları uygular gibi görünürken, gerçekte daha az 

kabul gören amaçları benimsemektir. Örneğin birçok örgüt, henüz politika ve 

prosedürlerini oluĢturmadan etik ve çevresel politikaları benimsemeye çalıĢır gibi bir 

görüntü verebilmektedir.  

Araç ve amaçların yeniden tanımlanması stratejisi ise örgütsel yöntem, araç 

ve amaçların geçmiĢe dayalı/geriye dönük olarak (retrospektif)
29

 yeniden 

tanımlanmasını ifade etmektedir. Bu stratejide örgüt, araç ve amaçlarının anlamını 

yeniden Ģekillendirmeye çalıĢabilmektedir. Çünkü meĢruiyet, bir örgütün geçmiĢteki 

faaliyet ve çıktılarının, mevcut toplumsal değer ve çıkarlar ıĢığında yorumlanması 

nedeniyle büyük ölçüde retrospektif bir süreçtir. Dolayısıyla değerler değiĢtikçe yeni 

gerekçeler sağlama (Pfeffer ve Salancik, 1978: 195) gerekliliği ve muhtemel bir 

anlam karmaĢasının önüne geçmek adına örgütler, hâlihazırda meĢru kabul edilen 

diğer değerler, aktörler ya da semboller aracılığıyla yaĢanan sorunu “yeniden 

çerçeveleme”ye (Ģekillendirmeye)
30

 ya da “yeniden tanımlama”ya çalıĢabilir (Merkl-

Davies ve Brennan, 2007; Dowling ve Pfeffer, 1975; Elsbach, 1994). Bir diğer 

ifadeyle örgütler, toplumun zihnindeki rolünü veya algısını yeniden tanımlayarak, 

gayrimeĢru eylem ya da faaliyetten ayrılmaya ve kendini ayrıĢtırmaya yönelik olarak 

(Drumheller, 2004: 52) yeniden tanımlama stratejisine baĢvurabilmektedirler. Bu 

durumda ilgili sorun, toplum tarafından geçerliliği olan uygulama veya aktörlerle 

entegre edilerek, tartıĢmalı konuya iliĢkin pozitif çağrıĢımlar oluĢturulur ve meĢru 

olarak algılanması sağlanabilir. Genellikle kamuoyunun dikkatini çeken ve 

                                                           
29

 MeĢruiyetin retrospektif doğası, aynı faaliyetin eĢ zamanlı olarak meĢru ve gayrimeĢru olarak 

görülebileceğini ima etmektedir. Çünkü toplumsal değerlerin çeĢitliliği ve gerçekliğin belirsizliği 

örgütsel faaliyet ve eylemlerin farklı Ģekillerde yorumlanmasına neden olabilmektedir (Pfeffer ve 

Salancik, 1978: 195). 
 

30
 Yeniden çerçeveleme: Örgüt yaĢanan olayın gerçekleĢtiğini kabul etmekle birlikte bu duruma 

olumsuz bir Ģekilde yaklaĢılmaması gerektiğini savunur ve yaĢanan durumun bilinenin aksine farklı 

olduğunu ifade eder. Yeniden çerçeveleme kapsamında örgüt, durumu farklı kelimelerle 

çerçeveleyerek durumun çok da kötü olmadığını vurgulamaktadır (Schütz, 1998: 619). 
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paydaĢların olumlu tepkiler vermelerini sağlayan (Deephouse ve Suchman, 2008: 68) 

ünlü kiĢilerin, ilgili ürünlere desteğinin açıklanması, benzer Ģekilde saygın ve 

güvenilir bireylerin yönetim kurulu üyeliğine getirilmesi, sportif ve toplumsal 

etkinliklere sponsor olma ve milli sembol ve değerleri kullanma bu stratejiye örnek 

olarak gösterebilir. Bununla birlikte Mano ve Rosenberg (2014: 461) de örgütsel bir 

krizin ortaya çıkmasının ardından meĢruiyet onarımı bağlamında örgütsel vizyon, 

misyon, değerler, amaçlar ve yönetim ilkelerinin de yeniden değerlendirilerek 

yapılandırılmasında fayda olduğunu vurgulamıĢlardır. 

Diğer yandan Brummer (1991: 78) ise eylemsel müdahale olarak 

nitelendirilebilecek bir taktikten bahsetmiĢtir. Buna göre eylemsel müdahale; 

örgütlerin, diğer meĢru örgütlerin politika ve düzenlemelerine uyum sağlamak, 

örgütsel amaçlara ulaĢabilmek ya da paydaĢlarına güven telkin etmek amacıyla 

baĢvurduğu özel bir davranıĢ biçimidir. Örgütler, tüm giriĢimlerinin veya örgütün 

bütününün değil, belirli faaliyet, uygulama ya da politikalarının meĢruluğunu 

kanıtlama durumunda eylemsel müdahaleye baĢvurmaktadırlar (Boyd, 2000: 342).  

Brummer (1991), bazı faaliyetlerin diğerlerinden daha fazla düzeyde hesap 

vermeyi gerektirebileceğini de vurgulamıĢtır. Dolayısıyla yazar esasında, büyük bir 

meĢruiyet krizine neden olabilecek faaliyet veya olaylar ile sadece yeniden 

düzenleme ya da küçük müdahalerle muhtemel bir krizin önüne geçebilecek 

durumları ayırt etmenin önemi vurgulamıĢtır. Ciddi bir havayolu kazası ya da 

ürünlerinde tespit edilen kanserojen maddeler, ilgili örgütler için büyük çaplı bir 

meĢruiyet krizine neden olabilecekken; bitkisel bir üründe meydana gelen yan etkiler 

eylemsel meĢruiyet çabaları ile büyük bir krize dönüĢmeden çözümlenebilecek 

(Boyd, 2000: 342) ve böylelikle örgütsel meĢruiyet büyük oranda korunabilecektir. 

Ancak bu tür eylemsel meĢruiyet çabalarının belirli bir aĢamadan sonra örgütsel 

meĢruiyetin korunmasını veya onarılmasını garanti etmeyebileceğini de belirtmekte 

fayda vardır (Drumheller, 2004: 36). 

Törensel uyum stratejisinde ise örgütler, toplumsal beklentilerle uyum 

gösteren, tutarlı ve meĢru olarak kabul görmüĢ yaygın norm ve uygulamaları 

benimserken, teknik ve ekonomik kaygılar nedeniyle statükolarını korumaktadırlar 

(Meyer ve Rowan, 1977: 357). Bu stratejiyle bazı faaliyetleri, sosyal norm ve 

değerlerle ya da örgütün genel amaç ve değerleriyle çatıĢsa bile örgütler, söz konusu 
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tartıĢmalı faaliyetlerini sürdürebilmek için toplumsal bağlamda kabul edilebilir 

prosedür ve normları kullanarak, meĢru ve rasyonel olduklarına dair izlenimlerini 

korumaya çalıĢmaktadırlar (Scott, 2003; Elsbach ve Sutton, 1992). Örgütlerin ISO 

kalite belgeleri almaları, azınlıkları istihdam etmeleri, eğitim kurumlarında 

eğitmenlerin sertifika sahibi olmalarının sağlanması veya müĢteri memnuniyetinin 

önemsendiğini göstermek için müĢteri hizmetleri departmanının, etik ilkelere 

uyulduğunu göstermek için etik komitesinin, iĢ güvenliğine önem verildiğini 

göstermek için iĢ güvenliği ve sağlığı biriminin kurulması bu stratejiye örnek olarak 

gösterilebilir (Asforth ve Gibbs, 1990: 181).  

Ayrıca örgüt sözcüsü aktörler, gayrimeĢru eylemlerin tekrar meĢruiyet 

kazanması veya meĢruiyetin onarılması için sıklıkla kurumsal uyuma/uygunluğa 

vurgu yapmaktadırlar (Elsbach ve Sutton, 1992: 715). Nitekim Elsbach ve Sutton 

(1992: 731), örgüt üyelerinin gayrimeĢru eylem ya da davranıĢlarının neden olduğu 

tahribatın onarımında, izlenim yönetimi taktiklerinin kullanımından önce törensel 

uyum sağlamanın ilgili eylemin negatif etkilerini azaltacağını belirtmiĢlerdir. Pfeffer 

ve Salancik (1978: 202) ise örgütsel meĢruiyetin bir sorun olduğu her durumda, 

örgütün ya toplumsal beklentilere uyum sağlayarak ya da toplumsal bağlamda meĢru 

amaçlar veya kurumlar/örgütler ile özdeĢleĢerek meĢruiyetlerini onarabileceklerini 

ifade etmiĢlerdir. 

Diğer yandan Lenz ve Viola (2017: 957), örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında 

kurumsal uyum bağlamında örgütlerin bilinen kurumsal yapı, form veya modelleri 

benimseyerek meĢru olarak algılanabileceklerini öne sürmüĢlerdir. Ayrıca Elsbach ve 

Sutton (1992: 717), izlenim yönetimi taktiklerinin baĢarısının kurumsal uyumu ve 

örgütün güvenirliğini sağlamadaki baĢarıyı yansıtmakla birlikte, örgütün gayrimeĢru 

faaliyet veya uygulamalardan baĢarılı bir Ģekilde ayrıĢtığını gösterdiğini de ifade 

etmiĢlerdir. Bir diğer ifadeyle, izlenim yönetimi taktiklerinin baĢarısında ve 

aktörlerin güvenilirlik sağlamasında kurumsal uyum ve ayırma/ayrıĢma gibi somut 

yönetim stratejilerinin aracılık etkisinin olduğunu vurgulamıĢlardır.  

Bu noktada önemli olan bir diğer husus ise örgütlerin törensel uyum ve ayırma 

stratejileri yoluyla meĢruiyetlerini onarma veya sürdürme noktasındaki 

faaliyetlerinin, arka planda teknik açıdan önemli bir uyumsuzluğun ortaya çıkmasına 

neden olabilmesidir (Riaz, 2009: 30-31). Oliver (1991: 152, 154), gizleme gibi 
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sembolik taktiklerle, esasında örgütün uyumsuzluğunu gizlediğini, kendisini 

kurumsal baskılardan koruduğunu ya da kurumsal bağları gevĢettiğini ve kurumsal 

kural veya beklentilerden kaçtığını belirtmektedir.  

Riaz (2009: 30-31), örgütlerin ilk zamanlarda somut koĢullara uyum 

göstermeye çalıĢtıklarını, ancak ilerleyen zamanlarda birkaç örgütün kurumsal 

uyuma aykırı yapısal özellik veya faaliyetleri gizlemenin ya da ayrıĢtırmanın yolunu 

keĢfetmesiyle, diğer örgütlerin de bunu taklit ederek tamamen sembolik faaliyetlere 

yönelim gerçekleĢtirebileceğini belirterek, bu durumun ise güçlü ve baĢarılı örgütler 

için uzun dönemde hayatta kalma ve sürdürülebilirlik açısından olumsuz etki 

yapacağını vurgulamıĢtır. Nitekim sembolik uygunluğun sürdürülmesi, örgütsel alan 

dıĢındakilerin zihninde örgütsel meĢruiyet algısının artmasına neden olurken aslında 

örgütler, gayrimeĢru yapı ve uygulamalarla dolu bir durumdadır. Dolayısıyla 

ayrıĢtırma, gizleme, manipüle etme gibi taktik ve stratejiler, örgütsel alan 

dıĢındakilerde meĢruiyet algısını artırırken, diğer yandan örgütsel alan içerisinde ise 

gayrimeĢru yapıların giderek artmasına neden olmaktadır. Bu durum örgütlerin 

gayrimeĢru yapılar aracılığıyla eĢbiçimli hâle gelmelerini sağlamaktadır.  

Diğer yandan söz konusu gayrimeĢru yapı ve faaliyetler, ilgili örgütsel alanın 

muhtemel bir meĢruiyet krizine yönelmesine de yol açabilecektir. Çünkü örgütsel 

alanda özellikle daha baĢarılı olan birkaç örgütün gayrimeĢruluğu alanın dıĢında fark 

edilirse, meĢru olarak bilenen diğer örgütlerin de tüm yönleriyle uygun ve meĢru 

olmadığına dair bir domino etkisi meydana gelebilir ve alanda bir örgütsel meĢruiyet 

krizi doğabilir. Örneğin; ABD‟de yaĢanan mortgage krizinde yatırım bankaları, 

yüksek faizli ipotek ile karĢı karĢıya kalma gibi riskler karĢısında kurumsal 

baskılardan kaçınmak adına, manipülatif davranıĢlarla gizleme veya ayrıĢtırma 

stratejisi izleyerek sembolik olarak meĢruiyetlerini devam ettirmeye çalıĢmıĢlar, 

ancak bu durum, örgütsel alan dıĢında yer alan kamuoyu tarafından fark edilince, 

tüm yatırım bankalarının meĢruiyeti Ģüpheli hâle gelerek örgütsel alanda ani bir 

meĢruiyet kaybı yaĢanmasına neden olmuĢtur. Bu domino etkisi sonucunda Lehman 

Brothers ve Merrill Lynch gibi büyük bankalar iflasla karĢı karĢıya kalırken, 

Goldman Sachs ile Morgan Stanley ise bu “tersine meĢrulaĢma yayılımı”ndan 
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kurtulabilmek adına örgütsel form değiĢikliğine giderek mevduat bankası olma 

yönünde karar almıĢlardır
31

 (Riaz, 2009: 32).  

Özetle, bu görüĢe göre ayrıĢtırma veya gizleme gibi sembolik faaliyetlerdeki 

baĢarı, esasında örgütlere meĢruiyetlerini onarma veya yeniden kazanma fırsatı ile 

teknik ve maddi açıdan kısa vadede avantajlar sağlasa da uzun dönemde sıkıntılar 

yaratarak muhtemel bir örgütsel meĢruiyet krizi yaĢanmasına neden olabilmektedir. 

Tablo 11 aracılığıyla kurumsal kuram ve izlenim yönetimi bağlamında, bu 

noktaya kadar aktarılan, örgütsel meĢruiyetin onarımında kullanılan strateji ve 

taktikleri toplu bir Ģekilde görmek mümkündür. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
31

 Sektörel veya alan düzeyindeki örgütsel meĢruiyet krizlerinde yukarıda ifade edilen 

açıklamalar/söylemler ve retorik stratejiler (Desai, 2011: 264) gibi sembolik faaliyetler ile örgütsel 

form, yapı ve sektör değiĢikliğinin yanı sıra, tersine meĢruiyet yayılımının etkisinden kurtularak 

meĢruiyetin onarılması amacıyla, örgütlerin kendilerini ve meĢru olduklarını hatırlatmaları, gerekirse 

meĢru faaliyet, uygulama ve amaçlarını yeniden ön plana çıkarmaları da (OkumuĢ, 2010: 24) 

meĢruiyet onarım stratejileri bağlamında değerlendirilebilmektedir. 
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Tablo-11: Örgütsel MeĢruiyet Onarım Stratejileri 

Faaliyet Bağlam Strateji Taktik Kurumsal ĠĢler Nitelik 

S
o

m
u

t 
Y

ö
n

et
im

 

K
u

ru
m

sa
l 

K
u

ra
m

 Kurumsal Uyum 
- Zorlayıcı EĢbiçimlilik 

 
Kurumsal çevrenin değer, norm ve 

beklentilerine uyum sağlama, meĢru amaçlar 

belirleme, kabul görmüĢ formlara bürünme 

 

Ayırma (Decoupling)  
Resmi/formal yapı ile günlük iĢleyiĢi 
birbirinden ayırma 

Sergileme 

(Performing) 
 

Hissedarlara iyi bir getiri, çalıĢanlara adil 
ücret, tüketiciye makul fiyatlı ürün sunma 

Kaynak Bağ. 

DeğiĢtirme 
 

Alternatif tedarikçiler, yeni müĢteriler, uzun 

vadeli yeni sözleĢmeler 

Kur. Toplumsal Uyg. 

DeğiĢtirme 
 Lobi, reklam ve sponsorluk faaliyetleri 

S
em

b
o

li
k

 Y
ö

n
et

im
 

Ġz
le

n
im

 Y
ö

n
et

im
i 

Açıklamalar/ 

Söylemler 

Kabullenme 
Olayın gerçekleĢtiğini ve ilgili olaya iliĢkin 
tüm sorumluluğu kabul etme 

Reaktif/ 

Koruyucu 

Ġnkâr Etme/ 

Yalanlama 

Olayın yaĢanmadığını ya da örgütün ilgili 

olaya dâhil olmadığını söyleme 

Reaktif/ 

Savunucu 

Mazeret Sunma 

YaĢanan olayın sorumluluğunu genellikle 

reddetmeye, minimize etmeye ya da 

hafifletmeye yönelik giriĢim ve açıklamalar 
yapma 

Gerekçelendirme/ 

Temize Çıkarma 
YaĢanan olayın kaçınılmaz ya da haklı ve 
makul gerekçelere dayandığını belirtme 

Ġzah Etme 
Spesifik olaylara iliĢkin mantıklı açıklamalar 
yapma 

Özür Dileme 
Hatasını, suçunu ve tüm sorumluluğu 

tamamen kabul ederek affını talep etme Reaktif/ 

Koruyucu Ġlgi ve ġefkat 

Gösterme 
Olumsuz olay karĢısında zarar görenlere ilgi 

ve Ģefkat göstererek, zararlarını karĢılama 

Gözdağı 

Verme/Sindirme 
Tehdit ve gözdağı içeren açıklamalar yapma 

Reaktif/ 

Saldırgan 

Suçlama 
Örgüt dıĢındaki bir bireyin veya grubun 

kusurlu olduğunun iddia etme 

Kötüleme 
BaĢkalarına sözlü olarak saldırarak ve 
kötüleyerek kendisini iyi göstermeye çalıĢma 

Gerçekleri Çarpıtma 
Bilgilerin bağlamından çıkarıldığını veya bu 

bilgilerin doğru olmadığını iddia etme 

Gizleme 
MeĢruiyete zarar vermesi muhtemel olayların 
sonuçlarıyla ilgili hassas bilgileri gizleme Reaktif/ 

Koruyucu 
Ġçine Kapanma Minimum düzeyde açıklama veya sessizlik 

Değerini Yükseltme 

(Enhancement) 
Ġlgili faaliyeti savunma, değerini ve olumlu 

yönlerini artırma 

Proaktif/ 

Ġddialı 
Göze Girme/Sevdirme 

Pozitif özellikleri, geçmiĢteki olumlu iĢleri ön 

plana çıkarma, toplumun inanç ve 

değerleriyle uyumunu ortaya koyma 

Sorumluluk Üstlenme 

(Entitling) 
Olaya iliĢkin üstlenilen sorumluluğu artırarak 

olumlu sonuçlara vurgu yapma 

S
o

m
u

t 
v

e 
S

em
b

o
li

k
 Y

ö
n

et
im

 

K
u

ru
m

sa
l 

K
u

ra
m

 v
e 

Ġz
le

n
im

 

Y
ö

n
et

im
i 

Yeniden Yapılanma 

Denetleyici ve 

Gözlemci Tayin Etme 

Yasal düzenlemeler talep etme, kamu 

denetçilerini davet etme veya Ģikâyet 

prosedürleri oluĢturma 

 

Ayırma 

(Disassociation) 

Bir yöneticiyi değiĢtirme (günah keçisi), 

gayrimeĢrulaĢmıĢ prosedür ve yapılardan 

uzaklaĢma, ayrılma 

Kabul Edilebilir 

Amaç ve Hedefler 

Benimseme 

 
Sosyal onay almıĢ amaçları uygular gibi 

görünürken, gerçekte daha az kabul gören 
amaçları benimseme 

Araç ve Amaçların 

Yeniden 

Tanımlanması 

 

 

 

 

Örgütsel yöntem, araç ve amaçları geçmiĢe 
dayalı/geriye dönük olarak (retrospektif)  

yeniden tanımlama 

Eylemsel Müdahale 
Spesifik faaliyetlere iliĢkin yeniden 

düzenleme ya da küçük müdahaleler yapma 

Törensel Uyum  

Kalite belgeleri alma, azınlıkları istihdam 
etme, etik komitesi ve 

iĢ güvenliği birimi kurma gibi sembolik 

uyuma yönelik iĢler 
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Tablo 11‟de ifade edilen strateji ve taktiklerin dıĢında, sembolik yönetim 

bağlamında ele alınabilecek olan retorik stratejilere de değinmekte fayda 

görülmektedir. 

3.3.1.2. Retorik Stratejiler 

Türk Dil Kurumu Sözlüğü‟ne göre retorik veya belagat, kelime anlamı olarak, 

“güzel söz söyleme, hitabet sanatı; sözün veya yazının anlatım temizliğini, 

güzelliğini etkinliğini sağlamak için baĢvurulan yolları inceleyip kurallara bağlayan 

sanat” anlamına gelmektedir (TDK, 2017). Kelime anlamının daha ötesinde retorik, 

değerlendirici veya izleyicileri ikna etmek (Aristotle, 2007: 16), güvenilir yargı ya da 

kararlara ulaĢmak ve sosyal eylemleri koordine etmek için kullanılan etkili bir 

söylem türü (Green, 2004: 654) olarak kabul görmektedir. Bu bağlamda dilin 

maksatlı olarak (örneğin, ikna için) kullanımında aktörün etkin rolünü vurgulamak 

amacıyla açıklamalar kadar retorik stratejiler de (Suddaby ve Greenwood, 2005) 

örgütsel meĢruiyet kazanımı ve onarımında önemli görülmüĢtür.  

Örgütsel meĢruiyet bağlamında retorik analiz, meĢruiyete iliĢkin farklı 

boyutlardaki algıları manipüle etmek için kullanılan ikna edici temaları tanımlama ve 

sınıflandırmayı amaçlamaktadır (Korpivaara, 2015: 29). Bu bağlamda retorik, 

genellikle doğasında semboliktir ve örgütün meĢru olarak algılanmasında toplumu 

ikna eden anlatıları vurgulamak için örgüt sözcüleri tarafından kullanılabilmektedir 

(Patriotta vd., 2011; Suddaby ve Greenwood, 2005). Dolayısıyla retorik, örgütsel 

meĢruiyetin kazanılmasında, sürdürülmesinde ve onarımında önemli bir rol 

oynamaktadır (Seeger, 1986; Ashforth ve Gibbs, 1990; Suchman, 1995; Patriotta vd., 

2011). Diğer yandan örgütsel krizlerde de sıklıkla kullanılan retorik stratejiler, 

yaĢanan krizin ardından örgüt ve sözcülerinin kullandığı iletiĢim stratejilerinin 

açıklığını, doğru algılanmasını ve anlaĢılmasını da vurgulamaktadır (Seeger vd., 

1998: 248). Birçok farklı kitleye hitap etmesi nedeniyle, krize karĢı verilen tepkilerin 

önemi göz önünde bulundurularak, bir örgütün retoriğinin ortak ve kolektif bir ses 

sunabilmesi için dikkatle hazırlanması gerekmektedir (Drumheller, 2004: 65). Bu 

doğrultuda Seeger (1986: 148), meĢruiyet sürecinin kısmen retorik olduğunu ve 

örgütlerin, kendilerinin ve faaliyetlerinin değeri noktasında iletiĢim yoluyla bir görüĢ 

birliği sağlayarak yeterli ve tatmin edici gerekçeler sunması gerektirdiğini ileri 

sürmektedir.  
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Retorik stratejiler, izlenim yönetimi taktiklerinden farklı olarak ikna amaçlı 

kullanılan mesajların Ģekline/biçimine değil, içeriğine odaklanmaktadır (Bitektine ve 

Haack, 2015: 64). Bu nedenle örgütsel meĢruiyet bağlamında retorik stratejiler, 

izlenim yönetimi stratejilerine göre literatürde daha fazla tartıĢılmıĢ, bunun 

sonucunda ise bazı yönleriyle benzer, bazı yönleriyle ise farklı sınıflandırmalar 

ortaya çıkmıĢtır. Örneğin; örgüt düzeyindeki faaliyet ve uygulamaların 

meĢrulaĢtırılmasında ve gerekçelendirilmesinde duygusal (pathos), ussal/mantıksal 

(logos), ahlaki (ethos) Ģeklindeki retoriksel stratejiler
32

 uygulanabilirken (Green, 

2004: 659-660); örgütsel alan düzeyindeki, kurumsal bir değiĢim sonrasında oluĢan 

yeni bir örgütsel formun meĢrulaĢtırılmasında ise varoluĢsal (ontolojik), tarihsel, 

amaçsal (teleolojik), evren bilimsel (kozmolojik) ve değer temelli retoriksel 

meĢrulaĢtırma stratejilerine baĢvurulabilmektedir (Suddaby ve Greenwood, 2005: 

51).  

Elsbach (1994: 64-65) ise izlenim yönetimi bağlamında açıklama 

tiplerini/biçimlerini tanımlamakla birlikte, kurumsalcı araĢtırmacıların çok azının 

değindiğini belirttiği, aktörlerin verdikleri mesajların veya yaptıkları açıklamaların 

içeriğine/retoriğine iliĢkin iki farklı stratejiden bahsetmiĢtir. Söz konusu 

açıklamaların çoğunda örgüt sözcülerinin kurumsal ve teknik özelliklere atıf 

yaptığını ifade etmiĢtir. Kurumsal özellikler stratejisinde örgüt, ahlaki ve sosyal 

olarak onaylanan kurumsal uygulama ve niteliklere vurgu yapan açıklamalara 

baĢvurmaktadır. Kurumsal özellikler veya karakteristikler ise meĢru hiyerarĢi ve 

rolleri kapsayan “örgütsel yapı”, meĢru kurallar ve süreçleri kapsayan “örgütsel 

prosedürler”, meĢru hedef ve faaliyetleri ifade eden “örgütsel amaçlar” ile meĢru ve 

gayrimeĢru yapıları ayırt etmeyi ifade eden “ayrıĢtırma” unsurlarını vurgulamaktadır. 

Ayrıca aktörler, güvenilirlik ve inandırıcılıklarını artırmak ve böylelikle yaptıkları 

açıklamaların da güvenilirliğini sağlamak amacıyla kurumsal karakteristiklere atıflar 

yapabilmektedirler (Elsbach, 1994: 66).  

Diğer taraftan teknik özellikler stratejisi ise yapılan açıklamaların içeriğinde 

örgütsel performansa iliĢkin etkinlik ve verimliliğin göstergesi olan teknik özelliklere 

yer verilmesini ifade etmektedir. Söz konusu teknik özellikler ise doğası gereği daha 

                                                           
32

 Bu stratejilere “Kurumsal Stratejiler ve Ġzlenim Yönetimi Taktikleri” baĢlığı altındaki 

“Gerekçelendirme” taktiği içerisinde yer verilmiĢtir. 
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teknik ve detaylı veriler içermesi nedeniyle bu strateji, örgüt hakkında daha bilgili 

veya örgüte daha bağlı değerlendiricilere yönelik olup (Elsbach, 1994: 66), 

dolayısıyla daha bireysel algı düzeyindedir. Kısacası, kurumsal karakteristiklere atıf 

yapılmasının altında, örgütlerin ahlaki ve sosyal değerler ile amaçların farkında 

olarak bunlarla uyumlu olduğu, dolayısıyla faaliyetlerinin sorgulanamayacağı 

düĢüncesi; teknik karakteristiklere yapılan atıflarda ise daha çok performans odaklı 

bir anlayıĢ çerçevesinde verimlilik ve etkinlik gibi göstergelerin yattığı 

vurgulanmıĢtır (Elsbach, 1994: 65-66). Ayrıca Elsbach (1994), elde ettiği bulgularda, 

en etkili açıklamaların sorumluluğu kabul etme ve kurumsal özelliklere veya 

kurumsal çevreye atıfta bulunma olduğunu, sorumluluğu reddeden ve inkâr edici 

açıklamaların ise etkili olmadığını tespit etmiĢtir. 

Leeuwen ve Wodak (1999: 104-110) otoriteleĢtirme, rasyonelleĢtirme, 

ahlakileĢtirme ve hikâyeleĢtirme/anlatılaĢtırma olmak üzere dört söylem stratejisi 

belirlemiĢtir. Benzer Ģekilde araĢtırmalarında söylemsel meĢruiyet sürecine 

odaklanan Vaara vd. (2006: 790), bu sınıflandırmayı geliĢtirerek, normalleĢtirme 

stratejisini de eklemiĢlerdir. Bitektine ve Haack (2015: 64) ise Suddaby ve 

Greenwood (2005), Vaara vd. (2006), Elsbach (1994) ve Green (2004) baĢta olmak 

üzere birçok araĢtırmacının meĢruiyete iliĢkin retorik veya söylem stratejilerini 

bütünleĢtirerek retorik stratejileri genel olarak iki kategoride incelenmiĢtir. 

Bunlardan ilki, örgütün veya bir oluĢumun, nesnenin geçerlilik inançlarını ele alan 

stratejiler, diğeri ise söz konusu oluĢumun uygunluğuna iliĢkin yargıları ele alan 

stratejilerdir. Korpivaara (2015: 30-32) ise Bitektine ve Haack‟a (2015) göre daha 

yalın bir sınıflandırmaya gitmiĢ ve ahlaki değerlere atıflarda bulunan geçerliliğe 

iliĢkin stratejileri ön plana çıkarmıĢtır. Geçerliliği vurgulayan stratejileri; 

otoriteleĢtirme, normalleĢtirme ve ahlakileĢtirme Ģeklinde; uygunluğa vurgu yapan 

stratejiyi ise rasyonelleĢtirme olarak ele almıĢtır.
33

 

                                                           
33

 Korpivaara‟nın (2015) en dikkat çekici katkılarından birisi de meĢruiyet oluĢumunda izlenim 

yönetimi stratejileri ile retorik stratejileri bütünleĢtirmesidir. Bu bağlamda yazar; meĢruiyet kazanım 

sürecinde, kendi ifadesiyle “yerel geçerlilik sağlama” aĢamasında, izlenim yönetimi bağlamında 

yüksek oranda gerekçelendirme stratejisine ihtiyaç duyulduğunu, ikinci aĢama olan “yayılma” 

aĢamasında gerekçelendirmeyle birlikte retorik stratejilerden rasyonelleĢtirme stratejisine ihtiyaç 

olduğunu ve son olarak ise “genel geçerlilik sağlama” aĢamasında ise artık izlenim yönetimi 

stratejilerine daha az ihtiyaç duyulduğunu ve daha ziyade retorik stratejilerden otoriteleĢtirme ve 

ahlakileĢtirme stratejilerinin etkili olduğunu belirtmiĢtir (Korpivaara, 2015: 33). 
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Geçerlilik ve uygunluk çerçevesindeki temel ayrımda yer alan stratejiler 

noktasında da literatürde görüĢ ayrılıkları görülmektedir. Örneğin; Elsbach (1994), 

Green (2004) ve Korpivaara (2015) ahlakileĢtirme stratejisini, en yüksek meĢruiyet 

seviyesine ait olarak geçerliliğe iliĢkin stratejiler arasında ele alırken; diğer yandan 

Bitektine ve Haack (2015) ise bu stratejiyi uygunluğa iliĢkin stratejiler arasında 

değerlendirmiĢtir. Literatürdeki bu çeĢitlilik doğrultusunda Bitektine ve Haack‟ın 

(2015) sınıflandırması çerçevesinde, yukarıda ifade edilen yaygın görüĢe istinaden 

bir uyarlama yapılarak, aĢağıdaki Tablo 12 ve Tablo 13 vasıtasıyla ilgili retorik 

stratejiler özetlenmiĢtir. 

Tablo 12‟de görülebileceği gibi geçerlilik inançlarına iliĢkin retorik stratejiler, 

örgütün sosyal bağlamdaki uygunluğuna dayanarak değerlendiriciyi; diğer birçok 

aktörün, örgütünün arzu ettiği yargıları benimsediği konusunda bilgilendirmek veya 

bu yargının alternatifi olmadığı konusunda ikna etmek amacıyla baĢvurduğu 

stratejilerdir. Bu durumda değerlendiriciler geçerli göstergelere dayanarak zihinsel 

bir uğraĢ gerektiren değerlendirme sürecine gerek kalmadan pasif bir yargı oluĢturma 

biçimini tercih edebilmektedirler. Ayrıca geçerliliğe iliĢkin stratejiler, geçmiĢe 

yönelik yargılara da atıfta bulunması nedeniyle gelenek, otorite veya mitolojik 

anlatılar gibi unsurlara hitap etmektedir (Bitektine ve Haack, 2015: 64-65). Örneğin; 

otoriteleĢtirme ile kurallara, yasalara veya uzman kiĢilere yapılan atıflar yoluyla 

meĢrulaĢtırma çabaları kastedilirken; normalleĢtirme ile geçmiĢteki olumlu 

faaliyetlere atıfta bulunularak retrospektif bağlantılarla Ģimdiki faaliyetleri normal 

veya doğal olarak göstermeye yönelik çabalar; ahlakileĢtirme stratejisiyle ise 

faaliyet, amaç, prosedür ve çıktılara kadar uzanan birçok kurumsal argümanda ahlaki 

değer ve normlara yapılan atıflar ön plana çıkarılmaktadır (Korpivaara, 2015: 30-31). 

Geçerlilik inançlarını ele alan retorik stratejiler, değerlendiriciyi kurumsal inançlar 

ve sosyal normlara dayanan inançlar doğrultusunda ikna etmeye çalıĢtığından bu 

stratejiler, ahlaki meĢruiyet ile güçlü bir bağa sahiptir (Korpivaara, 2015: 29; Green, 

2004: 659-660). 
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Tablo-12: Geçerliliğe ĠliĢkin Retorik Stratejiler 

Geçerliliğe 

ĠliĢkin Str. 
Tanım Retorik/Söylem Türü 

Onaylamaya 

vurgu yapan 

stratejiler 

Aktörlerin çoğunluğunun örgütü doğru ve 

uygun bulması, tasdik etmesi örgütsel yapı 

ve pratiklerin örgütsel alanda kabul 

edilmiĢ yaygın yönetim tekniklerine, ilan 

edilmiĢ kural, ilke ve pratiklere uygun 

olduğuna yönelik geliĢtirilen söylemleri 

içerir. Faaliyet, amaç ve yöntemlerin 

değerlendiricilerin beklentileriyle uyumlu 

olduğu gösterilmeye çalıĢılır. 

-Yaygınlık söylemi: Yaygın yönetim 

tekniklerinin desteklenmesine iliĢkin söylemler 

-Taahhüt söylemi: Değerlendiricilerin güçlü 

desteğini sağlamak için ileride benimsenecek 

uygulamalara iliĢkin taahhütte bulunma 

Otoriteye vurgu 

yapan 

stratejiler 

Örgütün düzenleyici/yasal veya diğer 

otorite sahibi etkili aktörler tarafından 

onaylandığını ve desteklendiğini ifade 

eder. 

-OtoriteleĢtirme: Otorite sahibi aktörlerin 

(örneğin, meslek uzmanları, bilim insanları vb.) 

örgüt lehine söylemlerde bulunmasıdır.  

-Yasalara, kurallara veya alanında uzman kiĢilere 

veya güçlü aktörlere atıflarda bulunmadır. 

Ahlaki değer ve 

inançlara vurgu 

yapan 

stratejiler 

 

Örgütsel faaliyet ve sonuçların 

değerlendiriciler tarafından görüĢ birliği 

sağlanmıĢ ahlaki ilkeler aracılığıyla 

aktarılmasıdır. Örgütün ahlaki statüsü 

meĢruiyeti belirleyen temel unsurdur. 

Ortak olarak kabul edilen değerler, görgü 

kuralları, ortak hassasiyetler, kültürel 

açıklamalar, ortak deneyimler üzerine 

kurulu söylemleri ifade eder.  Temel değer 

ve normlara uygunluğa vurgu yapar. 

-Ethos (ahlaki) gerekçeler: MeĢruiyet 

yargılarında adalet ve etik unsurların rolünün 

önemini vurgular. 

-AhlakileĢtirme: Faaliyetlerin ahlaki argümanlara 

uygunluğunu belirler. 

-Çerçeveleme 

-Ortak anlam oluĢturma 

-Değer temelli tanımlama ve davranıĢ 

Olumlu 

kategorilere 

vurgu yapan 

stratejiler 

Örgütlerin kendilerini olumlu ve iyi 

kategoriler içerisinde konumlandırarak, bu 

sayede bireysel aktörlere doğru yayılacak 

meĢruiyet algısından yararlanmak 

istemelerini ifade eder. 

