GIRIS

Gilintimiizde kurumsal yapilagsmanin her gecen giin arttig1 toplumlarda, bireyin
yasami bitliniiyle Orglitsel eylemler icersinde gerceklesmektedir. Bu nedenle
toplumlarin ortaya ¢ikardigi bir sosyal olgu olarak orgiitler ve orgiitlerin isleyisi her

zaman merak konusu olmustur.

Orgiitler siirekli degisen cevre kosullar1 karsisinda, biiyiik belirsizlikler iginde
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Her gecen giin faaliyetlerini temelden etkileyecek yeni
bir kosul ortaya ¢ikmakta ve karsilasilan sorunlarin niteligi de degismektedir. Bu
nedenle Orgilitler varliklarini devam ettirebilmek icin, hem c¢evre degisikliklerini
onceden ongérmek, hem de giiglii bir rekabet ortaminda iistlinliilk saglamak zorunda

kalmistir. Bu da orgiitsel yap1 ve uygulamalarin diizenleme geregini ortaya ¢ikarmustir.

Bu baglamda son yillarda orgiitlerin yap1 ve uygulamalarmim nasil degistigi
konusu tartigilir hale gelmistir. Kimilere gore; orgiitler ussal bir bigimde degismekte ve
amaclarmi1 gerceklestirmek igin de en uygun yapi ve uygulamalar1 segmektedir.
Digerlerine gore ise, orgiitlerin degismesinde ¢evrenin roliinii vurgulayarak, pazar
kosullarinin, teknolojik degismelerin ve kit kaynaklarin belirleyici oldugunu ileri

surtilmektedir.

Gecmiste oOrgiitlerin varlik nedenlerini ya da isleyis bi¢imlerini ele alan pek ¢ok
calismaya karsilik, teknik ve sosyal bir olgu olarak orgiitlerin incelenmesinde ortaya
cikan teorik c¢esitlenme, son yillarda yeni bir goriis etrafinda biitiinlesmektedir.
Orgiitleri kurumsal diizeyde analiz eden bu goriis kurumsallasmay1 sosyal bir olgu
olarak kabul etmekte ve orgiitleri de toplumsal yapinin vazgegilmez bir 6gesi olarak

kabul etmektedir.



Kurumsal yaklasimlar, c¢evrenin Orgiit {izerindeki etkilerini analiz ederken,
orgiitlerin ¢evredeki egemen inang, deger ve kurallardan da etkilendiklerini
vurgulayarak, orgiitlerin birbirine ni¢in benzediklerine iliskin varsayimlar tizerinde
onemle durmaktadir. Kurumsallik teorisi, kurumsallasmanin 6ncelikle sosyal icerigi ve
kurumsal ¢evre i¢ginde benzesim iizerinde yogunlagsmakta ve orgiitlerin dis gevrelerine
ve diger orgiitlerle iliskilerinde gii¢ kullanimina (zorlamalara) uyum bic¢imlerini

incelemektedir.

Orgiitsel gevrenin siirekli olarak degismesi, orgiitlerde ve orgiitsel alanlarda da
degismeler gergeklestirmektedir. Cilinkii ¢evredeki degismelerin etkisi, oOrgiitlerin
toplumsal bir sistem olmalarinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan toplumun
onemli bir 6gesi olan orgiitler, varliklarmi siirdiirebilmek i¢in toplumun kendisinden

bekledigi rolleri oynamak zorunda kalmaktadir.

Buna bagl olarak giiniimiizde orgiitlere ve onlarin ¢evrelerine bakisin kiiltiirel
ve sosyal ac¢idan bu sekilde deger kazanmis olmasi; Orgiitleri sadece teknik bir sistem
ve bir ¢ok orgiitii de teknik sistemin bir parcasi olarak ele alan goriislerin dnemini

yitirmesine neden olmustur.

Oyle ki, gecmiste uzun dénemler ayn1 anlayis, yontem ve uygulamalarla basarili
olan orgiitler; artik giinlimiizde varliklarini siirdiirebilmek i¢in hem gevresiyle uyum
icersinde olmak, hem de ondan destek almak zorunda kalmistir. Hatta bu durum orgiit
yonetimini, gliniimiiz sartlar1 i¢cinde sadece kendi basarisi i¢in bile olsa iginde
bulundugu toplumu ve g¢evre faktorlerini dikkate almak zorunda birakarak; orgiitlerin
cevre degisikliklerine nasil uyum saglayacagini ve faaliyetlerinin ¢evreye etkisinin ne
olacagi konusunda hazirlikli olmaya yoneltmistir. Bu durumda orgiitler yapisal
diizenlemelerini ve uygulamalarimi mesru kilabilmek icin bulunduklari orgiitsel
alanlari, yakindan izleyerek teknolojik kosullar ve pazar kosullar1 yaninda,

cevrelerindeki baskin inang ve degerlere de uyarlanmak zorunda kalmistir.



Orgiitlerin cevresine bakis acisinin bu sekilde degismis olmasi, ¢evreninde
kurumsallagsmis oldugunu gostermektedir. Kurumsal ¢evrede, baska bir deyisle
kurumsal g¢evrenin 6nemli iiyelerinin goziinde hangi amag¢ ve uygulamalar degerli
goriiliiyorsa, orgiitler de bu beklentileri yansitarak hem diger orgiitlerle esbigimliligi
saglayacak, hem de mesruiyetlerini ispat etmis olacaklardir. Buna gore, ayni1 sektorde
faaliyet goOsteren Orgiitler benzer cevresel baskilarla karsi karsiya kalacaklar ve

cevrenin beklenti ve zorlamalaria paralel bir yapi ve isleyis 6zelligi kazanacaklardir.

Dort boliimden olusan bu c¢alismada, orgiitlerin stratejilerini neye gore ve nasil
olusturduklar1 incelecek; bu baglamda orgiitlerin birbirleriyle ne derece benzer oldugu
ve bu benzerligin de hangi 6gelerle sekillendigi degerlendirilerek; zorlayici, kural
koyucu ve taklit¢ci baskilarla olusan esbicimliligin ne derece isledigi gosterilmeye

calisilacaktir.

Birinci boliimde; rekabet ve strateji kavramlar1 ile ilgili genel bir gerceve
cizilerek, rekabet anlayisinin gecirdigi degisim incelenecektir. Bu baglamda
isletmelerin rekabet stratejileri ve bu stratejilerin belirlenmesinde izlenen yaklagimlar

degerlendirilecektir.

Ikinci boéliimde; kurum ve kurumsallasma kavramlarmm cesitli disiplinler
tarafindan nasil algilandigi ile ilgili bir ¢erceve ¢izilerek, kurumsal teorinin orgiitsel
acidan degerlendirmesi yapilacaktir. Daha sonra kurumsallasma teorisindeki
farklilasma degerlendirilerek, orgiitsel anlamda kurumsallasmanin neden ve sonuglari
ortaya konulacaktir. Bu baglamda kurumsallagsmay1 saglayan orgiitsel ¢evre ayrintili

olarak incelenecektir.

Ugiincii  boliimde; kurumsal ¢evrede isletmelerin stratejik ve yapisal
esbigimliliklerinin rekabet stratejilerine etkileri degerlendirilerek, isletmeleri esbigimli
olmaya yonelten kurumsal 6geler incelenecektir. Bu baglamda, zorlayici, normatif ve
taklit¢i kurumsal baskilarin rekabet stratejilerini nasil ve ne sekilde ortaya g¢ikardig:

agiklanarak, rekabet stratejilerinin yayilim siirecinde onemli bir etken olan kurumsal



Ogeler ayrintili bir sekilde degerlendirilecektir. Daha sonra da, rekabet stratejilerinin

yayilim siirecine iligkin bir model denemesi gergeklestirilmeye ¢alisilacaktir.

Dordiincii ve son bolimde ise; isletmelerin kurumsal ¢evreleriyle esbi¢imliligi
ve rekabet stratejilerine etkileri ile ilgili Tiirkiye’deki Ozel Sermayeli Ticari Bankalar
iizerinde yapilan aragtrma bulgular1 degerlendirilecektir. Bu baglamda, Tiirk
Bankacilik Sistemi ve Ozel Sermayeli Ticari Bankalarla ilgili kurumsal gergeve
cizilerek, strateji se¢iminde kurumsal g¢evrenin bankalarin uygulamalar1 {izerinde
olusturdugu tesvik ve kisitlar degerlendirilecektir. Bu ¢ergevede bankalarin izledikleri

stratejiler ve yayilim siireci aciklanacaktir.

Son olarak da Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin faaliyet gdsterdigi orgiitsel
alanda onlar1 esbicimli olmaya yOnelten 6geler incelenerek, bu 6gelerin bankalarin
yapi, strateji ve uygulamalar1 iizerinde olusturdugu benzerlikler (esbicimlilik)

degerlenecektir.



BIiRINCi BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR

|. REKABET ANLAYISININ EVRIMI VE REKABET STRATEJILERI

Bu boliimde; rekabet ve strateji kavramlari ile ilgili genel bir ¢erceve cizilerek,
rekabet stratejilerinin geg¢irdigi degisim agiklanacaktir. Daha sonra; isletmelerin rekabet

stratejilerini nasil ve neye gore olusturduklar1 degerlendirilecektir.

A) REKABET VE STRATEJI KAVRAMI

Gliniimiizde, “rekabet” yasamimizin her alaninda ¢ok sik kullanilan, ancak
tanimi1 {izerinde tam bir anlagsmanin varillamadigi gibi, degisik ortamlarda farkh
anlamlarm yiiklendigi bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir'. Bu baglamda cok iyi

bilinen ve sik anlatilan bir hikaye vardir.

“Iki cocuk ulusal parklarin birinde gezinirken, saldiracakmis gibi gériinen bir aslanla
karsilaswrlar. Cocuklardan biri hemen ka¢maya kalkar. Diger ¢ocuksa, sakin bir
sekilde yere oturur ve kosu ayakkabilarim giymeye c¢alisir. Obiirii saskinlikla ona
bakarak. “Yoksa aslandan hizli kosacagint mi santyorsun?” diye sorar. Yerde oturan,
kafasin kaldirer. “Hayir. Aslandan hizli kosman gerekmez ki, senden hizli kogsman

yeter** der.

Bu hikaye ¢ogu zaman rekabetin 6zii olarak ortaya konulur. Gergektende

Oyledir. Ciinkii iki cocugun (bireysel olarak) ayni olay karsisinda yaklagimlari

! Giindiiz ULUSOY, Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar Tiirk Elektronik Sektérii, TUSIAD
Rekabet Stratejileri Dizisi -1, Yaym No: 97, Istanbul, 1997, s.18.