-VaroluĢsal (ontolojik) söylem: Örgütlerin 

varlıksal olarak baĢka bir varlıkla karĢıtlık 

taĢıyıp taĢımadığı veya birlikte var olup 

olamayacağı mantığı üzerine kurulu önermelere 

dayanan retorik kullanımıdır. DüĢmanlardan 

bahsederek kendisini iyiler kategorisi içerisinde 

gösterip değerlendiricilerin kaygıları üzerinden 

algı oluĢturma gibi. 

Hikâye ve 

tarihsel 

anlatılara vurgu 

yapan 

stratejiler 

Efsanevi ve tarihsel hikâyeler, gelenekler, 

görenekler, adetler gibi kültürel motiflere 

vurgu yapar. 

-NormalleĢtirme 

-Tarihsel söylem: Geçerlilik kaynağı olarak 

tarihe ve geleneklere hitap eder. 

-Efsaneler (mitler) oluĢturma/anlatılaĢtırma: 

Hikâye ve efsaneler üreterek geçerliliği 

artırmaya yönelik söylemlerdir. 

Metaforlara 

vurgu yapan 

stratejiler 

Analojiler (benzeĢimler) gibi söylem 

yöntemleri üzerine kuruludur ve genelde 

benzer kaynaklara dayanan fakat 

bilinmeyen varlıklar meĢruiyet sebebi 

olarak gösterilir. 34 

-Benzer mantığa vurgu: Tanınmayan 

varlıkları/örgütleri meĢrulaĢtırmak için bilinen 

bir kaynakla bağdaĢtırma 

-Çerçeveleme: Yeni veya değiĢmiĢ olan varlığı, 

bilinen veya aĢina olarak göstermedir. 

Doğal bir 

geliĢme veya 

varlığa vurgu 

yapan 

stratejiler 

Bir geliĢim, değiĢim veya varlığın 

kaçınılmaz ve doğal olduğunu vurgular. 

DeğiĢimin kaynağının örgütün kontrolü 

dıĢında olduğunu belirtir. Doğal, kültürel, 

siyasal, teknolojik geliĢme ve değiĢimlere 

atıf yapar. 

-Evren-bilimsel (kozmolojik) söylem: DeğiĢimin 

doğal ve geçerli bir geliĢme olarak sunulmasıdır 

(ör; küreselleĢme, müĢteri talebi gibi muğlak 

güçlere atıflar yapma). 

-Amaçsal (teleolojik) söylem: Eylemlerin nihai 

ve geçerli bir amaç bağlamında gerçekleĢmesi 

gerektiğini öne sürer. Ġkna edici argümanlar 

amaçlar üzerine kurulur ve gerekçelendirilir. 

Kaynak: Bitektine ve Haack, 2015: 64-65‟den uyarlanmıĢtır. 

                                                           
34

 Analoji ve metaforlar, örgütlerin derinlemesine değerlendirilmesine engel olarak, analitik kapanmaya 

neden olmakta ve böylelikle de politik destek ve meĢruiyete yardım etmektedir. Bu nedenle örgütler hikâye, 

anlatı ve kültürel atıfları içerisinde barındıran analoji ve metaforlarla değerlendiricilerde olumlu izlenim ve 

yargılar sağlayabilmektedir. Dolayısıyla analojilerin ahlaki ve biliĢsel meĢruiyet oluĢumunda değerli 

katkıları olduğunu iddia etmek yanlıĢ olmayacaktır (Arslan ve CoĢkun, 2017: 155). 
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Uygunluğa iliĢkin yargıları ele alan retorik stratejiler, değerlendiricilerin 

toplumsal düzeydeki genel geçerlilik algılarından ziyade, meĢruiyete iliĢkin bireysel 

yargılara odaklanmaktadır. Bir diğer ifadeyle, örgüt veya varlığın toplumsal normlar, 

inanç sistemi ve değerlere uygunluğuna iliĢkin yargılar bireysel duygu, inanç ve 

rasyonel değerlendirmelere göre Ģekillenmektedir (Bitektine ve Haack, 2015: 65). 

Uygunluğa iliĢkin retorik stratejiler, bireysel değerlendirici düzeyinde bir örgütün, 

uygulamanın veya oluĢumun etkinlik, verimlilik ve performansını tartıĢmaktadır 

(Korpivaara, 2015: 30; Green, 2004: 659) ve bu açıdan Elsbach‟in (1994: 66) teknik 

özelliklere vurgu yaptığı stratejisine benzemektedir. Bu stratejilerden örneğin, 

baĢarıyı vurgulayan strateji türleri arasında yer alan rasyonelleĢtirme söyleminde, bir 

uygulama veya faaliyetin uygunluğuna, yararlarına, fonksiyonlarına ve sonuçlarına 

atıflar yapılarak, etkinlik ve verimlilik gibi performans kriterleri ön plana 

çıkarılmaya çalıĢılmaktadır (Korpivaara, 2015: 31; Vaara vd., 2006: 800). 

Dolayısıyla uygunluğa iliĢkin retorik stratejiler, değerlendiricilerin çıkarlarına iliĢkin 

faydaları ve rasyonel bir mantığı vurguladığından, geçerlilik inançlarına iliĢkin 

retorik stratejilerin aksine pragmatik meĢruiyet ile bağlantılıdır. Bu bağlamda 

geçerliliğe iliĢkin stratejilerin ahlaki meĢruiyet ile daha güçlü bir iliĢkisi olması 

nedeniyle, uygunluğa iliĢkin retorik stratejilere nazaran meĢruiyet kazanmada daha 

yüksek ve güçlü bir etkisinin olacağını söylemek yanlıĢ olmayacaktır (Korpivaara, 

2015: 30, 32). 

Tablo-13: Uygunluğa ĠliĢkin Retorik Stratejiler 

Uygunluğa ĠliĢkin 

Stratejiler 
Tanım Retorik/Söylem Türü 

BaĢarıyı 

vurgulayan 

stratejiler 

Bir örgüt, uygulama veya oluĢumun sosyal bir 

soruna uygun ve etkili bir çözüm sunması veya bu 

konuda baĢarısız olması üzerine geliĢtirilen 

söylemleri ifade eder. 

-BaĢarı ve baĢarısızlık hikâyeleri 

-Sorun ve çözüm söylemleri 

-RasyonelleĢtirme 

Kimlik inĢa eden 

stratejiler 

Bir örgüt, oluĢum veya uygulamanın doğruluğunu 

sağlamak veya yok etmek amacıyla kimlikler inĢa 

etmeyi ifade eder. Örgütler hem kendi hem de 

değerlendiricinin kimliğine vurgu yapmaya ya da 

onları yeniden tanımlamaya giriĢebilir. 

-Örgütsel aktörleri yüceltme ve 

değersizleĢtirme 

-Misyon açıklamaları, millilik ve 

yerlilik, milliyetçilik gibi 

sosyal/kültürel kimlik vurgusu 

Duyguları 

yönlendiren 

stratejiler 

Acıma, korku, hırs, fedakârlık, iyilik gibi 

değerlendiricinin duygularına yöneliktir. 

-Pathos (duygusal) gerekçeler: 

Yoksullara yardım, doğal afet, savaĢ 

ve göç mağdurlarına destek, spor, 

sanat, eğitim, kültür faaliyetlerinde 

sponsorluk gibi. 

Kaynak: Bitektine ve Haack, 2015: 64-65‟den uyarlanmıĢtır. 
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Buraya kadar ifade edilen, örgütsel meĢruiyetin onarılmasında yararlanılan 

strateji ve taktiklerin baĢarısında ve bu onarım sürecinde örgütlerin 

gayrimeĢrulaĢtırıcı etkileri gidermesinde, toplum tarafından kendilerine atfedilen 

karakteristiklerin olumlu olduğuna dair yaygın inancın (Suchman, 1995: 579), bir 

diğer ifadeyle biliĢsel meĢruiyet rezervinin etkili olduğunun altını çizmekte fayda 

vardır. Nitekim biliĢsel meĢruiyet, örgütlerin izleyici veya paydaĢlarınca sıklıkla 

değerlendirilmesi ve sorgulanmasından kaçınmasına yardımcı olması (Bitektine, 

2011) nedeniyle, örgütlerin karĢılaĢabileceği bir örgütsel krizin yol açacağı 

güvensizlik ya da reddedilme durumundan hızlı bir Ģekilde kurtulabilmelerini 

sağlamakla birlikte (Bitektine, 2011; Suchman, 1995); meĢruiyet krizi süresince 

genel meĢruluğun ve itibarın korunmasında (Ro, 2014), meĢruiyet krizi sonrasında 

ise zarar gören meĢruiyetin onarılmasında (Elsbach, 1994) diğer meĢruiyet türlerine 

göre daha etkili olmaktadır. 

Diğer yandan, her ne olursa olsun, örgütler paydaĢlarıyla güçlü bir etkileĢim 

geliĢtirmezlerse, örgütsel meĢruiyet krizine iliĢkin strateji ve taktiklerin beklenildiği 

kadar etkili olmayabileceğini de vurgulamak gerekmektedir (Drumheller, 2004: 7). 

Ayrıca paydaĢ iliĢkileri bağlamında, özellikle izlenim yönetimi taktikleri temelinde 

gerçekleĢtirilen sembolik faaliyetlerin etkinliği ve olumlu algılanmasında örgütün 

faaliyet gösterdiği sosyal, kültürel, politik, demografik, ekonomik ve kurumsal 

bağlamın da (Zajac ve Westphal, 1995: 283, 301) etkili olduğunun ve bu doğrultuda 

strateji ve taktiklerin Ģekillendirilmesinin gerektiği de göz ardı edilmemelidir. 

Bütün bu strateji ve taktikler uygulanırken örgütler, paniğe kapılmadan ve 

örgütün, örgütsel bileĢenlerce bir bütün olarak değerlendirilmesine engel olmaya 

çalıĢarak, tutarlı (Massey, 2001: 168), mantıklı ve sakin hareket etmelidirler. Çünkü 

örgütler, zarar gören meĢruiyetlerini onarmak amacıyla yapacakları yanlıĢ 

açıklamalar, uygulayacakları hatalı strateji ve taktikler neticesinde meĢruiyetlerini 

onarıp sürdürmek yerine, kaybetme tehlikesi ile karĢı karĢıya kalabilmektedirler. 

Dolayısıyla örgütlerin bu noktada, özellikle izlenim yönetimi taktikleri bağlamında 

baĢvurdukları açıklamalar da dikkatli, tutarlı ve hassas olmaları önem arz etmektedir.  

Diğer yandan muhtemel bir örgütsel meĢruiyet krizinde ve krizin atlatılması 

noktasındaki onarım aĢamasında, örgütlerin sıklıkla ihmal ettiği önemli bir nokta da 

krize hızlı bir Ģekilde yanıt verebilmektir. Bu noktada genellikle örgütler, hızlı 
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hareket etmek isterken hata yapma ihtimalleri söz konusu olsa da, hızlı hareket 

etmenin faydaları, muhtemel risklerinden daha ağır basmaktadır. Ancak örgütler hızlı 

hareket ederken, tutarlı, mantıklı ve dikkatli davranmayı da ihmal etmemelidirler 

(Coombs, 2015: 18, 50). Nitekim panik hâlinde acele ile verilen kararlar, karar verme 

sürecine ciddi biçimde zarar vererek, yanlıĢ kararlar alınmasına ve örgütsel 

baĢarısızlığa neden olacak olumsuz durumlara da yol açabilecektir. Bu nedenle, 

örgütsel meĢruiyet krizi ile karĢı karĢıya kalan örgüt ve yöneticilerin krize hızlı tepki 

verme amacıyla paniğe kapılmaması gerektiğini önemle vurgulamak gerekmektedir 

(Suchman, 1995: 599). 

Ayrıca bir örgütün algılanan meĢruiyeti ne kadar düĢükse, örgütsel bileĢenlerin 

o örgüte olan Ģüpheci yaklaĢımları da o kadar artmakta (Ashforth ve Gibbs, 1990: 

186), dolayısıyla örgütsel bileĢenlerin örgütün meĢruiyetini ve güvenilirliğini 

sorgulamaları nedeniyle, bu süreçte örgütlerin meĢruiyetlerini kanıtlamak adına 

gösterdikleri aĢırı veya ölçüsüz çabalar (Caillouet, 1991: 21) ters bir etki göstererek 

meĢruiyetlerinin daha da azalmasına veya zarar görmesine neden olabilmektedir. Bu 

bağlamda ilgili onarım sürecinde aktörlerin (genellikle örgüt sözcülerinin) olumsuz 

davranıĢlarına da değinmekte fayda görülmektedir. 

Örgütlerin muhtemel bir meĢruiyet kriziyle karĢı karĢıya kalmaları durumunda 

örgütsel meĢruiyetin korunması, sürdürülmesi veya onarılması noktasındaki 

baĢarısızlıklar karĢısında tipik üç tür aktör davranıĢı görülmektedir. Buna göre, 

örgütsel meĢruiyet itirazlarına karĢı; beceriksiz aktör, sinirli aktör ve abartılı 

davranan/rol yapan aktör tiplerinden bahsetmek mümkündür (Ashforth ve Gibbs, 

1990: 187-190): 

Beceriksiz aktör tipolojisi, örgütün meĢruiyetini sürdürmek veya korumak için 

etik davranmayan, beceriksiz ya da duyarsız yöneticileri ifade eder. Örgütsel 

meĢruiyet krizi durumunda ağır ve reaktif davranır. Ciddi bir endüstriyel kazaya, 

ürün arızasına veya yasadıĢı davranıĢa karıĢan bir örgütün sorumlu yöneticileri, 

olayla ilgili dikkat dağıtma, normalleĢtirme, rasyonalize etme, örtbas etme veya 

basitçe olayı açıklama gibi giriĢimleriyle meĢruluğa daha çok zarar 

verebilmektedirler. Bununla birlikte tipik olarak ani bir meĢruiyet tehdidi sonrası 

oluĢan belirsizlik durumu göz önüne alındığında, örgüt bileĢenleri yönetimin 
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sunduğu tüm bilgilere karĢı çok hassas davranmaya yatkındır ve bu nedenle de ilgili 

açıklamalar hasar potansiyelini artırmaktadır. 

Sinirli aktör tipolojisi, örgütün meĢruiyetini sürdürmek veya korumak için 

dogmatik, katı, hoĢgörüsüz ve baĢtan savma davranan yöneticileri ifade eder. Bu 

davranıĢ türü, bir tür “törensel uyum” Ģeklidir. Diğer bir ifadeyle yönetim, bir alanda 

meydana gelen gayrimeĢru davranıĢları, baĢka bir alanda katı ve kararlı meĢruiyet 

davranıĢlarıyla telafi etmeye çalıĢır. Bu nedenle sinirli veya asabi aktör davranıĢı 

özellikle düĢük meĢruiyete sahip örgütlerde savunma/koruma amacıyla görülür. Bu 

sembolik yönetim davranıĢı hem günlük faaliyetlere hem de gayrimeĢruluk 

suçlamalarına verilen tepkilere yansımaktadır. 

Abartılı davranan/rol yapan aktör tipolojisi ise örgütün meĢruiyetini 

sürdürmek veya korumak için yöneticilerin durumu aĢırı abartmaları, tansiyonu 

artırıcı ve tahrik edici bir davranıĢ içerisinde olmaları ya da kendi tereddütleri 

hakkında abartılı tepkiler göstermeleri durumunu ifade etmektedir. Genellikle bu tip 

sembolik yönetim davranıĢları meĢruiyeti tehdit altında olan, düĢük meĢruiyete sahip 

örgütlerde görülmektedir. Dolayısıyla yönetim, örgütün meĢruiyeti ve güvenilirliği 

konusunda hassas ve savunmacı olduğu için iddialarını fazlasıyla abartmaktadır.  

Örgütsel meĢruiyet onarımında aktörlerin önemli bir rol oynadığı aĢikârdır. 

Dolayısıyla örgüt sözcücü olarak doğru aktörün seçimi önem arz etmektedir 

(Drumheller, 2004: 61). Nitekim Coombs (2015), seçilen sözcü veya konuĢmacının 

önemine değinerek, seçilecek aktörün öncelikli sorumluluğunun doğru ve tutarlı 

mesajlar vermek olduğunu belirtmiĢtir. MeĢruiyetin azalması ve meĢruiyet 

itirazlarının fazla olması gibi meĢruiyet problemleri karĢısında örgütün meĢruiyetini 

sürdürmeye ya da meĢruiyeti ciddi zorluklara karĢı savunmaya ve korumaya 

çalıĢırken, yöneticilerin reaktif, etik dıĢı, duyarsız, baĢtan savma, katı, hoĢgörüsüz, 

abartılmıĢ veya aĢırı davranıĢları, meĢruiyete zarar vererek meĢruiyetin azalmasına 

neden olacaktır (Ashforth ve Gibbs, 1990: 191). Bu nedenle örgüt adına birden fazla 

aktör sözcü olarak seçilebilir, ancak burada önemli olan husus sözcüler arasında 

ortak bir görüĢ birliği ile tek bir ağızdan açıklamalar yapılmasıdır (Drumheller, 2004: 

62).        
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3.3.2. Örgütsel MeĢruiyetin Yeniden Kazanılması  

En temel anlamda meĢruiyetin yeniden kazanılması veya elde edilmesi; 

örgütsel değer, norm, amaç, hedef, faaliyet ve uygulamaları toplumsal değerler ve 

paydaĢ beklentileri ile yeniden uyumlu hâle getirme süreci olarak ifade 

edilebilmektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975; Suchman, 1995; Massey, 2001; Hoque, 

2005). Farklı bir bakıĢ açısıyla Dobrev (2001: 421), kaybedilen meĢruiyetin yeniden 

kazanılmasını bir diğer ifadeyle yeniden meĢrulaĢmayı, unutulmuĢ bir örgütsel form 

veya biçimin yeniden canlandırıldığı biliĢsel bir süreç olarak ifade ederken; benzer 

Ģekilde Vaara (2014: 503) ise yeniden meĢrulaĢmayı, belirli bir çevrede bir Ģeyin 

yeniden olumlu, yararlı, anlaĢılabilir, kabul edilebilir, etik veya gerekli olarak 

görülmeye baĢlandığı bir süreç olarak tanımlamıĢtır. Bu tanımlamanın yetersiz 

olduğunu, yeniden meĢrulaĢma tanımında tarih, kurumlar ve eyleme yer verilmesi 

gerektiğini belirten Çetin ve Aysan (2016: 932) ise yeniden meĢrulaĢma kavramını, 

“bir örgütsel biçim veya uygulamanın, onu daha önce gayrimeĢru kılmıĢ süreçlerin 

örgütsel alandaki tarihsel mirasıyla mevcut kurumsal güçlerin etkileĢimi sonucunda 

biliĢsel veya sosyo-politik meĢruiyetini tekrar kazanması” Ģeklinde ifade etmiĢlerdir. 

Ancak bu çalıĢmada yeniden meĢruiyet kazanımı, örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında 

gayrimeĢru durumdaki örgütlerin, kaybettikleri meĢruiyetlerini yeniden kazanmak 

için sergilediği çaba ve stratejileri kapsamaktadır. Dolayısıyla örgütsel meĢruiyetin 

yeniden kazanılması; yukarıda da ifade edildiği üzere örgütlerin faaliyet, uygulama, 

amaç ve değerlerini toplumsal değer, norm ve inanıĢlara yeniden uyumlu hâle 

getirmesi, iĢlerini doğru, anlaĢılır ve makul algılanacak seviyeye taĢıması ve/veya 

paydaĢlarına tekrar fayda sağlayarak ihtiyaçlarını karĢılamasını ifade etmektedir. 

Örgütsel meĢruiyet, bir örgütsel meĢruiyet krizi ya da baĢkaca meĢruluğu 

zedeleyici faaliyet veya uygulamalar neticesinde kaybedildiğinde, onu tekrar 

kazanmak mevcut Ģartlara, kurumsal çevreye ve sosyal, kültürel, ekonomik vb. 

bağlama göre zor, bazen de imkânsız olabilmektedir. Örgütsel meĢruiyetin tekrar 

kazanılmasının imkânsızlığı, temel anlamda örgütün yaĢamının sona ermesine ya da 

düĢük bir ihtimalle örgütün gayrimeĢru olarak faaliyetlerini sürdürmeye çalıĢmasına 

vurgu yapmaktadır. Özellikle toplumun ve diğer örgütsel bileĢenlerin 

hassasiyetlerine dokunan, kültürel, ahlaki ve dini değerlerine aykırı iĢler yaparak 

meĢruiyetlerini kaybeden örgütlerin, tekrar meĢruiyet kazanmaları çoğu zaman 
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imkânsız olmaktadır. Bununla birlikte toplumun pragmatik anlamda artık kendisine 

herhangi bir ekonomik faydası olmayacağını düĢündüğü bir örgütün veya örgütsel 

formun, diğer yandan yasal bir zemini kalmayan örgütlerin ve örgütsel form veya 

endüstrilerin de yeniden, aynı formatta meĢruiyet kazanması çok zordur.   

Öte yandan meĢruiyeti yeniden kazanmak genellikle ciddi çaba ve emek 

gerektiren zor bir süreçtir. Hatta meĢruiyetin kazanımı, korunması, sürdürülmesi ve 

onarımı ile mukayese edildiğinde belki de en zahmetli ve zor olanıdır. Çünkü 

örgütün bir kez lekelenmesi, gayrimeĢru görülmesi ve bunlarla bağlantılı birçok 

zorluklarla mücadele ederek tekrar meĢruiyet kazanması, bir diğer ifadeyle tekrar 

kabul görmesi, anlaĢılır ve makul kabul edilmesi, güven kazanması maddi ve manevi 

anlamda yoğun çaba gerektiren iĢlerdir.  

MeĢruiyetin yeniden kazanılması, meĢruiyetini kaybeden örgütlerin 

yaĢamlarını devam ettirebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri için üstlenmeleri gereken 

bir süreçtir. Bununla birlikte örgütler, birçok farklı nedenden ötürü yeniden 

meĢruiyet kazanma çabalarına giriĢebilmektedirler. Bu noktada ise iki önemli unsur 

rol oynamaktadır: “süreklilik” ve “güvenilirlik”. Bir diğer ifadeyle yeniden meĢruiyet 

kazanma çabalarının temelinde örgütlerin paydaĢlarının desteğini alarak 

sürdürülebilir, kalıcı, biliĢsel anlamda kabul görmüĢ ve güvenilir olma istekleri 

yatmaktadır (Suchman, 1995: 574).  

Birçok açıdan mukayese edildiğinde ve değerlendirildiğinde yeniden meĢruiyet 

kazanımı, temelde örgütsel meĢruiyetin oluĢturulması/kazanılması için baĢvurulan 

somut ve sembolik faaliyetleri içermekle birlikte, gayrimeĢruluk algısına yanıt veya 

tepki vermeyi gerektirdiğinden ötürü (Massey, 2001: 157) tıpkı örgütsel meĢruiyet 

onarımında olduğu gibi benzer strateji ve taktikleri de barındırmaktadır. Nitekim 

Coombs ve Holladay (1996: 281) de kurumsal kuram perspektifinden bakıldığında, 

örgütlerin meĢruiyetlerini yeniden kazanmalarında örgütsel meĢruiyet krizine karĢı 

kullanılan strateji ve taktiklerin kullanılmasının faydalı olacağını ifade etmiĢlerdir. 

Bu bağlamda örneğin, Elsbach ve Sutton (1992: 709) gayrimeĢru bir eylem ya da 

faaliyet sonrasında meĢruiyetin yeniden kazanılması bağlamında; kurumsal uyum, 

ayırma/ayrıĢtırma (decoupling) gibi kurumsal kuramın öngördüğü somut faaliyetler 

ile gerekçelendirme, suçsuzluğun savunulması, değerini yükseltme (enhancement) ve 

yetki alma (entitling) gibi izlenim yönetimi taktiklerini içeren sembolik faaliyetlere 
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baĢvurulabileceğini belirtmiĢlerdir. Yine, Suchman‟in (1995: 598-599) meĢruiyet 

onarım stratejilerinde ifade ettiği çeĢitli açıklama ve söylemler, yeniden yapılanma 

stratejisi bağlamında ayırma (disassociation) ve denetçi tayin etme gibi taktikler de 

meĢruiyetin yeniden kazanımında kullanılabilmektedir. Örneğin, ayırma taktiği 

bağlamında meĢruiyet kaybına neden olan yapı, prosedür ve uygulamaların terk 

edilmesi veya yeniden Ģekillendirilmesi yoluyla kaybedilen meĢruluğun yeniden 

kazanımı amaçlanabilmektedir.  

Seeger (1986: 153-154) ise meĢruiyetin yeniden kazanılması veya kendi 

tabiriyle yeniden tesis edilmesi için içerisinde yukarıda ifade edilen meĢruiyet 

onarım strateji ve taktiklerini de içeren dört spesifik strateji önermiĢtir:  

Ġlk olarak, yaĢanan olumsuz olayın enine boyuna tartıĢılması amacıyla, örgüt 

dıĢından bağımsız ve güvenilir bir kuruluĢa halka açık oturumlar/toplantılar 

organize ettirilmesi ve objektif, güvenilir otoritelerden oluĢan soruĢturma komisyonu 

kurulması stratejisidir. 1986 yılında NASA‟ya ait Challenger Uzay Mekiği‟nin 

infilak etmesi sonucu, kazanın aydınlatılması için baĢta astronot Neil Armstrong 

olmak üzere birçok bilim insanı ve uzmanın yer aldığı komisyon kurulması bu 

stratejiye örnek olarak gösterilebilir. Aslında bu strateji, örgütlerin hem meĢruiyet 

onarımında hem de tekrar kazanımında baĢvurabileceği bilimin üstünlüğüne/otoriteye 

baĢvurma olarak da kavramsallaĢtırılabilecek bir stratejidir. Bilimsel ve teknik 

uzmanlığı vurgulaması ve toplum tarafından güvenilir, tarafsız, objektif ve inandırıcı 

bulunması nedeniyle hemen hemen bütün ülkelerde kabul ve itibar gören bir 

stratejidir. Bu çerçevede örgütler, toplum tarafından otorite olarak görülen, saygın, 

tanınmıĢ ve kabul görmüĢ bilimsel kurum ve kuruluĢlara (üniversiteler, 

laboratuvarlar vb.), alanında uzman kiĢilere baĢvurarak, ürünleriyle ilgili çeĢitli test 

ve analizler yaptırma yoluyla meĢruiyetlerini onarma veya yeniden kazanmaya 

çalıĢabilmektedirler. Ürünleri dünyaca ünlü laboratuvarlarda/üniversitelerde test 

ettirme, sertifikalandırma (organik, helal gıda sertifikaları gibi), üniversite ve otorite 

konumundaki örgütler ile iĢbirliği yapma, uzman hekimlerin onay ve tavsiyesini 

alma ve bütün bunları söylem yoluyla örgütsel bileĢen veya değerlendiricilere 

aktarma bu strateji kapsamında ifade edilebilmektedir (Arslan ve CoĢkun, 2017: 

149). 
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Ġkincisi, olaya iliĢkin sorumluluğun belirli kiĢilere veya iĢ yapılan diğer 

ortaklara yüklenmesi (bir diğer ifadeyle günah keçisi ilan etme) vasıtasıyla bir nevi 

örgütte otorite ve yetki değiĢimini gerçekleĢtirme stratejisidir. Üçüncüsü, alanında 

uzman ve yetkin kiĢilerin karar verme süreçlerine dâhil edilerek yenilenmiĢ rasyonel 

bir sistem oluĢturulması (rasyonelleĢtirme) ya da bu yönde izlenim yaratılması 

stratejisidir. Son olarak ise amaç ve hedeflerin yeniden değerlendirilmesi ve 

tanımlanması stratejisidir. Bu faaliyet ve stratejiler bağlamında Seeger (1986: 155), 

uzun vadeli meĢruiyetin yeniden tesis edilmesinde, rasyonelleĢmenin kurumsal 

çevrenin değerleri bağlamında belirlenecek yeni amaç ve hedefler ile fiili örgüt 

performansının önemli olduğunu vurgulamıĢtır.  

Diğer yandan Massey (2013: 245-246) de örgütlerin meĢruiyet krizi anında 

yeniden meĢruiyet kazanmaları için proaktif davranmaları gerektiğini belirterek, bu 

süreçte öncelikle sembolik yönetim faaliyetleri bağlamında etkin iletiĢim 

stratejilerinin önemli rol oynadığını, ikinci olarak örgüt imajını onarmak için 

paydaĢlarla yoğun bir etkileĢimin gerekliliğini vurgulamıĢtır. Üçüncü olarak, 

örgütlerin tüm iletiĢim kanallarında tutarlı bir görüntü sergilemek adına söz konusu 

meĢruiyet kazanmaya iliĢkin çabalara imaj yönetimini de entegre ederek etkin bir 

Ģekilde sürdürmesinin gerekliliğini ifade eden Massey (2013), son olarak ise bu 

süreçte paydaĢlarla etkin bir iletiĢim kurularak doğru ve baĢarılı tepkilerin 

verilebilmesi adına iletiĢim uzmanlarından tavsiye alınması veya bunların kriz 

yönetim ekibine dahil edilmesi gerektiğini ifade etmiĢtir. 

Pfarrer vd. (2008: 731) ise örgütsel meĢruiyetin yeniden kazanımını, yukarıda 

ifade edilen örgütsel meĢruiyet krizi sürecine benzer Ģekilde dört aĢamadan oluĢan 

bir süreç Ģeklinde ele almıĢlardır. Yazarlar, bu aĢamaların sırasıyla tamamlanması, 

bir diğer ifadeyle bir aĢama tamamlanmadan diğerine geçilmemesi gerektiğinin altını 

çizmiĢlerdir. Bu aĢamalar sırasıyla; keĢfetme (discovery), açıklama (explanation), 

ceza/kefaret (penance) ve rehabilitasyon/iyileĢtirme (rehabilitation) Ģeklinde ifade 

edilmiĢtir (Pfarrer vd., 2008: 735-740): 

KeĢfetme aĢaması, toplumun neler olduğunun farkına vararak, buna dair 

sorular sormaya ve bilgi toplamaya baĢladığı noktada ortaya çıkmaktadır. 

Dolayısıyla paydaĢlar arasında, iĢlenen suçun, yapılan yanlıĢın veya ihlâlin ortaya 

çıkıĢının fark edilmesi ile birlikte kilit nokta ve unsurlar hakkında fikir birliği 
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sağlanmaktadır. Böylelikle örgüt, bir suç iĢlediğinin veya yanlıĢ yaptığının farkına 

varmakta ve bunu gizleme imkânı kalmamaktadır. Bu farkındalık ise herhangi bir 

kamu kurumu tarafından yapılan soruĢturma, medya veya internet üzerinden yapılan 

irdeleme, örgütün kendini ifĢa etmesi veya bir ihbar Ģeklinde ortaya çıkabilmektedir. 

Nitekim paydaĢlar, söz konusu suçu ortaya çıkarmakla birlikte örgütü bir açıklama 

yapmaya zorlamaktadırlar. 

Açıklama aĢaması, yaĢananların neden gerçekleĢtiğine dair sorgulamanın 

yapıldığı aĢamadır. Bu aĢamada örgütler; suçu/yanlıĢı kabul etme, piĢmanlık duyma/ 

özür dileme, sorumluluğu kabul etme, yapılan yanlıĢı telafi etmeyi teklif etme 

(Goffman, 1971) gibi samimi algılanabilecek açıklamaların yanı sıra; mazeret sunma 

ve haklı gösterme/temize çıkarma gibi daha samimiyetsiz algılanabilecek çeĢitli 

açıklamalara baĢvurabilirler. Ancak samimiyetsiz ve yetersiz görülen açıklamalar,  

paydaĢlar arasındaki iĢbirliği seviyesini azaltmakla birlikte, onların intikam 

duygularının, öfke, endiĢe ve gerginliklerinin de artırmasına yol açabilecektir. 

Özetle; keĢfetme aĢamasında “ne olduğu” sorusu gündeme gelirken, açıklama 

aĢamasında ise “neden olduğu” sorusu ön plana çıkmakla birlikte, örgütün yaĢanan 

olayın gerekçesi ile ilgili açıklama yapması kaçınılmazdır. 

PaydaĢlar, açıklama aĢamasında tatmin olarak taleplerinin karĢılandığına dair 

bir fikir birliğine vardıklarında, cezalandırma aĢamasına geçiĢe izin verecekler ve 

“örgüt nasıl cezalandırılmalı?” sorusuna odaklanacaklardır. Dolayısıyla ceza/kefaret 

aĢaması, paydaĢların örgütü nasıl cezalandırması gerektiği ile iliĢkilidir. Söz konusu 

cezalar ise cezai soruĢturma, para cezaları gibi resmi nitelikte olabileceği gibi, 

boykotlar, protestolar, ayıplama ve itibarsızlaĢtırma gibi gayriresmî nitelikte de 

olabilmektedir. Bu noktada örgütün adil bir cezalandırmayı kabul etmesi, yaptığı 

açıklamaların arkasında olduğunu göstermesi adına önem kazanmaktadır. Bu tutarlı 

ve doğru davranıĢ ise meĢruiyetin tekrar kazanılması üzerinde doğrudan bir etki 

göstermektedir. Çünkü, örgütün kendisi hakkında verilen hükmü ve cezayı kabul 

etmesi ve de bunu yerine getirmesi, paydaĢların muhtemelen örgütün hatalarından 

ders çıkardığını, yöntemlerini değiĢtirme niyetinde olduğunu ve mevcut durumda iyi 

niyet sahibi olduğuna inanmalarını sağlayacaktır (Ashforth ve Gibbs, 1990; Shapiro, 

1991; Sutton ve Callahan, 1987). Aksi takdirde örgütün açıklama aĢamasında “boĢ 

lakırtı” (Bottom vd., 2002; Benabou ve Laroque, 1992) yaparak olayların üzerini 
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kapatmaya çalıĢtığına ve yaĢananların “yanına kâr kaldığına” dair paydaĢların 

zihninde bir izlenim oluĢabilecek, bu durum da meĢruiyetin yeniden kazanımını 

zorlaĢtıracaktır. Nitekim paydaĢlar, bir örgütün yeniden meĢruiyet kazanmasını 

sağlama yolunun önemli bir parçası olarak cezalandırma aĢamasını gerekli 

görmektedir (Bottom vd., 2002). 

Son olarak rehabilitasyon/iyileĢtirme aĢaması ise yönetim, örgütleme, davranıĢ 

kural ve standartları, ödüllendirme sistemi ve ücret yapısı gibi örgütün teknik, beĢeri, 

altyapısal ve sosyal yönlerini yeniden inĢa etmesini (Pearson ve Mitroff, 1993), bir 

diğer ifadeyle ne gibi örgütsel değiĢiklikler yapıldığını ifade etmektedir. Irkçılık 

skandalının ardından, Texaco iĢletmesinin bir yöneticiyi iĢten çıkarması, bir diğerini 

görevinden uzaklaĢtırması ve iki üst düzey yöneticinin ise emeklilik ikramiyesini 

iptal etmesi (Singer, 2004) gibi somut yaptırımlar bu duruma örnek olarak 

gösterilebilir.  Bu tür eylemler,  iç paydaĢlar arasındaki belirsizliği azaltarak, örgütün 

meĢruiyetini yeniden kazanma noktasında kararlı olduğunu gösterir niteliktedir.  

Bununla birlikte örgütler, paydaĢlarının endiĢelerini göz önüne alarak, dikkat çekici 

faaliyetlere giriĢmek yerine yeniden meĢruiyet kazanmak için çeĢitli mitler ve 

semboller kullandıklarında, diğer bir ifadeyle sembolik yönetim taktiklerine 

baĢvurduklarında, rehabilitasyon aĢamasının tamamlanmasını tehlikeye atabilirler. 

Bu durumda yaĢanacak tutarsızlıklar nedeniyle iç ve dıĢ paydaĢlarda Ģüphe uyanır, 

olumsuz söylemler artar ve yeniden meĢrulaĢma süreci riske girebilir (Turner, 1976). 

Bu nedenle, örgütlerin açıklama ve eylemleri arasında tutarlılık olması, paydaĢlar 

tarafından örgütün yaptığı değiĢimlerin inandırıcı bulunması ve baĢarılı algılanması 

için gereklidir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL MEġRUĠYET KRĠZĠ VE MEġRUĠYETĠN YENĠDEN 

YAPILANDIRILMASI: ÇOKLU VAKA ĠNCELEMESĠNE DAYALI  

BĠR ARAġTIRMA 

Bu bölümde; araĢtırmanın konusu, problemi, amacı, soruları ve önemi ile 

araĢtırmanın yöntemi, kapsamı, varsayımları, son olarak ise verilerin toplanması ve 

analizi ile bu analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir.  

4.1. AraĢtırmanın Konusu, Problemi, Amacı ve Soruları 

AraĢtırmanın konusu; örgütsel meĢruiyet krizi ve örgütsel meĢruiyetin yeniden 

yapılandırılmasıdır. AraĢtırmanın temel problemi ise literatürde örgütsel meĢruiyet, 

meĢruiyet kaynakları ve türlerinin araĢtırılması ile örgütsel meĢruiyetin kazanımı, 

sürdürülmesi ve onarımına iliĢkin çalıĢmalar olmasına rağmen, örgütlerin meĢruiyet 

krizi olarak adlandırılabilecek durumlarda nasıl davrandıklarının, hangi strateji, 

taktik ve araçları tercih ettiklerinin bütüncül bir bakıĢ açısıyla irdelenmemiĢ 

oluĢudur.   

Bu temel problem çerçevesinde araĢtırmanın amacı, örgütsel meĢruiyet krizi 

olarak tanımlanan durumlarda, örgütlerin krizi nasıl algıladıklarını ve kriz sonrasında 

meĢruiyeti onarma veya yeniden kazanma amacıyla hangi stratejik tepkileri 

verdiklerini vaka incelemesi aracılığıyla analiz ederek ortaya koyabilmektir. Bir 

diğer ifadeyle, örgütlerin meĢruiyet krizine tepki verme ve meĢruiyeti yeniden 

yapılandırmada kullandıkları strateji, taktik ve araçları belirlemek, bu araĢtırmanın 

amacını oluĢturmaktadır. Bu amaç doğrultusunda geliĢtirilen temel araĢtırma sorusu 

Ģu Ģekildedir: 

- Örgütsel meĢruiyet krizi olarak tanımlanan durumlarda örgütler, 

meĢruiyetlerini onarma veya yeniden kazanma, kısacası yeniden yapılandırma 

amacıyla hangi strateji, taktik ve araçları kullanmaktadırlar? 

Temel araĢtırma sorusu çerçevesinde geliĢtirilen alt sorular ise Ģu Ģekildedir: 

- Kullanılan strateji ve taktikler arasında iliĢkiler var mıdır? 

- Kullanılan strateji, taktik ve araçlar örgütsel alana (sektöre) göre farklılık 

göstermekte midir? 

- Örgütler, meĢruiyet krizini nasıl algılamaktadırlar?  
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- Örgütlerin meĢruiyet krizi ve sonrasında paydaĢlarından aldıkları tepkiler 

nelerdir? 

- Örgütler için meĢruiyet krizinin etki ve sonuçları neler olmuĢtur? 

- MeĢruiyet krizi nedeniyle kapanan örgütler olmuĢ mudur? Kriz sonrasında 

yaĢamını sürdüren örgütler bunu nasıl baĢarmıĢtır, nedenleri nelerdir? 

- MeĢruiyet krizinin olumlu yönlerini olmuĢ mudur? 

4.2. AraĢtırmanın Önemi 

Deephouse ve Suchman (2008), araĢtırmacıların meĢruiyete iliĢkin sürekli yeni 

özellikler ya da bileĢenler üretmelerine rağmen, meĢruiyetin ampirik olarak az sayıda 

test edildiğini belirtirken; Suddaby vd. (2017) ise yaygın kullanımına rağmen 

meĢruiyetin, örgüt kuramının “yeterince incelenmemiĢ kavramlarından” birisi 

olmaya devam ettiğini vurgulamıĢlardır. Bununla birlikte uluslararası literatürde 

meĢruiyet kavramına son yıllarda gösterilen ilgi nispeten artmıĢ, ancak konu ulusal 

literatürde henüz yeterince ilgi görmemiĢ ve konuyla ilgili çalıĢmalar sınırlı kalmıĢtır 

(Kalemci ve Duman, 2007; Kalemci ve Kalemci Tüzün, 2008; TaĢ, 2013).  

Diğer yandan araĢtırmanın temel probleminde de ifade edildiği üzere, örgütsel 

meĢruiyet kavramına iliĢkin yapılan literatür incelemesinde; araĢtırmacıların genel 

eğiliminin örgütsel meĢruiyeti tanımlama, kaynaklarını ve türlerini belirleme ile 

örgütsel meĢruiyet kazanımı ve sürdürülmesini irdeleme yönünde olduğu belirlenmiĢ, 

örgütlerin meĢruiyetlerini ve yaĢamlarını ciddi anlamda riske atan ve bu çalıĢma 

kapsamında “örgütsel meĢruiyet krizi” olarak kavramlaĢtırılan durumlarda nasıl 

hareket ettiklerine iliĢkin çok az sayıda çalıĢma yapıldığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Bu nedenlerle mevcut çalıĢmanın, söz konusu boĢlukları kapatmaya ve 

özellikle ulusal literatüre katkı sağlayıcı nitelikte olabileceği düĢünülmüĢtür. 

Örgütsel meĢruiyet krizinin üstesinden gelme olarak ifade edilebilecek sorunsalın 

çalıĢılması, hem ifade edildiği nitelikte teorik katkılar sağlayacak, hem de meĢruiyet 

krizlerinde kullanılan strateji, taktik ve araçlar konusunda uygulamacılara fikir 

sağlayacak olması nedeniyle önemli görülmektedir. 
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4.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

Bu araĢtırmada nitel araĢtırma yönteminden yararlanılmıĢtır. Sosyal olay ve 

insanlarla ilgili olgular, çevrelerinden bağımsız gerçekleĢemeyeceği gibi araĢtırma 

sürecinde de dinamik niteliğini sürdürmektedir. Bu doğrultuda hiçbir ölçüm aracı 

kesin sonuçlar verememektedir. Bu anlamda nitel araĢtırma yöntemi ile ölçümden 

daha ziyade; iliĢkileri ortaya çıkarmak, olay ve olguları içinde bulundukları 

bağlamda açıklayabilmek amaçlanmaktadır. Bununla birlikte nitel araĢtırmalar, 

belirli bir içeriğin derinlemesine ve ayrıntılı olarak incelenebilmesine olanak 

sağlamakta, konu veya vaka üzerine bir tahminde bulunmak ya da bir genelleme 

yapmak yerine, duruma iliĢkin iliĢkiler ağını belirli bir sistematik düzen içerisinde 

açıklama ve yorumlamaya izin vermektedir (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 49-57). 

Bu noktadan hareketle araĢtırmada, nitel araĢtırma yöntemlerinden çoklu vaka 

incelemesi yöntemi kullanılmıĢtır. Vakalara iliĢkin ilgili iĢletme yöneticileriyle 

mülakat (görüĢme) formu aracılığıyla derinlemesine mülakatlar yapılarak birincil 

kaynaklardan; yazılı/görsel basın araçları, internet haberleri ve sosyal medya 

aracılığıyla da ikincil kaynaklardan veri elde edilmiĢtir.  

Vaka incelemesi yöntemi, çok az Ģey bilinen olay veya olguların anlaĢılmasını 

(Eisenhardt, 1989: 548), özellikle olguların yakından, derinlemesine ve 

toplumsal/kültürel bağlamıyla birlikte irdelenmesini (Yin, 2009: 18) sağlamanın yanı 

sıra, özellikle mevcut teoriyi geniĢletmek veya geliĢtirmek için de uygun bir 

yöntemdir (Eisenhardt, 1989: 537). Bununla birlikte vaka incelemeleri, genellikle 

mülakat, arĢiv, gözlem ve anket gibi farklı veri toplama araçlarını birleĢtiren özgün 

bir yöntemdir (Eisenhardt, 1989: 534). Sıralanan bu avantajları ve araĢtırmanın 

konusu ve kapsamı bağlamında en doğru ve derinlemesine verileri sağlayacağı 

düĢünüldüğünden, bu araĢtırmada vaka incelemesi yöntemi tercih edilmiĢtir. Nitekim 

Reynolds ve diğerleri de (2018: 434) meĢruiyet gibi sosyal olarak inĢa edilmiĢ 

olgular incelenirken, olgunun gerçekliğe dönüĢme sürecini, bu gerçekliğin nasıl 

yeniden kazanıldığını ve sürdürüldüğünü, ayrıca stratejik olarak nasıl manipüle 

edilebildiğini doğru anlamak için vaka araĢtırmalarında kurulan bağlamsal bir 

yaklaĢımın gerekli olduğunu vurgulamıĢ, ayrıca giriĢimciler düzeyinde yapılan 

meĢruiyet araĢtırmalarında vaka incelemesinin sıklıkla kullanıldığını ifade 

etmiĢlerdir. 
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Vaka incelemeleri, tek ya da birden fazla vakayı (Yin, 2009: 19) ve birden 

fazla analiz düzeyini içerebilmektedir (Eisenhardt, 1989: 534). Çoklu vaka 

incelemelerine, aynı araĢtırmanın birden fazla vakayı kapsaması durumunda 

baĢvurulmaktadır. Çoklu vaka incelemeleri, tekli vaka çalıĢmalarına göre genellikle 

daha saygın ve etkili görülmekte ve bu nedenle araĢtırmanın daha güçlü olduğu kabul 

edilmektedir (Yin, 2009: 53). Bu temel üstünlükleri ve araĢtırma sorularına cevap 

verme noktasında, iĢletme bilgilerine göre karĢılaĢtırma yapabilme olanağı da 

sağlaması nedeniyle, bu araĢtırmada çoklu vaka incelemesi yapılması uygun 

görülmüĢtür. 

4.4. AraĢtırmanın Kapsamı 

Gıda, Tarım ve Hayvancılık Bakanlığı‟nın, 5996 Sayılı Veteriner Hizmetleri, 

Bitki Sağlığı, Gıda ve Yem Kanunu‟nun 31. maddesinin 6. fıkrasında geçen 

“Bakanlık, uygun gördüğü hâllerde yapılan kontroller sonucunda sahip olduğu 

bilgileri, kamuoyunun bilgisine sunabileceği” (Resmi Gazete, 2010) ve yine 17 

Aralık 2011 tarihli Gıda ve Yemin Resmi Kontrolüne Dair Yönetmeliğin 8. 

maddesinde yer alan “kiĢilerin hayatını ve sağlığını tehlikeye düĢürecek Ģekilde 

bozulmuĢ, değiĢtirilmiĢ gıdaları üreten ve satan firmanın adı, ürün adı, markası, parti 

ve seri numarasının Bakanlık resmi internet sitesinde Bakanlıkça kamuoyunun 

bilgisine sunabileceği” (Resmi Gazete, 2011) hükümlerine dayanılarak, “laboratuvar 

sonucu ile „taklit ve tağĢiĢ‟
35

 yapıldığı kesinleĢen gıdaları üreten/ithal eden firma ve 

ürün bilgileri ile kiĢilerin hayatını ve sağlığını tehlikeye düĢürecek Ģekilde bozulmuĢ, 

değiĢtirilmiĢ gıdaları üreten ve/veya satan firma ve ürün bilgileri” bakanlık 

tarafından 2012 yılından beri resmi web sayfası aracılığıyla kamuoyuna 

duyurulmaktadır (www.tarimorman.gov.tr, 2018). 

                                                           
35

 Gıda Güvenliği ve Kalitesinin Denetimi ve Kontrolüne Dair Yönetmeliğin 4. maddesinde;  

“mm) TağĢiĢ: Gıda maddelerinin ve gıda ile temasta bulunan madde ve malzemelerin, mevzuata veya 

izin verilen özelliklerine aykırı olarak üretilmesi hâlini;  

nn) Taklit: Gıda maddesini ve gıda ile temasta bulunan madde ve malzemelerini; Ģekil, bileĢim ve 

nitelikleri itibariyle evsafında olmayan özellikleri haiz gibi göstermeyi ifade eder.” (Resmi Gazete, 

2008).  

Türk Dil Kurumu Sözlüğü‟ne göre tağĢiĢ; “herhangi bir gıdanın veya malzemenin özelliklerini 

bozacak bir Ģeyle karıĢtırılması, hile” Ģeklinde tanımlanırken; taklit ise “belli bir örneğe benzemeye 

veya benzetmeye çalıĢma” olarak ifade edilmiĢtir (TDK, 2017).  

TağĢiĢe örnek olarak; et ürünlerine tavuk türevleri, bala glikoz ve fruktoz, tereyağına bitkisel 

yağ/margarin, yoğurt ve peynire niĢasta veya bitkisel yağ karıĢtırılması örnek olarak verilebilecekken; 

taklite ise mısır Ģurubundan bal, margarinden tereyağı yapılması örnek olarak gösterilebilir. 

 

http://www.tarimorman.gov.tr/
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Bilindiği üzere meĢruiyetin en önemli kaynakları arasında devlet, medya ve 

toplum yer almaktadır (Meyer ve Rowan, 1977; Etzioni, 1987; DiMaggio ve Powell, 

1991b; Scott, 2003; Deephouse ve Suchman, 2008; Erdemir, 2010). Aktörleri 

meĢrulaĢtırma (Whitley, 2005), gayrimeĢrulaĢtırma ve rasyonelleĢtirme noktasında 

(Özen, 2010) etkili olan devlet, mevzu bahis taklit ve tağĢiĢ olayları sonrasında 

yaptığı ifĢayla ilgili iĢletmelerin gayrimeĢrulaĢtırılmasında ve muhtemel bir 

meĢruiyet kriziyle baĢ baĢa kalmalarında önemli etki sahibi olmuĢtur. Bir diğer 

önemli meĢruiyet kaynağı (Deephouse, 1996; Abrahamson ve Fairchild, 1999; 

Bansal ve Clelland, 2004) ve aynı zamanda önemli bir meĢruiyet arabulucusu 

(Deephouse ve Suchman, 2008) olan medya ise meĢru olmayan faaliyetlerin 

yayılmasında son derece etkilidir (Hybels, 1995). Söz konusu ifĢa olayında da 

medyanın milyonlara ulaĢabilen gücü sayesinde ilgili iĢletmelerin “halk sağlığıyla 

oynadığını” yaygınlaĢtırması
36

 söz konusu iĢletmeler açısından durumu daha da zor 

bir hâle sokarak gelen toplumsal tepkilerle birlikte meĢruiyet krizine girmelerine yol 

açabilmektedir. Kısacası, devletin resmi kurumlarının, halk sağlığıyla oynandığına 

iliĢkin açıkladığı bilgiler, medya vasıtasıyla toplumda hızla yayılarak iĢletmelerin 

meĢruiyetlerini ciddi oranda tehdit etmektedir. Devletin gayrimeĢrulaĢtırıcı bu 

hamlesine, toplum ve diğer sivil toplum kuruluĢlarından gelen tepkilerin de 

eklenmesiyle birlikte, bu iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi yaĢadıkları görülmüĢ 

ve araĢtırma yapmak için ülkemiz bağlamında en uygun alanın bu olacağı 

düĢünülmüĢtür. 

Bu gerekçeler doğrultusunda araĢtırmanın evrenini; Gıda, Tarım ve 

Hayvancılık Bakanlığı (yeni ismi ile Tarım ve Orman Bakanlığı) tarafından 

ürünlerinde taklit veya tağĢiĢ yaptığı tespit edilerek, isimleri 2015-2018 yılları 

arasında kamuoyu ile paylaĢılan (ifĢa edilen) Ġç Anadolu Bölgesi‟ndeki iĢletmeler 

oluĢturmaktadır. AraĢtırma evreni, zaman ve maliyet kısıtları nedeniyle sadece Ġç 

Anadolu Bölgesi ile sınırlandırılmıĢtır. Diğer yandan ifĢaların 2012 yılında 
                                                           
36

 AĢağıda yer alan, bazı internet siteleri ve gazete baĢlıklarından örnekler, medyanın meĢru olmayan 

faaliyetlerin yayılımında ne kadar etkili olduğunu gösterir niteliktedir: 

“Bakanlık gıda teröristlerini açıkladı.”; “Bakanlık kara listeyi yayınladı”; “ĠĢte insan sağlığını tehdit 

eden gıda teröristi firmalar”; “ĠĢte hileli gıdalar ve firmalar listesi!”; “Bakanlık at eti satanları ifĢa 

etti!”;  “Bakanlık domuz, at, eĢek eti satanları ifĢa etti.”; “At ve EĢek Eti YedirmiĢler!”; “Bu firmalar 

bozuk gıda satıyor.”; “Bakanlık uyardı: Bu ürünlerden uzak durun!”; “Sağlığımızı hiçe sayan 42 

ürün!”; “Ġnsan Sağlığı Ġle Oynayanlar Terörist Kadar Vatan Haini!”; “Bakanlık hileli gıdaları 

açıkladı! ĠĢte zehir saçan hileli ürünler ve firmalar.”  
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baĢlamasına rağmen, sadece 2015 yılından itibaren yayınlanan listelerdeki 

iĢletmelerin araĢtırma evrenine dâhil edilmesi ise seçilen döneme iliĢkin yaĢanan 

olayların sıcaklığını ve etkilerini sürdürmesi ile örgütsel hafızadaki tazeleğini 

korumasıyla gerekçelendirilebilir. Bakanlığın kamuoyu ile paylaĢtığı listeler 

incelendiğinde söz konusu iĢletmelerin sayısı (tekrar eden iĢletme ve marka isimleri 

hariç tutulduğunda) 99 olarak tespit edilmiĢtir.  

AraĢtırmanın örneklemini ise bakanlığın 2015-2018 yılları arasında yayınladığı 

listelerde yer alan iĢletmelerin en yoğun olduğu ilk üç il olan Ankara, Konya ve 

Kayseri‟deki iĢletmeler oluĢturmaktadır. Dolayısıyla zengin ve farklı içeriklere sahip 

vakaların derinlemesine incelenmesine olanak sağlaması (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 

118) nedeniyle bu araĢtırmada “amaçlı (ölçüt) örnekleme yöntemi” tercih edilmiĢtir. 

BaĢlıca amaçlı örnekleme yöntemleri arasında yer alan “maksimum çeĢitlilik 

örnekleme yöntemi” ise farklı niteliklere sahip vakalardan örneklem alınarak 

maksimum düzeyde çeĢitlilik oluĢturmayı amaçlamaktadır (Karagöz, 2017: 573). 

Nitekim bu araĢtırmada tercih edilen bu alt yöntem ile farklı sektör ve illerden 

vakalar incelenmiĢtir. AĢağıdaki tabloda araĢtırmanın evren ve örneklemine iliĢkin 

detaylı bilgiler görülebilmektedir. 

Tablo-14: AraĢtırmanın Evren ve Örneklemine ĠliĢkin Bilgiler 

 
Taklit/TağĢiĢ 

Yapan ĠĢletme 

Sayısı* 

Mülakat 

Sayısı 

GörüĢmeyi 

Reddeden 

ĠĢletme Sayısı 

Kapanan 

ĠĢletme 

Sayısı 

Adresi 

Eksik/YanlıĢ 

Olan veya 

UlaĢılamayan 

ĠĢletme Sayısı 

Ankara 35 13 5 10 7 

Konya 28 11 1 7** 11 

Kayseri 18 9 3 4 2 

Toplam 81 33 9 21 20 

Diğer  18 - - - - 

Genel 

Toplam 
99 33 9 21 20 

* 2015-2018 yılları arasında taklit veya tağĢiĢ yaptığı ilan edilen iĢletmeleri kapsamaktadır. 

**Kapanan iki iĢletmenin sahibine ulaĢılıp, kendileri ile mülakat yapılmıĢtır. 

 

Tablo 14‟te görüldüğü üzere, araĢtırmanın evrenini taklit ve tağĢiĢ yaptığı ilan 

edilen toplam 99 iĢletme oluĢtururken; araĢtırmanın örneklemini ise Ankara, Konya 

ve Kayseri‟de yer alan toplamda 81 iĢletme oluĢturmaktadır. Örneklemin söz konusu 
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üç il düzeyinde sınırlandırılmasının nedeni ise Ġç Anadolu Bölgesi‟nde yer alan 

iĢletmelerden taklit ve tağĢiĢ yapanların yaklaĢık %82‟sinin bu illerde bulunmasıdır.  

AraĢtırma kapsamında 81 iĢletmenin tümüne ulaĢılmaya çalıĢılmıĢ, bu 

iĢletmelerden; 33‟ü ile yarı yapılandırılmıĢ mülakat yapılırken, 9 iĢletme mülakatı 

reddetmiĢ, 20 iĢletme ise belirtilen adresinde bulunamamıĢ, adresi yanlıĢ beyan 

edilmiĢ veya iĢletme bilgilerine ulaĢılamamıĢtır. Ayrıca 81 iĢletmeden 21‟inin ise 

kapandığı kesin olarak tespit edilmiĢ ve mülakat yapılan diğer iĢletmelerce de bu 

bilgi teyit edilmiĢtir. Bir diğer ifadeyle, taklit veya tağĢiĢ yaptığı belirtilen 

iĢletmelerin %21,2‟si ifĢa olayından sonra kapanmıĢ, örgütsel ölüm gerçekleĢmiĢtir.  

Tablo-15: Mülakat Yapılan ĠĢletmelerin Sektörleri 

DeĢifre Kodu Sektör Frekans Yüzde (%) 

SÜT Süt Ürünleri 10 30,30 

ET ĠĢlenmiĢ Kırmızı Et Ürünleri 9 27,27 

HĠZ Hizmet Sektörü 6 18,18 

ĠLC Bitkisel Ġlaç 3 9,09 

YAĞ Bitkisel Yağ 3 9,09 

BAL Bal 2 6,06 

 Toplam 33 100,00 
 

Tablo 15‟te görüldüğü üzere mülakat yapılan 33 iĢletmeden; 10‟u süt ürünleri 

(peynir, yoğurt vb.), 9‟u iĢlenmiĢ kırmızı et ürünleri (sucuk, pastırma vb.), 6‟sı 

hizmet (restoran, market vb.), 3‟ü bitkisel ilaç, 3‟ü bitkisel yağ ve 2‟si bal sektöründe 

faaliyet göstermektedir. Ayrıca araĢtırmaya katılan iĢletmelerden süt ürünleri 

üretenlerin çoğunluğu Konya‟da (n=7) iken; iĢlenmiĢ et ürünleri üreticilerinin çoğu 

Kayseri‟de (n=6) ve hizmet sektöründe faaliyet gösterenlerin çoğunluğu ise 

Ankara‟da (n=5) yer almaktadır. Öte yandan söz konusu iĢletmelerin; 27‟si KOBĠ 

iken, 6‟sı ise büyük ölçekli iĢletmedir. Bununla birlikte, bu iĢletmelerden 10‟u “4-9” 

yıldan beri faaliyet gösterirken, 8‟i “10-19”; 8‟i “20-29”; 5‟i “30 ve üzeri” ve son 

olarak 2‟si ise “1-3” yıldan beri faaliyet göstermektedir (kapanan iĢletmelerden biri 

1,5 yıl faaliyet gösterebilmiĢ, diğeri ise 2 yıl faaliyette bulunmuĢtur). 

4.5. AraĢtırmanın Varsayımları 

AraĢtırma kapsamında, örgütlerin karĢılaĢtıkları meĢruiyet krizleri sonrasında 

zarar gören meĢruiyetlerini onarmaya veya kaybettikleri meĢruiyetlerini yeniden 

kazanmaya, sonrasında ise meĢruiyetlerini sürdürmeye çalıĢtıkları, bunu sağlamak 
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için de çeĢitli strateji, taktik ve araçları kullandıkları varsayılmıĢtır. Ayrıca 

araĢtırmada kullanılan veri toplama yöntemi olan yarı yapılandırılmıĢ mülakat 

tekniğinin istenilen verileri elde etmede yeterli olacağı, bir diğer varsayımdır. Son 

olarak ise yapılan mülakatlarda görüĢülen iĢletmelerin meĢru olduğu ve iĢletme 

yetkililerinin de doğru beyanlarda bulundukları varsayılmıĢtır. 

4.6. Verilerin Toplanması 

Nitel veri, araĢtırma amacı çerçevesinde örneklemden, doğal ortamında gözlem 

ve mülakat yoluyla elde edilen ve kiĢilerin olaylara iliĢkin algı ve düĢüncelerini 

kapsayan her türlü bilgiyi ifade etmektedir (Özdemir, 2010: 327). Nitekim nitel 

araĢtırmaların veri toplama sürecinde genellikle mülakat, gözlem ve doküman 

incelemesi gibi farklı araçlar kullanılmaktadır (Sığrı, 2018: 77-78). Bu doğrultuda 

araĢtırmanın veri toplama araçları; iĢletme sahipleri veya yöneticileri ile yapılan 

mülakatlar ile birincil veri kaynağını desteklemek amacıyla toplanan internet 

haberleri ve yazılı/görsel medya haberleridir. Öncelikle Ankara, Konya ve Kayseri 

illerinde toplam 42 iĢletme ile etkileĢim sağlanmıĢ olup bunların 33‟ü mülakat 

yapmayı kabul etmiĢtir. Mülakatlar, iĢletme sahipleri veya tepe yönetici düzeyindeki 

kiĢiler ile 15 Haziran-30 Ağustos 2018 tarihleri arasında gerçekleĢtirilmiĢtir. Mülakat 

formu (EK-1) üzerindeki sorular yöneltilerek, katılımcıların izni doğrultusunda ses 

kaydı alınmıĢtır. Kayıtlar, toplamda 9 saat 6 dakika sürmüĢtür. Ses kaydına izin 

verilmediği veya kaydın katılımcı isteğiyle duraklatıldığı zamanlarda ise görüĢmeye 

iliĢkin notlar mülakat formu üzerine alınmıĢtır. Ġkincil veri kaynağı olarak ise taklit 

veya tağĢiĢ yaptığı bakanlık tarafından açıklanan iĢletmelerle ilgili yazılı/görsel 

basında, internet haberlerinde ve sosyal medyada yer alan çeĢitli verilerden 

yararlanılmıĢtır.  

Yarı yapılandırılmıĢ mülakat, güçlü yönleri göz önüne alındığında çalıĢma 

kapsamında en doğru ve konu ile ilgili önemli bilgileri verebileceği düĢünülerek 

tercih edilmiĢtir. Öncelikle mülakat yönteminde katılımcılardan daha derinlemesine 

yanıtlar alabilmek mümkün olabilmektedir. Veri toplama sürecinde ek sorular ya da 

tekrarlar ile yanıt alma oranı yükseltilebilmektedir. Öte yandan Türk insanının 

karĢılıklı konuĢmaları sevmesi ve bir kâğıttaki soruları iĢaretlemek yerine sohbet 

havasında geçen bir görüĢmeyi tercih etmesi de, bu aracın kullanılması noktasında 

belirleyici olmuĢtur. Bunun yanında mülakatlarda katılımcıların hâl, hareket ve 
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tavırlarını gözlemlemek mümkün olmakta, bu tür gözlemler kiĢilerin verdiği 

bilgilerin doğruluğu/samimiyeti noktasında yardımcı olmaktadır. Son olarak, 

mülakatlarda bizzat bulunularak yüz yüze iletiĢim yoluyla doğru kiĢilerden konu ile 

ilgili doğru bilgilerin alınabilmesi mülakatı güçlü kılmaktadır. Kısacası, mülakat 

yöntemi araĢtırmacıya esneklik sağlaması, verilen yanıt oranlarının yüksek olması, 

görüĢme ortamında kontrolü artırması ve derinlemesine veri sağlaması (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2016: 130-134) gibi birçok nedenden ötürü araĢtırma kapsamında tercih 

sebebi olmuĢtur. Nitekim Suddaby ve diğerleri de (2017: 456) meĢruiyet 

araĢtırmalarında yarı yapılandırılmıĢ mülakat yönteminin sıklıkla tercih edildiğini 

belirtmiĢlerdir.  

Ayrıca verilerin toplanması aĢamasında önemli görülebilecek bir husus, 

özellikle aynı sektördeki iĢletmelerin sorulara verdikleri cevapların ve söylemlerinin 

arka planındaki içeriğin (retoriğin) benzerlik göstermesi ve zaman zaman birbirini 

tekrar etmesiydi (literal replication). Bu ise çoklu vaka incelemelerinin doğasında 

yer alan ve beklenen bir durumdur (Yin, 2009: 54). Neticede bu hususlar göz önüne 

alınarak sektörel gruplandırma yapılmıĢ ve analiz aĢamasında detaylı karĢılaĢtırmalar 

yapılmasına karar verilmiĢtir. 

Diğer yandan verilerin toplanması aĢamasında sahada birtakım zorluklarla da 

karĢılaĢılmıĢtır. Bazı iĢletme yetkililerinin görüĢmeyi reddetmelerinin yanı sıra 

“KarıĢtırma o olayı”, “Neden yapıyorsunuz bu araĢtırmayı?”, “Yaptığınız araĢtırma 

etik değil!”, “Bakanlıktan mı geliyorsunuz?” gibi tepkiler vermesi araĢtırma 

safhasında yaĢanan sıkıntılardandır.  

4.7. Verilerin Analizi            

AraĢtırma kapsamında elde edilen veriler, içerik analizi yöntemi kullanılarak 

değerlendirilmiĢtir. Nitel veri analizleri arasında en sık baĢvurulan yöntemlerden 

birisi olan içerik analizi, genellikle yazılı verilerin analiz edilmesinde kullanılan bir 

yöntemdir (Özdemir, 2010: 335). Ġçerik analizinde verilerin kodlanması ve ilgili 

kodların temelinde yer alan kavramlar ile bu kavramlar arasındaki iliĢkilerin ortaya 

konulması amaçlanmaktadır (Sığrı, 2018: 280). Ġçerik analizi yöntemi, toplanan 

verilerin özgün Ģekline sadık kalınarak alıntılar yapılabilmesine olanak sağlamanın 

yanı sıra nedensel ve sistematik sonuçlar veren betimsel analiz yöntemini de içermesi 

nedeniyle tercih edilmiĢtir (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 237).  
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Kuram geliĢtirmek için tümevarım esas araç olarak kabul edilirken, sık sık 

tümdengelim yöntemine de ihtiyaç duyulmaktadır (Punch, 2005: 159‟dan Aktaran; 

Dinçer, 2013: 145). Bu araĢtırmada da, Dinçer‟in (2013) çalıĢmasında olduğu gibi, 

nitel içerik analizinde kullanılan tema, kategori ve kodların büyük bir kısmının 

kurumsal kuram öncülüğündeki literatürden ithal edilmesi nedeniyle, betimsel analiz 

çerçevesinde tümdengelimci bir yaklaĢım izlenirken; diğer yandan ortaya çıkan yeni 

kod ve alt kodların da keĢfedilmesiyle kurama katkı sağlama veya geniĢletme çabası 

nedeniyle, içerik analizinin temelinde yer alan tümevarımcı yaklaĢım da takip 

edilmiĢtir. Bu doğrultuda araĢtırma verileri; önce tümdengelimci bir yaklaĢımla daha 

önceden belirlenmiĢ temalara göre düzenlenmiĢ, sınıflandırılmıĢ, betimlenmiĢ ve 

veriler arasında neden-sonuç iliĢkileri kurularak yorumlanmıĢtır. Önceden belirlenen 

veya ortaya çıkan temalar iliĢkilendirilmiĢ ve anlamlandırılmıĢtır. Daha sonra ise 

verilerin iĢaret ettiği yeni kod ve alt kodlar tümevarımcı yaklaĢımla ilgili olduğu 

kategori ve temanın altına eklenerek analize dâhil edilmiĢtir. Öte yandan betimsel 

analizde, katılımcıların görüĢlerini çarpıcı bir biçimde yansıtmak için özgün Ģekline 

bağlı kalınarak ifadelerinden alıntılar yapılmaktadır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 239-

240). Bu çalıĢmada da mülakatlardan elde edilen veriler, zaman zaman pasajlar 

hâlinde alıntılanarak bulgular kapsamında değerlendirilmiĢtir. Bu noktada araĢtırma 

kapsamında vaka incelemesine konu edilen 33 iĢletme ile ilgili veriler, etik kurallar 

gereği ve iĢletme yetkililerinin de bu husustaki hassasiyeti nedeniyle, kendilerine 

gizliliğin sağlanacağı konusunda taahhütte bulunularak, bulgularda açıkça ifade 

edilmemiĢtir. Yukarıda yer alan Tablo 15‟te de görüldüğü üzere sektörlere kısa 

kodlar verilmiĢ ve yapılan alıntıların sonunda bu kodlara yer verilerek iĢletme 

isimleri gizli tutulmuĢtur. 

Verilerin içerik analizde; öncelikle mülakatlara iliĢkin ses kayıtları deĢifre 

edilmiĢ, mülakat formuna alınan notlar ile birlikte MAXQDA-2018 nitel araĢtırma 

programına aktarılmıĢtır. Daha sonra mülakatlar, kendi içerisinde Ģehirlere göre 

farklı belge gruplarına ayrılmıĢtır. Akabinde, kodlama aĢamasına geçebilmek için 

gerekli olan kod, kategori ve tema ayrımı yapılmıĢtır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 

243, 249). Tablo 16 vasıtasıyla bu tema, kategori, kod ve alt kodlar 

görülebilmektedir. 
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Tablo-16: Tema, Kategori ve Kodlar 

TEMA KATEGORĠ KOD ALT KOD 
Ö

R
G

Ü
T

S
E

L
 M

E
ġ

R
U

ĠY
E

T
ĠN

 Y
E

N
ĠD

E
N

 Y
A

P
IL

A
N

D
IR

IL
M

A
S

I 

Somut Yönetim 

Faaliyetleri 

Kurumsal Uyum  

Ayırma (Decoupling)  

Rol Performansını Sergileme 

(Performing) 
 

Kaynak Bağımlılıklarını DeğiĢtirme  

KurumsallaĢmıĢ Uygulamaları 

DeğiĢtirmeye Yönelik GiriĢimler 
 

Sembolik Yönetim 

Faaliyetleri 

Ġzlenim Yönetimi 

Kabullenme 

Ġnkâr Etme/Yalanlama 

Mazeret Sunma 

Gerekçelendirme/ 

Temize Çıkarma 

Ġzah Etme 

Özür Dileme 

-PiĢmanlık 

-Üzüntüyü Ġfade Etme 

Ġlgi ve ġefkat Gösterme 

Gözdağı Verme/Tepki Gösterme 

Suçlama 

Kötüleme 

Gerçekleri Çarpıtma 

Gizleme 

Sessizlik/Ġçine Kapanma 

Değerini Yükseltme (Enhancement) 

Göze Girme/Sevdirme 

Sorumluluk Üstlenme (Entitling) 

ġok Olma  

Önemsememe  

Vakit Kazanma  

Somut  

ve  

Sembolik Yönetim 

Faaliyetleri 

Yeniden Yapılanma 

Denetleyici ve Gözlemci Tayin Etme 

-Test/Analiz Yaptırma 

Ayırma (Disassociation) 

Ġsim DeğiĢtirme 

Küçülme 

Ders Çıkarma/Öğrenme  

Hukuki Yollara BaĢvurma  

ĠĢletmeyi Kapatma  

Kabul Edilebilir Amaç ve Hedefler 

Benimseme 
 

Araç ve Amaçların Yeniden 

Tanımlanması 

 

 

 

Törensel Uyum  

Retorik Stratejiler 

Yaygınlık Söylemi  

BiliĢsel MeĢruiyete Vurgu  

BaĢarıları Vurgulama  

RasyonelleĢtirme  

Kimlik ĠnĢa Etme  

Duyguları Yönlendirme  

NormalleĢtirme  

OtoriteleĢtirme  

VaroluĢsal (Ontolojik)  

AhlakileĢtirme  

PozitifleĢtirme  

Doğal GeliĢmeler  

Hikâye/Anlatı  

Metaforlar/Çerçeveleme  

Not: Ġtalik olan kod ve alt kodlar araĢtırmacı tarafından isimlendirilip uygun görülen kategorilere atanmıĢtır. 
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Bu noktada ilgili kod ve kategoriler, literatürdeki birçok farklı çalıĢmadan 

yararlanılarak oluĢturulan ve çalıĢmanın “örgütsel meĢruiyetin yeniden 

yapılandırılması” baĢlığı altında yer alan “örgütsel meĢruiyet onarım stratejileri” ile 

“retorik stratejiler” temel alınarak hazırlanmıĢ ve ilgili katılımcı ifadelerine 

atanmıĢtır. Toplamda 869 kodlama yapılmıĢtır. Ġlgili mülakat deĢifreleri incelenirken 

karĢılaĢılan farklı kodlar ise yeni kod/alt kod olarak içerik analizinin tümevarımcı 

yaklaĢımına uygun olarak yakın olduğu kategoriye eklenmiĢtir. 