2 Edward De BONO, Rekabet Ustii (Sur Petition), Cev: Lale OZEL, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1996,
s.102.



tamamiyla farklidir. Kosu ayakkabilarini giymekte olan ¢ocugun davranisi, tiimiiyle
arkadagmin davraniginmn bir sonucudur. Onun i¢in O6nemli olan tek nokta, diger
cocuktan hizli kosmaktir. Ciinkii digerini yenemezse “aslana” yem olacak ya da is
diinyast agisindan degerlendirmek gerekirse, isletme yok olacaknr. Buradan da
anlasilacagi tizere, rekabet herkes igin farkli anlamlar tagir. Cilinkii rekabet, evrensel
kurallara bagl bir iligkiler sistemi olarak, doga bilimlerinde oldugu gibi, kit kaynaklar1
kullanarak smirli bir talebi (ekonomik olarak) karsilama ve varhigmi gelistirerek
strdiirebilme yetene§i kazanmaktir. Bir anlamada var olma ve var kalma savasi olan
rekabet, stratejik bir diislince yapisini, belirli stratejik analizleri ve bilingli uygulama
kurallarin1 benimsemeyi gerektirir. Diger canlilar gibi insanlarin da dogal bir rekabetci
ortam i¢inde varligini slirdiirme mecburiyetleri, onlar1 dogustan rekabetci diisiince tarzi

ve taktikleri ile donatmig durumdadir®.

Bu baglamda iilkeler, endiistriler (sektorler) ve firmalar i¢in rekabetin anlami ve
boyutu farkli farklidir. Ornegin; her hangi bir firma icin rekabet “miisteri” etrafinda
sekillenirken, digerleri i¢in “dirtiniin kalitesi ve fiyati” etrafinda odaklanir. Bir baskasi
icin de “avantaj saglamak ve basarrya ulasmak icin bir yarisi1” ifade eder. Gorildigi

gibi rekabet icin sylenebilecek pek ¢ok sey soz konusudur®

Genel anlamda rekabet “isletmelerin varligini siirdiirebilmek ve basarili
olabilmek icin diger isletmelerle yaptiklari yarisi” ifade eder®. Bu nedenle rekabet,
isletmelerin varhigin1 koruyabilmesi i¢in yapmis yada yapacak oldugu faaliyetlerin
timiinii kapsar. Ancak isletmelerin ¢ogu rekabeti ham, basit ve gercek¢i olmayan
bigimlerde tanimlar. Halbuki her alanda hizli ve siirekli bir degisim yasandigi
diistiniildiigiinde; isletmeler rakiplerinin kabiliyetlerini ve reaksiyonlarini tam olarak
tahmin edemezler. Hatta bazilar1 rekabetin gercek kaynaklarmni ifade etmekte dahi
yetersiz kalirlar®. Bu baglamda pek ¢ok isletmede rekabet denildiginde iiriiniin fiyati,

kalitesi, teslim zaman1 ve diger pazarlama faaliyetleri akla gelir. Ancak rekabet taraflar

® BONO, a.g.e., 5.105-107.

* Joseph P. GUILTINAN, Gordon W. PAUL, Marketing Management Strategies and Progress, Mc Grav
Hill Inc., Singapur, 1991, s.86-88.

® Belkis OZKARA, “Rekabet Modellerinin Degisimi ve Sanayi Isletmelerinde Bir Arastirma”, Cukurova
Universitesi.Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.7, S.1, Adana, 1997, s.47.

® Bruce D. HENDERSON, “The Anatomy of Competition”, Journal Of Marketing, C.7, No.11, 1983,
5.63-65.



arasinda her alanda yasanilan bir yaris olduguna gore, her durumda rakiplerden farkli

diisiinmeyi ve bir adim énde olmay1 gerektirir’,

Rekabeti tanimlamanm belki de en iyi yolu “dogal” ve “stratejik” rekabeti
birbirinden ayirt etmekten gegcer. Dogal rekabete gore, mevcut bir ortamda en giiglii
olan hayatta kalir. Bu nedenle, isletmeler ayn1 pazarda aym iirlinleri bilinen rutin
yontemlerle liretemezler. Hatta igsletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, her isletmenin
rakiplerine gore nasil farkli bir istiinliik saglayacagina baghdir. Dogal rekabet,
biyolojik olaylarin yasamimizda olusturdugu bir gelismedir. Dolayisiyla bu tiir bir
rekabet, gelisimin bir yansimasi olup, deneme ve hata ile ortaya ¢ikar. Ayni zamanda
kendi yarar1 i¢cin her tirlii gelismeyi takip eder ve cok tutucudur. Hatta oldukca
firsatgidir. Ciinkii sansa dayali olarak elde edilen basarili bir denemeden sonra, tesadiifi
hatalardan olusan Oliime karsi galip gelmek zorundadir®. Bagka bir deyisle, dogal
rekabet; “diisiik riskli kiiciik deneme yanilma hareketlerinin gozlendigi ve faydali
goriilen uygulamalarin zamanla yerlestirildigi rekabet etme anlayl§ld1r”9. Bu y0niiyle
evrimseldir. Baska bir deyisle herkes tararindan genel kabul gérmiis uygulamalarin

zamanla yerlesmesi ya da kabul gérmemisse degisiklige ugramasidir.

Oysa stratejik rekabet devrimseldir, herkesin diisiindiigiiniin 6tesinde ve farkl
disinmeyi gerektirir. Bagka bir deyisle hizli, radikal, kisa siireli, sonuglar1 6nceden
kestirilemeyen ve cevreyi etkileyebilecek tiirde bir degisimi anlatir™. Stratejik rekabet
bu yoniiyle rekabet iliskilerini degistirecek biiyiik degisimleri arar. Bu nedenle stratejik

rekabet hi¢bir seyi sansa birakmamaya caligir™.

Bruce HENDERSON ’a gore stratejik rekabet ; “igletmenin ekolojik sistemindeki
neden ve etkilere bagl olarak kritik i¢ kaynaklarin dagilimiyla ilgili ¢aligmalardir”.
Buna gore, stratejik rekabet; bireysel lretkenlige dayali, endiistriyel gelisimin is

iretkenligine bagl olarak gegirdigi degisimle ayni etkiye sahip, is diinyasindaki

" Arman KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1998, s.9-14.
& Bruce D. HENDERSON, “Understanding The Forces of Strategic and Naturel Competition”, Journal
Of Business, Strategy, Winter, 1981, s.11.
° William A. COHEN, “Competitive Analysis”, The practice of Marketing Management, Macmillan,
New York, 1988, s.147.
19 Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimei Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi, Afyon, 1999,
s.122.
! Donald N. SULL, “Iyi Sirketler Neden Kétitye Gider”, Kiiltiir ve Degisim, (Cev: Ahmet KARDAM),
Harvard Business Review Dergisinden Secmler, MESS Yayinlar1, Istanbul 2002, 5.91-97



yans1ma1ar1d1r12. Bagka bir deyisle giiniimiizde rekabetin niteliginin i¢erik ve boyut
olarak degismesi, isletmelerin uyguladiklar1 yontem ve uygulamalarinda degismesine
neden olmustur. Bu baglamda PORTER stratejik rekabeti “farkli olani diisiinmek ve
uygulamak” seklinde agiklamaktadir'®.

Gary HAMEL 'da Isletmeleri basariya gotiiren en onemli faktorlerin basinda
stratejinin geldigini belirtmekte ve C.K. PRAHALAD ile birlikte yazdig1 Gelecek I¢in
Yarismak (Competing For The Future) bashigini tasiyan kitabinda diinyada giderek
hizlanan rekabet ortaminda isletmelerin stratejiye daha fazla Onem vermeleri
gerektigini vurgulamaktadir. HAMEL bu kitabinda rekabet konusundaki goriislerini su
sekilde ifade etmektedir'”.

“Gelecek icin rekabet etmek, yeni firsatlart yaratmak ve rekabet alanimin sumrlarin
belirlemek demektir. Bir sirketin kiigiilmesi, iyilesmesi ve hizlanmasi yeterli degildir,
sirket aymi zamanda kendisini tamamen farkl bir sekilde yeniden tanimlamak, temel
stratejilerini yeniden yaratmak ve sektoriinii yeniden kesfetmek zorundadir. Ozetle,

onemli olan fark yaratabilme yetenegidir.”

Is diinyasindaki bu degisimler dikkate almdiginda, isletmeler icin rekabet ve
strateji gereksinimi “evrense/” bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda strateji
isletme ile ¢evresi arasindaki iliskileri diizenlemeye yonelik bir faaliyet olarak goriiliir.
Ancak isletme fonksiyonlarinin g¢esitlenerek giderek karmasiklasmasi gibi nedenler,
stratejinin kavram olarak heniiz kabul edilebilen genel bir tanima ulasamadigini
gostermektedir™®. Bu baglamda strateji; gelecege yonelik bir eylem olup, “isletmeye
yon vermek ve rekabet tistiinliigii saglamak amacriyla, igletme ve ¢evresini siirekli analiz
ederek, uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli

>

ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tammlanir’®. Bu tanim
stratejinin amaglarini iki temel kavramla ortaya koymaktadir. Birincisi; isletmeye yon

vermek, ikincisi ise; rekabet iistiinliigii saglamaktir.

12 Bruce D. HENDERSON, “Strategic and Naturel Competition”, Instern, C.W.and stalk Gjr. Perspective
on Strategy, Ed. John WILLEY, Newyork, 1998, s.2-5.

3 Micheal E. PORTER, “Strateji Dersleri”, Istanbul Konferans: Notlar1, Capital, Ekim 1998, s.38.

14 Coskun Can AKTAN, Yonetimde Ronesans ve Kalite Devrimi, TOSYOV Yayinlari, Ankara, 2000,
5.25-35.

> Mehmet TANYAS, “Stratejik Planlamada Verimlilik Olgme ve Degerlendirmenin Onemi”, Tiirkiye
Verimlilik Kongresinden Bildiriler, M.P.M. Yaynlar1 No: 34, Ankara, 7-29 Kasim 1991, s.622.

' Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski, Beta Yaynlari, istanbul, 1998, s.19.