Kategori, kod ve alt kodların belirlenmesinden sonra ise MAXQDA programı 

aracılığıyla frekans analizi, çapraz tablo ve kod matris tarayıcı analizleri ile son 

olarak max maps aracılığıyla kod iliĢkileri analizi yapılmıĢtır.  

4.8. AraĢtırmanın Güvenilirlik ve Geçerliliği 

Güvenilirlik ve geçerliliğin nitel araĢtırmalarda tespiti, nicel araĢtırmalara 

nazaran daha zordur (BaĢ ve Akturan, 2017: 220). Bu zorluğa rağmen araĢtırmanın 

güvenilirlik ve geçerliliğini ortaya koyabilmek amacıyla çeĢitli yöntemler 

kullanılmıĢtır.  

Öncelikle nitel araĢtırmalarda geçerlilik; araĢtırmacının araĢtırmayı tarafsız bir 

Ģekilde, olduğu hâliyle gözlemlemesi ve aktarmasıdır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 

269). Bu doğrultuda; yüz yüze görüĢmeler yoluyla derinlemesine bilgi toplamanın 

yanı sıra, gözlemler yoluyla doğrudan elde edilen veriler de geçerliliğin 

sağlanmasında büyük rol oynamaktadır. Bunun yanında araĢtırma bulgularının 

doğrudan alıntılar yoluyla desteklenmesi de çalıĢmanın geçerliliğini sağlamada 

önemli bir rol üstlenmektedir. Bu araĢtırma kapsamında genel geçerliliğin 

sağlanması amacıyla bu hususlara dikkat edilmiĢtir. 

Nitel araĢtırmalarda geçerlilik iki temele oturtulduğunda; öncelikle iç 

geçerliliğin, bulguların kendi içinde tutarlı olması ve elde edilen bulguların kuramsal 

çerçevedeki kuram ve kavramlarla örtüĢmesi ile sağlandığı düĢünülmektedir. Ġç 

geçerlilik sağlamada vaka ve bulguları kendi aralarında karĢılaĢtırma, ayrıca 

analizlerde grafik ve diyagramlar aracılığıyla bulguları resmetme gibi yöntemler 

tercih edilmektedir (BaĢ ve Akturan, 2017: 220). Bu doğrultuda analizlerde çeĢitli 

iĢletme bilgileri bağlamında karĢılaĢtırmalar yapılmıĢ, ilgili bulgular görseller 

aracılığıyla resmedilerek içsel geçerlilik artırılmaya çalıĢılmıĢtır. Ġkinci aĢamada, dıĢ 

geçerlilik ise araĢtırma örnekleminin baĢka örneklemlerle karĢılaĢtırılabilecek Ģekilde 
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detaylı olarak tanımlanması, okuyucunun, sonuçları kendi deneyimleri ile 

karĢılaĢtırabilmesi ve araĢtırma sorularına bulgular ile cevaplar verilebilmesi ile 

sağlanmaktadır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 271-272). Ayrıca dıĢ geçerliliğin 

sağlanmasında örneklem seçimi de oldukça önemlidir. AraĢtırma yapılacak konuya 

uygun olarak amaçlı bir Ģekilde seçilen örneklem, araĢtırma konusu ve sorularına 

uygun olarak belirlenmelidir (Maxwell, 1992: 283). Bu doğrultuda araĢtırmada 

amaçlı örneklem seçimi ve sektörel analizlerin yapılmasıyla dıĢsal geçerlilik 

güçlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. Son olarak yapısal geçerliliği sağlamak adına (BaĢ ve 

Akturan, 2017: 220); veri toplama aĢamasında birden fazla kaynaktan birden fazla 

yöntemle veri toplanmıĢtır. Mülakatlar aracılığıyla birincil veri kaynaklarından, 

internet haberleri ve yazılı medya araçları aracılığıyla da ikincil veri kaynaklarından 

destekleyici veriler temin edilmiĢtir.  

Güvenilirlik, aynı kiĢi, grup ya da kurum üzerinde yapılacak olan araĢtırma 

sonuçlarının benzer olmasını ifade eden bir kavramdır (Karagöz, 2017: 604). 

AraĢtırma kapsamında güvenilirliğin sağlanması adına bazı yöntemlere 

baĢvurulmuĢtur. Öncelikle dıĢ güvenilirliğin sağlanması adına en önemli nokta 

araĢtırmacının araĢtırma hakkında ayrıntılı ve açık bilgiler sunmasıdır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2016: 275). Bu doğrultuda araĢtırmanın yöntemi kapsamında veri toplama, 

iĢleme, analiz etme aĢamaları detaylı olarak aktarılmıĢ olup, sonuçlar elde edilen 

verilerle açıkça iliĢkilendirilmiĢtir. Bunun yanında ses kayıt belgeleri, mülakat 

formları vb. veri elde etme araçları, baĢkalarının inceleyebileceği Ģekilde muhafaza 

edilmektedir. Ġç güvenilirliğin sağlanması adına ise araĢtırma kapsamında 

araĢtırmanın ana ve alt soruları açıkça belirtilmiĢ, yine betimsel bir yaklaĢımla ham 

veriler okuyucuya sunulmuĢ, verilerin toplanması, iĢlenmesi ve analiz edilmesi 

aĢamalarında alana hâkim yardımcı bir araĢtırmacı araĢtırmaya dâhil edilmiĢ ve 

mülakatlarla elde edilen veriler gözlemlerle desteklenmiĢtir.      

Nitel araĢtırmanın temel amaçlarından birisi olan ve araĢtırmanın değerini 

belirlemede kullanılan “aktarılabilirlik” doğrudan bir genelleme değil de araĢtırma 

sonuçlarının uygulanabilirliğine iliĢkin yargılara ulaĢmayı sağlamaktadır. Bunun 

yolu ise ayrıntılı betimleme ve amaçlı örneklemedir (Yıldırım ve ġimĢek, 2016: 181-

182). AraĢtırma bulgularında ham verilerin alıntılar Ģeklinde yorum katılmadan 

verilmesi, ayrıca çeĢitli sektör ve illerden amaçlı örnekleme yöntemi aracılığıyla 
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vakalar belirlenmesi sayesinde bu çalıĢma, aktarılabilirlik noktasında yeterli bir 

noktaya ulaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Ayrıca bilimsel bir araĢtırma sonuçlarının öznellik içermeyecek Ģekilde 

gerçekleri yansıtması beklenir. Bu noktada nesnelliğin sağlanabilmesi gerekmektedir. 

Nitel araĢtırmalarda nesnelliğin sağlanabilmesi için teyit incelemesi Ģarttır (Yıldırım 

ve ġimĢek, 2016: 183). Bu doğrultuda alana hâkim uzman bir akademisyen 

araĢtırmanın sonuçlarını ham veriler ile karĢılaĢtırmıĢ ve teyit incelemesi yapmıĢtır.          

Yukarıda bahsedilen yöntemlerin yanı sıra, daha somut bir çıktı sağlamak 

adına, MAXQDA programı aracılığıyla güvenilirlik analizi yapılmıĢtır. Bu 

güvenilirlik analizinin dayandığı temel argüman ise kodlardır. Bu noktada alanında 

uzman bir akademisyene üç iĢletme ile yapılan mülakatlar ile kod tablosu verilmiĢ ve 

kodlama yapması istenmiĢtir. Daha sonra ilgili veriler üzerinden araĢtırmacı ile 

kodlayıcı arasındaki uzlaĢmaya bakılarak, araĢtırmanın güvenilirliği pekiĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢtır.   

Bu noktada MAXQDA programı aracılığıyla kodlayıcılar arasındaki üç farklı 

uzlaĢma türüne bakılabilmektedir. Ġlk olarak kodlayıcıların belgeleri arasındaki kod 

varlığı, ikinci olarak kod frekansı ve son olarak bölümlerdeki kod çakıĢmaları 

karĢılaĢtırılabilmektedir. 

Ġlk olarak, kodlayıcılar arasındaki uzlaĢma kapsamında kod varlığına 

bakılmıĢtır. Bu yöntem her kodun belgede en az bir kez bulunup bulunmadığını, yani 

kodun varlığı ya da yokluğunu tespit etmektedir (www.maxqda.com, 2018). Yapılan 

analiz sonucunda, kod varlığı uzlaĢı oranı %96,25 bulunmuĢtur. ġekil 4‟de kod 

varlıklarına iliĢkin karĢılaĢtırma matrisi görülmektedir.  

 ġekil-4: Kodlayıcılar Arası Kod Varlığı Matrisi 

 

 

Ġkinci olarak kodlayıcılar arası uzlaĢma kapsamında kullanılan kodların 

frekansları karĢılaĢtırılmıĢtır. Bu yöntem, her kodlayıcının belgesindeki kodların 

http://www.maxqda.com/
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görülme sayısını (frekansını) göstermektedir (www.maxqda.com, 2018). ġekil 5‟e 

göre, belgelerdeki kod frekansı uzlaĢı oranı %82,50 olarak tespit edilmiĢtir.  

ġekil-5: Kodlayıcılar Arası Kod Frekansı Matrisi 

 

Son olarak kodlayıcılar arası uzlaĢı kapsamında bölümlerdeki kod çakıĢmasına 

bakılmıĢ ve Cohen‟in Kappa katsayısı, MAXQDA programı aracılığıyla 

hesaplanmıĢtır. Bu yöntem, kodlanan her satırın veya bölümün birbiri ile uyumunu 

ölçmektedir.  Ayrıca güvenilirlik ölçümünde en kesin kriter olup, nitel araĢtırmalarda 

sıklıkla tercih edilmektedir (www.maxqda.com, 2018). Kappa testinin sonucu 

aĢağıda görülmektedir.  

    

  
AraĢtırmacı  

 

  
1 0 

 

Uzman Kodlayıcı  
1 a = 68 b = 9 77 

0 c = 15 0 15 

  
83 9 92 

 

P(observed) = Po = a / (a + b + c) = 0.74 

P(chance) = Pc = 1 / Number of codes = 1 / 28 = 0.04 

Kappa = (Po - Pc) / (1 - Pc) = 0.73 

 

Yukarıdaki formülasyona göre; kodlayıcılar arası uzlaĢı kapsamında bölümler 

arası kod çakıĢması %73 olarak tespit edilmiĢtir. Landis ve Koch‟un (1977: 165) 

sınıflandırmasına göre bu oran, %61 ile %80 aralığında olduğundan, “tatmin edici 

düzeyde güvenilir” kabul edilmektedir. 

 

http://www.maxqda.com/
http://www.maxqda.com/


193 

4.9. AraĢtırmanın Bulguları       

AraĢtırmanın bulguları kapsamında frekans, kod iliĢkileri ve çapraz tablolar 

analizlerine yer verilmiĢtir. 

4.9.1. Frekans Analizleri 

Frekans analizleri kapsamında öncelikle, araĢtırma analizinde baĢvurulan 

kodlara iliĢkin genel bir görünüm verebilmek amacıyla kod frekans analizleri 

yapılmıĢ, daha sonra ise iĢletmelerin sektörlerine göre kod frekanslarının dağılımı 

incelenmiĢtir. 

4.9.1.1. Kod Frekans Analizleri 

Verilerin kodlanmaları sonucunda hangi strateji ve taktiklerin iĢletmeler 

tarafından daha sıklıkla tercih edildiğini, hangi stratejik araçların kullanıldığını ve 

kodların genel görünümünü vermek amacıyla frekans analizleri yapılmıĢtır. 

Ġlk olarak iĢletmelerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada 

baĢvurdukları somut faaliyetlere iliĢkin frekans bilgileri ġekil 6‟da verilmiĢtir. 

ġekillerdeki çizgilerin kalınlıkları verilere atanan kodların frekansları ile doğru 

orantılıdır, bir diğer ifadeyle çizginin kalınlığı arttıkça frekans değeri de artmaktadır. 

ġekil-6: Somut Faaliyetlerin Kod Frekansları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 6‟da görüldüğü üzere, iĢletmeler yaĢanan örgütsel meĢruiyet krizlerinde 

nadiren somut stratejilere baĢvurmaktadır, 33 mülakat içerisinde toplamda 37 kez 

somut stratejilere atıf yapılması bu bulguyu kanıtlamaktadır. Bu stratejiler içerisinde 

iĢletmeler en çok kurumsal uyum stratejisine baĢvururken, rol performansını 
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sergileyerek meĢruiyetlerini onarma veya yeniden kazanmayı ise pek tercih 

etmemiĢlerdir.  

Kurumsal uyum stratejisine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

 “……..Artık yoğurda süt tozu giriyorum, niĢasta kullanmıyorum.” (SÜT-6) 

 “ ……….mevzuata uygun olarak artık üründe bitkisel karıĢım varsa ayçiçek yağı değil yemeklik 

bitkisel yağ yazıyoruz, etiketler ve ibareler değiĢti.” (YAĞ-1) 

 “Bu olay sonucunda artık kesinlikle baĢ eti kullanmıyoruz ürünlerimizde. Sakatatçılarla anlaĢtık, 

onlar gelip baĢ etini de alıyorlar.” (ET-3) 

Ġkinci olarak ise iĢletmelerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada 

baĢvurdukları sembolik faaliyetlere iliĢkin frekans bilgileri ġekil 7‟de verilmiĢtir. 

ġekil-7: Sembolik Faaliyetlerin Kod Frekansları 

 

ġekil 7‟ye göre, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada baĢvurdukları sembolik faaliyetler içerisinde 

en çok izlenim yönetimi taktiklerinden yararlandıkları görülmektedir. ĠĢletmeler 281 

kez izlenim yönetimi taktiklerinden bahsederken; gerekçelendirme, baĢkalarını 

suçlama ve kötüleme taktiklerinden sıklıkla yararlandıkları anlaĢılmaktadır. 

Açıklamalarda, yaĢananları önemsememe vurgusunun ise 4 kez kullanılması dikkat 

çekmektedir.  
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Gerekçelendirme taktiğine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“Sakatatçılar pazarı var, kelle-paça yiyorsun, iĢkembe çorbasını yiyorsun, lokantalarda da serbest. 

Biz büyükbaĢ kestiğimizde ortalama 3-4 kg baĢ eti çıkıyor, bunu lokantalar almaz, devlet de 

üzerindeki etikete yazıp pazara sürmemize izin vermiyor.” (ET-2) 

“Büyük discount mağazalar piyasayı çok etkiledi. Bizim gibi küçük ve orta ölçekli üreticiler etkilendi. 

Eskiden et uygundu ucuzdu satılırdı, Ģimdiki gibi büyük market mantığı yoktu. Bakkallar bitti, bizden 

talep de hâliyle azaldı. Discount marketler büyük markalar satıyor. Devler, devler ile oynuyor, bizim 

onlara yetiĢmemiz mümkün değil. Bize de hâliyle alt piyasa kalıyor, sadece yüzde 10 birinci sınıf ürün 

üretebiliyoruz, gerisi baĢ etinden veya tavuk etinden ürettiğimiz sucuklar. Ayrıca talep var, nasıl 

tamamen bırakabiliriz. Ġkame edebileceğimiz baĢka bir üretim kanalı, pazar, finansal kaynağımız yok. 

Biz burda bu iĢten çıkarsak üretimimizin yarısı biter.” (ET-4) 

“Piyasada önce 3-4 sene doğal yoğurt yaptım, hiç kimse beğenmedi. Doğal olduğu için biraz daha 

kıvamı yumuĢak, çabuk bozuluyor, kokuyor. Böyle olunca da mecburen Ģimdiki üretimize geçtik, yani 

yoğurdun kuruluğunu ve sertliğini artırmak için içerisine niĢasta koyduk. Piyasada istenen, beğenilen 

ürün Ģekli bu Ģekilde, talep bu yönde.” (SÜT-6) 

“NiĢasta undur, bunu kurutma amaçlı kullanıyoruz, peynir yaĢ çıkıyor, hızlıca kurusun diye 

kullanıyoruz. Diğer yandan palm yağı ise lezzet verdiği için kullanılıyor. Çok güzel tat veriyor. Yağsız 

olmuyor.” (SÜT-2) 

“Normalde petekli bal üretimini ve satıĢını bırakmıĢtık. Sadece KahramanmaraĢ‟ta bir bayimiz 

burada çok satılıyor, ben illaki istiyorum dediği için oraya özel, fason ürettirip gönderdik. Bunu da 

uzun zamandır Sivas yöresinden bir üreticiye yaptırıyorduk farklı bir markayla, yani fason üretim 

yaptırıyorduk. Oradan alınan numune neticesinde analiz yapılıyor ve ticari Ģeker çıkıyor. Üzerinde 

pazarlama firmamız olan ……'nın ismi geçiyor.” (BAL-1) 

Suçlama taktiğine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“Ortaklarımızdan yemiĢ olduğumuz kazık, bizi bu olaya sürükledi, çünkü biz 2017 yılında buraya 

ortak olduk, bu durumdan haberimiz yoktu.”(ET-5) 

“…………..Yüzünü bile görmediğimiz insanlar tarafından mağdur edildik.”(HĠZ-3) 

“ĠfĢaya neden olan olay, fason üretim yapmamızdı. BaĢkasının ürününü doldurduk. Gelen para 

cezasını da bu iĢletmeye ödettik.” (YAĞ-1) 

“Fason ürün yaptırmak için bir firmayla anlaĢmıĢtık. …………….Kendi ambalajlarımızı 

gönderiyorduk, onlar ürettikleri kaĢarı paketliyorlardı. Ancak daha fazla kâr elde etmek için 

hayvansal yağ kullanmıĢlar ve bunu bize söylemediler.” (SÜT-1) 

“…………..Tarafımıza tebliğ edilen bulgu ile kamuoyuna yansıtılan bulgu arasında bir tutarsızlık 

olduğu gerçeği görülmektedir. Bu da yapılan analiz ve yürütülen sürecin sağlığı ve güvenirliliği 

hakkında kaygı uyandırmaktadır.” (HĠZ-1) 

Kötüleme taktiğine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“…….diğerleri bildiğiniz ahırda peynir üretiyor. Önce onlara baksınlar, onları da bulup 

kapatamadıkları için onun bedelini de biz ödüyoruz.”(SÜT-9) 

“Halk pazarında ruhsatsız, etiketsiz birçok peynir satılıyor üretim izni olmayan ve sadece 1.800 TL 

cezası var, daha içeriğinden bahsetmiyorum bile, çünkü içerik bilgisi bile yok. Bunu pazarcıya satan 

kaçak imalatçı da ilgili cezayı üstleneceğini söylüyor, güvence veriyor ve sistem bu Ģekilde ilerliyor. 

Bizim suçumuz ne, izinli resmi ürün üretiyoruz, vergimizi veriyoruz ama 18.000 TL ceza yedik.” 

(SÜT-5) 



196 

“Bu iĢin altında büyükler var, piyasada kimse kalmasın, pazar daralsın bir tek kendileri kalsın 

istiyor, bu nedenle balda denetimler arttı. Ama onların ürünlerinde de katkı maddesi var. Güçlü 

oldukları için devlet ile iliĢkileri de iyi ve istediklerini yaptırabiliyorlar. ĠfĢa edilmiyorlar.” (BAL-2) 

“……denetim ekibinin yeterli teknik bilgisi yok, hammaddeyi tanımıyorlar. Kendileri de ne 

yaptıklarını bilmiyorlar.” (ET-7) 

Diğer yandan, frekans değeri olarak ilk sıralarda tercih edilmese de literatürde 

nadir olarak geçen, ancak dikkat çekici bir taktik olan “sessizlik/içine kapanmaya” 

iliĢkin katılımcı görüĢleri ise Ģu Ģekildedir: 

“Ġnsanlar böyle farklı farklı Ģeyler katarak anlatabiliyorlar.  Doğruyu anlatmak da bize düĢüyor. 

Ama çıkıp da medyada, televizyonda, gazetelerde bu konuda bir açıklama yapmak aslında dikkatleri 

daha çok yanlıĢ yönlere çekmektir. Çıktı birileri, sahte balla ilgili açıklama yaptı, neden böyle bir 

Ģeye gerek duydular acaba gibi olur, hiç gerek yoktur. 'Bir Ģeyin Ģuyuu vukuundan beterdir (bir Ģeyin 

dedikodusunun yapılması, onun gerçekleĢmesinden daha kötüdür)' diye bir atasözü vardır. Bir Ģeyler 

söylersiniz aslında yoktur, ama o ona söyler diğeri ötekine söyler, kulaktan kulağa Ģehir efsanesine 

dönüĢür, hiç gerek yok. Duyanlara gerçekleri anlatmak daha mantıklı, bu daha az bir kitledir.” (BAL-

1) 

“Medya organlarına açıklama yapmadık. Çünkü toplumda bunu duyan kesim %50 ise biz medyadan 

bu açıklamaları devam ettirsek bu sefer toplumun diğer kalanı da bu durumu öğrenecekti ve soru 

iĢaretleri oluĢacaktı. Böyle durumlarda iki seçeneğiniz oluyor, birincisi kendinizi aklamak için büyük 

çabalar sarf etmek, ikincisi ise hiç sesini çıkarmadan, oldu bir kere deyip, bu durumu geçiĢtirmeye 

çalıĢmak. Biz aynı kaliteyi sürdürmek koĢuluyla ikinci seçeneği tercih ettik. Biraz daha yayılıp 

duyulmasının önüne geçmeye çalıĢtık.” (HĠZ-3) 

“Açıklama yapmaya aslında karar vermiĢtik ama yapmadık, bu durumun neyinin açıklamasını 

yapacağız, insanlar size gülmez mi, „yıllardır bu iĢi yapıyorsunuz insan araĢtırmaz mı?‟ diye 

sorarlardı. Bu süreçte sustuk, açıkçası bir suskunluk dönemi oldu.” (SÜT-1) 

Sessizlik gibi dikkat çekici bir diğer sembolik yönetim taktiği de 

önemsememedir. Bu taktiğe iliĢkin katılımcı görüĢler Ģu yöndedir: 

“Açıklama yapma vb. gereği duymadık, hiç uğraĢılacak bir Ģey değil.” (ĠLC-1) 

“Bu olay sonrasında tepki almadık, bir iki kez konuĢuldu sonra bir Ģey olmadı, biz de çok 

önemsemedik” (ET-8) 

“Vicdanen çok rahatım, bu nedenle insanları ikna etmenin yolunu çok dert etmiyorum, 

düĢünmüyorum.” (ET-7) 

Üçüncü olarak, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada 

baĢvurdukları somut-sembolik faaliyetlere iliĢkin frekans bilgileri ġekil 8‟de yer 

almaktadır. 
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ġekil-8: Somut-Sembolik Faaliyetlerin Kod Frekansları 

 

ġekil 8‟e göre, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında meĢruiyetlerini 

yeniden yapılandırma kapsamında baĢvurdukları hem somut hem de sembolik 

nitelikteki strateji ve taktikler arasında sıklıkla baĢvurulan strateji, yeniden 

yapılanma olarak dikkat çekerken; yeniden yapılanma stratejisi kapsamında ayırma 

taktiği ise en çok tercih edilen taktik olmuĢtur. Öte yandan örgütsel meĢruiyet krizi 

sonrasında 5 kez isim değiĢtirme taktiğinden bahsedilmesi ise dikkat çekicidir.  

Ayırma (disassociation) taktiğine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar 

aĢağıda görülmektedir: 

“Ana iĢim tulum peyniriydi, bu ifĢalardan ve iĢlerimin kötüye gitmesinden ötürü küçülmeye gittim ve 

tulum peyniri üretimini tamamen bıraktık.” (SÜT-2) 

“Kasabımızın iĢine hemen son verdik, kasabımızı değiĢtirerek bu sorunu çözmeye çalıĢtık.” (HĠZ-2) 

“Eskiye dair her Ģey değiĢti, bir tane çöp dahi kalmadı, tamamen yenilendi.” (HĠZ-4) 

“Bu olayı öğrenir öğrenmez (bir yazı geldi) yarım saat içerisine yönetim kurulu toplanarak 

piyasadaki ürünleri toplatma kararı aldı. Diğer yandan ifĢa olayından sonra piyasada önceden ciddi 

bir yeri ve bilinirliği olan ….markamız bitti. Tamamıyla piyasadan kaldırmamız gerekiyordu, böyle 

bir ifĢadan sonra baĢka alternatifimiz yoktu. Yıllarca yaptığımız emek bir olumsuz olay neticesinde 

heba oldu ve piyasadan istemeyerek de olsa çekmek zorunda kaldık.” (SÜT-1) 

“Kazanıyorsunuz, ürün yetiĢtiremiyorsunuz, normalde anlaĢma yapılacağı zaman en fazla 2-3 

haftalık bir süreçte inceleme yapıp anlaĢma maddeleri belirlenip resmi sözleĢme yapılır, tazminat 

maddeleri olur. Ama o dönemde para kazanma hırsıyla acele edilerek resmi anlaĢma yapılmamıĢ, 

vakit kaybetmemek için. Neticede düĢünülmeden yapan hamlelerdi. Bu olumsuz olay yaĢandıktan 

sonra hukuk firmamızı değiĢtirdik, bu tarz olaylarda avukatların yönlendirmesi önemlidir.”(SÜT-1) 

“Artık petekli bal çalıĢmıyoruz, satıĢtan kaldırdık, ifĢa olayından sonra tamamen bıraktık” (BAL-1). 
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Ders çıkarma/öğrenme söylemine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar 

aĢağıda görülmektedir: 

“Tedarik ettiğim ürünlerde daha kontrollü ve dikkatli olmaya baĢladım, daha bilindik ve güvenilir 

iĢletmelerden hammadde almaya baĢladım. Yeni açılan iĢletmelerden arayanlar oluyor, almıyorum 

onlardan. Ders oldu bu olay. 13 TL‟ye de kaymak satan var, 23 TL‟ye de, ucuz satan yemin ediyor 

krema yok diye ama yine de ondan almıyorum.” (YAĞ-2) 

“Bu olay bize çok büyük korkular yaĢattı, artık ders çıkardık, fason ürettirmek isteyenlere „kusura 

bakma, baĢka yerde yaptırabilirsin‟ diyoruz.” (ET-1) 

“Bu olay bize doğru dürüst iĢ yapmayı öğretti. Artık bitkisel yağı bıraktık. Her Ģey yasal ve yasalara 

uygun oldu. Rekabet Ģartlarına adapte olmayı öğretti. Bir daha listeye çıkmadık.” (SÜT-4) 

“Artık kendi yetiĢtirdiğimiz hayvanlar dıĢında fabrikamıza dıĢardan kırmızı et almıyoruz. Bir baĢka 

ifadeyle yoğurdu üflüyerek yiyoruz. Bizim için bu olay ciddi bir tecrübe oldu.” (ET-5) 

“Önceki acemiliklerimiz Ģimdi yok, bu olaydan ders çıkardık, önceki birikimlerimizle artık yüzde yüz 

doğru olanı yapmaya çalıĢıyoruz. Daha güvenli ve düzgün iĢ yapan yerlerden yağ temin etmeye 

çalıĢıyoruz.” (YAĞ-1) 

“Bu olay bizde ciddi etkiler bıraktı, „tecrübe yediğimiz kazıkların toplamıdır‟ diye bir söz vardır, bu 

da bizim için öyle oldu.” (SÜT-1) 

Törensel uyum stratejisine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“ISO 9001, ISO 22000 belgelerine ve Helal Gıda sertifikasına sahip bir kurum olarak, tüm 

ürünlerimizi Türk Gıda Kodeksine harfiyen uyarak üretiyoruz.” (HĠZ-1) 

“…bizim balımız TSE belgeli, ürün sertifikalı. Yani bu bir sistem sertifikası değil, tüm ballarımızda 

TSE'nin amblemini görürsünüz. TSE numunelerini alıp analizlerini yapmadığı hiçbir üründe 

ambleminin kullanılmasına izin vermez. Türkiye'nin en güvenilir ve akredite belgeleme kuruluĢudur.” 

(BAL-1) 

“…Ayrıca helal sertifikalı üretim yapan bir iĢletmeyiz.” (SÜT-1)  

 

Dördüncü olarak ise iĢletmelerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden 

yapılandırmada yaptıkları açıklamaların retoriğine iliĢkin frekans bilgileri ġekil 9‟da 

yer almaktadır. 
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ġekil-9: Retorik Stratejilerin Kod Frekansları 

 

ġekil 9‟da görüldüğü üzere, iĢletmeler örgütsel meĢruiyet krizi sonrasına iliĢkin 

yaptıkları açıklamaların içeriğinde sıklıkla normalleĢtirmeye, varoluĢsal nedenlere ve 

otoriteleĢtirmeye atıflarda bulunmuĢlardır. Hikâye veya anlatılar yoluyla açıklamalar 

yapmayı ise nadiren tercih etmiĢlerdir.  

NormalleĢtirme stratejisine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

 “Peynirimizin içerisinde margarin vardı, baĢka bir katkı yoktu. Ġnsanlarımızın birçoğu tereyağı 

yerine margarin yiyor zaten. Avrupa'da serbest bu durum, mesela ithal bir kaĢar peyniri geliyor 

içerisinde margarin var, meĢhur bir market zincirinde satılıyor. ĠĢimize gelen durumlarda Avrupa‟ya 

uyum diyoruz, iĢimize gelmeyince uyum filan gündeme gelmiyor.” (SÜT-8) 

“Neticede fason yaptırdığımız firma da balları arıcılardan temin ediyor. Üretici 150 kovandan 5 

tanesinde yetersiz bal olduğu için arılara Ģeker yedirmiĢ ve o petekler de tesadüfen bize denk gelmiĢ 

olabilir.” (BAL-1) 

“Piyasada fruktozsuz glikozsuz ürün yiyebilmen mümkün değil, öyle bir ürün yok ülkemizde. ġekersiz 

bal olmaz.” (BAL-2) 

“Bizim propolise dıĢarıdan müdahalemiz mümkün değilki. Hangi böcekten, çiçekten arının ne 

aldığını bilemezsin ki, bu bizim ürettiğimiz bir Ģey değil, arı üretiyor. Dolayısıyla propolisin 

içerisinden her Ģey çıkabilir.” (ĠLC-1) 

“Binde bir oranında tavuk geni ete karıĢmıĢ, bu da tavukta kullanılan bıçağın ete bulaĢmasında bile 

yaĢanabilecek bir durum.” (HĠZ-2) 

“Peynirin içerisinde bitkisel yağ (palm yağı) ve niĢasta kullanıyoruz. Ġnsan sağlığına zararlı değil 

bunlar. Çünkü insan sağlığına zararlı olsa, bakanlığın hakkımızda suç duyurusunda bulunması 

gerekiyor, ama bulunamıyorlar…… Piyasada kullanılan bisküvi, çikolata, hazır kahve, kadın makyaj 
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malzemelerinin bir kısmında palm yağı kullanılır. Bebek mamasında var, madem yasak da neden 

çocuklarımıza yediriyoruz.” (SÜT-2) 

“Gıda Tarım ve Hayvancılık Bakanlığı duyurusunda yer alan …. markasına ait sakatat ve yabancı 

doku tespitindeki kasıt, ette yer alan zar ve sinir dokusundan ibaret olup, zar ve sinir dokusu tüm 

kırmızı et çeĢitlerinde mevcuttur. Bu ürünlerin insan sağlığına zararlı olması mümkün değildir.” (ET-

7) 

“Et sektöründe kullanılabilecek bir et, çünkü hayvanın büyüklüğüne göre 6-8 kg baĢ eti çıkıyor, bunu 

dıĢarıya ya da çöpe atma Ģansımız yok, ayrı satmıyoruz. BaĢ eti, protein değeri biraz düĢük olsa da 

sağlıklı, yumuĢak ve lezzetli bir et.” (ET-3) 

 

VaroluĢsal (ontolojik) stratejiye iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“ġirketimiz 90 yılı aĢkın süredir kalite politikasını değiĢtirmemiĢ ve değiĢtirmeyecektir.  Yine 

Ģirketimiz son iki yıldır ikinci 500 sanayi kuruluĢu içerisinde yer almaktadır.  Ayrıca sektörün 

iyileĢmesi ve geliĢmesi için tüm yatırım ve fedakârlığı yapmıĢtır.  Türkiye‟nin en büyük, Avrupa‟nın 

ise son 3 yıldaki en büyük ve geliĢmiĢ iĢlenmiĢ et tesisinin yapımına baĢlanmıĢ olup tüketicilerimize 

kaliteli ve sağlıklı ürünler ile daha fazla hizmet edebilmek için tüm gücümüzle çalıĢmaktayız.” (ET-7) 

“Benim kullandığım yasaklı madde diğerlerine göre devede kulak. … diğer ürünlerde neler var neler, 

bir sürü kanserojen, kimyasal madde var.” (BAL-2) 

“Bakar mısın iĢletmemizin içerisine pırıl pırıl, tertemiz iĢ yapıyoruz, nasıl zehir taciriymiĢiz. 1,5-2 

milyon TL yatırım yaptık buraya.” (SÜT-3) 

“Bakanlık izniyle ve resmi ruhsat üzerine açılan bir iĢletmeyim, tüm ürünlerimde etiket var. ġehir 

dıĢında bir dükkân tutarak bu iĢi merdiven altında kaçak üretim Ģeklinde yapabilirsiniz, çuvalın 

üstünde sadece marka yazar, üretim yeri ruhsatı vs. yazmaz.” (SÜT-5) 

“Kayseri‟de … ve … firma, asıl onlar yüksek tonajda üretim yapıp satıyor. Bizim burada 

yaptıklarımız devenin yanında kulak kalır. Herkes sanki çok dürüst çalıĢıyor da biz sahtekâr olduk. ” 

(SÜT-8) 

“Birçok farklı marka ve iĢletmenin örneğin, yoğurtları doğal mı? Pastacı, çikolatacı, Ģekerci onların 

kullandıkları ne? Bu tatlı grubunda kullanılan kimyasallar diğer hiçbir üründe yok, önce onlara 

bakmaları lazım.” (SÜT-9) 

OtoriteleĢtirme stratejisine iliĢkin katılımcı görüĢlerinden alıntılar aĢağıda 

görülmektedir: 

“Ġki farklı ildeki devlet üniversitelerimizin Veterinerlik Fakültesi Dekanlığı'ndan Ticaret Odası 

aracılığıyla yazı istedik. BaĢ etinin insan sağlığına herhangi bir zararı olup olmadığına dair bilgi 

istedik. Sucuk, salam vb. iĢlenmiĢ et ürünlerinde kullanılmasında bir sakınca var mıdır? Ģeklinde ilave 

bilgi talep ettik. Aldığımız cevapta „baĢ etinin dananın geri kalan etinden hiçbir farkı olmadığı, bütün 

kısmının yenilebilir olduğunu‟ belirttiler. Tüketilmesinde sakınca yoktur, etiketin üzerine yazılabilir. 