Bu baglamda rekabet istiinliigii; kiiresellesen iilke ve bolge ekonomileriyle
birlikte ortaya ¢ikan yogun bir rekabet ortaminda, isletmelerin izleyecekleri yonii tespit
etmede kullandiklar1 temel bir gdsterge olmustur. Bu c¢ercevede; “nasil bir strateji
anlayisi isletmelere rekabet iistiinliigii saglayacaktir?” sorusunun yanitlanmasi gerekir.
Gegmise baktigimizda uzun vadeli planlama ve sonrasinda stratejik planlama (stratejiyi
sadece rasyonel bir planlama ¢abasinin sonucu olarak géren) yaklagimlarinin
rekabetin gerektirdigi dinamizmi biinyesinde tasiyamadigi goriilmektedir. Bu nedenle
son yillarda gelistirilen ve isletmelere rekabet {stiinliig saglayan stratejik
yaklagimlarm (stratejinin rasyonel ve mekanik degil, daha cok cevre ile uyumlu ve
organik bir bakis acgisiyla ele alan goriis) temel Ozelligi “farkliligi” temel alan,
“dinamik” bir anlayisa dayanmakta ve isletmeler i¢cin “kéklii degisimleri” zorunlu

kilmaktadir®’.

Goriildigi gibi, strateji; yalin anlamda geleceg§e yonelik bir 6ngorii faaliyeti
olup, rekabet lstiinliigli saglayacak yeni acilimlar bularak, bunlara iliskin planlar
olusturma siirecini ifade eder'®. Bu baglamda strateji, isletmelerin cevresel degisimlere
uyum yeteneklerinin gelistirilmesiyle de ilgilidir. Diger bir deyisle strateji, isletme ve
cevre arasinda gelecek baglantis1 kurabilmek i¢in temel bilesenler saglar. Hatta onun
0zel girdilerini, amaclarimi tanimlayarak, amaclara ulasabilmek i¢in planlarin formiile
edilmesine yardim eder. Biitiin bu stratejik fonksiyonlar ve siiregler “isletme stratejisi”

cercevesinde gergeklesirlg.

Gegmiste uzun donemler ayni anlayis, yontem ve uygulamalarla basarili olan
isletmeler; artik gliniimiizde varliklarini siirdiirebilmek i¢in ¢evresiyle uyum iginde
olmak ve ondan destek almak zorunda kalmistir. Hatta bu durum isletme yOdnetimini,
giiniimiiz sartlar1 icinde sadece kendi basarisi i¢in bile olsa, icinde bulundugu toplumu
ve c¢evre faktorlerini dikkate almak zorunda birakarak, isletmelerin c¢evre
degisikliklerine nasil uyum saglayacagini ve faaliyetlerinin ¢evreye etkisinin ne olacagi

konusunda hazirlikli olmaya ydneltmistir’®. Bu durumda orgiitler yapisal

" PORTER, “Strateji Dersleri...”, $.32.

'8 Micheal PORTER, “What is The Strategy?”, Harvard Business Review, N.74, V.6, 1996, 5.61-70.

9 Danny MILLER, “Relating Porter’s Business Strategies To Environment And Structure: Analysis And
Performance Implication”, Academy Of Management Journal, V.31, N.2, 1988, s.290-300.

2 Refik BALAY;; “Orgiit ve Cevre iliskisi”, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulamalar ve Sorunlar,
Ed:Cevat ELMA, Kamile DEMIR, An1 Yayincilik, Ankara, Ocak 2000, s.19-35.
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diizenlemelerini ve uygulamalarint mesru kilabilmek i¢in bulunduklar1 6rgiitsel alanlar1
yakindan izleyerek teknolojik kosullar ve pazar kosullar1 yaninda; g¢evrelerindeki
baskin inan¢ ve degerlere de uyarlanmak zorunda kaldiklar1 “stratejik yaklasimlari”
benimsemek zorunda kalmislardir. Tabi ki bu yaklasimlar tarihsel bir siire¢ iginde ve

belirli olaylarin (endiistri devrimi gibi) yonlendirmeleriyle ger¢eklesmistir.

B) REKABET ANLAYISININ EVRIMi

Endiistri devrimiyle birlikte baslayan ve bugiline kadar siire gelen ¢esitli yonetim
uygulamalar1 ve bunlara iliskin teoriler; degisik devirlerde farkl: diisiiniirler tarafindan
ortaya atilmis c¢esitli goriislerden olusmaktadir. Geg¢miste isletmeler bu goriisler
cercevesinde uzun siire disa kapali ekonomik bir sistemde, rekabetin olmadigi ya da
korumacilik ve rekabeti engelleyici uygulamalar ile rekabetin sinirlandigi bir ortamda
faaliyet gostermisler. Ancak, giiniimiizde isletmeler i¢in yasamsal bir 6neme sahip olan
rekabet, her alanda yasanan siirekli degisimle birlikte; yap1 ve bigim olarak nitelik
degistirmistir. Hatta kiiresellesme rekabete yeni boyutlar kazandirmis ve igeriginin de

degismesine yol agmlst1r21.

Bu baglamda isletmeler varliklarini siirdiirebilmek ve basarili olmak icin diger
isletmelerle yaptiklar1 yarista; yapt ve uygulamalarmi yeniden goézden gegirmek
zorunda kalmiglardir. Hatta bu kosullarin etkisiyle, baz1 sektorler goreceli olarak
Oonemsiz hale gelirken; bazilar1 ise, daha 6nemli hale gelerek yeni sektorler olusmustur.
Rekabetin niteliginin bu sekilde degismesi, isletmelerin uyguladiklar1 stratejilerde de

degisiklige neden olmustur. Bu degisimi (tablo’1) de soyle gosterebiliriz?.

2L ULUSOY, a.g.e., s.18.
2 Jeffrey R. WILLIAMS, “How Sustainable is Your Competitive Advantage?”, California Mangement
Review, (Spring 1992), s.42-43.



Tablo 1: Rekabet Tayfi
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Yavas Devir Standart Devir Hizli Devir
. Schumpeterian; Yaratict
i‘;ﬁgew Yerel — Tekelci Geleneksel — Oligopol yikim riizgar1
9 Yaraticilikla rekabet
Rekabetin Gevsek: Korunmus Genisletilmis: Pazar pay1 | Dinamik: Yogun
Pazar Nitelizi pazarlar, yalitilmig miicadeleleri, 6l¢ek rekabet, yenilik {izerinde
Ozellikleri £ rekabet tizerinde rekabet odaklanma
Genis olarak tanimlanmas: D:Zg; r%l:f;l geﬁgel:iilla
Pazar Alani Dar: Yerel pazarlar Ulusal ya da kiiresel p 13ma ¢ ’
: pazarin yeniden
kitlesel pazarlar ve reklam
tanimlanmast
ggilllct)zel Lonca benzeri Olgek-uyumlastirilmis Amag yonelimli
Orgiitsel | Deneyimler Siiflandirilmig Iliml Normal istii
Ozellikler Kontrol K Sik1: maliyet ve kalite Gev§ek/i1.k1: (Yasam
uygulamasi Gevse yonelimli seyrindeki asamaya
Y8 bagli)
Onemli Basart Korunmus Pazar Olgek ekonomileri, pazar | Pazar zamanlamasi ve
Etkenleri 3 yaratmak, isletmeyi pay1, marka sadakati bilgi toplama. Hiz.
Stratejik rekabetten yalitmak kurmak Sinirl ve gecici karlar.
Oncelikler . .| Durgun, uzun vade, hmh Ola{ak durfgufl’ .| Durgun olmayan, gegici
Alici-arz edici L marka bagimlilig1 énemli, -
i yakin ve kisisel . sadakat, dagitim
Iiskileri T pazar pay! lizerinde <.
iligkilere dayanma N kanallarinda degisme
yogunlasma

Kaynak: Jeffrey R.WILLIAMS, “How Sustainable is Your Competitive

Advantage?”, California Management Review, (Spring 1992), s.42.

Zaman icersinde rekabete iliskin bakis agilarindaki bu degisim incelendiginde

bes temel evreden soz edilebilir. Bunlar soyle siralanabilir®.

- Uretim,
- Maliyet,
- Kalite,

- Hiz ve

- Deger yaratmadir.

2 OZKARA, a.gm., s.47.




12

1. Uretim ve Maliyete Dayali Rekabet Evresi

Endiistri devrimiyle birlikte baslayan ve onu izleyen ilk yillarda iiretim ve arz
yetersizligi soz konusu oldugu icin, pazarlara iireticiler egemen olmustur®. Goriildiigii
gibi (tablo-1) bu dénemde rekabet iistiinliigiiniin temel kaynagi tiretim hacmi olurken,
rekabetin sekillendigi alan ise, yerel pazarlardir. Dolayisiyla yerel pazarlarda tiretim
artigini saglayan isletmeler, heniiz doymamig olan talebi karsiladig1 i¢in, pazarlardan
daha fazla pay alabilmislerdir. Ancak rakiplerin ¢ogalmasi ile birlikte durum
farklilasarak, etkinlik ve verimlilik gibi temel ilkeleri hedef alan isletmelerin sagladigi
maliyet diislikliigii yeni bir Ustiinliik aract olarak ortaya ¢ikmustir®. Burada isletmeler
etkinlik ve verimlilik ilkelerine gore tretim tekniklerini iyilestirerek sagladiklari
maliyet diisiikliigiinii rekabet¢i anlamda degil, sadece {iriinlerini daha genis pazarlara

ulastirmada bir ara¢ olarak kullanmuislardir.

Isletmeler bu donemde iiretim {istiinliigiinii, yigm {iretim teknolojisi ile
saglarken; maliyet {istiinliiglinii de ucuz isgiicii, ucuz kaynaklar, etkenlik, verimlilik ve
ussallik gibi dlciitlere dayanarak saglamislardir. Ote yandan fiyat rekabet¢i anlamda

degil, sadece pazar paymi artirmak amaciyla degerlendirilmistir26.

2. Diinya savagindan sonra, yigm tiretim tekniklerinin gelismesi verimliligi
artrrarak, isletmelerde biiyiik bir liretim patlamasina neden olmustur. Ancak iiretimdeki
bu artis, isletmeleri liriinlerin satilmasi sorunuyla karsi karsiya birakmistir. Dolayisiyla
isletmeler {irtinlerini satabilmek amaciyla baslangigta pazarlamadaki satis artirici
teknikleri kullanirlarken; daha sonralari, tiiketicilerin istek ve beklentilerine uygun

iiriinlere yonelmek zorunda kalmuslardir®’.
Bu donemin rekabet anlayisini kisaca 6zetledigimizde;

- Amag; biliyliyen pazar firsatlarmi degerlendirmek ve pazarlardan daha fazla

pay alabilmek,

# Omer Baybars TEK, Pazarlama llkeleri ve Uygulamalar, izmir, 1995, s.7.

% {brahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yaymlari No:2, istanbul, 1994, s.79.
% OZKARA, a.gm., s.50.