Ben kendim yazdırtmadım bunları, iki profesörün yazısı bunlar. Ayrıca Canan Karatay hoca da 

sakatat tavsiye ediyor.” (ET-4) 

“…Derhal harekete geçmiĢ ve yapılan analiz sonuçlarına karĢı duyduğu Ģüpheyi bilimsel açıdan test 

etmek için …. Üniversitesi Ziraat Fakültesi Gıda Mühendisliği Bölüm BaĢkanlığı‟na yazılı bir dilekçe 

ile baĢvurmuĢ ve yapılan analizlerin (histolojik doku analizi) ne kadar sağlıklı ve doğru sonuçlar 

vereceği konusunda bilimsel görüĢ istemiĢtir. Bu dilekçe üzerine Türkiye‟de bu alanda otorite kabul 

edilen … Üniversitesi Ziraat Fakültesi Gıda Mühendisliği Bölümü Öğretim Üyesi Profesör Doktor … 

tarafından bir mütalaa hazırlanmıĢ ve …” 

“…Ġl Gıda Kontrol Müdürü gelip büyük bir keyifle peynirimizi yedi, beğendi.” (SÜT-3) 

“Avrupa‟da serbest bu durum, mesela ithal kaĢar peyniri geliyor, içerisinde margarin var.” (SÜT-8) 

“AB standartlarında üretim tesisimiz var, bununla ilgili belgelerimiz var. %75‟i AB destekli, %25‟i 

Tarım Bakanlığı destekli ortak proje.” (ET-5) 
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BeĢinci olarak, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada 

hangi araçları kullandıklarına iliĢkin frekans bilgileri ġekil 10‟da yer almaktadır. 

ġekil-10: Kullanılan Araçların Kod Frekansları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 10‟a göre, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi esnası veya sonrasında 

yazılı/görsel basın, web sayfası veya sosyal medya gibi iletiĢim araçlarını nadiren 

kullandıkları anlaĢılmaktadır. Toplam 33 mülakatta sadece 13 kez bu araçların 

zikredilmesi manidardır. Bu araçlar içerisinde en çok tercih edilen ise kurumsal web 

sayfaları olmuĢtur. 

Son olarak, yapılan analizler sonucunda kullanılan kodların sıklığını gösteren 

kelime bulutu ġekil 11‟de görülmektedir. ġekildeki kelimelerin punto büyüklükleri, 

verilere atanan kodların frekansları ile doğru orantılıdır, bir diğer ifadeyle kelime 

puntoları büyüdükçe ilgili frekans değeri de artmaktadır. 

ġekil 11‟e göre, araĢtırmaya katılan iĢletmeler örgütsel meĢruiyet krizi 

karĢısında meĢruiyetlerini korumak, sürdürmek veya yeniden yapılandırmak 

istediklerinde genellikle gerekçelendirme, suçlama, kötüleme, mazeret sunma gibi 

izlenim yönetimi taktiklerine ve ayırma (disassociation) gibi yeniden yapılanma 

taktiklerine baĢvururken; diğer yandan söylemlerinde sıklıkla normalleĢtirmeye, 

varoluĢsal niteliklere, otoriteleĢtirmeye, rasyonelleĢtirmeye, kimlik inĢa etmeye, 

yaygınlığa ve biliĢsel meĢruiyete yönelik atıflarda bulundukları anlaĢılmaktadır. 
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ġekil-11: Kod Kelime Bulutu 

 

4.9.1.2. Sektörel Frekans Analizleri 

Sektörel frekans analizlerinde, mülakatlarda sektör yoğunluğu bakımından ilk 

üç sırada yer alan süt ürünleri, iĢlenmiĢ et ürünleri ve hizmet sektörlerinin en sık 

kullandığı strateji ve taktiklere iliĢkin kod frekansları ele alınmıĢtır (Tüm sektörlere 

ait kod-alt kod frekans analizini ise EK-2‟de görmek mümkündür).  

Bu baĢlık altındaki Ģekillerde görülen çizgi kalınlıkları ait olduğu koda iliĢkin 

frekans yoğunluğunu, kodların yanında yer alan rakamlar ise kodların frekansını 

ifade etmektedir. 

Ġlk olarak süt ürünleri sektörünün en sık kullandığı strateji ve taktiklere iliĢkin 

kod frekanslarını ġekil 12‟de görmek mümkündür. 
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ġekil-12: Süt Ürünleri Sektörü Kod Frekansları 

 

ġekil 12‟ye göre süt sektöründe yer alan iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi 

sürecinde örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada izlenim yönetimi 

taktiklerinden en çok gerekçelendirme taktiğinden yararlandıkları, bunun ardından 

retorik stratejilerden normalleĢtirme ve varoluĢsal stratejilerin tercih edildiği, yine 

izlenim yönetimi taktikleri arasında yer alan baĢkalarını kötüleme ve kabullenme 

taktiklerinin de sıklıkla kullanıldığı görülmektedir. Bununla birlikte EK-3‟te süt 

sektöründe kullanılan tüm strateji, taktik ve araçların kategoriksel dağılımları detaylı 

olarak yer almaktadır. 

Ġkinci olarak, iĢlenmiĢ et ürünleri sektörünün en sık kullandığı strateji ve 

taktiklere iliĢkin kod frekanslarını ġekil 13‟de görmek mümkündür. 
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ġekil-13: Et Ürünleri Sektörü Kod Frekansları 

 

ġekil 13‟e göre iĢlenmiĢ et sektöründe yer alan iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet 

krizi sürecinde örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada en çok retorik 

stratejiler arasında yer alan normalleĢtirme stratejisinden yararlandıkları, diğer 

yandan izlenim yönetimi taktiklerinden gerekçelendirme, mazeret sunma ve suçlama 

taktiklerini de tercih ettikleri ve yine retorik stratejiler arasında yer alan kimlik inĢa 

etme ve otoriteleĢtirme stratejilerini de sıklıkla kullandıkları anlaĢılmaktadır. 

Bununla birlikte EK-4‟te iĢlenmiĢ et sektöründe kullanılan tüm strateji, taktik ve 

araçların kategoriksel dağılımları detaylı olarak yer almaktadır. 

Son olarak ise hizmet sektörünün en sık kullandığı strateji ve taktiklere iliĢkin 

kod frekanslarını ġekil 14‟de görmek mümkündür. 
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ġekil-14: Hizmet Sektörü Kod Frekansları 

 

ġekil 14 incelendiğinde; hizmet sektöründe yer alan iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyet krizi sürecinde, örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırma noktasında 

izlenim yönetimi taktiklerinden en çok suçlama taktiğini kullandıkları, bunun dıĢında 

ise hem somut hem sembolik nitelik arz eden ayırma taktiğinden yararlandıkları ve 

retorik stratejiler arasında yer alan otoriteleĢtirme ve biliĢsel meĢruiyete vurgu 

stratejilerini de tercih ettikleri görülmektedir. Bununla birlikte EK-5‟te hizmet 

sektöründe kullanılan tüm strateji, taktik ve araçların kategoriksel dağılımları detaylı 

olarak yer almaktadır. 

4.9.2. Kod ĠliĢkileri Analizi 

Kod iliĢkileri analizi, veriler üzerine yapılan kodlamalar arasındaki iliĢkileri, 

bir diğer ifadeyle üst üste gelen kodları ve aralarındaki iliĢkileri ortaya koymak 

amacıyla yapılmaktadır. AĢağıda verilen modellerde kesik çizgiler, alt kodlar 

arasındaki iliĢkileri; normal çizgiler ise kodlardan alt kodlarına veya kategorilerden 

kodlara doğru olan bağlantıları göstermektedir. Ayrıca çizgilerin kalınlıkları kodlar 
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arasındaki frekans sıklığını ifade etmektedir, bir diğer ifadeyle çizginin kalınlığı 

arttıkça ilgili kod iliĢkisinin frekansı da artmaktadır. 

Kod iliĢkileri analizleri kapsamında ilk olarak, en fazla kod frekansına sahip, 

bir diğer ifadeyle mülakatlarda en sık geçen kodlara sahip kategorilerin kendi 

içerisindeki kod-alt kod iliĢkileri analiz edilmiĢtir (retorik stratejiler, n=324; 

sembolik faaliyetler, n=289). Bu doğrultuda öncelikle ġekil 15‟te sembolik 

faaliyetler kapsamındaki strateji ve taktiklerin birlikte kullanımına bağlı iç iliĢkileri 

görülmektedir. 

ġekil-15: Sembolik Faaliyetler Kod-Ġç ĠliĢki Modeli 

ġekil 15 incelendiğinde; sembolik faaliyetlerin kendi içerisindeki iliĢkilerde en 

göze çarpan iliĢkinin, gizleme ile inkâr etme/yalanlama arasındaki güçlü iliĢki olduğu 

anlaĢılmaktadır. Ayrıca suçlama ve yalanlama ile gerçekleri çarpıtma arasında, 

kabullenme ile mazeret sunma arasında da önemli iliĢkiler görülmektedir. Diğer 

yandan gerekçelendirme ile kabullenme, mazeret sunma, suçlama ve değerini 

yükseltme arasındaki iliĢkiler de göze çarpmaktadır. Ayrıca suçlama taktiğinin odak 
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bir noktada olduğu ve birçok farklı taktikle birlikte kullanıldığı görülmektedir. 

Kabullenme, yalanlama ve gerekçelendirme taktiklerinin de birçok farklı taktikle 

iliĢkisi olduğu ve bu taktiklerin birlikte kullanıldığı dikkat çekmektedir.  

Ġkinci olarak ise ġekil 16‟da retorik stratejilerin birlikte kullanımına bağlı iç 

iliĢkiler modeli görülmektedir. 

ġekil-16: Retorik Stratejiler Kod-Ġç ĠliĢki Modeli 

ġekil 16 incelendiğinde; rasyonelleĢtirme ile normalleĢtirme ve pozitifleĢtirme; 

baĢarıları vurgulama ile otoriteleĢtirme; biliĢsel meĢruiyete vurgu ile pozitifleĢtirme; 

yaygınlık söylemi ile normalleĢtirme; metaforların kullanımı ve çerçeveleme ile 

varoluĢsal ve kimlik inĢa etme; pozitifleĢtirme ile biliĢsel meĢruiyete vurgu ve 

rasyonelleĢtirme; doğal geliĢmelere vurgu ile normalleĢtirme; ahlakileĢtirme ile 

kimlik inĢa etme ve duyguları yönlendirme; otoriteleĢtirme ile baĢarıları vurgulama; 

normalleĢtirme ile doğal geliĢmelere vurgu ve yaygınlık söylemi; duyguları 

yönlendirme ile ahlakileĢtirme; kimlik inĢa etme ile ahlakileĢtirme, metaforların 
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kullanımı/çerçeveleme, duyguları yönlendirme ve baĢarıları vurgulama arasında 

güçlü iliĢkilerin olduğu görülmektedir. Kısacası, birçok retorik stratejinin aynı cümle 

veya paragrafta üst üste kodlandığı, katılımcıların aynı anda birçok farklı stratejiye 

vurgu yaptığı anlaĢılmaktadır. 

En sık kullanılan kategorilerin kod-alt kod iliĢkilerine bakıldıktan sonra, en sık 

kullanılan kategori olan retorik stratejiler ile diğer strateji ve taktikler arasındaki 

dıĢsal iliĢkiler analiz edilmiĢtir. Bu doğrultuda ilk olarak, ġekil 17‟de somut 

stratejiler ile retorik stratejiler arasındaki iliĢkiler görülmektedir. 

ġekil-17: Somut ile Retorik Stratejiler Kod ĠliĢkiler Modeli 

 

ġekil 17‟ye göre; somut stratejilerden ayırma (decoupling) ile retorik 

stratejilerden baĢarıları vurgulama, biliĢsel meĢruiyete vurgu, kimlik inĢa etme ve 

pozitifleĢtirme stratejileri arasında karĢılıklı iliĢkiler görülmektedir. Ayrıca somut 

stratejilerden rol performansını sergileme stratejisi ile retoriklerden biliĢsel 

meĢruiyete vurgu, kimlik inĢa etme, ahlakileĢtirme, pozitifleĢtirme ile metaforların 

kullanımı ve çerçeveleme stratejileri arasında; somut stratejilerden kurumsallaĢmıĢ 

uygulamaları değiĢtirme giriĢimleri ile retoriklerden normalleĢtirme, hikâye/anlatı ve 

doğal geliĢmelere vurgu stratejileri arasında karĢılıklı iliĢkiler olduğu 

anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 18‟de sembolik faaliyetler ve dolayısıyla izlenim yönetimi taktikleri ile 

retorik stratejiler arasındaki iliĢkiler görülmektedir. 

ġekil-18: Sembolik Faaliyetler ile Retorik Stratejiler Kod ĠliĢkiler Modeli 

 

ġekil 18‟e göre, izlenim yönetimi taktiklerinden değerini yükseltme ile retorik 

stratejilerden kimlik inĢa etme ve rasyonelleĢtirme; izlenim yönetimi taktiklerinden 

göze girme ile retoriklerden kimlik inĢa etme; izlenim yönetimi taktiklerinden 

gerekçelendirme ile retoriklerden normalleĢtirme; izlenim yönetimi taktiklerinden 

kötüleme ile retoriklerden varoluĢsal ve metaforları kullanma/çerçeveleme arasında 

güçlü iliĢkiler olduğu görülmektedir.  

Son olarak ġekil 19‟da somut-sembolik faaliyetler ile retorik stratejiler 

arasındaki iliĢkiler görülmektedir. 
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ġekil-19: Somut-Sembolik Faaliyetler ile Retorik Stratejiler Kod ĠliĢkiler Modeli 

 

ġekil 19‟a göre; hem somut hem de sembolik nitelik taĢıyan stratejilerden 

hukuki yollara baĢvurma ile retorik stratejilerden otoriteleĢtirme arasında karĢılıklı 

güçlü bir iliĢki olduğu görülmektedir. Diğer yandan törensel uyum stratejisi ile 

retorik stratejilerden otoriteleĢtirme ve baĢarıları vurgulama; ders çıkarma/öğrenme 

ile yine retoriklerden kimlik inĢa etme; ayırma (disassociation) stratejisi ile 

retoriklerden otoriteleĢtirme ve kimlik inĢa etme; küçülme stratejisi ile retoriklerden 

kimlik inĢa etme arasında da karĢılıklı iliĢkiler olduğu anlaĢılmaktadır. 

4.9.3. Çapraz Tablolar Analizi 

Çapraz tablo analizleri kapsamında öncelikle temel iĢletme bilgilerine göre 

kullanılan strateji ve taktikler karĢılaĢtırılmıĢ, ardından ise yoğunluğa göre ilk üç 

sektörün kullandıkları strateji ve taktikler bakımından detaylı karĢılaĢtırmaları 

yapılmıĢtır. 

4.9.3.1. ĠĢletme Bilgilerine Göre KarĢılaĢtırmalar 

Bu baĢlıkta, çapraz tablo analizi vasıtasıyla araĢtırmaya katılan iĢletmelerin 

sektör, büyüklük ve faaliyet yılına göre örgütsel meĢruiyet krizi karĢısında, 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada baĢvurdukları strateji ve taktiklerin, farklılık 

gösterip göstermediğine iliĢkin bir karĢılaĢtırma yapılmıĢtır. 
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Ġlk olarak, iĢletmelerin faaliyet gösterdikleri sektöre göre örgütsel meĢruiyetin 

yeniden yapılandırılmasında kullandıkları somut-sembolik strateji ve taktiklerin nasıl 

değiĢim gösterdiğine iliĢkin yapılan analiz sonuçları Tablo 17‟de görülmektedir. 

Tablo-17: Sektörlere Göre Kullanılan Somut-Sembolik Faaliyetlerin KarĢılaĢtırılması 

 
Et 

Ürünleri 

Bitkisel 

Ġlaç 

Süt 

Ürünleri 
Bal 

Hizmet 

Sektörü 

Bitkisel 

Yağ 
Toplam 

Somut 

Faaliyetler 
%11,0 - %11,8 - %4,1 %17,2 %9,3 

Sembolik 

Faaliyetler 
%72,1 %93,9 %66,1 %87,4 %73,5 %65,5 %72,6 

Somut ve 

Sembolik 

Faaliyetler 

%16,9 %6,1 %22,0 %12,5 %22,4 %17,2 %18,1 

n (iĢletme sayısı) 9 (%27) 3 (%9) 10 (%30) 2 (%6) 6 (%18) 3 (%9) 
33 

(%100) 
 

Tablo 17‟ye göre araĢtırmaya katılan iĢletmelerden, bitkisel ilaç sektöründe 

faaliyet gösterenlerin %93,9‟unun sembolik faaliyetlere, dolayısıyla izlenim yönetimi 

taktiklerine büyük oranda baĢvurdukları; ancak bal sektöründe olduğu gibi kurumsal 

uyum gibi somut stratejilere ise hiç baĢvurmadıkları anlaĢılmaktadır. Diğer yandan 

iĢletmelerin genelinin (%72,6) sembolik strateji ve taktikleri kullandıkları, somut 

stratejilere ise çok az baĢvurdukları görülmektedir. 

AĢağıda yer alan Tablo 18‟e göre; iĢlenmiĢ et ürünleri, süt ürünleri ve bitkisel 

ilaç sektörlerindeki iĢletmelerin, örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılması 

kapsamında baĢvurdukları izlenim yönetimi taktikleri içerisinde en çok 

gerekçelendirme taktiğini kullandıkları; hizmet sektörü ile bitkisel yağ sektöründeki 

iĢletmelerin suçlama taktiğini; bal sektöründeki iĢletmelerin ise baĢkalarını kötüleme 

taktiğini sıklıkla kullandıkları anlaĢılmaktadır. 
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Tablo-18: Sektörlere Göre Kullanılan Ġzlenim Yönetimi Taktiklerinin KarĢılaĢtırılması 

ĠZLENĠM YÖNETĠMĠ 
Et 

Ürünleri 

Bitkisel 

Ġlaç 

Süt 

Ürünleri 
Bal 

Hizmet 

Sektörü 

Bitkisel 

Yağ 
Toplam 

Sorumluluk Üstlenme %1,1 - - - - - %0,4 

Göze Girme/Sevdirme %3,2 %3,5 %3,6 - - - %2,5 

Değerini Yükseltme %6,4 - %8,4 %4,8 %5,7 - %5,7 

Sessizlik/Ġçine 

Kapanma 
%2,1 %3,5 %3,6 %4,8 %8,6 %10,5 %4,3 

Gizleme %3,2 %6,9 - - - %5,3 %2,1 

Gerçekleri Çarpıtma %3,2 - - - %2,9 %5,3 %1,8 

Kötüleme %6,4 %10,3 %20,5 %33,3 %2,9 %5,3 %12,5 

Suçlama %11,7 %13,8 %6,0 %23,8 %37,1 %31,6 %15,7 

Gözdağı Verme/ 

Tepki Gösterme 
- - %1,2 - %5,7 %10,5 %1,8 

Ġlgi ve ġefkat Gösterme - - - - - - - 

Özür Dileme %2,1 - - - - - %0,7 

-Üzüntüyü İfade Etme %3,2 %10,3 %1,2 %4,8 %2,9 - %3,2 

-Pişmanlık %1,1 - - - - - %0,4 

Ġzah Etme %7,5 %6,9 %6,0 - %11,4 %5,3 %6,8 

Gerekçelendirme %19,2 %20,7 %26,5 %19,1 %5,7 %10,5 %19,2 

Mazeret Sunma %12,8 %3,5 %7,2 %4,8 %2,9 %5,3 %7,8 

Ġnkâr Etme/Yalanlama %7,5 %20,7 %1,2 - %11,4 %5,3 %6,8 

Kabullenme %9,6 - %14,5 %4,8 %2,9 %5,3 %8,5 

n (iĢletme sayısı) 
9 

(%27,3) 

3  

(%9,1) 

10 

(%30,3) 

2 

(%6,1) 

6 

(%18,2) 

3 

(%9,1) 

33 

(%100) 
 

AĢağıdaki Tablo 19‟a göre ise araĢtırmaya katılım gösteren iĢletmelerden, 

bitkisel yağ sektöründe faaliyet gösterenlerin yaptıkları açıklama veya söylemlerde 

biliĢsel meĢruiyete vurgu, durumu rasyonelleĢtirmeye çalıĢma ve duyguları 

yönlendirme konularında diğer sektörlere göre daha önde olduğu görülürken, ilgili 

sektörde bunların dıĢındaki stratejilerden yararlanılmaması da dikkat çekicidir. Diğer 

yandan et ve süt ürünleri sektörlerinde en çok kullanılan retorik strateji 

normalleĢtirme iken; bitkisel ilaç sektöründe rasyonelleĢtirme stratejisi; bal 

sektöründe varoluĢsal strateji ve son olarak hizmet sektöründe ise otoriteleĢtirme 

stratejisinin ön planda olduğu anlaĢılmaktadır. 
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Tablo-19: Sektörlere Göre Kullanılan Retorik Stratejilerin KarĢılaĢtırılması 

RETORĠK 

STRATEJĠLER 

Et 

Ürünleri 

Bitkisel 

Ġlaç 

Süt 

Ürünleri 
Bal 

Hizmet 

Sektörü 

Bitkisel 

Yağ 
Toplam 

Yaygınlık Söylemi %4,6 - %11,9 %17,6 - - %8,0 

BiliĢsel MeĢruiyete Vurgu %6,5 %6,5 %2,4 %5,9 %18,2 %33,3 %5,9 

BaĢarıları Vurgulama %6,5 %6,5 %2,4 - %9,1 - %4,3 

RasyonelleĢtirme %7,4 %3,2 %9,5 %2,9 %9,1 %33,3 %7,7 

Kimlik ĠnĢa Etme %12,0 %3,2 %8,7 %2,9 %13,6 - %9,0 

Duyguları Yönlendirme %3,7 %3,2 %6,3 %2,9 - %33,3 %4,6 

NormalleĢtirme %17,6 %12,9 %16,7 %17,6 %9,1 - %16,0 

OtoriteleĢtirme %10,2 %25,8 %5,6 %14,7 %27,3 - %11,4 

VaroluĢsal (Ontolojik) %7,4 %9,7 %15,9 %23,5 %9,1 - %12,7 

AhlakileĢtirme %5,6 %9,7 %7,1 %2,9 %4,5 - %6,2 

PozitifleĢtirme %6,5 %6,5 %6,3 - - - %5,2 

Doğal GeliĢmeler %7,4 %6,5 %4,8 %2,9 - - %5,2 

Hikâye/Anlatı %0,9 %3,2 - - - - %0,6 

Metaforlar/Çevreleme %3,7 %3,2 %2,4 %5,9 - - %3,1 

n (iĢletme sayısı) 9 (%27) 3 (%9) 10 (%30) 2 (%6) 6 (%18) 3 (%9) 
33 

(%100) 
 

ĠĢletme bilgileri doğrultusunda yapılan karĢılaĢtırmaların ikincisinde ise 

iĢletmelerin büyüklüklerine göre, örgütsel meĢruiyetin yeniden yapılandırılmasında 

kullandıkları strateji ve taktiklerin nasıl değiĢim gösterdiğine iliĢkin yapılan analiz 

sonuçları Tablo 20‟de görülmektedir. 

Tablo-20: ĠĢletme Büyüklüğüne Göre Kullanılan Somut-Sembolik Faaliyetlerin 

KarĢılaĢtırılması 

 KOBĠ Büyük ĠĢletme Toplam 

Somut Faaliyetler %9,2 %10,0 %9,3 

Sembolik Faaliyetler %74,0 %65,0 %72,6 

Somut ve Sembolik Faaliyetler %16,9 %25,0 %18,1 

n (iĢletme sayısı) 27 (%81) 6 (%18) 33 (%100) 
 

Tablo 20‟ye göre, araĢtırmaya katılan küçük ve orta ölçekli iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada, büyük ölçekli iĢletmelere göre daha 

fazla oranda sembolik strateji ve taktikleri tercih ettikleri, büyük ölçekli iĢletmelerin 

ise hem somut hem de sembolik nitelikteki yeniden yapılanma, hukuki yollara 

baĢvurma gibi stratejileri daha sıklıkla tercih ettikleri anlaĢılmaktadır.  
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Tablo-21: ĠĢletme Büyüklüğüne Göre Kullanılan Ġzlenim Yönetimi Taktiklerinin 

KarĢılaĢtırılması 

ĠZLENĠM YÖNETĠMĠ KOBĠ Büyük ĠĢletme Toplam 

Sorumluluk Üstlenme - %2,8 %0,4 

Göze Girme/Sevdirme %2,0 %5,6 %2,5 

Değerini Yükseltme %5,7 %5,6 %5,7 

Sessizlik/Ġçine Kapanma %4,5 %2,8 %4,3 

Gizleme %2,5 - %2,1 

Gerçekleri Çarpıtma %1,6 %2,8 %1,8 

Kötüleme %13,5 %5,6 %12,5 

Suçlama %15,9 %13,9 %15,7 

Gözdağı Verme/Tepki Gösterme %1,2 %5,6 %1,8 

Ġlgi ve ġefkat Gösterme - - - 

Özür Dileme %0,8 - %0,7 

-Üzüntüyü İfade Etme %2,9 %5,6 %3,2 

-Pişmanlık %0,4 - %0,4 

Ġzah Etme %7,4 %2,8 %6,8 

Gerekçelendirme %20,0 %13,9 %19,2 

Mazeret Sunma %8,2 %5,6 %7,8 

Ġnkâr Etme/Yalanlama %4,1 %25,0 %6,8 

Kabullenme %9,4 %2,8 %8,5 

n (iĢletme sayısı) 27 (%81,8) 6 (%18,2) 33 (%100) 
 

Tablo 21 incelendiğinde; araĢtırmaya katılan KOBĠ‟lerin örgütsel 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırma kapsamında, izlenim yönetimi taktiklerinden 

gerekçelendirme, suçlama ve kötüleme taktiklerini diğerlerine göre daha sık 

kullandıkları, büyük ölçekli iĢletmelerin ise inkâr etme veya yalanlama taktiğini daha 

sık tercih ettikleri anlaĢılmaktadır. 

AĢağıdaki Tablo 22‟den anlaĢılacağı üzere ise araĢtırmaya katılım gösteren 

iĢletmelerden küçük ve orta ölçekli olanların örgütsel meĢruiyetlerini yeniden 

yapılandırmada, retorik stratejilerden en çok normalleĢtirme stratejisine 

baĢvurdukları, büyük ölçekli iĢletmelerin ise otoriteleĢtirme stratejisine yöneldikleri 

anlaĢılmaktadır. Bununla birlikte KOBĠ‟ler varoluĢsal atıflara da sıklıkla yer 

verirken, büyük ölçekli iĢletmeler ise kimlik inĢa etme stratejisini, otoriteleĢtirmenin 

ardından tercih etmektedirler. 

 



215 

Tablo-22: ĠĢletme Büyüklüğüne Göre Kullanılan Retorik Stratejilerin KarĢılaĢtırılması 

RETORĠK STRATEJĠLER KOBĠ Büyük ĠĢletme Toplam 

Yaygınlık Söylemi %9,1 %2,1 %8,0 

BiliĢsel MeĢruiyete Vurgu %5,4 %8,3 %5,9 

BaĢarıları Vurgulama %4,3 %4,2 %4,3 

RasyonelleĢtirme %7,6 %8,3 %7,7 

Kimlik ĠnĢa Etme %8,0 %14,6 %9,0 

Duyguları Yönlendirme %4,7 %4,2 %4,6 

NormalleĢtirme %16,7 %12,5 %16,0 

OtoriteleĢtirme %10,5 %16,7 %11,4 

VaroluĢsal (Ontolojik) %13,8 %6,3 %12,7 

AhlakileĢtirme %5,8 %8,3 %6,2 

PozitifleĢtirme %5,8 %2,1 %5,2 

Doğal GeliĢmeler %5,1 %6,3 %5,2 

Hikâye/Anlatı %0,4 %2,1 %0,6 

Metaforlar/Çevreleme %2,9 %4,2 %3,1 

n (iĢletme sayısı) 27 (%81) 6 (%18) 33 (%100) 
 

Son olarak, iĢletmelerin faaliyet yıllarına göre örgütsel meĢruiyetin yeniden 

yapılandırılmasında kullandıkları strateji ve taktiklerin nasıl değiĢim gösterdiğine 

iliĢkin yapılan analiz sonuçları Tablo 23‟te görülmektedir. 

Tablo-23: Faaliyet Yılına Göre Kullanılan Somut-Sembolik Faaliyetlerin KarĢılaĢtırılması 

Faaliyet/Yıl 1-3 4-9 10-19 20-29 30+ Toplam 

Somut Faaliyetler %10,0 %8,1 %6,5 %5,8 %14,0 %9,3 

Sembolik Faaliyetler %80,0 %71,7 %74,2 %75,0 %68,4 %72,6 

Somut ve Sembolik 

Faaliyetler 
%10,0 %20,2 %19,4 %19,2 %17,5 %18,1 

n (iĢletme sayısı) 2 (%6) 10 (%30) 8 (%24) 8 (%24) 5 (%15) 33 (%100) 
 

Tablo 23 incelendiğinde, faaliyet yılı fark etmeksizin tüm iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada sıklıkla izlenim yönetimi gibi sembolik 

faaliyetlere baĢvurdukları anlaĢılmakta, bununla birlikte sembolik yönetim strateji ve 

taktiklerine en fazla baĢvuran grubun 1-3 yıl arasında faaliyetini sürdüren, nispeten 

yeni iĢletmelerden oluĢtuğu; en az tercih eden iĢletme grubunun ise en az 30 yıldan 

beri faaliyetine devam edenler olduğu görülmektedir. Yine bu iĢletme grubunun 

somut faaliyetleri de diğer gruplara göre daha sık kullandığı anlaĢılmaktadır. 



216 

Tablo-24: Faaliyet Yılına Göre Kullanılan Ġzlenim Yönetimi Taktiklerinin KarĢılaĢtırılması 

ĠZLENĠM YÖNETĠMĠ 1-3 4-9 10-19 20-29 30+ Toplam 

Sorumluluk Üstlenme - - - - %1,3 %0,4 

Göze Girme/Sevdirme %3,2 %1,4 %3,0 - %4,0 %2,5 

Değerini Yükseltme - %5,7 %9,0 %5,3 %5,3 %5,7 

Sessizlik/Ġçine Kapanma %3,2 %5,7 %6,0 %2,6 %2,7 %4,3 

Gizleme %3,2 %2,9 - %5,3 %1,3 %2,1 

Gerçekleri Çarpıtma - %2,9 - - %4,0 %1,8 

Kötüleme %12,9 %20,0 %7,5 %21,1 %5,3 %12,5 

Suçlama %22,6 %15,7 %19,4 %18,4 %8,0 %15,7 

Gözdağı Verme/Tepki Gösterme - %2,9 %1,5 %5,3 - %1,8 

Ġlgi ve ġefkat Gösterme - - - - - %0,0 

Özür Dileme - - - - %2,7 %0,7 

-Üzüntüyü İfade Etme %9,7 - %3,0 %2,6 %4,0 %3,2 

-Pişmanlık - - - - %1,3 %0,4 

Ġzah Etme %9,7 %7,1 %10,5 %2,6 %4,0 %6,8 

Gerekçelendirme %19,4 %18,6 %20,9 %13,2 %21,3 %19,2 

Mazeret Sunma %3,2 %5,7 %9,0 %2,6 %13,3 %7,8 

Ġnkâr Etme/Yalanlama %12,9 %4,3 - %15,8 %8,0 %6,8 

Kabullenme - %7,1 %10,5 %5,3 %13,3 %8,5 

n (iĢletme sayısı) 
2  

(%6,1) 

10 

(%30,3) 

8 

 (%24,2) 

8  

(%24,2) 

5 

 (%15,2) 

33 

(%100) 
 

Tablo 24‟e göre, “4-9” ve “20-29” yıl arasında faaliyetlerini sürdüren 

iĢletmeler, izlenimi yönetimi taktiklerinden kötüleme taktiğini diğerlerine göre daha 

çok tercih ederken; “10-19” ile “30 ve üzeri” faaliyet yılına sahip iĢletmeler daha çok 

gerekçelendirme taktiğini; “1-3” yıl arasında faaliyetini sürdüren iĢletmeler ise 

suçlama taktiğini daha fazla tercih etmiĢlerdir. Ayrıca en az 30 yıldan beri faaliyetini 

devam ettiren köklü iĢletmeler dıĢındakilerin, suçlama taktiğini de sıklıkla 

kullandıkları anlaĢılmaktadır. Yine en köklü iĢletmeler, öncelikle gerekçelendirme ve 

kabullenme taktiklerini benimserken; yeni sayılabilecek iĢletmeler ise suçlama, 

gerekçelendirme, yalanlama gibi taktikleri benimsemektedirler. 

 

 

 

 



217 

Tablo-25: Faaliyet Yılına Göre Kullanılan Retorik Stratejilerin KarĢılaĢtırılması 

RETORĠK 

STRATEJĠLER 
1-3 4-9 10-19 20-29 30+ Toplam 

Yaygınlık Söylemi - %11,4 %7,5 %14,6 %4,8 %8,0 

BiliĢsel MeĢruiyete 

Vurgu 
%7,4 %3,8 %5,4 %7,3 %7,1 %5,9 

BaĢarıları Vurgulama %7,4 %2,5 %3,2 %2,4 %7,1 %4,3 

RasyonelleĢtirme %7,4 %6,3 %8,6 %4,9 %9,5 %7,7 

Kimlik ĠnĢa Etme %3,7 %8,9 %7,5 %7,3 %13,1 %9,0 

Duyguları Yönlendirme %7,4 %2,5 %6,5 %2,4 %4,8 %4,6 

NormalleĢtirme %7,4 %19,0 %16,1 %17,1 %15,5 %16,0 

OtoriteleĢtirme %22,2 %6,3 %17,2 %12,2 %6,0 %11,4 

VaroluĢsal (Ontolojik) %11,1 %21,5 %9,7 %17,1 %6,0 %12,7 

AhlakileĢtirme %11,1 %6,3 %3,2 %4,9 %8,3 %6,2 

PozitifleĢtirme %7,4 %3,8 %7,5 - %6,0 %5,2 

Doğal GeliĢmeler - %3,8 %6,5 %4,9 %7,1 %5,2 

Hikâye/Anlatı %3,7 - - - %1,2 %0,6 

Metaforlar/Çevreleme %3,7 %3,8 %1,1 %4,9 %3,6 %3,1 

n (iĢletme sayısı) 
2  

(%6) 

10  

(%30) 

8  

(%24) 

8 

(%24) 

5 

(%15) 

33 

(%100) 
 

Tablo 25‟e göre, en az 20 yıldan beri faaliyetine devam eden iĢletmeler, 

karĢılaĢtıkları örgütsel meĢruiyet krizinde, meĢruiyetin yeniden yapılandırılması 

noktasında en çok normalleĢtirme stratejisini tercih ederken; 1-3 yıl arasında ve 10-

19 yıl arasında faaliyet gösterenler ise sıklıkla otoriteleĢtirme stratejisini ve son 

olarak 4-9 yıl arasında faaliyet gösterenler iĢletmeler ise daha çok varoluĢsal 

stratejiyi kullanmayı tercih etmektedirler. 