" flnan CEMALCILAR, Pazarlama Kavramlar, Kararlar, Beta Yaynlari, istanbul, 1996, s.18.
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- Strateji; biiyiime

- Araglar; Uiretim artisini saglayan etkenlik ve verimlilik ilkeleri ile satis artirict
pazarlama tekniklerini kullanmak,

- Yapi; merkezcil ve hiyerarsik yapilardir®.
2. Uriin-Pazar Genislemesine Dayah Rekabet Evresi

Bu evrede pazarlarm genislemesi, yeni iirlin veya hizmet c¢esitlerinin ortaya
cikmas isletmeleri rekabet anlayis1 yoniiyle yeni bir degisime zorlamistir. Ciinkdi, yeni
pazarlardan pay alabilmek i¢in pazarlamanin sundugu araclar yetersiz kalm1st1r29. Bu
nedenle igletmeler sadece pazarlama araclarindan degil, diger tiim islevlerin bir biitiin
olarak uygulanmasini1 Oneren araglara yonelmislerdir. Bu evrede liretim ve maliyet
boyutunu, pazarlarin yapisiyla biitiinlestiren stratejik yonetim, rekabet¢i lUstiinliiglin

saglanmasinda yeni bir arag olarak da gériillmeye baslamustir®®.

Uretim ve maliyet iistiinliigii temeline dayanan bir rekabet modelinde, stratejik
yonetim iki farkli boyutu olan bir yaklasim sunar. Bunlar; pazarlarin biiyiime
derecesiyle 1ilgili olarak “pazarin c¢ekiciligi” ve “isletmenin kaynaklari”dir. Pazar
cekiciligi; yeni yatirimlar yapabilmek i¢in pazar kosullarinin elverigli olmasi seklinde
ifade edilebilir®™. Kaynaklar ise, isletmelerin iiretmek i¢in kullandig: biitiin girdileri

ifade eder.

Bu donemde rekabetgi stratejiler olusturmanin temelini, pazar firsatlarmin
belirlenmesi i¢in yapilan ¢evre analizi ve isletmenin bu firsatlar1 degerlendirebilecek
kaynaklara sahip olup olmadigi ile ilgili yapisal analizler olusturmaktadir. Bu modelde,
cevre kosullarina uyum saglamay1 kolaylastiracak en uygun stratejilerin belirlenmesi ve

uygulamada strateji-yap: uyumunun gergeklestirilmesi 6nem tasimaktadir®.

Bu rekabet modeli, talebin arzdan fazla oldugu ve pazarlarin her zaman

degerlendirilebilecek firsatlar olusturdugu donemlere 6zgiidiir. Fakat daha sonra arz ve

% OZKARA, a.gm., s.50.

29 Mahmut TEKIN, Hasan GULES, Degisen Diinyada Teknoloji Yonetimi, Mart, 2000, s.152.
0 OZKARA, a.gm., s.51.

! DINCER, a.g.e., 5.185.

2 OZKARA, a.gm., s.51-52.
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talep dengesinin, arzin talepten fazla olacak sekilde degismesiyle birlikte, isletmeler

agisindan bu modelin gegerliligini tartigir hale getirmistir®,
Bu donemin rekabet anlayisini kisaca 6zetledigimizde;

- Amag; biiyliyen pazar firsatlarin1 degerlendirme ve pazardan daha fazla pay
alma,

- Strateji; biiytime,
- Araglar; cevre analizi ve yapisal analiz,

- Yapi; matris ve holding yapilar seklinde ifade edilebilir®.
3. Kalite ve Hiza Dayalh Rekabet Evresi

1980’11 yillardan bu tarafa rekabetin niteligini ve kurallarin1 degistiren pek ¢ok
gelisme s0z konusudur. Bu evrede; arz ve talep dengesinin ilk kez arzin artmasi
biciminde gerceklesmesi ve cok sayida lireticinin goreceli olarak daha az tiiketiciyi
kazanabilmek i¢in kiyasiya bir rekabetle kars1 karsiya kaldigi bir durumu
gostermektedir. Yine bu evre, rekabet istiinligii saglamada kalitenin 6nemli bir

stratejik arac oldugu, ancak etkili olarak kullanilmadigi bir donemi gésterirSS.
Bu yillarda M. PORTER isletmelerin rekabet edebilmeleri igin;
- Kapsayict maliyet liderligi (hammadde, teknoloji gibi maliyetler)

- Farklilagma (marka imaji, liriin gelistirme, miisteri tutma ve dagitim kanallar

gibi pazarlama etkinlikleri)

- Nis pazarlara yonelme (rakiplerden daha etkili bir sekilde belirli boliimlere

hizmet etme) gibi yontemleri uygulamalar1 gerektigini savunmustur>®,

¥ CEMALCILAR, a.g.e., s.17.

#* OZKARA, a.gm., s.51.

*® Berrin YUKSEL, Belkis OZKARA, Afyon Mermer Sektoriiniin Rekabet Analizi, Afyon, 1999, s.7.

% A. James BELOHLAYV, “The Evolving Competitive Paradigm”, Business Horizons, (March-April),
1996, s12., Belkis OZKARA, “Rekabet Modellerinin Degisimi ve Sanayi isletmelerinde Bir
Arastirma”, Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.7, S.1, Adana, 1997,
$.52.
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PORTER; bir isletmenin diisiik maliyet ve farklilasma gibi iki tiir rekabet
ustiinliigiine sahip olabileceginden s6z etmektedir. Bunlar; isletmenin deger
zincirindeki faaliyetleri rakiplerine gore daha ucuz ve daha benzersiz (farkli) yapma
yeteneklerinden kaynaklanmaktadir®’. Diger bir deyisle; isletme ya bilinen mal/hizmeti
en diisik fiyattan satmak ya da miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir

farklhilastirma yapmak zorundadir®.

Deger zinciri; isletmelerin igsel fonksiyonlarinin tstiinliigii ve bu fonksiyonlar
arasindaki sinerjiyi ilgilendirir. Ciinkli farklilagsmay1 yaratan bu sinerjidirgg. Diger bir
deyisle; deger zincirini olusturan temel faaliyet alanidir. Ancak, deger zinciri yalnizca
icsel fonksiyonlar1 degil, arz edicilerden dagitim kanallar1 ve miisterilere kadar uzanan
ogeleri de kapsar. Bunlar satin alma, hammadde ve malzeme stoku, liretim, satis ve
pazarlama, dagitim ve tiiketici gibi hizmetlerdir. Ayrica insan kaynaklar1 yonetimi,

ar-ge cabalari ve alt yap1 calismalar1 da bu dgelerin kapsamu icersindedir®.

Ancak, pazarlarin kiiresellesmesi isletmeleri belirli {irlinler, rakipler ve pazarlar
tizerinde odaklanma konusunda pek ¢ok zorluklarla kars1 karsiya birakmustir. Ciinkii;
rakipler yerel ve ulusal olmaktan ¢ok, uluslararasi rakip olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Rekabet edilen pazarlar da, ulusal ve uluslararasi pazar olarak degismistir. Bu
baglamda 1980’11 yillar, isletmeler icin rekabet iistiinliigli saglamada kalitenin 6nemli
bir strateji oldugunun farkma varildigi, ancak etkili bir sekilde kullanilamadigi bir

dénemi ifade eder*!. Kisaca, 1980°1i yillar rekabete yenis bir boyut getirmistir: Kalite.

1990’1 yillara gelince; isletmeler rekabet {istiinliigii i¢in tiimiiyle kaliteye
yonelmisler ve kaliteyi rekabet edebilmek i¢in temel kabul etmislerdir. Bu baglamda
kalitenin bir rekabet stratejisi olarak ortaya ¢ikmasi, isletme g¢evresinin degisen bir

bakis agisiyla yeniden degerlendirilmesini zorunlu kilmustir®?. Bu baglamda isletmeler

" David A. DAKER, John WILEY, Strategic Market Management, 2.Ed., USA, 1988, s.204.

% Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, 5.42-45.

% Erol EREN, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Yayinlar1, 5.Baska, Istanbul, 1997, s.166.
“ PORTER, a.g.e., 5.45.

* OZKARA, a.gm., 5.53.

%2 7 ARICI, “Kalite Bilincinin Sistematik Olarak Yiikseltilmesi”, Verimlilik Dergisi, 1994, 5.103-122.
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endiistriden rekabete, pazardan miisterilere ve oOrgiitsel islevlerden orgiitsel siireclere

odaklanmak zorunda kalmislardir®.

Yine rekabetci iistiinliigii gelistirmek igin yiiksek kaliteyi uygulamak, yalnizca
bir farklilasma stratejisi olarak degil; ayni zamanda diisiik maliyet stratejisini de
beraberinde getirmistir*®. Diisik maliyet ve yiiksek Kaliteyi gerceklestiren isletmeleri
digerlerinden farkli kilan 6zellik ise, “sonu¢ alma hizi” olarak goriilmiistiir. Buna gore;
pazarlarin gelismesini hizla algilayabilmek, yeni pazarlara hizla girebilmek, yeni
iirlinleri iireterek miisteriye sunabilmek, miisteriye hizla hizmet vererek isteklerini hizli

bir sekilde karsilayabilmek ¢agimizda temel rekabet Ol¢iitii olarak kabul edilmektedir®.

Bu rekabet modelini destekleyen ve yoOnlendiren temel anlayis, yeniden
yapilanma ve kiiclilme iizerine odaklanmaktadir. Bu doneme yon veren temel degerler
ise; yeniden yapilanma, siireclerin yenide diizenlenmesi, yalinlagma, hiyerarsik
basamaklarin azaltilmasi ve takim ¢alismasi gibi kavramlar 6n plana cikmustir®®,

Bu donemin rekabet anlayigini kisaca soyle 6zetleyebiliriz.

- Amag; miisteri tatmini,

- Strateji; kalite ve hiz,

- Araglar; toplam kalite yonetimi ve isletme siireclerinin yeniden diizenlenmesi,

- Yapr; yalin, takim calismasina dayali yapilar seklinde ifade edilebilir®’.
4. Deger Yaratmaya Dayah Rekabet Evresi

Giliniimiizde rekabetin ulastigi1 boyut diger biitiin evreleri de kapsamaktadir.
Ancak bu evre, bugiiniin kosullarina uyum saglamay1 kolaylastiracak bir rekabet

anlayisindan ¢ok, gelecegin rekabet kurallarin1 olusturan pazar lideri konumunu

* OZKARA, a.gm., 5.54.

“ BELOHLAV, a.g.m., 5.13.

* OZKARA, a.gm., 5.53.

46 Gary HAMEL, C.K.PRAHALAD, Gelecegi Kazanmak: Yarinin Pazarlarim ve Endiistrinin
Kontroliinii Yakalamak Igin Kesfedilen Stratejiler, (Cev: Ziilfii DICLELI), Inkilap Yayinlari, istanbul,
1996, s.75-80.

" HAMEL, PRAHALAD, a.g.e., 5.29-30.
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siirdiirecek bir rekabet anlayisini 6ngormektedir®®. Gelecege yonelik rekabet modeli;
bugiiniin degil, gelecegin kosullarini tahmin ederek, yaratict bir diisiinceyle farkliliklar

yaratmaya yoneliktir.
Yeni rekabet anlayis1 su 6zellikler iizerinde durmaktadir.
a) Deger Yaratma ve Siirekli Yenilenme

Isletmeler sattiklar1 {iriin ya da hizmet ile taninirlar. Miisteriler bu iiriin ya da
hizmetleri yarattig1 deger ve fayda i¢in satin alirlar. Dolayisiyla basarili olmak isteyen

bir igletme {iriin ya da hizmetlerin ni¢in ve nasil kullanildigini bilmesi gerekir49.

Bu baglamda deger yaratmak; sadece maddi anlamda bir tiriin ya da hizmeti
ortaya koymak degildir. Bu nedenle kalite ve maliyet gibi geleneksel deger yaratma
Ogelerinin yaninda, insana ve cevreye Ozen goOsteren, yaraticilik gibi destekleyici
ogelerin de bulunmasi gerekir.

Deger yaratan bir igletmenin odak noktasini sdyle 6zetleyebiliri250.

- Yenilik; Kalite, verimlilik, etkenlik ve yapilmas1 beklenen basarma yetenegi,

- Denetim; Maliyet denetimi, strateji ve ger¢eklesenleri bilme yetenegi,

- Ozen; Miisteriye, is gdrene ve gevreye dzen,

- Yaraticilik; Yeni degerler liretme.

b) Oz Yeterlilik

Isletme agisindan; iiriin ve hizmetlerinin alternatifleri karsisinda siirdiiriilebilir
bazda tercih edilmelerini saglayabilmek rekabet edebilme acisindan 6nemli bir

yetenektir. Bu ise, bir isletmeyi digerlerinden farkli kilan 6zel bilgi ve beceri kaynaklari

olarak nitelendirilen 6z yeterlilikle saglanabilir. Ciinkii bu bilgi ve beceri ya da

“® BONO, a.g.e., s.18.
* BELOHLAV, a.g.m., 5.13.
* BONO, a.g.e., 5.18-20.
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kaynaklar miisteriler i¢in yiiksek degere sahip {iriin ve hizmetler iiretmek i¢in 6zel ve

taklit edilmesi gii¢ 6z yeteneklere doniisiir™".

Ayrica kiiresel rekabet isletmelerin yalnizca giiclii yonlerinde ve teknolojisinde
degil, ayn1 zamanda faaliyetlerinin genis bir alanda da yeni deger yaratma yollarini

aramas1 gerektigini gostermektedir™.
c) Zaman

Isletmeler agisindan rekabet biiyiik dlciide miisteri etrafinda sekillenmektedir.
Bu husus isletmeleri miisteri odakli yapilanmaya yoneltmekte ve miisteri iligkilerini
6ne ¢ikartmaktadir, Dolayisiyla miisteri degerini odak noktasi kabul eden isletmeler,
miisterilerinin istek ve beklentilerine daha hizli yanit verme konusunda yogunlagsmak
zorunda kalmiglardir. Hatta isletmelerin bu siire¢ zamanini azaltarak daha ¢ok miisteri

kazanmak istemesi onlara Gnemli bir rekabet distiinliigii saglamustir™,
d) Aglar (sebeke) Olusturma

Kiiresel rekabet ve hizli teknolojik gelismeler, isletmeleri esnek orgiit yapilarina
yoneltmektedir. Aglar oOrgiit ici ya da orgit dis1 iliskilerin igbirligi temeline
dayandirilmasiyla ortaya ¢ikar. Ag yapilar; bir {iriin ya da hizmeti {iretebilmek i¢in
gerekli kaynaklari, deger zincirinin degisik noktalarmda bulunan farkli isletmelerden
saglayarak kullanirlar. Ayrica ag yapilar gerekli kaynaklarin tiimiinii ellerinde
bulundurmak yerine, en iyi olan diger isletmelerden sagladiklar1 i¢in degismelere daha

hizli yanit verebilirler™.

Rekabet anlayisindaki biitiin bu degisme ve gelismeler her isletmenin kendi
rekabet modelini olusturmasini, benzersiz 6zellikler, farkli {iriinler ve farkli yontemler
gelistirerek gelecegin rekabet kurallarini1 kendilerinin belirlemesi gerektigini ortaya

koymaktadir. Isletmeler acisindan bu farklilik; rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilir

L OZKARA, a.gm., 5.55-56.

*2 Stephen H. RHINESMITH, Yéneticinin Kiiresellesme Rehberi Degisen Diinyada Basariya Gétiiren 6
Ozellik, Sabah Kitaplar1 110, Cagdas Bakislar Dizisi 29, istanbul, 2000, 5.59-70.

3 ULUSOY, a.g.e., 5.18.

> BELOHLAV, a.g.m., 5.16.

% C. SNOW, E. Miles RAYMOND, Henry COLEMAN, “Managing 21 Century Network
Organizations”, Organizational Dynamics, (Winter), 1995, s.55-60.
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olmasi ve tiim stratejilerin kiiresel boyutta diisiiniilmesi ya da uygulanmasi gibi
ozellikleri tasimas1 yaninda®®; isletmelerin gevreleriyle iliskilerinde, kiiltiirel ve sosyal
Ogelere de 6nem vermesini zorunlu kilmistir. Ciinki, isletmelerin sadece teknik bir
sistem olarak goriilmesi 6nemini yitirmekte ve isletmeler i¢in kurumsal ¢evre kavrami

6n plana ¢ikmakta ve deger kazanmaktadir®’.

C) REKABET STRATEJILERI

Rekabet; isletmelerin basar1 ve basarisizligmin temel gostergesi olup, isletme
etkinliklerinin uygulanabilirligini belirlerken; ayn1 zamanda es zamanl olarak, isletme
performansina da katkida bulunur. Dolayisiyla herhangi bir sektorde faaliyet gosteren
bir isletmenin tanimlanmis olsun ya da olmasin, mutlaka “bir rekabet stratejisi” vardir.
Rekabet stratejisi, rekabeti olusturan temel alanda (sektérde) en uygun rekabet
pozisyonunu olusturarak, sektordeki rekabeti belirleyen gliclere karsi siirdiiriilebilir bir
rekabet Ustlinliigl yakalamaya yonelik bir eylemdir. Bu nedenle rekabet diisiincesinde
temel ilke, basarili olabilmek i¢in isletme stratejilerinin 1yi se¢ilmesi ve basarili bir
sekilde uygulanmasini kapsar. Bu baglamda isletmeler genellikle “var olan”
stratejilerini tanimlayabilirler. Ancak pek cok isletme “gelecekte uygulamak istedigi”
stratejiyi agiklayamaz. Bu nedenle isletmeler stratejilerini, “se¢ilen bir alanda nasil

rekabet edebilecegi” ile ilgili konular iizerinde yogunlasarak olustururlar®®,

Kisaca, isletme stratejisi; farkli olmakla ilgilidir ve benzersiz deger karmasi
olusturmak i¢in planl olarak farkli faaliyetler olusturmay1 seger. Bu nedenle isletme

2

stratejisinin  0zii; “rakiplerin yaptiklarindan farkli olam” yapmayi ongériir. Bu
baglamda; “isletme stratejisi” kavramu ile, “rekabet stratejileri” kavramu literatiirde
birbirlerinin yerine degisimli olarak kullanilabilmektedir®. Calismamizda “rekabet

stratejileri” bu gergeve i¢inde degerlenecektir.

% OZKARA, a.gm., 5.59.

" W.Richard SCOTT, J.W. MEYER, “The Organization of Societal Sectors: Propositions and Early
Evidence” Organizational Enviroments: Ritual and Rationality, Edit. John W MEYER ve W. Richard
SCOTT, Sage Puplication, London, 1992, 5.129-135.

%8 C. K. PRAHALAD, G HAMEL, “Strategy As A Field of Study: Why Search for A New Paradigm?”,
Strategic Management Journal, C.15, 1994, s.5-11.

T, J. GILBERT, “Choosing An Innovation Strategy: Theory and Practice”, Business Horizons, C.37,
S.6, (November-December), 1994, s.16-20.



20

Yukarida (rekabet anlayisinin evriminde) belirttigimiz gibi, rekabet¢i tistiinliik
kavrami, Ozellikle son on yilda yapilan ¢aligmalar ve farkli katiimlar gercevesinde
geliserek yeni bir degisim gostermektedir. Bu degisim isletmeleri, artik geleneksel
rekabet belirleyicilerinin stiinde yeni arayislara yoneltmistir. Bu durum isletmelerde;
disiplinin yerini oto kontrole, etkinligin yerini yaraticiliga, gii¢ yerini uzmanlasmaya,
merkezlesme yerini merkezlesmemeye birakmistir. Bununla birlikte; yenilik yapmak,
sosyal sorumluluk, yaraticilik, vizyon sahibi olma ve duyarlilik gibi kavramlar 6n plana

¢ikarak yeni rekabetin normlarini olusturmaktadlreo.

Bu baglamda; rekabet stratejilerinin kavramsal gelisimini temel katilimlar ve
yaklagimlar ¢ergevesinde; oncelikle “ilk yaklasimlardan PORTER in katilimina kadar
olan yaklagimlar”; daha sonra, “isletme odakli yaklasim” ve son olarak da, “isletme
odakli yaklagim sonrasi olusan yeni yaklasimlar” seklinde ele alacagiz. Bu
yaklagimlarm bazilar igerik olarak “dissal” bazilar ise, “i¢sel kaynak ve yetenekleri”

temel almaktadir®™.
1. Ik Yaklasimlardan M. Porter’in Katihmmna Kadar Olan Yaklasimlar

Rekabet stratejisi kavramiyla ilgili ilk yaklagimlar, daha ¢ok isletmelerin dig

cevresine bagli olarak sekillenmis ve bu ger¢evede degerlendirilmistir.
a) Harvard Okulu

Rekabet iizerine ilk ¢alismalar bu déonemde baslamistir. 1937°de ALDERSON
“rekabetci tistiinliik” kavramini ilk kez temel diisiince bi¢iminde incelemistir. Buna
gore; rekabet, igletmelerin miisterilerinin géziinde kendilerini rakiplerinden farkl kilan

ozellikler ortaya koymasi seklinde a¢iklanmaistir.