4.9.3.2. Sektörel KarĢılaĢtırmalar 

Bu baĢlık altında, bir önceki baĢlıkta yer alan sektörel karĢılaĢtırmalar 

detaylandırılarak, sektörel düzeyde iĢletmelerin kullandıkları ortak ve farklı strateji, 

taktik ve araçların ortaya konulması amacıyla, mülakatlarda sektör yoğunluğu 

bakımından ilk üçte yer alan süt ürünleri, iĢlenmiĢ et ürünleri ve hizmet sektörleri 

ayrı ayrı karĢılaĢtırmalı analizlere tabi tutulmuĢtur. AĢağıda yer alan karĢılaĢtırmalara 

iliĢkin veri ve Ģekillerde, sektörlerdeki iĢletmelerin kullandıkları ortak ve farklı 

strateji, taktik ve araçlar görülmektedir. Çizgilerin üzerindeki rakamlar, ilgili koda 

iliĢkin frekans sayılarını; çizgi kalınlıkları ise ilgili koda iliĢkin frekans yoğunluğunu 

ifade etmektedir. 
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4.9.3.2.1. Süt Ürünleri ile Et Ürünleri Sektörlerinin KarĢılaĢtırılması 

Ġlk olarak, iĢletmelerin kullandıkları somut faaliyetler, hem somut hem 

sembolik nitelikli faaliyetler ile bu faaliyetlere aracılık eden araçlar birlikte ele 

alınarak, sektörel düzeyde karĢılaĢtırmalar yapılmıĢtır. ġekil 20‟de süt ürünleri ile 

iĢlenmiĢ et ürünleri sektörünün ilgili strateji, taktik ve araçlar bağlamındaki 

karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 

ġekil-20: Süt Ürünleri ile Et Ürünleri Sektörlerinin Somut Faaliyetler, Somut-Sembolik 

Faaliyetler ve Kullanılan Araçlar Düzeyinde KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 20 incelendiğinde; süt ile et ürünleri sektöründeki iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı somut, somut-

sembolik strateji, taktik ile araçlar görülmektedir. Buna göre; süt ürünleri 

sektöründekiler daha sık tercih etmekle birlikte, her iki sektördeki iĢletmeler de 

yeniden yapılanma kapsamında ayırma (disassociation) taktiğini, somut stratejilerden 

olan kurumsal uyumu, ayırma (decoupling) stratejilerini ve ders çıkarma/öğrenmeye 

yönelik söylemleri sıklıkla kullanmıĢlardır. Diğer yandan süt ürünleri sektöründeki 

iĢletmeler, et sektöründen farklı olarak dört kez iĢletme kapatma stratejisinden 

bahsetmiĢ iken; et ürünleri sektöründeki iĢletmeler, süt ürünleri sektöründen farklı 

olarak kullanılan araçlar bağlamında web sayfaları, yerel medya ve sosyal medya 

araçlarını tercih etmiĢler, ayrıca denetleyici tayin etme stratejisi altında test/analiz 

yaptırma taktiğini kullanmıĢlardır. 
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Ġkinci olarak ġekil 21‟de süt ürünleri ile iĢlenmiĢ et ürünleri sektörünün 

sembolik faaliyetler bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 

ġekil-21: Süt Ürünleri ile Et Ürünleri Sektörlerinin Sembolik Faaliyetler Düzeyinde 

KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 21 incelendiğinde, süt ile et ürünleri sektörlerindeki iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı sembolik strateji 

ve taktikler görülmektedir. Buna göre; her iki sektörde de izlenim yönetimi 

taktiklerinin sıklıkla kullanıldığı, bunlar içerisinde ortak olarak en çok 

gerekçelendirme, kötüleme, mazeret sunma, suçlama, değerini yükseltme ve izah 

etme taktiklerinin tercih edildiği görülmektedir. Ayrıca süt ürünleri sektöründekiler 

gerekçelendirme, kötüleme ve kabullenme taktiklerini; et ürünleri sektöründekiler ise 

mazeret sunma, suçlama ve yalanlama taktiklerini daha sık kullanmıĢlardır. Diğer 

yandan, süt ürünleri sektöründen farklı olarak et ürünleri sektöründekiler gerçekleri 

çarpıtma, gizleme ve özür dileme gibi izlenim yönetimi taktiklerinin yanı sıra, vakit 

kazanma stratejisini tercih etmiĢlerken; süt ürünleri sektöründeki bir iĢletme ise et 

ürünleri sektöründen farklı olarak tepki gösterme taktiğinden bahsetmiĢtir. 

Üçüncü olarak ġekil 22‟de süt ürünleri ile iĢlenmiĢ et ürünleri sektörünün 

retorik stratejiler bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 
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ġekil-22: Süt Ürünleri ile Et Ürünleri Sektörlerinin Retorik Stratejiler Düzeyinde 

KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 22 incelendiğinde süt ile et ürünleri sektöründeki iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı retorik stratejiler 

görülmektedir. Bu doğrultuda, her iki sektördeki iĢletmelerin de birçok ortak retorik 

stratejiye baĢvurdukları anlaĢılmakta; bunların içerisinde normalleĢtirme, varoluĢsal, 

kimlik inĢası, rasyonelleĢtirme, yaygınlık söylemi ve otoriteleĢtirmenin sıklıkla 

kullandığı görülmektedir. Ancak varoluĢsal ve yaygınlık söylemi stratejilerini süt 

ürünleri sektörü daha sık kullanırken; biliĢsel meĢruiyete ve baĢarılara vurgu ile 

otoriteleĢtirme stratejilerini ise et ürünleri sektörü daha sık tercih etmiĢtir. Diğer 

yandan süt sektöründen farklı olarak et ürünlerindeki bir iĢletmenin hikâye/anlatılara 

baĢvurduğu anlaĢılmaktadır. 

4.9.3.2.2. Süt Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin KarĢılaĢtırılması 

Ġlk olarak, iĢletmelerin kullandıkları somut faaliyetler, hem somut hem 

sembolik nitelikli faaliyetler ile bu faaliyetlere aracılık eden araçlar birlikte ele 

alınarak sektörel düzeyde karĢılaĢtırılmıĢtır.  
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ġekil 23‟te süt ürünleri ile hizmet sektörünün ilgili strateji, taktik ve araçlar 

bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 

ġekil-23: Süt Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Somut, Somut-Sembolik Faaliyetler ve 

Kullanılan Araçlar Düzeyinde KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 23 incelendiğinde; süt ürünleri ile hizmet sektöründeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı somut, 

somut-sembolik strateji ve taktik ile araçlar görülmektedir. Buna göre; süt ürünleri 

sektöründekiler daha sık tercih etmekle birlikte, her iki sektördeki iĢletmeler de 

yeniden yapılanma kapsamında ayırma (disassociation) taktiğini, somut stratejilerden 

ayırma (decoupling) stratejisini ve ders çıkarma/öğrenmeye yönelik söylemleri 

sıklıkla kullanmıĢlardır. Ayrıca her iki sektörde de isim değiĢtirme ve küçülme 

stratejileri sık olmasa da bazı iĢletmelerce tercih edilmiĢtir. Diğer yandan süt ürünleri 

sektöründeki iĢletmeler, hizmet sektöründen farklı olarak somut stratejilerden 

kurumsal uyum, kurumsallaĢmıĢ uygulamaları değiĢtirme çabaları ve kaynak 

bağımlılıklarını değiĢtirme stratejileri ile iĢletmeyi kapatma stratejisinden bahsetmiĢ 

iken; hizmet sektöründeki iĢletmeler, süt ürünleri sektöründen farklı olarak kullanılan 

araçlar bağlamında web sayfaları, yerel medya ve sosyal medya araçlarını tercih 

etmiĢler, ayrıca somut strajiler arasında yer alan rol performansını sergileme 

stratejisinden yararlanmıĢlardır. 

Ġkinci olarak ġekil 24‟de süt ürünleri ile hizmet sektörünün sembolik faaliyetler 

bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 
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ġekil-24: Süt Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Sembolik Faaliyetler Düzeyinde 

KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 24 incelendiğinde, süt ürünleri ile hizmet sektörlerindeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı 

sembolik strateji ve taktikler görülmektedir. Buna göre; her iki sektörde de izlenim 

yönetimi taktiklerinin sıklıkla kullanıldığı, bunlar içerisinde ortak olarak en çok 

gerekçelendirme, suçlama, kötüleme, kabullenme, izah etme ve sessiz kalma 

taktiklerinin tercih edildiği görülmektedir. Ancak süt sektöründeki iĢletmelerin 

gerekçelendirme, kötüleme, kabullenme ve değerini yükseltme taktiklerini hizmet 

sektöründekilerden daha sık; hizmet sektöründeki iĢletmelerin ise suçlama ve 

yalanlama taktiklerini, süt ürünleri sektöründekilere göre daha sık tercih ettiği 

anlaĢılmaktadır. Diğer yandan, süt ürünleri sektöründen farklı olarak hizmet 

sektöründekiler Ģok olma ve gerçekleri çarpıtma gibi sembolik taktikleri tercih 

etmiĢlerken; süt ürünleri sektöründekiler ise hizmet sektöründen farklı olarak 

önemsememe ve göze girme/sevdirme taktiğinden bahsetmiĢlerdir. 

Üçüncü olarak ġekil 25‟te süt ürünleri ile hizmet sektörünün retorik stratejiler 

bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 
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ġekil-25: Süt Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Retorik Stratejiler Düzeyinde 

KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 25 incelendiğinde, süt ürünleri ile hizmet sektörlerindeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı retorik 

stratejiler görülmektedir. Bu doğrultuda; süt ürünleri sektöründekiler daha sık tercih 

etmekle birlikte, her iki sektördeki iĢletmeler normalleĢtirme, varoluĢsal, kimlik 

inĢası, rasyonelleĢtirme, otoriteleĢtirme ve ahlakileĢtirme gibi retorik stratejileri 

tercih etmiĢlerdir. Diğer yandan hizmet sektöründen farklı olarak süt ürünleri 

sektöründeki iĢletmelerin yaygınlık söylemi, pozitifleĢtirme ve duyguları 

yönlendirme gibi bazı stratejilere de baĢvurdukları anlaĢılmaktadır. 

4.9.3.2.3. Et Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin KarĢılaĢtırılması 

Ġlk olarak, iĢletmelerin kullandıkları somut faaliyetler, hem somut hem 

sembolik nitelikli faaliyetler ile bu faaliyetlere aracılık eden araçlar birlikte ele 

alınarak, sektörel düzeyde karĢılaĢtırılmıĢtır. ġekil 26‟da et ürünleri ile hizmet 

sektörünün ilgili strateji, taktik ve araçlar bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer 

verilmiĢtir. 
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ġekil-26: Et Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Somut, Somut-Sembolik Faaliyetler ve 

Kullanılan Araçlar Düzeyinde KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 26 incelendiğinde; et ürünleri ile hizmet sektöründeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı somut, 

somut-sembolik strateji, taktik ile araçlar görülmektedir. Buna göre, et ürünleri 

sektöründekiler daha sık tercih etmekle birlikte, her iki sektördeki iĢletmeler de 

somut-sembolik stratejilerden; yeniden yapılanma kapsamında ayırma 

(disassociation) taktiğini, ders çıkarma, törensel uyum, isim değiĢtirme ve hukuki 

yollara baĢvurma gibi stratejiler ile somut stratejilerden; ayırma (decoupling) ve rol 

performansını sergileme stratejilerini sıklıkla kullanmıĢlardır. Ayrıca her iki sektör 

de kullanılan araçlar bağlamında web sayfaları, yerel medya ve sosyal medya 

araçlarını tercih etmiĢlerdir. Diğer yandan et ürünleri sektöründeki iĢletmeler, hizmet 

sektöründen farklı olarak kurumsal uyum, kaynak bağımlılıklarını değiĢtirme ve 

kurumsallaĢmıĢ uygulamaları değiĢtirme çabaları gibi somut stratejileri ve somut-

sembolik stratejiler bağlamında test/analiz yaptırma stratejisini de kullanmıĢlardır. 

Ġkinci olarak ġekil 27‟de et ürünleri ile hizmet sektörünün sembolik faaliyetler 

bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 
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ġekil-27: Et Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Sembolik Faaliyetler Düzeyinde 

KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 27 incelendiğinde, et ürünleri ile hizmet sektöründeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı 

sembolik strateji ve taktikler görülmektedir. Buna göre; her iki sektörde de izlenim 

yönetimi taktiklerinin sıklıkla kullanıldığı, bunlar içerisinde ortak olarak en çok 

suçlama, gerekçelendirme, mazeret sunma, yalanlama, izah etme, kabullenme, 

değerini yükseltme ve kötüleme gibi taktiklerin tercih edildiği görülmektedir. 

Bununla birlikte suçlama ve sessiz kalma taktikleri dıĢındaki taktikleri, et ürünleri 

sektöründekilerin süt ürünleri sektöründekilere göre daha sık kullandığı 

anlaĢılmaktadır. Diğer yandan hizmet sektöründen farklı olarak et ürünleri 

sektöründekiler gizleme, göze girme, özür dileme, vakit kazanma ve önemsememe 

gibi izlenim yönetimi taktiklerini tercih etmiĢlerken; hizmet sektöründekiler ise et 

ürünleri sektöründen farklı olarak tepki gösterme ve Ģok olma taktiklerinden 

bahsetmiĢlerdir. 

Üçüncü ve son olarak ise ġekil 28‟de süt ürünleri ile iĢlenmiĢ et ürünleri 

sektörünün retorik stratejiler bağlamındaki karĢılaĢtırmasına yer verilmiĢtir. 
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ġekil-28: Et Ürünleri ile Hizmet Sektörlerinin Retorik Stratejiler Düzeyinde KarĢılaĢtırılması 

 

ġekil 28 incelendiğinde, et ürünleri ile hizmet sektöründeki iĢletmelerin 

örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada kullandıkları ortak ve farklı retorik 

stratejiler görülmektedir. Bu doğrultuda; et ürünleri sektöründeki iĢletmeler daha sık 

tercih etmekle birlikte, her iki sektördeki iĢletmelerin de normalleĢtirme, 

otoriteleĢtirme, kimlik inĢası ve biliĢsel meĢruiyete vurgu stratejilerini sıklıkla 

kullandıkları görülmektedir. Diğer yandan, hizmet sektöründen farklı olarak et 

ürünleri sektöründeki iĢletmelerin doğal geliĢmelere vurgu, pozitifleĢtirme, yaygınlık 

söylemi gibi retorik stratejilerinden de yararlandıkları anlaĢılmaktadır. 

4.9.4. Verilere ĠliĢkin Diğer Bulgular 

Verilere iliĢkin diğer bulgular kapsamında, MAXQDA programı ile kodlar 

üzerinden yapılan analizlere ek olarak, katılımcı iĢletmelerin dikkat çekici konular 

hakkında vermiĢ oldukları önemli beyanlar özet tablolar ve konu baĢlıkları hâlinde 

aktarılmaya çalıĢılmıĢtır. 

4.9.4.1. Örgütsel MeĢruiyet Krizinin Etki ve Sonuçlarına ĠliĢkin Bulgular 

Taklit veya tağĢiĢ yaptıkları gerekçesiyle bakanlık tarafından ifĢa edilen 

iĢletmelerin sadece 6 tanesi “kriz” yaĢadıklarını ifade etse de Tablo 26‟da yer alan 

katılımcı görüĢleri çok daha fazla iĢletme için bu durumun etkileri ve olumsuz 

sonuçlarıyla birlikte değerlendirildiğinde bir krize dönüĢtüğünü açıkça ortaya 

koymaktadır. 
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Tablo-26: Örgütsel MeĢruiyet Krizinin Etki ve Sonuçlarına ĠliĢkin Bulgular 

KATILIMCI KATILIMCI GÖRÜġÜ 

ET-1 “Bir anda tüm bankacıları burada gördük. Çok büyük korkular yaĢattı bize bu durum.” 

ET-2 
“Göz göre göre oldu, yasak olan hammaddeyi kullandık, bundan kaçamazsınız. Bunun ağırlığı 

ve etkisinin bu kadar olacağını kestiremedik.” 

HĠZ-3 
“Telefonlar susmadı, kasadaki arkadaĢımız baĢa çıkamadı, ifĢa edildiğimiz gün sabahtan 

akĢama kadar telefonlarımızın ardı arkası kesilmedi, artık sırayla telefonlara bakmaya 

baĢlamıĢtık, düĢünün o kadar yoğundu, inanılmazdı.” 

ET-4 
“SatıĢlarda düĢüĢ oldu, milletimiz olur olmaz takip ediyor, sektörümüz çok göz önünde. Sanki 

biz bilgi kaçırmıĢız, cinayet iĢlemiz, insan zehirlemiĢiz, dolandırıcılık yapmıĢız gibi gündem 

oluyor.” 

ET-4 
“Bize zarar veren husus, internette haber baĢlıklarındaki „Bakanlık at etinden sucuk yapanları 

açıkladı‟ Ģeklinde yazılar ve aynı baĢlık altında ismimizin zikredilmesi. VatandaĢ ayrıntısına 

bakmadan yaftalıyor, bu da bizi yaralıyor.” 

ET-7 “ ʻġerefsizler, bize domuz mu yedirdiniz?‟ yazmıĢlar sosyal medyada.” 

ET-5 
“ĠfĢadan sonra müĢterilerimizin çoğuyla sıkıntı yaĢadık, ürünlerimizin tamamını iade almak ve 

toplamak durumunda kaldık. Fabrika satıĢ mağazalarımızdan ciddi zararlar ettik. SatıĢlarımız 

%80 oranında düĢtü.” 

ET-5 

“…Askeriyeye iĢ yapıyorduk, oradaki komutan bile baĢıma vazo fırlattı. Nizamiyede açık 

alanda askerlerimize rahatlıkla servis yapılabilsin diye üzerinde iĢletmemizin marka giydirmesi 

olan bir aracımız vardı, bu olaydan sonra onu da kaldırıp nizamiyeden dıĢarı atmıĢlar. Oradaki 

komutana durumu izah ettim, anlattım ama bu durumu 4000 tane askere nasıl anlatacaksın. 

Yine benzer Ģekilde gittiğim market zincirlerinin sorumlu müdürlerine durumu anlatıyorum, 

hak veriyorlar bana ama onların da dediği Ģu; „biz senin ürününü alsak rafa koysak baĢına tek 

tek eleman koymam lazım ki her gelen müĢteriye tek tek bu durumu izah etmeli, bu da 

mümkün değil! Ayrıca bu ürünü rafta gören bazı müĢteriler hâlâ bunları mı satıyorsunuz? diye 

marketin içerisinde bağırıp tepki gösteriyor.‟” 

ET-5 

“ĠfĢanın açıklandığı gün çok büyük bir market zinciriyle anlaĢma yapacaktık, fiyat konuĢmaya 

gidecektim. Sabah açıklandı liste, öğleden sonra görüĢmemiz vardı, ilgili firmanın satın alma 

yetkilileri akrabam olmalarına rağmen „abi gelmene gerek kalmadı‟ diye whatsapptan ifĢanın 

resmini gönderdiler.” 

HĠZ-2 
“Kasabımız hatasını kabullendi, zararımızı karĢıladı ama bizim ismimiz lekendi, itibarımız 

sarsıldı bir kere. Adımızın lekelenmesinin bir bedeli olamazdı.” 

SÜT-3 
“Bizi öyle bir itham ediyorlar ki, zehir tacirleri diyorlar. VatandaĢ telefon açıp beddua ediyor, 

bilip bilmeden konuĢuyor.” 

SÜT-4 

“Telefon, mail, sosyal medya yoluyla tepkiler geldi. Savcılığa vereceğiz dediler, tehdit ettiler. 

Sosyal medyada çok ciddi anlamda yayıldı ve tepkiler geldi. Bu ifĢa olayından sonra 

satıĢlarımızda %70 oranında azalma meydana geldi.  ÇalıĢanlarımızdan da tepkiler oldu, birkaç 

kiĢi iĢten ayrıldı. ArkadaĢları olumsuz konuĢmuĢ, dalga geçenler olmuĢ, onların da zoruna 

gitmiĢ. Dolayısıyla çevre baskısı nedeniyle iĢten ayrıldılar.” 

SÜT-5 
“EĢ dost, sosyal medyadan gördük, insanlar konuĢuyor, adımız lekelendi. Böyle böyle zengin 

oluyorlar vb. ağır eleĢtiriler yazmıĢlar, bu da psikolojimi etkiledi.” 

HĠZ-3 

“ġu anda hâlâ bile eski müĢterilerden karĢılaĢtıklarımıza „neden gelmiyorsunuz artık‟ diye 

sorduğumuzda „sizin köftenizde tavuk ve sakatat çıkmıĢtı‟ diyorlar. Hatta geçenlerde bir 

çalıĢanımız kuaföre gidiyor, kuaför çalıĢtığı yeri öğrenince, „sizin etlerde sıkıntı çıktığını 

söylüyorlar‟ demiĢ, aradan 3 sene geçmesine rağmen bunu unutmamıĢlar.” 

HĠZ-3 
“Sonradan iĢlerimiz yavaĢ yavaĢ toparlansa da o lekenin izi bizde kaldı. ĠĢimiz düĢtüğü gibi 

marka değerimiz de düĢtü.” 

BAL-1 

“ġöyle bir olay yaĢadık, oturduğumuz apartmanın altında bir dondurmacı var, oradan 

çocuklarım alıĢveriĢ yaparken benim de …‟de çalıĢtığımı biliyorlar, diyorlar ki iĢte ….‟in 

ballarında Ģeker varmıĢ, … sahte bal satıyormuĢ. Oğlum da o olay öyle değil, aslını biliyoruz 

demiĢ ve kendince anlatmıĢ gerçekleri. Gerçekten insanı üzücü ve yıpratıcı bir durum, hoĢ 

değil.” 

YAĞ-2 

“Eskiye göre iĢlerde artıĢ var ama %80 kaybımızın ancak %30-40‟ı geri döndü sadece. 

Ġnsanların zihninde hâlâ bir kuĢku var. Bu ifĢa bulunduğum yerde çok fazla duyulmasa da bir 

iĢletme ile anlaĢma yapacağımız zaman araĢtırmak için internete girip yazıyor, bakıyor ve bu 

durumu görüyor neticede. „Daha önce bu iĢi yapmıĢsın‟ deyip vazgeçiyor. Özetle, ismimizin 

çıkması iĢletmeyi bitirdi.” 
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Tablo 26‟ya göre, her ne kadar araĢtırmaya katılan iĢletmelerin birçoğu kriz 

kelimesini kullanmaktan imtina etse de taklit ve tağĢiĢe binaen yapılan ifĢa nedeniyle 

yaĢadıkları sıkıntılar, aldıkları tepkiler ve satıĢ oranlarındaki ciddi azalmalar bir kriz 

yaĢadıklarını gösterir niteliktedir. 

4.9.4.2. Örgütsel MeĢruiyet Krizi ve KurumsallaĢma ĠliĢkisine Dair 

Bulgular 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelere mülakatlar esnasında yöneltilen “kurumsal 

iletiĢim, halkla iliĢkiler, kriz yönetimi vb. birimleri olup olmadığına” dair sorular 

üzerine verdikleri cevaplar ve kurumsallaĢma üzerine görüĢleri Tablo 27‟de 

görülmektedir. 

Tablo-27: Örgütsel MeĢruiyet Krizi ve KurumsallaĢma ĠliĢkisine Dair Katılımcı GörüĢleri 

KATILIMCI KATILIMCI GÖRÜġÜ 

ET-1 

“Kurumsal bir yapımız yok, küçük bir aile iĢletmesiyiz. Bu nedenle aktif bir halkla iliĢkiler 

departmanımız yok. Teoride var, ama pratikte yok. Kurumsal iletiĢim, halkla iliĢkiler bir 

iĢletmede öncelikle olması gereken departmanlar, asla gereksiz değil. Olsa daha iyi olurdu, 

örneğin, ben bankalarla tek tek muhatap olmak, izahatta bulunmak zorunda kaldım.  Her 

departman kendi iĢini yapsın. Bu bile büyük bir zaman kaybı, her iĢi ortaklar olarak biz 

yapıyoruz. Yeri geldiğinde içeride ete bile yardım ettiğimiz oluyor (gülerek).” 

ET-4 

“X firması görünürde kurumsal, departmanlaĢmıĢ, hiyerarĢik bir yapıya bürünmüĢ ancak her 

durumda XX abiye sorulur son karar, bütün müdürler yine aynı kiĢiye sorar. O zaman ne 

gerek var o kadar müdüre. DıĢarıdan muhatap olmak isteyen kiĢiler direkt XX abiye ulaĢsın. 

Aile iĢletmeleri bu anlamda kurumsallaĢamaz.” 

ET-4 
“Bizim için kurumsal iletiĢim vb. gereksiz maliyet olur, o kadar büyük bir iĢletme değiliz. 

Yerel anlamda güçlüyüz çünkü.” 

SÜT-1 
“Halkla iliĢkiler, kurumsal iletiĢim vb. departmanlarımız var ve aktif çalıĢır. Ama krizi ailecek 

yönetmeyi daha uygun buluyoruz. Çünkü yıllarca siz çalıĢmıĢsınız, hata yapacaksam da ben 

yapayım, baĢkasının hatasını çekmeyeyim diyorsunuz.” 

SÜT-4 
“Halkla iliĢkiler kurumsal iletiĢim vb. birimler olsaydı da bu süreçte iĢe yaramazdı. Çünkü 

devlet açıklama yaptı, inandırıcılığı yüksek, insanların inanmama gibi bir durumu yok.” 

HĠZ-3 

“Çok yayıldık, isim hakkı vermeyi tercih ettik, bu durum ise bence kontrolü kaybetmemize 

belki de bu olayı yaĢamamıza neden oldu. Bizim patronlara para gelsin de nereden gelirse 

gelsin mantığı var. Hâlen Ģubelerimizin denetimini yapmıyoruz. En büyük sıkıntımız bu. 

Aslında yaĢadığımız olayda bu durumdan kaynaklandı.” 
 

Tablo 27 incelendiğinde; iĢletmelerin birçoğunun kurumsal iletiĢim, halkla 

iliĢkiler gibi birimleri gerekli görmelerine rağmen bünyelerinde bulundurmadıkları, 

bünyelerinde bulunduranların ise törensel uyum sağlamak amacıyla görünüĢte bu 

birimleri muhafaza ettikleri ve yine son kararları iĢletme sahiplerinin verdiği, bir 

diğer kısmın ise bu birimleri tamamen gereksiz masraf olarak gördüğü 

anlaĢılmaktadır. Diğer yandan, örgütsel meĢruiyet krizinde kurumsallaĢmanın 

önemine vurgu yapan görüĢlerin de yer aldığı görülmektedir. 
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4.9.4.3. ĠĢletmelerin Örgütsel MeĢruiyet Krizine ĠliĢkin Diğer Söylem ve 

Tepkilerine ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi bağlamında kayda 

değer ve dikkat çekici bazı görüĢ ve eleĢtirileri ise Tablo 28‟de ilgili konu baĢlıkları 

altında görülebilmektedir.  

Tablo-28: ĠĢletmelerin Örgütsel MeĢruiyet Krizine ĠliĢkin Diğer Söylem ve Tepkileri 

KATILIMCI KONU KATILIMCI GÖRÜġÜ 

ET-1 

Türkiye’de ĠĢ 

Ahlakı ve 

Toplumsal 

Analiz 

 

“Firmanın iflasını gösterip B isminde farklı firma açıyor ve devam 

ediyor. Suçu elemana atıp kovduk diyor ve halkı inandırıyor. Özür 

dileme, kabullenme yok bizim mantığımızda. BaĢka birine suçu 

atıyoruz, bahane üretiyoruz, ilk tepkimiz bu oluyor.”   

ET-2 
“Ülkemizde eğer bir açık varsa hemen değerlendiriliyor, inancımız 

kültürümüz göz ardı ediliyor. AB ülkesi olsaydık bunlar yaĢanmazdı, 

onlar halk sağlığında daha hassas.” 

ĠLC-2 
“Maalesef millet olarak biraz paraya tamahkârız. Ana hedef para. 

Ġnsani ve ahlaki değerleri geçtik, hedef paraya dönüĢtü.” 

ET-2 

“Değerler ön planda olmalı, kalite ön planda olmalı ama iĢletmeler de 

bir Ģekilde ayakta kalmalı.Diğer taraftan halkımız yozlaĢmıĢ, kaliteyi 

göz ardı ediyor, ne yediğini önemsemiyor, bir Ģeyi tükettiğinde o anda 

bir zararı olmuyorsa ilerisini düĢünmeden o ürünün içeriğini 

önemsemiyor, temel mantık bu.” 

ET-2 
“Halkımız da biraz balık hafızalı. ĠfĢa konusunda büyük firmaları 

hatırlar, geri kalanları hatırlamaz halkımız.” 

ET-3 
“Milletimiz bu konularda çok hassas değil, anlık tepki verip 1 ay sonra 

unutuyor.” 

BAL-2 
“Cuma yayınlansın ifĢa edilsin, pazartesi günü hatırlanmaz bile, 

herkesin ismi çıkıyor artık.” 

SÜT-1 
“Ġnsanlar unutmaz, zaman zaman „sizin Ģöyle bir ürününüz vardı‟ 

diyorlar.” 

SÜT-6 

Temel 

Gerekçelendirme 

ve Mazeretler 

“Hâlâ eski yoğurt üretim sistemine yani niĢastaya dönmeyi bile 

düĢünüyorum, çünkü süt zamlandı, ticarette temel amaç para 

kazanmak. Ticari kaygım ön planda olur. Ben batıp gittikten sonra 

kaliteli ürünün bana bir faydası olur mu? Merdiven altı sistemi 

kaldırılmadıkça bu endiĢelerimiz, ikilemlerimiz hep olacak.” 

SÜT-6 

“Ceza yiyeceğimizi bile bile üretiyorduk. Çünkü niĢastanın maliyeti 7 

bin TL ise süt tozu kullanımının maliyeti 30 bin TL idi, aradaki fark, 

cezayı ödediğinizde bile sizi kârlı kılıyor. Diğer yandan halk da hem 

ucuz hem kaliteli olsun diyor, ama üretici açısından mümkün değil. 

Maliyetler çok yüksek, yüzde yüz artıĢ var maliyetlerde önceki seneye 

göre.” 

SÜT-9 

“Sürekli ceza ödesek de mevcut Ģartlar bizi buna yönlendiriyor, buna 

devam etmemizi gerektiriyor. Doğal ürün de yaptık ama olmuyor 

çünkü diğer türlü üretenler oldukça insanlar onu tercih ediyor. Doğal 

ürün elimizde kalıyor, fiyatları yüksek oluyor. Benim abim doğal ve 

sağlıklı ürün yaptığı için iĢlerini devam ettiremedi, yüksek fiyata mal 

olduğu için kimse almadı ve kapatmak zorunda kaldı.” 

BAL-2 

“Ben ne yapayım, nasıl kazanayım, herkes böyle yaparken hileli ürün 

üretirken benim doğru iĢ yaparak ürün satmam mümkün değil, çünkü 

piyasada tutmaz, fiyatı pahalı gelir müĢteriye. Ġnsanlar 14-15 TL‟ye bal 

satıyor, ben doğru iĢ yapsam bu fiyata satmam mümkün değil.” 

YAĞ-2 

“Tek sıkıntı, tedarik ettiğimiz hammaddenin içerisinde ne olduğunu 

bilemememiz. Ġl Tarım‟a analize göndersem sonuç bir ayda geliyor, her 

aldığım parti üründen numune göndersem iĢi gücü bırakmam gerekir, 

çünkü her analizden 200 ile 500 TL arasında ücret alıyorlar.” 
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ET-8 

Kriz Sürecinde 

ve Sonrasında 

SatıĢların 

Artması 

“SatıĢlarda azalma olmadığı gibi eskisine göre daha iyi oldu. Sadece 1-

2 hafta durgunluk oldu. Sonra millet ne olduğunu anladı. Dana deri 

dokusu olduğu için olumsuzluk olmadı. Hayvan keserken normal olan 

bir durum olduğunu müĢteri de biliyor.” 

SÜT-3 
“Reklamın iyisi kötüsü olmaz, 4-5 kez de çıksak müĢteriler artık alıĢtı, 

yine çıkmıĢsınız diyorlar ama ürünlerimizi beğendikleri için seviyorlar, 

alıyorlar, onlar da biliyorlar durumu.” 

SÜT-5 

“Bu listelerde sürekli ismi çıkanlar benim üretimimin 3-4 katı tonajda 

üretim yapıyorlar, bu iĢletmelerin isimleri çıktıkça iĢleri çoğalır. 

Adamlar Ģu anda trilyonluk. Ġsimlerinin çıkması olumlu etkiliyor, 

reklam oluyor. Reklamın iyisi kötüsü olmaz. Bu yayınlanma olunca 

artık isminizi çevre illerden, tüm Türkiye'den duyuyorlar. Çok 

yayınlananlar daha çok peynir yapmaya baĢladılar. En çok ismi çıkan 

en fazla üretimi yapanlardır, doğru orantı var. Ben Ģahsi olarak bu 

durumdan rahatsız olmasaydım, ifĢadan sonra iĢlerim daha da artardı, 

çünkü Ģehir dıĢından 3-4 müĢteri arayıp görüĢmek istedi. Listeden 

ismimi görmüĢler, hatta facebooktan birçok yeni toptancıdan vb. 

arkadaĢlık istekleri geldi.” 
 

Tablo 28‟deki katılımcı görüĢleri incelendiğinde; ilk olarak, ülkemizde ahlaki 

ve sosyal değerlerden önce paranın ve pragmatik kaygıların ön planda olduğuna, 

halkımızın ise ekonomik sıkıntılar nedeniyle sağlıklı ve kaliteli ürün konusunda çok 

hassas olmadığına yönelik eleĢtiriler dikkat çekmektedir. Halkımızın ifĢaları çabuk 

unuttuğuna yönelik genel görüĢe rağmen, büyük ölçekli iĢletmelerden olan SÜT-1 

kodlu iĢletmenin ise kendileri açısından bu olayın unutulmadığını vurgulaması 

manidardır. Ġkinci olarak, iĢletmelerin temel gerekçelendirme ve mazeret olarak 

merdiven altı üreticileri, maliyetlerin yüksekliğini ve tüketici talebini göstererek 

yaptıklarını meĢrulaĢtırmaya çalıĢtıkları anlaĢılmaktadır. Son olarak ise önceki 

baĢlıklarda genel olarak meĢruiyet krizi sonrasında satıĢların düĢtüğü vurgulansa da, 

durumu ilginç bir Ģekilde “reklamın iyisi kötüsü olmaz” mantığına dayandırarak, 

iĢlerinin iyice arttığını ifade eden bazı iĢletmelerin de olduğu görülmektedir. 

4.9.4.4. Taklit ve TağĢiĢe ĠliĢkin Denetimler ve Yasal BoĢluklara ĠliĢkin 

Bulgular  

Son olarak taklit veya tağĢiĢ yapan iĢletmelerin denetimler, sektörel 

düzenlemeler, alandaki yasal/kurumsal boĢluklar ve yayınlanan listelerdeki 

taklit/tağĢiĢ sınıflandırmalarına iliĢkin görüĢ ve eleĢtirileri Tablo 29‟da 

görülebilmektedir. 
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Tablo-29: Taklit ve TağĢiĢe ĠliĢkin Denetimler ve Yasal BoĢluklara ĠliĢkin Bulgular 

KATILIMCI KONU KATILIMCI GÖRÜġÜ 

ET-4 

Denetim ve 

Denetleyicilerin 

Nitelik ve Niceliği 

“Bakanlık ve Tarım Müdürlüğü yetkilileri olaya uzak, baĢ etinin bu 

kadar yaygın ve serbest olduklarının farkında değiller.” 

ET-7 

“Türkiye'de denetim yeterli değil ve denetim ekibinin yeterli teknik 

bilgisi yok, hammaddeyi tanımıyorlar. Kendileri de ne yaptıklarını 

bilmiyorlar.”  

“Yasal boĢluklar çok fazla, yine ismimiz çıkabilir, kalitatif bir 

denetleme yok.” 

SÜT-2 

“Afyon‟da X var, her listede çıkarlar. Asıl yeri, ruhsatı XXX ilinde 

görünüyor ama Afyon‟da kaçak üretim yapıyorlar, bakanlık yetkilileri 

XXX‟e gidiyor adreste kimse yok, dolayısıyla cezadan kurtuluyorlar, 

devam ediyorlar, yöntemini, kılıfını uydurmuĢlar.” 

ET-4 

“Bizim burası göz önünde, her Ģeyimiz Ģeffaf, yetkilileri güzelce 

ağırlarız, iĢlerini kolaylaĢtırırız. Ancak dağın baĢında olup ekiplerin 

geldiğini önceden görüp ürünlerini saklayanlar, merdiven altı üretim 

yapanlar var, devletimizin bu noktada eksikliği ve ihmali var.” 

SÜT-6 

“Sektöre en büyük darbeyi merdiven altı firmalar vuruyor. Ben 5-6 ton 

üretim yapıyorum, onlar 500 kg üretimle benden daha fazla 

kazanıyorlar. En önemlisi maliyetleri çok düĢük, ürünlere istediklerini 

katıyorlar, ifĢa olmuyorlar. Ben bile burayı satıp merdiven altı 

çalıĢmayı düĢünüyorum, yani o dereceye geldik maliyetler yüzünden. 

Merdiven altını kesinlikle engellemeleri lazım ya da onların kullandığı 

hammaddeleri bizim de kullanmamıza izin vermeleri lazım.” 

YAĞ-1 

“VatandaĢımız kaliteye bakmıyor, ucuz ürün istiyor, tasarruf derdinde. 