Rekabetgi tstiinlilk kavrami olarak nitelendirilen rekabet stratejileri ile ilgili
cesitli yaklagimlar 1950’li yillar sonlarina dogru gelistirilmesine karsmn, kavram olarak
1960’11 yillarin baginda sistematik bir sekilde analiz edilmeye baglanmistir. Bu yillarda

rekabetci Ustiinligiin analizi ile ilgili Harvard Okulu’nun ortaya koydugu yaklagim,

0 G, A. UNUTKAN, Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul, 1995, 5.23-25.
8. A, A. LADO ve Digerleri, “A Competecy-Based Model of Sustainable Competitive Advantage: Toward a
Conceptual Integration’, Journal of Management, .18, S.1, 1992, s.77-91.
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“isletme stratejisinin dis ¢evre etkileri tizerinde yogunlagmaktadir”. Bu yaklagima
gore; ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerin ayni girdileri almalar1 ve ayni
stratejileri uygulayabilmeleri s6z konusu degildir. Ayn1 sektorde faaliyet gosteren tiim
isletmeler, bazi firsatlar elde ederler ve benzer stratejileri benimseyerek ayni sonuglari
elde edebilirler. Bu yiizden isletmelerin basarisi, faaliyet gosterdigi sektorel cevrede
varolan firsatlara ve tehditlere isletmelerin karsilik verebilme yeteneklerinin bir sonucu

olarak goriiliir®.
b) M. Porter’in Katilimlari

Harvard Okulundan sonra, rekabet kavramini en kapsaml sekilde ele alan M.
PORTER vyaptig1 c¢alismalarda, sanayide rekabet¢i giliclerin stratejileri nasil
sekillendirdigini ve buna bagli olarak rekabet iistiinliigli saglayacak stratejilerin neler
oldugu tizerinde durmaktadir. PORTER {i¢ temel stratejiden séz etmekte ve bu

stratejilerin arkasinda bes rekabet giiciiniin varoldugunu ileri stirmiistiir®.

PORTER ozellikle 1980°li yillarda yaptig1 ¢alismalarda, strateji gelistirme
stirecinde daha ¢cok pazarin yapist ve rekabet sartlari iizerinde odaklanmaktadir. Ciinkii
rekabet stratejileri, “isletmelerin ¢alistigr sektorde rakiplerine gére bulundugu durumu

12

ve rekabet giiciinii” ifade etmektedir®. Bu nedenle, analizlerinde daha ¢ok rekabet

stratejilerini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Rekabet stratejisinin  formiile edilmesinin 6ziinde, isletmenin c¢evresi ile
sekillendirilmesi yatar. Ilgili ¢evre toplumsal ve ekonomik giicleri de kapsayacak
sekilde cok genis olmasina ragmen, isletmenin ¢evresini olusturan temel nokta, rekabet
ettigi sektor veya sektorlerdir. Buna gore, bir sektdrdeki rekabetin durumu bes temel

rekabet giiciine baghidir. Bunlar sdyle siralanabilir®.

62 C. W. HOFER, D. SCHENDEL, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing
Company, St. Paul, MN. 1978, s.56-62.

% Micheal E. PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev: Giilen
ULUBILGEN, Sistem Yayincilik, istanbul, 2000, s.4.

® EREN, a.g.e., 5.285.

% PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ..., $.3.
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- Mevcut rekabetin seviyesi, (Sanayideki mevcut rakipler ve rekabetin

yogunlugu),

- Alicilar ve alicilarin pazarlik giicii,

- Saticilar ve saticilarin pazarlik giicii,

- Muhtemel rakiplerin piyasaya girme imkant ve
- Tkame mallarinin ézellikleridir.

Bu Ogelerden; giris engelleri, ikame mallari, alicilarm ve saticilarin giict,
ozellikle rakipler arasinda yeni ve karsi stratejilerin gelistirilmesi iizerinde etkili
olmaktadir. Eger alicilar giigliiyse, pazarda fiyatlarin diismesini zorlayabilmektedir.
Mamul ikamesi varsa veya piyasaya girig engelleri yoksa, pazarda rekabet yogunlugu
nedeniyle fiyatlarin diisecegi ve karliligin azalacagi konusunda tehditler s6z konusu
olabilmekte, hatta benzer tehditler veya firsatlarin belirlenmesi, isletmelerin pazar
icindeki yonelimini etkilemektedir. Dolayisiyla stratejiyi secen yoOneticiler, bu bes

temel 6genin gelecegini de tahmin etmek zorundadirlar®®

Boylece isletmeler; en iyi savunma durumu olarak, sirketin giliglenmesini
saglayacak rekabet dengesi ve pazarda olasi degismeleri ya da degisiklikleri fark ederek

rakiplerden 6nce faydalanma yollarini belirleyebileceklerdir.

Bu analizde rekabetin seviyesi ve gelecegi tanimlandiktan sonra, yoneticiler;

onceden belirledikleri firsatlar arasindan izleyecekleri 6zel stratejileri secgebilirler.

M. PORTER analizinin ilk evresinde, uygun stratejilerin segilebilmesi igin ilgili
sanayi kolunun durumunu incelemek gerekir. Bu incelemede rakiplerin ilgilendikleri ve
acik biraktiklar1 konular, stratejik alternatiflerin belirlenmesinde kritik 6geler olarak

67
karsimiza ¢ikar'.

% MILLER, a.g.m., 5.302.
" DINCER, a.g.e., s.71-72.
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Strateji se¢iminde diger bir alanda, isletmenin dahili rekabet giicliniin analiz
edilmesidir. Clinkii PORTER’a gore isletmelerin rekabet avantaji firmanin disinda
degil, i¢indedir. Hatta isletmelerin bir biitiin olarak ele alinmasi durumunda, rekabet
avantaji olusturacak kaynaklarin tespit edilemeyecegidir. Bu analiz siirecinde, deger
zincirinin kullanimini; baska bir ifadeyle, degerin nasil ve nerede katildigini tespit i¢in,
isletmenin dabhili siire¢lerinin ve farkli 6gelerinin olusturdugu etkilesiminin incelenmesi

gerekir.

Bu ylizden her isletme; miisterileri i¢in deger iretmek {iizere, kendi deger
zincirini olusturmak zorundadir. Kendi deger zincirlerini belirleyen isletmeler, daha
sonra miisteri ve tedarik¢ilerinin de deger zincirlerini belirleyerek, bu deger
zincirlerinin kendi i¢inde ve birbirleriyle olan iligkilerinden dogan yeni degerleri

rekabet avantajina déniistiirebilirler®®,

Ayrica isletmeler, degerlerini daha ucuza ve daha farkli gergeklestirdikleri
Olciide rekabet istiinliiglinii yakalarlar. Bu bakimdan, isletmelerde iki ¢esit rekabet

avantajindan so6z edilebilir. Bunlar; Maliyet avantaj1 ve farklilagmadir.

Rekabet stratejisi, bir sektorde savunabilir bir konum elde etmek i¢in elverisli
bir rekabet konumu arayisidir. Bu konum, yukarida incelendigi gibi, herhangi bir
sektordeki karlilig1 belirleyen bes rekabet belirleyicisinin karsilikli etkilesimi analiz
edildikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Bu cercevede isletmeler bir ¢cok farkli yaklagim
kesfetmislerdir. Bu nedenle bir isletme i¢in belirlenebilecek en iyi strateji, onun 6zgiil

kosullarin1 yansitan, tamamen benzersiz bir yap1 olusturmaktir®®.

Buna gore, bir isletme faaliyette bulundugu sanayi dalinda yiiksek basariya
ulagabilmek i¢in, (Sekil 1) de gorilen baslica ii¢ kapsamli rekabet stratejisi
uygulayabilir. Bu stratejiler; maliyet iistinliigii, farklilastrma ve odaklanma

stratejileridir.

% Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, With a New Intr., The Free Press, New York, 1998,
5.31-32.

% Arthur A. THOMPSON, A. J. STRICLAND, Strategic Management Concepts And Cases, 4.Ed.
Business Republication Inc., U.S.A., 1987, 5.134.
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Diisiik Malivet Farklilastirma
R
E . . o o e Tijm
E MALIYET LIDERLIGI FARKLILASTIRMA Sanayi
B
E
T
A
L ODAKLASMA Pazar
A Boliimii
N
I

Sekil 1: Micheal E. Porter’in Kapsamh Rekabet Stratejileri

Kaynak: Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New
York, 1985, s.42

ba. Maliyete Dayah Liderlik Stratejisi

Bu rekabet stratejisinde, bir isletmenin maliyetlerini, rakiplerine gore en diisiik
seviyeye c¢ekerek, mal veya hizmetlerini liretmesi ve dagitmasina yonelik stratejiler yer
almaktadir. Bu stratejilerin uygulanabilmesi; Mamullerin standart olmasina, isletmenin
ekonomiklik Olgegine ve Ogrenme egrisinin diismesine ve pazarin yiiksek fiyat
elastikiyetine baghdir. Bu nedenle; kar, maliyet kadar satiglara da bagli oldugu ig¢in

liderlik stratejileri, isletmenin dikkatini satislara yoneltir .
bb. Farkhlastirma Stratejileri

Farklilagtirma, isletmenin sundugu {iriin veya hizmetler, biitiin endiistride
benzersiz olarak algilanmasini saglayacak bir farlilik kazandirmaktir. Farklilagtirma bir
cok sekilde uygulanabilir. Boylece isletme hizmet, kalite, tasarim gibi diger

ozelliklerden herhangi birinde mamuliinii, rakiplerinkinden daha farkli hale getirmeye

" Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, s.13.
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caligir. Hatta bu sayilanlardan biri veya bir kac¢it ayni anda, farklilastirma boyutu

olabilir™.

Farklilastirma; yeni arastirmalar, yeni yatirimlar demek oldugundan genelde
masrafli bir yaklagimdir. Bu yOniiyle farklilagtirma stratejileri, isletmenin maliyetlerini
ihmal etmesi demek degildir. Sadece maliyet diisiirmenin dncelikli olmadigi, farklilik
yaratmanin Once geldigi anlamma gelir. Farklilik yakalandiginda, sektoriin rekabet
giicleri karsisinda 6nemli bir istiinliikk saglanmis olur. Rakiplere karsi yakalanan en
onemli istiinliik, saglanan marka bagimlilig1 ile miisterilerin fiyat konusunda daha az
hassas olmalaridir. Dolayisiyla bu durum kar marjlarin1 da genisletece§inden maliyet
avantajini gerektirmez. Ayrica bu baglhlik, miisterilerin pazarlik giiciinii kirdig1 gibi,

pazara yeni gireceklerin ve ikame mallarin 6niinde 6nemli bir engel olusturur72.
bc. Odaklanma Stratejileri

Rekabet stratejilerinin sonuncusu, odaklanma stratejisidir. Bu stratejiler, 6zel
piyasaya sahip mamullere yonelik olarak kullanilir. Bu stratejiyi uygulayan bir isletme,
pazarm belirli bir bolimiinii secer ve digerlerini devre dis1 birakir. Boylece isletme,
daha genis bir pazara hitap eden rakiplerine gore hedef aldigi pazar boliimiine niifuz

ederek, daha iyi hizmet vermeye ¢alisir.

Odaklanma stratejisi, diger iki rekabet stratejisinden bagimsiz degildir. Bu
stratejide temel se¢cim, maliyet liderligi veya farklilagtirmada; tiim sektore seslenmek
yerine belirli Olglilere gore saptanmis dar bir alanda yogunlagmaktir. Bu nedenle;
odaklanma stratejisinin iki boyutu vardir. Bunlar; maliyet ve farklilastirma odagidir.
Farklilastirma odaklanmasinda, isletme sectigi alanda farklilastirmaya giderken;

Maliyet odaklanmasinda, maliyet iistiinliigiine ulasmay: hedefler’®.

Eger bir igletme bu stratejilerden hicbirini tam olarak basaramiyorsa, isletme
ortada bulunuyor ve rekabet iistlinliigli de hemen hemen hi¢ yok demektir. Bu durum

ise, isletmenin ¢ok diisiik basar1 ile yetinmesi anlamina gelir.

" EREN, a.g.e., 5.289.
2 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor-..., s.47.
" DINCER; a.g.e., 5.74.
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2. Isletme Odakh Yaklasim

1980’lerde rekabetci iistiinliikk ¢alismalar1 kapsaminda yeni bir yaklagim
gelistirilmistir. Isletme Odakli Yaklasim olarak nitelendirilen bu yaklasimin temelinde;
isletmenin i¢sel kaynaklarimin analiz edilmesi amaglanmaktadir. Bu analizin amaci,

isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesiyle ilgilidir.

Isletme odaklh yaklasim literatiirde “Kaynak Tabanlilik Goriisii” olarak da
nitelendirilmektedir. Bu goriiste; rekabet iistiinliigiiniin kat1 ve dayanikli olusumunun
denenmesinde yalnizca i¢ odaklanma kabul edilmis ve kaynaklarm yigilma siireci

miimkiin olan tek yaklasim olarak goriilir™.

I¢sel Analiz Dissal Analiz
Ustiinliik Firsatlar
Zayiflik — Tehditler
Kaynak Tabanli Rekabetci
Model Ustiinkigiin
Cevresel Modelleri

Sekil 2: icsel ve Dissal Analiz Etkilesimi

Kaynak: J. B. BARNEY, W. G. RICKY, The Management of Organiztion,
USA, Houghton Mifflin Company, 1991, s.100

Sekil 2°de goriilecegi gibi, bu yaklasim isletmenin rekabetci cevrelerle ilgili
olarak icsel analizi iizerinde odaklanmaktadir. I¢ analizde; kaynaklar ve yetenekler
arasindaki farklilik, isletmenin onlar1 gelistirme ve koruma acgisindan olduk¢a
onemlidir. Isletmeler gerekli kaynaklar1 pazarlarda kazanabilirler ve onlar1 kullanacak
kendine 6zel yeteneklerini iiretebilirler. Burada yetenekler, isletmenin bilgi ve beceri

yaratmaya yonelik kullandig1 kaynaklarm sonucu olarak goriiliir. Kaynaklar serbest bir

™ Nurhan PAPATYA, Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik Saglamada Kaynak Tabanl Stratejik
Pazarlama Yaklasimi, Isparta Ili Sanayi Sektorii Isletmelerinde Uygulama, Yaymlanmanms Doktora
Tezi, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2002, s.56-60.
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bicimde pazarda kazanilabilirken; yetenekler, elde edilmis kaynaklarin kullanimi ve

hareketleriyle her gegen giin isletme tarafinda igten gelistirilebilir75.

Sonug olarak; bu yaklasim isletmenin g¢evresi tarafindan sunulan firsatlar ve

tehditler ile isletmenin zayif ve giiglii yonlerinin analizi ile ilgilenir.
3. Isletme Odakh Yaklasim Sonrasi Olusan Yeni Yaklasimlar

Rekabet stratejilerindeki bu olusum; 6zellikle son on yilda farkli katilimlarla

geliserek olgunlastirilmaya ¢alisilmaktadir.
a) Amit ve Schoemaker: Coklu Perspektif Yaklasimi

AMIT ve SCHOEMAKER ¢oklu perspektif yaklasimimi kabul ederek; rekabetci
istlinliigii saglamada es zamanli olusan farkli kavramsal araclar1 kullanmanm miimkiin
olabilecegini vurgulamaktadir. Bu yaklasimda, 6zellikle sektor iizerinde etkili olan bazi
bilesenler (belirsizlik, karmasiklik ve organizasyon i¢i ¢atigmalar) isletmenin stratejik
yonetim stireci lizerinde etkili olmaktadir. Bu bilesenlerin her birisi rekabetin tek bir
yOniinii agiklamakta yeterli olabilmekte, ancak bu bilesenlerin hepsi bir araya getirildigi
zaman rekabetin gergek niteligini agiklayamamaktadir. Bu nedenle yatirim Kkarar
stirecindeki calismalarin, wussallikla bagdastirilmast gerektigi iizerinde Onemle

durulmaktadr’®.
b) Ghemavat: Rekabet Ustiinliigii ve Baglantih Yaklasim

GHEMAVAT rekabetci iistiinliik analizinde “baglant:” fikrinin analizine gegis
yaparken, degisime odaklanma gereksinimi {izerinde durmaktadir. GHEMAVAT kaynak
yaratma siireci yerine, baglant1 kavraminin (yeni kaynaklar ve yeni yetenekler) 6nemini
vurgulayarak; basarili bir pozisyon yakalayabilmek i¢in, yeni kaynaklar ve yeni
yetenekler olusturmanin ve siirdiirebilmenin temel oldugunu ve bu biiyiik yatirimlar
gerektirdigini vurgulamistir. Bu yiizden; rekabetci tistiinliik ve yatirim kararlarinin nasil

basarilacagi konusunda giiglii bir iliski s6z konusudur. Bu iliskide baglanti; rekabetgi

], B. BARNEY, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, M.A, Second Edition, Reading,
Addison-Wesley, 2001, s.99-115.

® R. AMID, P. J. H. SCHOEMAKER, “Strategic Assets and Oragnizational Rent”, Strategic
Management Journal, C.14, 1993, s.33-46.
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iistiinliik yaratma temeline bagl bir yatirim karar1 ve yatirim karar siirecinde dikkatli

bir analizi gerektirir’.

GHEMAVAT tarafindan o6nerilen analiz; maliyet-fayda analizidir. Bu sekilde;
isletme stratejisinin en iyi sekilde degisebilecegi ve en iyi sekilde siirdiiriilebilecegi fark
edilebilir. Bu siirecte esneklik; isletmenin rekabetci listiinliik olusturmasinda ve

stirdiirebilmesinde 6nemli bir arag olarak kabul edilir.
¢) D’Aveni: Yiiksek Rekabet ve Kisa Dénemli Rekabetci Ustiinliik

Bu yaklasim, isletmenin rekabet etmek zorunda oldugu yeni ve kokten farkli
senaryolar1 gostermek icin, yiiksek rekabet kavramini ortaya atmis ve siirdiiriilebilir bir

rekabet¢i iistiinliigiin temel kriterlerini gelistirmistir78.

Geleneksel rekabetci ¢cevrede; herhangi bir isletmenin kendine 6zgii ayirt edici
yeteneklerini gelistirmek temeldir. Bu nedenle; kati ve dayanikli bir rekabetgi
pozisyona doniistiirebilecek basarili stratejiler, isletmeleri yapilandirabilmektedir. Buna
karsin yiiksek rekabette; geleneksel rekabetgi gevreye gore daha hizli bir gelisim sz
konusudur. Bu goriise gore; isletmeler hizli stratejik degisimlerle pazar
gereksinimlerine karsilik vermek ve farkli davramis kurallarmi takip etmek
zorundadirlar. Bu yoniiyle rekabetin de farkli bir boyutunu igermektedir. Burada
onemli olan; 6zellikle rekabetgi {istiinliik kazanabilmeye yonelik ayirt edici yetenekler
olusturmak degil, hep yeni ve farkli aym1 zamanda kisa donemli rekabetci iis

tiinlitklerini gereklestirebilme yetenegidir””.
d) M. PORTER’n Son Calismalari

M.PORTER 1996 yilinda “Harvard Business Review Dergisi “nde yaymladigi
makalesinde, strateji kavrami ve rekabet¢i istiinliige yonelik degerlendirmelerinde;
“stratejinin anlami ve stratejinin nasil islevsel etkinlikten farklilastirildig:” konular1

tizerinde yogunlagsmaktadir. PORTER; bir isletmenin rekabetgi istiinligii, sadece

" P, GHEMAVAT, Commitment: The Dynamic Of Strategy, Free Press, New York, 1991, 5.115-125.

®R. A. D. Aveni ve R. GUNTHER, Hypercompetition Managing The Dynamics of Strategic
Maneuvering, The Free Press, New York, 1994, s.342-346.

" MILLER, a.g.e., 5.280-285.
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islemsel faaliyetlerle degil, ayni zamanda strateji ile de dogrudan iligkilidir. Bu
iliskilendirme  sonucu  isletmenin  rekabet¢i  istiinligli, sadece  stratejik

konumlandirmaya baglanmaktadir®.

Yukarida da deginildigi gibi PORTER ’a gore; “herhangi bir sektorde rekabet
eden her isletmenin, agik¢a tanmimlanmis ya da tanmimlanmis olsun mutlaka bir rekabet

2

stratejisi vardir.” Bu strateji her planlama silirecinde agikga gelistirilmis ya da
gelistirilmemis olsa bile; zamanla isletmenin islevsel bolimlerinin etkinlikleri ile
gelistirilmis olabilir. Bu nedenle her islevsel boliim kendi haline birakildiginda,
profesyonel bir sekilde veya isin basinda olanlarin tesviki ile kendilerine zorla kabul
ettirilen yaklagimlar1 kabul etmek zorunda kalirlar. Ancak bu yaklagimlarin ¢ok az1 “en

iyi stratejiye” esit olur®.

Kisaca, rekabetci iistiinliik kuramiyla ilgili olarak M.PORTER "in yaptig1 son
calismalarda “stratejik wyum” kavrami yogunluk kazanmaktadir. Bu baglamda
isletmeler rekabet stratejilerini olustururken hem i¢ hem de dis g¢evre faktorlerini
yorumlamada etkili olabilecek tiim o6geler tizerinde durmaktadir. Hatta bu etkenler

toplumsal ve ekonomik gii¢leri de kapsayacak sekilde genislemistir.