Dolayısıyla devlet de sağlığa zararlı olsa bile fiyatı düĢük, herkese 

hitap ediyor diye sadece ceza kesip üretimine devam etmesine izin 

veriyor bu tip iĢletmelerin. Yasal düzenlemeler ve denetlemeler 

yetersiz. Her sektörde denetleme yapılmıyor.” 

BAL-2 
“Türkiye'de satılan balın tonajına bakınız, milyon tonlarca bal satıĢı 

var ama üretilen bal miktarı binde biri bu oranın. Geri kalanın hepsi 

Ģeker ve ithal fruktoz.” 

SÜT-3 

“ĠĢletmemde el konulup yediemine alınan 400 kg palm yağı için 

yetkililer beni arayıp „ihaleye çıkacağız gel sen al bu yağları‟ diyor. Bu 

nasıl bir mantık, el koyduğu yağı tekrar parayla bana satmaya 

çalıĢıyor. Bu ne demek, „gel al bunu, tekrar peynirine koy‟ demek.” 

SÜT-1 

Denetim ve 

Cezaların 

Caydırıcılığı 

“Ceza yiyip ikinciyi yememek için kapatıp yenisini açıyor. Zaten 

cezaları maliyetine eklediğinde, kârının yanında lafı bile edilmiyor, 

yüzde 2 bile değildir ödediği ceza.” 

SÜT-2 

“3-4 iĢletmem var, 6-7 kez ismim çıkmıĢtır. Zaten bu olay yüzünden 

sürekli isim değiĢtiriyorum, yeni iĢletme kuruyorum. Cezalar 

karĢısında yeni iĢletme kurmak daha mantıklı ve az maliyetli.” 

“Bu zamana kadar 350-400 bin TL ceza ödedim. Artık Ģu an bütün 

marketlerden çıktık. Marketçiler tepki gösterdi „abi bu ne böyle sürekli 

ceza geliyor sana bizi de etkiliyor‟ dediler.” 

“Burada en önemli sorunlardan birisi de devletin vergi kaybı. Vergi 

kaçırıyoruz hepimiz, ona göre düĢük fatura kesiyoruz. Ne yapalım 

devlet bizi buna mecbur bırakıyor.” 

“Günlük 50-60 bin TL kazanan adam, aylık 15-16 bin TL cezayı 

umursar mı? Cezalar yetersiz, hem meblağ olarak düĢük, hem de 

kapatmaya varan ağır yaptırımlar yok. Vergi öder gibi ceza ödüyor 

adam.” 

SÜT-3 
“Bu zamana kadar 1 milyon TL‟ye yakın ceza ödemiĢimdir. Devlete 

çalıĢıyoruz resmen. Kazancımın %60-70‟ini devlete veriyorum.” 

BAL-1 

 

 

“Türkiye'de hiçbir Ģeyin cezası yeterli ve caydırıcı değil. 11-12 bin TL 

ceza nedir ki, adam milyonlar kazanıyor, kilit vurup kapatmak lazım.” 
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ET-2 

Taklit/TağĢiĢ 

Listelerinde 

Sınıflandırma 

“Devlet bu ifĢaların sınıflandırmasını farklı kategorilerde yapmalı, 

sucuğa baĢ eti katan ile tereyağına margarin katan veya at eti kullanan 

aynı listede yer almamalı.” 

ET-4 

“Yasada tek tırnaklı eti de olsa, baĢ eti veya tükürük bezi salgısı da 

karıĢsa hepsi aynı kategoride değerlendiriliyor. Bizi ifĢa edecekseniz 

edin, biz bunu yapıyoruz ama lütfen kanunun maddesini değiĢtirin de 

tek tırnaklı yapanları ayrı bir listede ve farklı bir günde yayınlayın, bizi 

de ayrı bir listede farklı bir zamanda yayınlayın.” 

ET-8 
“Biraz moralimiz bozuldu, çöküntü yaĢadık. Çünkü diğer yanlıĢ iĢ 

yapanlarla, tek tırnaklı eti karıĢtıranlarla aynı kategoride anılmak bizi 

üzdü.” 

ET-4 
“Gıda Tarım gerçeklerden uzak yaĢıyor, taklit/tağĢiĢ Ģeklinde 

Osmanlıca bir kelime kullanıyor, milletimizin de kafası karıĢıyor, 

tağĢiĢ ne diye sorsak vatandaĢa, çoğu söyleyemez anlamını.” 

SÜT-2 “ĠfĢada ismimizi görenler bizi gıda teröristi olarak görüyor.” 

SÜT 5 
“Ürününde at eti, eĢek eti çıkanla aynı listede yayınlanıyorum, bu 

durum ciddi rahatsız etti beni.”  

SÜT-8 
“Gıda teröristi dediler bize, domuz eti, at eti satanla margarin kullananı 

aynı listeye koyuyorlar.” 

ĠLC-2 
“Kötü, yanlıĢ iĢ yapanlar nasıl ifĢa ediliyorsa, iyi iĢler yapanlar da 

devlet tarafından bir Ģekilde mükâfatlandırılmalı. Sahte ürünlerin 

önüne geçilmeli.” 

HĠZ-2 
“Bakanlık sadece olumsuz sonuçları açıklıyor, üstelik 18 ay öncesine 

ait sonuçları ilan ediyor. Ama biz kasabımızı değiĢtirerek bu sorunu 

çözdük ve 2017 yılı denetiminden temiz çıktık. Bu ise ilan edilmiyor.” 
 

Son olarak Tablo 29‟daki katılımcı görüĢleri incelendiğinde; öncelikle taklit, 

tağĢiĢ ve kaçak üretim konularında yapılan denetimlerin yetersiz olduğuna ve bazı 

denetleyicilerin ise yeterince yetkin olmadığına yönelik eleĢtirilerin olduğu; ayrıca 

söz konusu denetimlerde verilen cezaların ise caydırıcılığının olmadığı 

anlaĢılmaktadır. Diğer yandan, taklit ve tağĢiĢ listelerinin ifĢasında iĢletmeler, 

yapılan taklit veya tağĢiĢin niteliğine göre sınıflara ayrılarak, ayrı listelerde ve 

mümkünse farklı zamanlarda ilan edilmesi yönündeki isteklerini belirtmiĢler ve 

mevcut ifĢa süreci ve sınıflandırmasından rahatsızlık duyduklarından 

bahsetmiĢlerdir. Ayrıca doğru ve dürüst iĢ yapanlar ile ifĢa sonrasında hatalarını 

düzelterek, kurumsal uyum sağlayanların da kamuoyuna duyurulmasının gerekli 

olduğunu vurgulamıĢlardır. 
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SONUÇ ve TARTIġMA 

MeĢruiyet kavramı, sosyal ve ekonomik hayatın temel dinamiklerinde önemli 

bir yer edinmiĢ, toplumsal ve örgütsel yaĢama Ģekil veren önemli bir kavramdır. 

Özellikle örgütsel bağlamda ele alındığında, iĢletmelerin toplumsal düzeyde kabul ve 

destek görmelerinin, sürdürülebilirliklerinin, güç kazanmalarının, kaynaklara kolay 

eriĢebilmelerinin ve baĢarılı olabilmelerinin temelinde örgütsel meĢruiyet 

yatmaktadır. Örgütler toplumsal olarak inĢa edilmiĢ norm, değer, inanç ve tanımlara 

uygun olarak faaliyetlerini doğru bir Ģekilde sürdürmeleri durumunda anlaĢılabilir, 

uygun ve doğru kabul edilerek, meĢruiyet kazanmakta ve yaĢamlarını 

sürdürebilmektedirler. Aksi bir durumda ise örgütler, meĢruiyetlerini kaybederek 

gayrimeĢru görülebilmekte ve yaĢamlarının sona ermesi riskiyle karĢı karĢıya 

kalabilmektedirler.  

Örgütlerin inĢasında ve yaĢamlarını sürdürmelerinde bu derecede önem arz 

eden meĢruiyet kavramı, araĢtırmacıların da dikkatini çekerek son yıllarda daha çok 

ilgi görmeye baĢlamıĢtır. Bu doğrultuda örgütsel meĢruiyet kavramına iliĢkin yapılan 

literatür incelemesinde; araĢtırmacıların genel eğiliminin örgütsel meĢruiyeti 

tanımlama, kaynaklarını ve türlerini belirleme, örgütsel meĢruiyet kazanımı ve 

sürdürülmesini irdeleme yönünde olduğu belirlenmiĢ, örgütlerin meĢruiyetlerini ve 

yaĢamını ciddi anlamda riske atan ve bu çalıĢma kapsamında “örgütsel meĢruiyet 

krizi” olarak kavramlaĢtırılan durumlarda ise örgütlerin nasıl davrandıklarının, hangi 

strateji, taktik ve araçları tercih ettiklerinin bütüncül bir bakıĢ açısıyla araĢtırılmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu tespiti destekler nitelikte, Deephouse ve Suchman (2008), 

araĢtırmacıların meĢruiyete iliĢkin sürekli olarak yeni özellikler ya da bileĢenler 

üretmelerine rağmen, meĢruiyetin ampirik olarak az sayıda test edildiğini belirtirken; 

Suddaby vd. (2017) ise yaygın kullanımına rağmen meĢruiyetin, örgüt kuramının 

“yeterince incelenmemiĢ kavramlarından” birisi olmaya devam ettiğini 

vurgulamıĢtır. Bununla birlikte uluslararası literatürde meĢruiyet kavramına son 

yıllarda gösterilen ilgi artarken, ulusal literatürde kavram, henüz yeterince ilgi 

görmemiĢ ve konuyla ilgili çalıĢmalar sınırlı kalmıĢtır (Kalemci ve Duman, 2007; 

Kalemci ve Tüzün, 2008; TaĢ, 2013).  

Bu noktadan hareketle mevcut çalıĢmanın, söz konusu boĢlukları 

kapatabileceği ve özellikle ulusal literatüre kendi ölçeğinde katkı sağlayıcı nitelikte 
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olabileceği düĢünülmüĢtür. Örgütsel meĢruiyet krizinin üstesinden gelme ve 

meĢruiyetin yeniden yapılandırılması Ģeklinde tanımlanabilecek sorunsalın 

çalıĢılması, hem ifade edildiği nitelikte teorik katkılar sağlayacak olması, hem de 

meĢruiyet krizlerinde kullanılan strateji, taktik ve araçlar konusunda uygulamacılara 

da fikir sağlayacak olması nedeniyle önemli görülmektedir.  

Örgütlerin özellikle ülkemizin kültürel bağlamında yaĢadıkları meĢruiyet 

krizlerinin üstesinden nasıl geldikleri, krizlere nasıl tepkiler verdikleri, hangi strateji, 

taktik ve araçları kullandıkları bu araĢtırmanın temel çıkıĢ noktası olmuĢtur. Bu 

bağlamda araĢtırmanın amacı, örgütsel meĢruiyet krizi olarak tanımlanan durumlarda 

örgütlerin krizi nasıl algıladıklarını ve kriz sonrasında meĢruiyeti onarma veya 

yeniden kazanma amacıyla hangi strateji, taktik ve araçları kullandıklarını, vaka 

incelemesi aracılığıyla analiz ederek ortaya koyabilmektedir. Bu amaç doğrultusunda 

temel olarak; “örgütsel meĢruiyet krizi olarak tanımlanan durumlarda, örgütler 

meĢruiyetlerini onarma veya yeniden kazanma, kısacası yeniden yapılandırma 

amacıyla hangi strateji, taktik ve araçları kullanmaktadırlar?” sorusuna cevap 

aranmıĢtır. Bununla birlikte söz konusu strateji, taktik ve araçların temel iĢletme 

bilgilerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığı, hangi strateji ve taktiklerin bir arada 

kullanıldığı, bu strateji ve taktikler arasında iliĢkiler olup olmadığı soruları da 

araĢtırmanın merak konusu olmuĢtur. 

Bu araĢtırma sorularına cevap bulabilmek adına, 2015-2018 yılları arasında 

Gıda, Tarım ve Hayvancılık (yeni adıyla Tarım ve Orman) Bakanlığı tarafından 

ürünlerinde taklit ve tağĢiĢ yaptığı ilan edilen Ankara, Konya ve Kayseri‟de yer alan 

toplam 33 iĢletme ile yarı yapılandırılmıĢ mülakat yapılmıĢtır. Yazılı ve görsel 

medya araçlarında yer alan ilgili dokümanlar ile desteklenen mülakat verileri, 

MAXQDA nitel veri analizi programı aracılığıyla kodlanarak analiz edilmiĢtir.  

AraĢtırma kapsamında 81 iĢletmeden 33‟ü ile yarı yapılandırılmıĢ mülakat 

yapılırken, 9 iĢletme mülakatı reddetmiĢ, 20 iĢletmeye ise belirtilen adresinde 

ulaĢılamamıĢ, iĢletmenin adresi yanlıĢ beyan edilmiĢ veya iĢletme bilgilerine 

ulaĢılamamıĢtır. Ayrıca 81 iĢletmeden 21‟inin ise kapandığı kesin olarak tespit 

edilmiĢ ve mülakat yapılan diğer iĢletmelerce de bu bilgi teyit edilmiĢtir. Diğer 

yandan ulaĢılamayan 20 iĢletmenin büyük bir kısmının da kapanmıĢ olma ihtimali 

yüksektir, çünkü birçoğunun ne adres ne de telefon bilgilerine ulaĢılabilirken, 
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bazılarında ise verilen adreste kapalı kepenkler ile karĢılaĢılmıĢtır. Dolayısıyla 

örneklem kapsamında yer alan, taklit veya tağĢiĢ yaptığı gerekçesiyle ifĢa edilerek 

meĢruiyet krizi yaĢadığı düĢünülen 81 iĢletmenin, en az yüzde 26‟sının kapandığı 

tespit edilmiĢtir. Bu bağlamda henüz analizlere geçilmeden önce araĢtırma adına 

önemli bir sonuç olarak, örgütsel meĢruiyet krizi yaĢayan iĢletmelerin en az dörtte 

birinin örgütsel ölüm ile karĢılaĢtığı sonucuna eriĢilmiĢtir. AraĢtırmanın alt 

sorularından birisine açıkça cevap veren bu bulgu, araĢtırma açısından son derece 

dikkat çekici ve seçilen evren ile örneklemin örgütsel meĢruiyet krizi açısından 

uygunluğunu gösterir niteliktedir. Nitekim literatürde örgütsel meĢruiyet krizi 

yaĢayan iĢletmelerin meĢruiyetlerini kaybederek örgütsel ölüme kadar giden bir 

süreçle karĢı karĢıya kalabilecekleri vurgulanmaktadır (Hamilton, 2006; Singh vd., 

1986; Grandy ve Wicks, 2008). Söz konusu iĢletmelerin kapanmasında baĢkaca 

faktörlerin etkili olup olmadığı bilinmemekle birlikte, taklit veya tağĢiĢ durumunun 

ifĢa edilmesinin akabinde kapanmaları, yaĢadıkları meĢruiyet kaybına müteakiben 

örgütsel ölüm ile karĢılaĢtıkları ihtimalini güçlendirmekte, nitekim kapanan 

iĢletmelerden ikisinin sahipleri ile yapılan mülakatlardan elde edilen sonuçlar da bu 

görüĢü desteklemektedir. 

Analizler kapsamında ilk olarak, araĢtırmanın temel sorusuna cevap 

verebilecek betimsel bulgular elde edebilmek amacıyla frekans analizleri yapılmıĢtır. 

Bu analizler kapsamında öncelikle iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi karĢısında, 

meĢruiyetlerini yeniden yapılandırma adına tercih ettikleri somut stratejiler analiz 

edilmiĢtir. Buna göre iĢletmelerin, örgütsel meĢruiyet krizinde nadiren somut 

stratejilere baĢvurduğu tespit edilmiĢtir. Bu bulguyu destekler nitelikte, Bansal ve 

Kistruck (2006), somut yönetim stratejilerinin belirsizlik ortamında paydaĢlar 

tarafından algılanması ve tanımlanmasının zor olması nedeniyle çok tercih 

edilmediğini belirtmiĢlerdir. Bununla birlikte somut stratejilerin frekans dağılımına 

bakıldığında ise kurumsal kuramın önde gelen meĢruiyet kazanma stratejisi olan 

kurumsal uyum stratejisine daha sık baĢvurulduğu anlaĢılmıĢtır. Nitekim Elsbach ve 

Sutton da (1992), gayrimeĢru eylemlerin tekrar meĢruiyet kazanmasında veya 

meĢruiyetin onarılmasında aktörlerin sıklıkla kurumsal uyuma vurgu yaptıklarını 

belirtmiĢlerdir.  
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Ġkinci temel kategori olan sembolik faaliyetler kapsamında ise iĢletmelerin, bu 

kategorinin can damarını oluĢturan izlenim yönetimi taktiklerinden sıklıkla 

yararlandıkları tespit edilmiĢtir. Toplam kodlamaların %32‟sini (iĢletme bilgilerine 

ait kodlamalar hariç tutulduğunda %38‟ini) oluĢturan izlenim yönetimi taktiklerinden 

iĢletmelerin sıklıkla bahsettikleri anlaĢılırken, bu bulguyu Elsbach ve Sutton (1992), 

Elsbach (1994), Bansal ve Kistruck (2006), Wick (2013) ve Drumheller‟ın (2014) 

çalıĢmaları desteklemektedir. ĠĢletmelerin yaptıkları açıklamalarda, bu taktikler 

içerisinden en çok sırasıyla; gerekçelendirme, baĢkalarını suçlama, kötüleme, 

kabullenme, mazeret sunma ve yalanlama taktiklerinden yararlandıkları tespit 

edilmiĢtir. Bu taktiklerin tümü reaktif ve koruyucu niteliktedir. Diğer yandan 

tümdengelimci yaklaĢımla, ilgili literatür doğrultusunda önceden belirlenen 

kodlardan, bir diğer ifadeyle mevcut strateji ve taktiklerden farklı olarak katılımcılar 

önemsememe, vakit kazanma ve Ģok olma Ģeklinde araĢtırmacı tarafından 

isimlendirilen taktiklerden bahsetmiĢlerdir. Bu bulgu ise literatürde gerek meĢruiyete 

kurumsal açıdan gerekse stratejik açıdan yaklaĢan kurumsal kuram araĢtırmacılarının 

dile getirmediği bir sonuçtur. Ġlgili literatür incelendiğinde meĢruiyet gibi iĢletmeler 

açısından son derece kritik bir olgunun krizinde ilgili durumun önemsenmemesi, 

doğal olarak pek akıllara gelmeyecek bir taktiktir. Bununla birlikte iĢletmeleri veya 

ilgili aktörleri, meĢruiyet krizini önemseyecek kadar ileri noktaya taĢıyan taktiğin 

temelinde “kurumsal bir boĢluk” yatabileceği akıllara gelmektedir. Kurumsal 

boĢluklar; piyasa ya da sektörü Ģekillendiren ve destekleyen kurumsal 

düzenlemelerin olmaması, yetersiz olması veya kendilerinden beklenen rolü yerine 

getirme noktasında baĢarısız olmaları Ģeklinde ifade edilebilmektedir (Mair ve Marti, 

2009; Khanna ve Palepu, 2000). Bu noktada, iĢletmelere taklit veya tağĢiĢ 

durumunda verilen cezaların yetersizliği ve caydırıcı olmaması, denetimlerin yetersiz 

olması gibi unsurlar ilgili alanda kurumsal düzenlemelerin zayıf ya da baĢarısız 

olduğunu, diğer bir ifadeyle kurumsal boĢluk olduğunu gösterir niteliktedir. Söz 

konusu kurumsal boĢluğu doldurması beklenen temel aktör olan devletin 

(Everingham, 2009; Yadav, 2014) ise yaptırım ve denetimler konusunda caydırıcı 

olmamasının, bazı iĢletmelerin gayrimeĢru faaliyetleri “önemsememelerine” yol 

açtığını iddia etmek mümkündür. 
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Diğer yandan vakit kazanma taktiği kamuoyuna yapılan basın açıklamaları gibi 

argümanlar aracılığıyla yalanlama/inkâr etme taktiği ile birlikte kullanmıĢ, söz 

konusu krizde muhtemelen vakit kazanarak, olayın sıcaklığını kaybetmesi ve 

unutulması amaçlanmıĢtır. Son olarak, Ģok olmayı ifade eden söylemler ise birkaç 

iĢletme tarafından masumluğa atıf yapan bir taktik olarak dikkat çekmektedir. Ayrıca 

izlenim yönetimi taktikleri bağlamında sessizlik taktiğinden on iki kez, sorumluluk 

üstlenme taktiğinden bir kez ve ilgi gösterme taktiğinden ise hiç bahsedilmemesi de 

kayda değer sonuçlar arasındadır. Bu sonuçlar arasında dikkat çekici bir diğer bulgu, 

literatürde sadece birkaç çalıĢmada “içine kapanma” (Schütz, 1998) Ģeklinde ifade 

edilmiĢ olan “sessiz kalma” taktiğidir. Bu taktikte adeta hiçbir Ģey olmamıĢçasına 

sessiz kalmanın temel gerekçesinin, özellikle konunun kamuoyunda daha fazla 

yayılmak suretiyle duyulmasının ve spekülasyonların artmasının önüne geçmek, 

dikkatleri üzerine çekmemek ve böylelikle örgütsel meĢruiyet krizinin 

derinleĢmesinden kaçınmak, belki de kendi doğal mecrasında unutulabilecek bir 

konunun yeniden gündeme taĢınmaması sağlamak olduğu düĢünülmektedir. 

Öte yandan, örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında iĢletmelerin meĢruiyetlerini 

yeniden yapılandırmada baĢvurdukları üçüncü temel kategori olan hem somut hem 

de sembolik nitelikteki strateji ve taktikler ise somut stratejilerin ardından en az 

tercih edilen kategori olmuĢtur. Bu strateji ve taktikler arasında sıklıkla baĢvurulan 

strateji, yeniden yapılanma olarak dikkat çekerken, yeniden yapılanma stratejisi 

kapsamında ayırma taktiği ise en çok tercih edilen taktik olmuĢtur. Bu bulgu ise 

Suchman (1995) ve Hearit‟in (1995) çalıĢmaları ile paralellik göstermektedir. 

Bununla birlikte önceden belirlenen kodlardan farklı olarak keĢfedilen küçülmeye 

gitme ve isim değiĢtirme stratejileri yeniden yapılanma kapsamında 

değerlendirilirken; ders çıkarma, hukuki yollara baĢvurma ve iĢletmeyi kapatma ise 

genel kategori altında değerlendirilmiĢtir. Bu stratejiler arasında beĢ kez isim 

değiĢtirmeden, dörder kez küçülme ve iĢletmeyi kapatmadan bahsedilmesi ise önemli 

bir sonuçtur. Özellikle literatürde karĢılaĢılmayan isim değiĢtirme bulgusunun, 

ülkemize özgü bir strateji olabileceği düĢünülmektedir. Bu durum ise ahlaki ve 

biliĢsel meĢruiyetten ziyade, pragmatik meĢruiyetin sağlanarak faaliyetlere devam 

edilebileceğinin düĢünüldüğünü göstermekte, ayrıca ilgili stratejinin yukarıda ifade 

edilen kurumsal boĢluklar nedeniyle de tercih edilmiĢ olabileceğini akıllara 
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getirmektedir. Öte yandan iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında dörder kez 

küçülme ve iĢletmenin kapanması durumundan bahsetmeleri ise örgütsel meĢruiyet 

krizinin olumsuz etki ve sonuçlarını kanıtlar niteliktedir. 

Analizlerde dördüncü temel kategori olan retorik stratejilerin kullanımına 

bakıldığında ise toplam kodlamaların %37‟sini (iĢletme bilgilerine ait kodlamalar 

hariç tutulduğunda %44‟ünü) bu stratejilerin oluĢturduğu tespit edilmiĢ ve örgütsel 

meĢruiyetin yeniden yapılandırılmasında en çok tercih edilen kategori olduğu 

görülmüĢtür. Ashforth ve Gibbs (1990), Patriotta vd. (2011), Seeger (1986) ve 

Suchman‟in (1995) meĢruiyetin onarımında retorik stratejilerin önemine dair 

ifadeleri, bu bulguyu destekler niteliktedir. Retorik stratejilerin dağılımı 

incelendiğinde, iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi sonrasına iliĢkin yaptıkları 

açıklamaların içeriğinde en çok sırasıyla; normalleĢtirme, varoluĢsal nedenler, 

otoriteleĢtirme, kimlik inĢa etme, yaygınlık söylemi, rasyonelleĢtirme ve 

ahlakileĢtirmeye atıflarda bulundukları görülmüĢtür. Hikâye veya anlatılar yoluyla 

açıklama yapmayı ise sadece iki kez tercih etmiĢlerdir. ĠĢletmelerin yaptıkları 

açıklamaların içeriğinde en çok normalleĢtirme stratejisine baĢvurduklarına iliĢkin 

bulgu ise Korpivaara‟nın (2015) bulguları ile paralellik göstermektedir. Öte yandan 

önceden belirlenen kodlardan farklı olarak keĢfedilen, biliĢsel meĢruiyete vurgu 

stratejisi ise genel retorik stratejiler kategorisine eklenmiĢtir. Aksi düĢünülemeyecek 

kadar kanıksanmıĢ olmaktan kaynaklanan bir meĢruiyet türü olan biliĢsel meĢruiyet 

(Suchman, 1995), meĢruiyet sorunlarının üstesinden gelme ve meĢruiyetin 

sürdürülmesinde en kesin ve kısa yol olduğu (Wick, 2013) için iĢletmeler, geçmiĢe 

yönelik bilinirlik ve güvenilirliklerine atıflar yaparak bu stratejiyi sıklıkla 

kullanmıĢlardır.  

AraĢtırmanın beĢinci kategorisi çerçevesinde, iĢletmelerin meĢruiyeti yeniden 

yapılandırma strateji ve taktiklerine baĢvururken hangi stratejik araçlardan, ne 

sıklıkta yararlandıkları incelenmiĢ ve iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi esnası 

veya sonrasında yazılı/görsel basın, web sayfası veya sosyal medya gibi iletiĢim 

araçlarını nadiren kullandıkları anlaĢılmıĢtır. Toplam 33 mülakat ve 869 kodlama 

içerisinde sadece on üç kez bu araçların (en çok tercih edileni kurumsal web 

sayfaları) zikredilmesi manidar ve iĢletmelerin genel kamuoyuna açıklama yapma 

konusunda sessiz kaldıklarını gösterir niteliktedir.  
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Frekans analizlerinin sonuncusunda ise iĢletmelerin en sık baĢvurduğu strateji 

veya taktiklerin herhangi bir kategori ayrımı yapılmaksızın kod bulutu aracılığıyla 

frekanslarına bakılmıĢtır. Bu doğrultuda araĢtırmaya katılan iĢletmelerin örgütsel 

meĢruiyet krizi karĢısında, meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada en çok sırasıyla; 

gerekçelendirme, normalleĢtirme, suçlama, varoluĢsal (ontolojik), otoriteleĢtirme, 

kötüleme, kimlik inĢa etme, ayırma (disassociation) ve yaygınlaĢtırma strateji ve 

taktiklerini, bu strateji ve taktileri uygulamada ise en çok kurumsal web sayfalarını 

araç olarak kullandıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. Dolayısıyla bu analizler sonucunda, 

iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizi karĢısında ülkemiz iĢletmelerine özgü sessizlik, 

önemsememe, isim değiĢtirme ve küçülme gibi strateji ve taktiklerin yanı sıra; 

literatürde kurumsal kurama stratejik yaklaĢarak, eyleyenliğe atıfta bulunan 

araĢtırmacıların (örneğin; Suchman, 1995; Ashforh ve Gibbs, 1990; Elsbach, 1994) 

ifade ettikleri, genel geçerliliği olan gerekçelendirme, yalanlama, kötüleme ve 

suçlama gibi taktikleri de sıklıkla kullandıkları anlaĢılmaktadır. 

Frekans analizlerinde ortaya çıkan bu bulgular, “kurumsal kuramın temel 

ilkelerine rağmen iĢletme sahip veya yöneticilerinin bilinçli ve kasıtlı olarak nasıl 

strateji ve taktik seçimi yapabildikleri” sorusunu akıllara getirmektedir. Zira açıkça 

bilindiği üzere kurumsal kuramın öncül araĢtırmaları (DiMaggio ve Powell, 1983, 

1991a; Meyer ve Rowan, 1977, 1991; Meyer ve Scott, 1983; Zucker, 1987), örgütsel 

alan ve örgüt düzeyindeki analizlerinde, kurumsal düzenlemeler karĢısında aktörleri 

“pasif” bir konumda ele almıĢ (Koç ve Vurgun, 2012: 409-410) ve aktörlerin 

kurumsal çevreleri tarafından Ģekillendirildiğini ve sınırlandırıldığını (Allen ve 

Caillouet, 1994) vurgulamıĢtır. Dolayısıyla her ne kadar burada ilgili iĢletme 

sahipleri, stratejik eylem (Fligstein ve McAdam, 2011) gerçekleĢtirmiĢ görünse de bu 

durum, kurumsal kuramına temel tezlerine aykırı görünmektedir. Bu noktada 

meĢruiyet kavramına stratejik olarak yaklaĢan kurumsal kuramcılar, örgütsel 

aktörlerin “örgütün değerini, uygunluğunu ve kabul edilebilirliğini göstermek” 

(Oliver, 1991: 158) amacıyla kurumsallaĢmıĢ yapı veya prosedürlere yönelik 

bağlantıları, stratejik ve manipüle edici Ģekilde kullanabileceklerini ileri sürmüĢlerdir 

(Elsbach, 1994: 59). Bu görüĢün temelinde ise farklı eylem alternatifleri arasında 

seçim yapma, karar verme ve değiĢimi etkileme ile bu süreç esnasında sosyal 

yapılardan bağımsız hareket edebilme (Giddens, 1984) ve amaçlı/kasıtlı bir 



240 

eylemsellik gösterebilecek yetkinliğe sahip (Battilana, 2006; Battilana vd., 2009) 

“eyleyen” kavramı ön plana çıkmaktadır. Eyleyen kavramıyla yapısal belirlenimcilik 

karĢısında bireysel ya da kolektif aktörlerin sahip oldukları iradi özelliklere vurgu 

yapılmakta (Turhan ve DanıĢman, 2016: 11), dolayısıyla örgütlere Ģekil veren 

bireysel aktörlere gönderme yapılmaktadır (Berger ve Luckmann, 1966; DiMaggio, 

1991). Örgütsel meĢruiyete iliĢkin stratejik bakıĢ açısı da yöneticileri, çevreleri 

tarafından ĢekillendirilmiĢ ve kısıtlanmıĢ olsalar da, örgütsel bileĢenlerin algılarını 

etkileyerek örgütün menfaatine eylem ve davranıĢlarda bulunabilme yeteneğine sahip 

“stratejik eyleyenler” olarak görmektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975). Bu bağlamda 

araĢtırma kapsamında ele alınan vakalarda iĢletme sahiplerini, birer kurumsal 

giriĢimci olarak, kurumsal kuramın öngördüğü kurumsal düzenin dıĢına çıkmak 

suretiyle amaçlı ve kasıtlı olarak, farklı strateji ve taktik seçimleriyle örgütsel 

meĢruiyet krizine cevap vermeye çalıĢan, meĢruiyet sorunlarına karĢı savunmaya 

geçerek onarım faaliyetinde bulunmaya çabalayan “eyleyenler”, Battilana ve 

D‟Aunno‟nun (2009) tanımlamasıyla “muhakemeci eyleyenler” sınıfında 

değerlendirmek mümkündür. 

Diğer yandan frekans analizlerinin son kısmında, mülakatlarda sektör 

yoğunluğu bakımından ilk üçte yer alan süt ürünleri, iĢlenmiĢ et ürünleri ve hizmet 

sektörlerinin en sık kullandığı strateji ve taktiklere iliĢkin kod frekansları ele 

alınmıĢtır. Ġlk olarak, süt ürünleri sektöründeki iĢletmelerin kullandıkları strateji ve 

taktiklerin frekansları incelenmiĢ ve sonuç olarak, en sık; gerekçelendirme, 

normalleĢtirme, varoluĢsal, kötüleme ve yaygınlık söylemi strateji ve taktiklerini 

kullandıkları tespit edilmiĢtir. Ardından, et ürünleri sektörüne bakılmıĢ ve ilk sırada 

normalleĢtirme stratejisinin, sonrasında gerekçelendirme, kimlik inĢa etme ve 

mazeret sunma taktiklerinin tercih edildiği anlaĢılmıĢtır. Son olarak ise hizmet 

sektörünün tercihleri analiz edilmiĢ ve sonuç olarak, bu sektör temsilcilerinin ilk 

sırada suçlama taktiğini kullandıkları, ardından ayırma (disassociation) ve 

otoriteleĢtirme stratejisinin kullanıldığı belirlenmiĢtir. Bu analizlere göre üç sektörün 

en sık kullandığı strateji ya da taktiğin farklı olması dikkat çekicidir. Bu farklılığın; 

et sektöründe kullanılan yasaklı maddenin halk sağlığına zararlı olmadığı ve aksine 

sıklıkla kullanılan faydalı bir et türü olduğuna dair söylemlerle durumun 

normalleĢtirilmeye çalıĢılması, diğer yandan süt ürünleri sektöründe maliyetlere ve 
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piyasadaki talebe vurgu yapılarak durumun gerekçelendirilmesi, son olarak hizmet 

sektöründe ise genellikle kaynak bağımlılıkları doğrultusunda tedarikçilerin 

suçlanmasından kaynaklanabileceği düĢünülmektedir. 

Frekans analizlerinin ardından, araĢtırmanın bir diğer alt sorusuna cevap 

bulabilmek, diğer bir ifadeyle hangi strateji ya da taktiklerin bir arada kullanılıp 

kullanılmadığının ve aralarında bir iliĢki olup olmadığının tespiti amacıyla kod 

iliĢkileri analizleri yapılmıĢtır. Kod iliĢkileri analizi kapsamında öncelikle 

katılımcıların en sık kullandığı iki kategori olan, retorik stratejiler ile sembolik 

yönetim taktiklerinin iç iliĢkileri incelenmiĢtir. Buna göre, sembolik faaliyetlerin 

kendi içerisindeki iliĢkilerde en dikkat çekeni, gizleme ile inkâr etme/yalanlama 

arasındaki güçlü iliĢki iken, suçlama ile gerçekleri çarpıtma ve mazeret sunma 

arasında, ayrıca kabullenme ile mazeret sunma arasında da güçlü iliĢkiler tespit 

edilmiĢtir. Bu sonuçlar, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin örgütsel meĢruiyet krizine 

verdikleri tepkilerde ve meĢruiyeti yeniden yapılandırmada, izlenim yönetimi 

taktiklerini kullanırken; gizleme ile yalanlamayı, suçlama ile gerçekleri çarpıtma ve 

mazeret sunmayı, diğer yandan kabullenme ile mazeret sunma taktiklerini de birlikte 

tercih ettiklerini göstermektedir. Bununla birlikte yapılan bu analizde, suçlama 

taktiğinin merkezi bir noktada olduğu ve birçok farklı taktikle birlikte kullanıldığı 

anlaĢılmıĢtır. Diğer bir ifadeyle, iĢletmeler baĢkalarını suçlarken sıklıkla, baĢta 

gerekçelendirme ve mazeret sunma olmak üzere farklı taktiklerden de 

yararlanmıĢlardır. Retorik stratejilerin iç iliĢkilerine bakıldığında ise rasyonelleĢtirme 

ile normalleĢtirme ve pozitifleĢtirme; baĢarıları vurgulama ile otoriteleĢtirme; biliĢsel 

meĢruiyete vurgu ile pozitifleĢtirme; yaygınlık söylemi ile normalleĢtirme; 

metaforların kullanımı/çerçeveleme ile varoluĢsal ve kimlik inĢa etme; doğal 

geliĢmelere vurgu ile normalleĢtirme; ahlakileĢtirme ile kimlik inĢa etme ve 

duyguları yönlendirme stratejileri arasında güçlü iliĢkilerin olduğu tespit edilmiĢtir. 

Bu sonuçlar ise retorik stratejilerin sıklıkla birlikte kullanıldığını, bir diğer ifadeyle 

iĢletmelerin söylemlerinde sadece bir retorikten değil aynı anda birden fazla retorik 

stratejiden bahsettiklerini göstermektedir. 

Sembolik taktikler ile retorik stratejilerin iç iliĢkilerine bakıldıktan sonra ise en 

fazla tercih edilen kategori olan retorik stratejilerin, diğer kategorilerdeki strateji ve 

taktiklerle olan dıĢ iliĢkilerine bakılmıĢtır. Bu anlamda somut stratejilerden ayırma 
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(decoupling) ile retorik stratejilerden baĢarıları vurgulama, biliĢsel meĢruiyet vurgu, 

kimlik inĢa etme ve pozitifleĢtirme stratejileri arasında karĢılıklı iliĢkiler; öte yandan 

izlenim yönetimi taktiklerinden değerini yükseltme ile retorik stratejilerden kimlik 

inĢa etme ve rasyonelleĢtirme; izlenim yönetimi taktiklerinden göze girme ile 

retoriklerden kimlik inĢa etme; izlenim yönetimi taktiklerinden gerekçelendirme ile 

retoriklerden normalleĢtirme; izlenim yönetimi taktiklerinden kötüleme ile 

retoriklerden varoluĢsal ve metaforları kullanma/çerçeveleme arasında güçlü iliĢkiler 

olduğu ortaya konulmuĢtur. Hem somut hem de sembolik nitelik taĢıyan 

stratejilerden hukuki yollara baĢvurma ile retorik stratejilerden otoriteleĢtirme 

arasında güçlü bir iliĢki olduğu; törensel uyum stratejisi ile retoriklerden 

otoriteleĢtirme ve baĢarıları vurgulama; ders çıkarma/öğrenme ile retoriklerden 

kimlik inĢa etme; ayırma (disassociation) stratejisi ile retoriklerden otoriteleĢtirme ve 

kimlik inĢa etme; küçülme stratejisi ile retoriklerden kimlik inĢa etme arasında da 

iliĢkiler olduğu tespit edilmiĢtir. Bu bulgular ise Deephouse ve diğerlerinin (2016) 

meĢruiyet yönetiminin önemli bir unsuru olan izlenim yönetimi, retorik ve söylem 

analizi gibi sembolik yönetim taktiklerinin teorik bağımsızlığını ve özgünlüğünü 

korumaktan ziyade, kümülatif bilgi birikimine ulaĢabilmek amacıyla bu taktiklerin 

birbirlerine entegre edilerek güçlendirilmesi gerektiği Ģeklindeki görüĢleri ile 

benzerlik göstermektedir. Bu strateji ve taktikler arasındaki iliĢkiler, birbirleri ile ne 

kadar sık kullanıldığını ve Deephouse ve diğerlerinin (2016) ileri sürdüğü teorik 

önerinin, pratikteki görünümünden bir örneği sergiler niteliktedir. 

AraĢtırmanın bir diğer alt sorusu olan, kullanılan strateji, taktik ve araçların 

örgütsel alan (sektör), iĢletme büyüklüğü ve faaliyet yılına göre farklılık gösterip 

göstermediğini tespit edebilmek amacıyla araĢtırmanın üçüncü temel analizi olan 

çapraz tablo analizlerine geçilmiĢtir. Bu analizler kapsamında ilk olarak, iĢletmelerin 

sektörlerine göre kullandıkları somut, somut-sembolik ve semboliyet faaliyetler 

kategorik düzeyde karĢılaĢtırılmıĢtır. Buna göre bitkisel ilaç ve bal sektöründeki 

iĢletmelerin neredeyse tümünün sembolik taktiklere baĢvurdukları, ancak somut 

stratejileri ise hiç tercih etmedikleri ortaya konulmuĢtur. Ayrıca bitkisel yağ sektörü, 

kurumsal uyum gibi somut stratejileri en sık kullanan sektör olurken; bitkisel ilaç 

sektörü, sembolik taktikleri en sık kullanan ve hizmet sektörü ise somut-sembolik 

stratejileri en sık kullanan sektör olmuĢtur. Ġkinci olarak, sektörlere göre kullanılan 
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izlenim yönetimi taktikleri incelendiğinde; et ürünleri, süt ürünleri ve bitkisel ilaç 

sektörlerindeki iĢletmelerin en çok gerekçelendirme taktiğini; hizmet sektörü ile 

bitkisel yağ sektöründeki iĢletmelerin suçlama taktiğini; bal sektöründeki 

iĢletmelerin ise baĢkalarını kötüleme taktiğini sıklıkla kullandıkları tespit edilmiĢtir. 

Ayrıca sorumluluk üstlenme, özür dileme ve piĢmanlığı ifade etme taktiklerinin, et 

ürünleri sektörü dıĢında kullanılmaması dikkat çekici bir diğer sonuçtur. Üçüncü 

olarak, sektörlere göre retorik stratejilerin kullanımına bakıldığında; bitkisel yağ 

sektöründe faaliyet gösterenlerin yaptıkları açıklama veya söylemlerinde biliĢsel 

meĢruiyete vurgu, durumu rasyonelleĢtirmeye çalıĢma ve duyguları yönlendirme 

konularında, diğer sektörlere göre daha önde olduğu tespit edilirken, ilgili sektörde 

bunların dıĢındaki retorik stratejiden yararlanılmaması da ilgi çekicidir. Diğer yandan 

et ve süt ürünleri sektörlerinde en çok kullanılan retorik strateji, normalleĢtirme iken; 

bal sektöründe varoluĢsal strateji ve son olarak hizmet ve bitkisel ilaç sektörlerinde 

ise otoriteleĢtirme stratejisinin ön planda olduğu belirlenmiĢtir. 

Çapraz tablo analizleri kapsamında bir diğer karĢılaĢtırma ise iĢletme 

büyüklüğü ile kullanılan strateji ve taktikler arasında yapılmıĢtır. Buna göre, 

KOBĠ‟lerin örgütsel meĢruiyetlerini yeniden yapılandırmada, büyük ölçekli 

iĢletmelere göre daha fazla oranda sembolik strateji ve taktikleri, dolayısıyla izlenim 

yönetimini tercih ettiği, büyük ölçekli iĢletmelerin ise hem somut hem de sembolik 

nitelikteki yeniden yapılanma ve hukuki yollara baĢvurma gibi stratejileri daha 

sıklıkla tercih ettikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ġzlenim yönetimi taktikleri 

karĢılaĢtırıldığında ise KOBĠ‟lerin gerekçelendirme, suçlama ve kötüleme taktiklerini 

diğerlerine göre daha sık kullandıkları; büyük ölçekli iĢletmelerin ise yalanlama 

taktiğini daha sıklıkla tercih ettiği sonucuna ulaĢılırken; diğer yandan, büyük 

iĢletmelerin gizleme taktiğine, KOBĠ‟lerin ise sorumluluk üstlenme taktiğine hiç 

baĢvurmamaları dikkat çekici sonuçlardandır. ĠĢletme büyüklüğüne göre retorik 

stratejiler karĢılaĢtırıldığında, KOBĠ‟lerin en sık normalleĢtirme stratejisine 

baĢvurdukları, büyük ölçekli iĢletmelerin ise otoriteleĢtirme stratejisine, diğer 

stratejilere nazaran daha sık yöneldikleri tespit edilmiĢtir.  

ĠĢletmelerin faaliyet yılına göre kullandıkları strateji ve taktiklerin 

karĢılaĢtırması yapıldığında; sembolik taktikleri en sık kullananların 1 ile 3 yıl 

arasında bir süredir faaliyetini sürdüren, nispeten yeni iĢletmeler; en az kullananların 
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ise en az 30 yıldır faaliyet gösteren eski iĢletmeler olduğu, yine en eski iĢletmelerin 

somut faaliyetlere diğerlerine nazaran daha çok baĢvurduğu tespit edilmiĢtir. Ġzlenim 

yönetimi taktiklerine göre karĢılaĢtırma yapıldığında; en az 30 yıldır faaliyet gösteren 

köklü iĢletmelerin suçlama ve kötüleme gibi taktikleri diğer gruplara nazaran daha az 

kullandığı, gerekçelendirme ve kabullenme taktiklerini ise daha fazla kullandığı 

sonucuna ulaĢılmıĢ, ayrıca özür dileme ve piĢmanlığı dile getirme taktiklerini en az 

30 yıldır faaliyet yapan iĢletmeler dıĢındakilerin hiç dillendirmediği, öte yandan yeni 

sayılabilecek, en fazla 3 yıldır faaliyette olan iĢletmelerin ise en sık suçlama taktiğini 

kullandığı, kabullenme taktiğini ise hiç kullanmadıkları sonucuna eriĢilmiĢtir. 

Faaliyet yılına iliĢkin son karĢılaĢtırmada incelenen retorik stratejiler çerçevesinde 

ise en az 20 yıldır faaliyetine devam eden iĢletmelerin en çok normalleĢtirme 

stratejisini kullandıkları, 4 ile 9 yıl arasında faaliyet gösterenler iĢletmelerin ise daha 

çok varoluĢsal stratejiyi tercih ettikleri sonucuna ulaĢılırken; diğer yandan en az 30 

yıldır faaliyetini sürdüren iĢletmelerin, diğer iĢletmelere nazaran örgütsel kimliğine 

iliĢkin vurguları daha sık kullandığı tespit edilmiĢtir. 

Buraya kadar ifade edilen temel analiz sonuçları dıĢında, araĢtırmanın diğer alt 

sorularına cevap bulabilmek amacıyla ilgili bulgular irdelenmiĢtir. Buna göre 

öncelikle, iĢletmelerin sadece 6‟sının yaĢananları kriz Ģeklinde algıladıklarını beyan 

etmesine rağmen, söylemleri doğrultusunda yaĢadıkları sıkıntılar, paydaĢlarının 

tepkileri ve birçoğunun satıĢlarındaki düĢüĢ bir meĢruiyet krizi içerisine girdiklerine 

dair kanıtları güçlendirmektedir. Bununla birlikte meĢruiyet krizinin iĢletmeler 

açısından etki ve sonuçları değerlendirildiğinde; kriz sonrasında toplumsal tepkilerin 

gerek telefon ve mail, gerekse sosyal medya ve yüz yüze iletiĢim yoluyla özellikle 

büyük ölçekli veya bilinirliği yüksek olan iĢletmelerde yoğun olarak görüldüğü tespit 

edilmiĢtir. Bu sonuç; Dowling ve Pfeffer (1975), Suchman (1995) ile Hearit‟in 

(1995) ifadeleri tarafından da desteklenmektedir. 

Elde edilen bir diğer bulgu da meĢruiyet krizi sonrasında, genel anlamda 

iĢletmelerin satıĢlarının düĢtüğü, iĢletme ve marka imajının sarsıldığı ve lekelendiği 

yönündeki sonuçtur. ĠĢletmenin lekelenmesi veya damgalanması sonucunu; Ashforth 

ve Gibbs (1990), Suchman (1995) ve Hamilton‟ın (2006) ifadeleri de 

desteklemektedir. Öte yandan ilginç bir Ģekilde, meĢruiyet krizi sonrasında satıĢların 

azaldığı vurgulansa da, devlet tarafından yapılan ifĢanın “reklamın iyisi kötüsü 
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olmaz” mantığına dayandırılarak, iĢlerini artırdığını ifade eden bazı iĢletmelerin 

olduğu da tespit edilmiĢtir. 

ĠĢletmelerin yaĢadıkları meĢruiyet krizinin üstesinden gelme noktasında hangi 

mekanizmaları tercih ettiklerine yönelik, araĢtırma sorularından bir diğerine cevap 

bulabilmek adına ilgili bulgular incelendiğinde, iĢletmelerin neredeyse tamamının 

içsel mekanizmaları kullandığı tespit edilmiĢtir. Bir diğer ifadeyle, iĢletmeler kendi 

iç imkânlarını kullanarak dıĢarıdan profesyonel bir destek almamıĢlar, istisna olarak 

sadece büyük bir iĢletme, hukuki destek aldığına yönelik beyanda bulunmuĢtur. Bu 

noktada iĢletmelerin içsel mekanizmalara yönelerek kullandıkları temel argüman ise 

iĢletme sahibi veya ortaklarının birlikte verdiği kararlar ve uygulanan stratejilerdir. 

Bununla birlikte, iĢletmelerin sadece üç-dört tanesinde bulunan kurumsal iletiĢim 

veya halkla iliĢkiler gibi departmanların, bu tip kriz durumlarında bile aktif olarak 

kullanılmadıkları, genellikle törensel uyuma yönelik sadece tabeladan ibaret 

oldukları, son sözü ise iĢletme sahiplerinin verdiği tespit edilmiĢtir. Öte yandan 

iĢletmelerinde bu departmanlara sahip olmayanların çoğu, bu birimleri gerekli 

gördüklerini ifade etseler de, küçük iĢletme olmalarına atıf yaparak gereksiz bir 

masraf olacağının da altını çizmiĢlerdir. 

Veri toplama sürecinde, örgütsel meĢruiyet krizi sonrasında kapandığı tespit 

edilen 2 iĢletme dıĢındaki 31 iĢletme ise birçok farklı strateji ve taktik kullanarak 

hayatlarını devam ettirmiĢlerdir. Bu iĢletmelerin önemli bir kısmı, ağırlıklı olarak 

retorik ve izlenim yönetimi strateji ve taktikleri aracılığıyla meĢruiyet krizinin 

olumsuz etki ve sonuçlarını bertaraf etmeye çalıĢmıĢ; kurumsal düzene, bir diğer 

ifadeyle yasalara, mevzuatlara ve kurumsal çevreye yeniden uyum sağlamıĢlar ve 

meĢruiyetlerini onararak yaĢamlarını sürdürmüĢlerdir.  

Ayrıca süt ürünleri sektöründen dört iĢletme, et ürünleri ve bal sektörlerinden 

birer iĢletme olmak üzere toplamda 6 iĢletme ise açıkça ifade etmeseler de, 

söylemlerinden anlaĢıldığı üzere kurumsal düzene, dolayısıyla yasa ve mevzuatlara 

aykırı üretim yapmaya devam etmektedirler. Bu durum her Ģeyden önce, isim 

değiĢtirme stratejisi ile önemsememe taktiğinde de ifade edildiği üzere, kurumsal bir 

boĢluk olduğunun, bir diğer ifadeyle ilgili alandaki kurumsal düzenlemelerin yetersiz 

olduğunun bir göstergesidir. Bunun yanında söz konusu bulgu, kurumsal kuramın 

temel tezi olan, “örgütlerin yapı ve süreçlerinin içinde bulundukları kurumsal 
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çevreye uyumları sonucunda biçimlendiği” (Özen, 2007) ve “kurumsal çevrenin 

beklentileri doğrultusunda verimliliklerini düĢürse bile kurumsallaĢmıĢ uygulama ve 

yapıları da benimsemeleri gerektiğine” (Meyer ve Rowan, 1977; Meyer ve Scott, 

1983; DiMaggio ve Powell, 1983; DiMaggio ve Powell, 1991b; Suchman, 1995) dair 

görüĢlere uymamaktadır. Daha ziyade “eski kurumsalcı” (Selznick, 1949; 1957; 

Stinchcombe, 1965; 1968) yaklaĢımın, örgütsel faaliyetlerin durumsal koĢullara (bu 

vakalar özelinde özellikle piyasa koĢullarına) rasyonel bir Ģekilde uyumu neticesinde 

örgütsel yapı ve faaliyetlerin Ģekillenerek (Özen, 2007), meĢruiyet kazanıldığına dair 

görüĢünü desteklemektedir. Bir diğer ifadeyle bu durum, mal ve hizmet değiĢiminin 

yapıldığı etkinlik ve verimliliğe dayanan teknik çevrenin (Scott ve Meyer, 1991) 

taleplerine uyumu yansıtmaktadır. Çünkü bu vakalarda temel gerekçeler; tağĢiĢ 

yapılan ürüne talebin çok fazla olduğu, insanların çoğunun gelir düzeyleri nedeniyle 

bu türde ucuz ürünleri talep ettiği ve piyasanın gerçeklerinin bu yönde olduğuna 

dairdir. Bu bağlamda, bu bulgunun temelinde pragmatik kaygılar, karĢılıklı çıkar ve 

faydaya dayanan pragmatik meĢruiyet (Suchman, 1995) yatmaktadır. Gelir düzeyi 

düĢük olan insanlar, ürünün sağlıksız olabileceği yönündeki ahlaki kaygılara veya 

ilgili marka veya iĢletmenin bilinirliğine iliĢkin biliĢsel konulara dikkat etmeden, 

sadece pragmatik bir düĢünce ile talepte bulunmakta ve böylelikle bu tip iĢletmelerin 

ayakta kalmasını sağlamaktadırlar. Bu görüĢü destekler nitelikte Wick de (2013), bir 

örgütün toplumun bazı kesimleri tarafından pragmatik fayda sağladığı için sadece bu 

yönde bir değerlendirmeye tabi tutularak meĢru görülmeye devam edilebileceğini 

ifade etmiĢtir. Özen (2010) ise iĢletme davranıĢlarının zaman zaman aĢırı pragmatik 

bir hâl alarak, ahlaki değer ve normları ihmal edecek düzeye ulaĢabildiğini belirterek,  

iĢletme sahiplerinin değiĢken ve belirsiz koĢullar altında kısa dönemde yüksek kâr 

elde etme güdüsüyle yasal ve ahlaki unsurları göz ardı ederek sıklıkla pragmatik bir 

tavır takındıklarını vurgulamıĢtır. Özen‟in (2010) bu duruma iliĢkin, “Türkiye‟deki iĢ 

ortamının pragmatizmi kurumsallaĢtırması” Ģeklindeki kavramsallaĢtırması ise 

örgütsel meĢruiyet krizi yaĢadığı hâlde bunu normalleĢtirmeye ve gerekçelendirmeye 

çalıĢanlar ile hâlen pragmatik kaygılarla yasal olmayan iĢlere devam eden 

iĢletmelerin durumuna iliĢkin yapılabilecek en doğru tespittir. Bu tespiti destekler 

nitelikte, %99‟u Müslüman olan bir ülkede, söz konusu iĢletmelerin taklit ve tağĢiĢ 

gibi dini değerlere aykırı faaliyetlerde bulunmalarının yanı sıra, yaĢanan meĢruiyet 
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krizini önemsemeyerek veya sessiz kalarak faaliyetlerine aynı Ģekilde devam 

etmeleri veya isim değiĢtirme benzeri kurnazca taktiklere baĢvurarak yaĢamlarını 

sürdürmeleri son derece manidar ve ilginçtir. Bu durum, yine kurumsal kuramın 

temel tezlerine aykırılık teĢkil etmekle birlikte ahlaki meĢruiyetin, dolayısıyla Ġslam 

dininin temel öğretileri, kısacası ülkemizin dini, kültürel ve toplumsal bağlamı ile de 

bağdaĢmamaktadır.  

Öte yandan, özellikle süt sektöründeki bazı iĢletmelerin kurumsal düzene 

uygun olarak yaptıkları meĢru iĢlerin yanı sıra; gayrimeĢru yollarla kaçak üretim 

yaptıklarını veya tağĢiĢ yapmadan yaĢamlarını devam ettiremeyeceklerini ifade 

etmeleri ise meĢruiyet krizi döneminde sembolik stratejiler aracılığıyla çevrelerine 

meĢru görünmeye çalıĢtıklarını ancak, aslında gayrimeĢru iĢlere devam ettiklerini 

ortaya koymaktadır. Bu durum; öncelikle bu iĢletmelerin, örgütlerin kurumsal ve 

teknik boyutunu ayırmada kullanılan kavramlardan birisi olan “gevĢek bağlanmıĢlık 

(loose coupling)” (Meyer ve Rowan, 1977) sayesinde baĢarılı olmaya çalıĢtıklarını, 

bunun için de formal yapılarını dıĢsal aktörlerin denetiminden mümkün olduğunca 

uzak tutarak, iĢ ve faaliyetlerini informal bir biçimde sürdürdüklerini (Meyer ve 

Rowan, 1977; Özen, 2007) akla getirmektedir. Ġkinci olarak ise Riaz‟ın (2009) 

görüĢleri ile söz konusu vakalara açıklama getirmeye çalıĢmak mümkündür. Riaz 

(2009), örgütlerin ilk zamanlarda somut koĢullara uyum göstermeye çalıĢtıklarını, 

ancak ilerleyen zamanlarda birkaç örgütün kurumsal uyuma aykırı yapısal özellik 

veya faaliyetleri “gizlemenin ya da ayrıĢtırmanın (decoupling)” yolunu keĢfetmesiyle 

diğer örgütlerin de bunu taklit ederek, tamamen sembolik faaliyetlere yönelim 

gerçekleĢtirebileceklerini belirtmiĢ ve sembolik uygunluğun sürdürülmesinin, 

örgütsel alan dıĢındakilerin zihninde meĢruiyet algısının artmasına neden olurken, 

esasında örgütlerin gayrimeĢru yapı ve uygulamalarla dolu bir duruma büründüğünü 

ifade etmiĢtir. 

Söz konusu sonuçlar dıĢında iĢletmeler; yukarıda da vurgulandığı üzere, 

ülkemizde ahlaki ve sosyal değerlerden ziyade, maddi ve pragmatik kaygıların ön 

planda olduğunu, halkımızın ise ekonomik sıkıntılar nedeniyle doğru ve kaliteli ürün 

konusunda çok hassas olmadığını belirtmiĢler, öte yandan, bakanlığın ifĢalarının 

küçük iĢletmeler açısından çok çabuk unutulduğunu, ancak büyük iĢletmeleri biraz 

daha fazla etkilediğini vurgulamıĢlardır. Bununla birlikte iĢletmelerin meĢru olmayan 
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faaliyetlerine iliĢkin temel gerekçelendirme ve mazeret olarak; merdiven altı 

üreticileri, maliyetlerin yüksekliğini ve tüketici talebini öne sürmek suretiyle, 

yaptıklarını meĢrulaĢtırmaya çalıĢtıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. Son olarak 

araĢtırmaya katılan iĢletmelerin büyük çoğunluğu taklit, tağĢiĢ ve kaçak üretim 

konularında yapılan denetimlerin yetersiz olduğuna ve bazı denetleyicilerin yeterince 

yetkin olmadığına yönelik eleĢtiriler yapmıĢlardır. Ayrıca, bazı iĢletme sahiplerinin 

ciddi cezalar ödemelerine rağmen iĢlerini devam ettirmesi ve bu konuda piyasada 

birçok kötü örnek olduğunun iletilmesi söz konusu denetimler neticesinde verilen 

cezaların caydırıcılığının olmadığını kanıtlamaktadır. Diğer yandan taklit ve tağĢiĢ 

listelerinin ifĢasında iĢletmeler, yapılan taklit veya tağĢiĢin niteliğine göre sınıflara 

ayrılarak, ayrı listelerde ve mümkünse farklı zamanlarda ilan edilmeleri yönündeki 

isteklerini belirtmiĢler. Bu anlamda mevcut ifĢa süreci ve sınıflandırmasından 

duydukları rahatsızlıkları dile getirerek, aslında ifĢanın ve kamuoyunda yayılımının 

bile, açıkça dile getirmeseler de, kendileri adına baĢlı baĢına bir meĢruiyet krizi 

göstergesi olabileceğine dair ipuçları vermiĢlerdir. 
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ÖNERĠLER 

AraĢtırma sonuçları çerçevesinde devletin yetkili kurumları ve ileride konuyla 

ilgili çalıĢma yapacak araĢtırmacılar için birtakım öneriler geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Öncelikle ülkemizde taklit ve tağĢiĢ yapan iĢletmeler konusunda mülakat 

yapılan birçok iĢletme sahibi veya yöneticisinin de vurguladığı üzere yasal 

düzenlemeler konusunda ciddi kurumsal boĢluk ve yetersizlikler söz konusudur. 

Özellikle bu iĢletmelere verilen cezalar, taklit veya tağĢiĢ yoluyla elde edilen 

kazançların yanında çok cüzi bir miktar olması nedeniyle caydırıcı nitelikte olmayıp 

iĢletmelerin yaĢamlarını devam ettirmelerine de engel teĢkil etmemektedir. Nitekim 

sürekli ceza ödeyerek taklit veya tağĢiĢ yapmaya devam eden birçok iĢletme 

bulunmaktadır. Ülkemizde bu konuda, geçtiğimiz aylarda bitkisel yağ üreticisi bir 

iĢletme sahibine taklit ve tağĢiĢ yaptığı gerekçesiyle verilen hapis cezası her ne kadar 

ertelenmiĢ olsa da, caydırıcılık konusunda önemli bir adım ve emsal olacaktır. Bu 

noktada konuyla ilgili geliĢtirilen önerileri Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür: 

- Kurumsal düzenlemeler konusunda yegâne aktör olan devlet kurumlarının 

ilgili denetimleri sıklaĢtırması gerekmektedir. 

- GayrimeĢru faaliyette bulunan iĢletmelere, caydırıcı nitelikte cezaların 

verilmesi (maddi cezaların yanı sıra hapis cezası) ve faaliyetin niteliğine göre ikinci 

kez tekrarında iĢletme kapatma cezasının uygulanması gerekmektedir.  

- Piyasadaki ortalama fiyatların aĢağı çekilmesine neden olan ve uygun 

olmayan Ģartlarda sağlıksız ve ucuz ürünler üreterek, halk sağlığını ciddi anlamda 

tehlikeye atan merdiven altı ve kaçak iĢletmelere yönelik denetim ve cezalar 

artırılmalıdır. Böylelikle piyasada belirli bir standart ve kurumsal düzenin sağlanması 

gerekmektedir. Bu Ģekilde hem halkın kaliteli ve sağlıklı ürünler tüketmesi 

sağlanabilecekken hem de taklit veya tağĢiĢ yapan iĢletmelerin temel mazeretlerinden 

birisi boĢa çıkarılmıĢ olacaktır. 

- ĠĢletmeler, gayrimeĢru faaliyet gösteren ve taklit/tağĢiĢ yapan üretici ve 

tedarikçiler konusunda bilgilendirilmeli ve denetime tabi tutulmalıdırlar. 

- Taklit veya tağĢiĢ yapan iĢletmeler daha sık ifĢa edilmeli (son ifĢa 23.03.2018 

tarihinde yapılmıĢtır), listeler bakanlık web sayfasında kalıcı olmalıdır. 

- Bakanlık veya Ġl Tarım Müdürlükleri bünyesinde oluĢturulacak bir elektronik 

sistem ile iĢletmelerin bir nevi ticaret sicilleri (herhangi bir taklit, tağĢiĢ vb. 
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gayrimeĢru faaliyette bulunup bulunmadığı gibi bilgiler, verilen cezalar vs.) il ve 

sektörler bazında kategoriksel olarak görülebilmelidir. 

- Tüketiciler, taklit ve tağĢiĢin ne olduğu konusunda, ayrıca sağlığa zararlı 

hammaddeler ve etkileri noktasında kamu spotları vb. araçlar vasıtası ile 

bilinçlendirilmelidir.   

Öte yandan üretici veya satıcı penceresinden taklit veya tağĢiĢ durumu 

irdelendiğinde ise Ģu önerilerde bulunmak mümkündür:  

- Türk Gıda Kodeksi Yönetmelikleri gibi yasal düzenlemelerde birtakım 

eksiklikler olduğu sıklıkla dile getirilmiĢtir. Bu bağlamda devletin ve yetkili 

organlarının en önemli paydaĢlarından olan üreticilerle bir araya gelerek, taklit ve 

tağĢiĢ hususundaki son geliĢmeleri ve üreticilerin sıkıntılarını toplumun 

hassasiyetlerini de göz önüne alarak değerlendirmesi, ilgili düzenleme ve 

mevzuatların halk sağlığını ve üreticinin çıkarlarını uyumlaĢtıracak Ģekilde tekrar 

gözden geçirmesi tüm paydaĢlar açısından faydalı olacaktır. 

- Üreticilerin halk sağlığına aykırı olmadığı ispatlanan bazı “kurumsal yamama 

veya ekleme”
37

 (Koç, 2013) talepleri yetkililer tarafından değerlendirmeye 

alınmalıdır. Örneğin, sucuk üreticilerinin büyükbaĢ hayvanın baĢ etinin sağlığa 

zararlı olmadığı gerekçesiyle, ürün içeriği ve etiketinde yapılacak düzenleme ve 

eklemelerle serbest olması yönündeki talepleri bu Ģekilde değerlendirilebilir. 

- Tedarikçi kaynaklı sıkıntıların önüne geçmek için üreticiler daha sık 

denetlenmelidir. 

- Satın aldıkları ürünleri, Ġl Tarım Müdürlüğü aracılığıyla analiz ettirmek 

isteyen iĢletmelere kolaylık sağlanmalı, analiz ücretleri makul tutulmalı ve analizler 

hızla sonuçlandırılmalıdır. 

- Doğal, organik ve sağlıklı ürün üreticilerine gerekli destek ve teĢvikler 

sağlanmalıdır. TSE, ISO, organik ürün, helal gıda sertifikası gibi belgelere sahip 

üreticiler ödüllendirilmelidir. 

- Sağlıklı veya organik ürünlerin raf ömürlerinin uzaltılması ve ilgili ürünlerin 

maliyetlerinin düĢürülmesi noktasında ar-ge çalıĢmaları yapılmalıdır. 

                                                           
37

 Örgütsel alan düzeyinde; kurumsal düzenleme veya eklemeler yaparak var olan kurumu 

güçlendirme yönündeki kurumsal iĢleri ifade etmektedir (Koç, 2013: 138). 
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- Tekrarlanan denetimlerde gayrimeĢru faaliyetten vazgeçerek gerekli kurumsal 

düzenlemeleri yapan iĢletmelerin bilgileri, bakanlık web sayfasındaki listelerden 

çıkarılmalıdır. Gerekli görülmesi durumunda ilgili iĢletmeler, tabiri caizse kara 

listeden beyaz listeye alınmalı, ancak sıkı denetimler yine devam etmelidir. 

- ĠĢletmelerin farklı kategori ve listelerde ifĢa edilme talepleri 

değerlendirilmelidir (tek tırnaklı eti kullanan ile iĢlenmiĢ ete sadece baĢ eti karıĢtıran 

üreticinin aynı listede ifĢa edilmeme talebi gibi). 

Bu çalıĢmada örgütlerin meĢruiyet krizlerine verdikleri tepkiler ve 

meĢruiyetlerini onarma veya yeniden yapılandırmada kullandıkları strateji, taktik ve 

araçların aktarımında, araĢtırmaya katılan iĢletme yetkililerinin verdikleri sözlü 

beyanlar esas alınmıĢtır, bundan sonraki çalıĢmalarda ise söz konusu birincil veri 

kaynağını, basın açıklamaları gibi ikincil veri kaynaklarıyla daha da güçlendirmek 

araĢtırmanın etkinliğini artıracaktır. Ayrıca bu tez çalıĢmasının örneklemini, sadece 

Ġç Anadolu Bölgesi‟ndeki iĢletmelerin oluĢturması nedeniyle sonuçların 

genellenebilirliği noktasında dezavantaj oluĢabilmektedir. Bu nedenle, örneklemini 

Türkiye genelindeki iĢletmeleri kapsayacak Ģekilde kurgulayacak araĢtırmalar 

literatüre katkı sağlayacaktır. Bununla doğrultuda örgütsel meĢruiyet krizi yaĢadığı 

düĢünülen farklı evren ve örneklemlerin tespit edilerek ortaya çıkabilecek farklı 

strateji, taktik ve araçların literatüre kazandırılması da önemli görülmektedir. 

Son olarak, Battilana ve diğerlerinin de (2009) vurguladığı üzere, aktör ve 

eyleyen ayrımındaki ince çizginin irdelenmesi, aktörlerin nasıl birer eyleyene 

dönüĢtüklerinin farklı örgütsel alan ve aktörler bağlamında araĢtırılması, bir diğer 

ifadeyle meĢruiyet krizinin yönetilmesi noktasında aktörlerin, yapı-eyleyen ikiliğinin 

kıskacında “kültürel ahmaklar” (Lawrence ve Suddaby, 2006) olmaktan çıkarak, 

amaçlı ve kasıtlı stratejik eylemleri nasıl gerçekleĢtirdiklerinin, nereden güç 

aldıklarının ve makro, mezo ve mikro düzeydeki etkilerinin neler olduğunun 

kurumsal matrisler çerçevesinde detaylı bir Ģekilde ele alınması literatüre katkı 

sağlayacaktır. Ayrıca bu araĢtırma çerçevesinde ülkemiz iĢletmelerine, bir diğer 

ifadeyle ülkemiz kültürel ve sosyal bağlamına özgü; önemsememe, isim değiĢtirme, 

sessizlik ve vakit kazanma gibi strateji veya taktiklerin farklı araĢtırmalarca test 

edilerek genel geçerliliğinin olup olmadığının belirlenmesi de yararlı olacaktır. 
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EK-1: MÜLAKAT FORMU 

1. Gıda Tarım Hayvancılık Bakanlığı‟nın açıkladığı “kiĢilerin hayatını ve sağlığını 

tehlikeye düĢürecek Ģekilde bozulmuĢ, değiĢtirilmiĢ ürün” üretenler listesinde iĢletmenizin 

isminin de yer alması karĢısında ne demek istersiniz? Sizce neden böyle bir konu ortaya 

çıktı? Olayın aslı nedir, kısaca özetler misiniz? 

2. ĠĢletmeniz adına yaĢanan bu olumsuz durumu ne olarak/nasıl nitelendirirsiniz? 

3. Bakanlığın bu açıklaması öncesinde, esnasında ve sonrasında satıĢ oranlarınızda bir 

değiĢim yaĢandı mı? MüĢterilerinizde azalma yaĢandı mı? Elinizde somut veriler varsa 

paylaĢabilir misiniz? Bu süreçte toplumsal desteğin azalması veya geri çekilmesi gibi bir 

durum oldu mu? 

4. Bu olay sonrasında ortaklarınızdan/hissedarlarınızdan olumsuz tepkiler aldınız mı? 

ĠliĢkilerinizde bozulma meydana geldi mi?  

5. Bu olay sonrasında tedarikçilerinizle, bankalarla vb. iliĢkilerinizde bir değiĢiklik 

oldu mu? Kaynak temin etmede sorunlar yaĢadınız mı? STK‟lardan sanayi ticaret odası vb. 

medyadan tepkiler aldınız mı? 

6. Bu olay sonrasında çalıĢanlarınızdan tepki aldınız mı? ĠĢten ayrılanlar oldu mu? 

7. Bu durumu aĢmak için neler yaptınız / ne tür stratejiler izlediniz? 

8. En çok hangi strateji, taktik veya araçları kullanmayı tercih ettiniz? Hangi 

sebeplerle söz konusu strateji ve araçları tercih ettiniz?  

9. ĠĢletmenizde kurumsal iletiĢim, halkla iliĢkiler vb. departmanlarınız mevcut 

mudur? ĠĢletmenizde kriz yönetimi birimi ve çalıĢanları aktif olarak mevcut mudur? 

(Evet ise); Söz konusu departmanlar bu olayın yönetilmesinde ve aĢılmasında etkili 

oldu mu? 

(Hayır ise); Böyle bir departmanın gereksiz olduğunu mu düĢünüyorsunuz? 

10.  Bu durumun iĢletmeniz açısından olumlu yönleri oldu mu? Bu durumu atlattığınızı 

ve üstesinden geldiğinizi düĢünüyor musunuz? YaĢanan bu durumun olumsuz etkilerinin 

sürmesi hâlinde ne yapmayı düĢünüyorsunuz? 

ĠĢletme Bilgileri: ………………………………… 

GörüĢülen KiĢi ve Pozisyonu:…………………… 

Tarih/Yer: ………………………………………… 
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EK-2: KOD FREKANS ANALĠZĠ (TÜM SEKTÖRLER) 

 

 



285 

EK-3: KOD FREKANS ANALĠZĠ (SÜT ÜRÜNLERĠ SEKTÖRÜ) 
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EK-4: KOD FREKANS ANALĠZĠ (ET ÜRÜNLERĠ SEKTÖRÜ) 
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EK-5: KOD FREKANS ANALĠZĠ (HĠZMET SEKTÖRÜ) 
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