II. REKABET STRATEJILERININ BELIRLENMESINDE iZLENEN
YAKLASIMLAR

Isletmeler varliklarmni etkili bir bicimde siirdiirebilmek icin, cevrelerindeki
degisimleri siirekli izlemek, yorumlamak ve bu degisimlere uygun olarak yapilarinda,
stireglerinde ya da yontemlerinde gerekli degisiklikleri gergeklestirmek durumundadir.
Bu baglamda her isletmenin kendine ait bir rekabet stratejisi vardir ve boyle bir strateji;
“resmi bir modele dayali olarak bir planlama siireci araciligiyla formiile edilmis
olabilir ya da zihinsel modellere dayali gayri resmi karar verme siireci araciligiyla

gelistirilmig olabilir®.

80 Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1986, s.61-78.

8 Kathleen M. EISENHARDT, Donald N. SULL, Stratejide Ilerlemeler, (Cev: Ahmet KARDAM),
Harvard Business Review Dergisinden Secmeler, MESS Yayinlar1, Istanbul, 2002, 5.125-132.

8 Muhittin ORAL, “Endiistriyel Rekabetgi Model”, Verimlilik Dergisi, 1993/4, s.29-30.
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Ancak her ne sekilde gergeklestirilirse gergeklestirilsin, igletmelerin rekabet
stratejilerinin formiile edilmesinin 6ziinde, isletmenin i¢ ve dis ¢evresini algilayip
yorumlamasinda etkili olan tiim etkenler s6z konusudur. Hatta bu etkenler toplumsal ve
ekonomik giicleri de kapsayacak sekilde genisletilebilir. Bununla birlikte; rekabet
stratejilerinin  belirlenmesinde, rekabeti belirleyen faktorlerin  neler oldugunun
incelenerek, strateji belirleme siirecine etkilerinin degerlendirilmesi gerekir. Bu
cercevede; Isletmeler kendilerine rekabet iistiinliigii saglayacak bir stratejiyi, nasil ve

neye gore belirlemektedir? sorusunun yanitlanmasi gerekir.

Gegmise baktigimizda uzun vadeli planlama ve sonrasinda stratejik planlama
yaklagimmin, rekabetin gerektirdigi dinamizmi bilinyesinde tasiyamadigi goriiliir. Bu
nedenledir ki, son yillarda gelistirilen ve isletmelere rekabet istiinligii saglayacak

® Bu yaklasim ve

stratejik yaklasimlarin temel 6zelligi de degisme ugramlstur8
varsayimlara bir biitiin olarak baktigimizda; strateji belirleme siirecinde izlenen iki
farkli yaklasimin s6z konusu oldugu goriilir. Bunlar; ussal ve ussal olmayan

yaklasimlardir.

A) USSAL YAKLASIMLAR

Klasik yaklagimlardan baslayarak, orgiit kuramcilar1 kuramlarini; rasyonellik
temeline oturtmuslardir. Hatta Jeffrey PFEFFER “Organizations” adli kitabinda
“rasyanolizm orgiitlerde neredeyse bir din haline gelmistir” demektedir. Rasyonel
(ussal) yaklasim orgiitsel isleyis alanina giren biitiin konularla ilgili kararlarin, 6rgiitiin
¢ikarlarinin maksimize edilerek, verimlilik ve etkinlik kriterlerine gore diizenlenmesi

gerektigini ileri siirmektedir®.

Bu yaklasima gore; strateji belirlemede bir tek en iyi ¢6ziim vardir. O da eldeki
kaynaklarla miimkiin oldugu kadar bu ¢oziime ulagmaya yonelik caligmalardir. Bu
baglamda, iist yonetim veya stratejist, biitiin 6rgiit hesabina diigiiniir ve segenekler
arasindan en fazla faydayi saglayacak olan stratejiyi secer. Ciinkii; stratejiler sezgilere

dayali olarak degil, bilin¢li bir zihni ¢abadan (planlama) sonra gelistirilebilir. Bu

% DINCER, a.g.e., 5.57-60.
8 Jilide KESKEN, “Yonetimde Kabullenilmeyen Gergek: Orgiitsel Politika ve Yansimalar:”, 7. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Istanbul, Mayis 1999, s.51-52.
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nedenle en uygun (rasyonel) strateji belirledikten sonra, en uygun olani eyleme

gegirilir®.

Goriilebilecegi gibi, bu yaklasim gelecegin tahmin edilebilecegini ve gevrenin
de Ongoriilebilir oldugunu kabul etmektedir. Hatta diisiince ile eylemi ayr1 ayri ele
almaktadir. Buna gore, uygulama eylemden bagimsiz olarak kabul edilen, bir strateji

gelistirmeyi takip eder.

Rasyonalist paradigmanin bagka bir 6zelligi de, orgiitii makineye benzetmesidir.
Oyle ki, orgiitsel siirecin nasil isledigi iizerinde fazla durmaz, sadece belirli bir
diistincenin ve amacin ayakta kalmasma odaklanir. Dolayisiyla, her seyin bdylesine
ayrintili  bir sekilde tanimlanmasi ve her asamanmn da bir takim tekniklerle

desteklenmesi, insanlari da mekanik bir arag olarak yorumlandigimi géstermektedir®.

Bu baglamda ussallik (rasyonellik) kaynaklarin belirlenen amaglar1 en iyi
sekilde gerceklestirmeye yonelik olarak, planli bir sekilde bir araya getirilmesi ve
kaynaklarin 6ncekinden daha iyi bir durum saglanmasi yoniindeki iyilestirmeleri

kapsar®’.

Bu yaklasimda, c¢evre; tehdit ve firsatlarin kaynagi olarak goriiliir. Cevrenin
orgiitler tarafindan bu sekilde algilanmasi; yonetsel eylemleri etkilememekle birlikte,
stratejinin kapsamindaki degisiklikleri dogrudan etkiler. Ciinkii orgiitler, belirli bir
cevre icinde faaliyetlerini siirdiirmekte olup, bu ¢evresel kosullarla karsilikl iliski ve
etkilesim i¢indedirler. Hatta amacglarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmalar1 da
bityiik 6lciide bu kosullarla koordinasyon icinde bulunmalarina baghidir®. Yénetim bu
kosullarda bir degisim algiladiginda, mutlaka uygun bir stratejik degisim icin harekete
gecer. Dolayisiyla c¢evresel degiskenler, yoOnetim stratejilerinin olusturulmasinda
degerlendirilmesi gereken en onemli degigskenlerden biridir. Stratejileri degistirmenin

temel amaci, Orgiitiin ekonomik olarak basarisini gelistirmek ve siirekli kilmaktir.

& Henry MINTZBERG, “The Desing Schooll: Reconsidering The Basic Premises Of Strategic
Management”, Staretgic Management Journal, V.11, 1990, s.171-195.

% DINCER, a.g.e., 5.59-64.

8 O ELMACI, “Imalat isletmelerinde Stratejik Yénetim ile Biitiinlestirilmis Maliyet Azathmi”, 27-29
Kasim M.P.M. Verimlilik Kongresi, Ankara, 1997, s.216-220.

8 yildirim ONER, Isletmelerde Cevre, Personel ve Sermaye Koordinasyonu, MESS 25.Y1l seminerleri,
MESS Egitim Dizisi:8, Yayin No: 95, istanbul, 1985, s.106.
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Diger taraftan, isletmenin ¢evresi ile arasindaki uyumunun saglanmasinda
FUTZ (SWOT) analizi iyi bir ara¢ olarak goriiliir. Buna gore; isletmenin ayirt edici
ozellikleri ve i¢ kaynaklar1 ile ¢evrenin firsat ve tehditlerden olusan beklentilerini
uyumlastirmak, “basarili bir stratejinin olusturulmasinda” temeldir®. SWOT analizi
ile ortaya konulan firsatlar ve tehlikeler, ¢evresel degiskenlerden olusur. Isletmeler
acisindan degisimin yonii ve egilimi, taraflardan biri i¢in firsat olustururken, digeri i¢in

tehlikeler olusturabilecektir.

Kisaca, gergek yasam her ne kadar kaynaklarm belirlenen amaclart en iyi
sekilde gergeklestirmeye yonelik (rasyonel) diizenlenmesini gerektirse de insan
yasammin duygusal boyutlarla g¢evrelendigi goéz ardi edilmemelidir. Ciinkii insan
davranislar1 (rasyonellik gibi) bu tiir basit bir davranigsal varsayimim kapsayamayacagi
kadar karmasik ve bir o kadar da anlasiimazdir™. Bu yonden rasyonel eylemler insan
amagclarmin gergeklestirilmesinde her zaman yeterli olmayabilir. Ozellikle insanin
toplumsal bir varlik oldugu diistiniildiigiinde, isletmelerin c¢evrelerini ve onlarin
beklentilerini her yoniiyle dikkate almadan eylemlerini (rekabet stratejilerini) sadece
rasyonel Olgiitlere gore belirlemeleri s6z konusu olamaz.. Bu nedenle ussal yaklagim;
rekabet stratejilerinin olusturulmas1 ve gelistirilmesinde yetersiz kalabilmektedir®*.
Ornegin, isletme ya da iktisat egitimi alan 6grencilere kitaplarda “rasyonel insanin

i

davramiglart” ve “kullanmast gereken dlgiitler” ayrintilariyla anlatilir. Ancak bu
anlatim gergek is diinyasina pek yansimaz. Ciinkii “birey” ya da “isletme” bir biitiin
icersindeki parcalardan sadece bir tanesidir. Dolayisiyla verecegi her kararda (rasyonel
davranmasi gerekse bile) toplumsal yap1 ve oOzelliklerini mutlaka degerlendirmek

zorundadir®.

Bu cercevede yukarida sozii edilen yaklasimlar (rekabet stratejileri)

degerlendirildiginde, giiniimiizdeki yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinda etken olan

8 DINCER, a.g.e., 5.65-74.

% Douglass C. NORTH, Kurumlar, Kurumsal Degisim ve Ekonomik Performans, Cev: Giil Cagali
GUVEN, Sabanci Universitesi, Istanbul, Eyliil 2002, s.25.30.

*! Giilten EREN GUMUSTEKIN, “isletmelerde Orgiitsel ve Yonetsel Etkinligin Olgiilmesine iliskin
Uygulama” 7. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, Istanbul, May1s 1999, s.23-29.

%2 Adam M. BRANDENBURGE, Ortaklasa Rekabet, Cev: Levent CINEMRE, Scala Yayincilik,
Istanbul, 1998, 5.79-80.
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Ogelerin her gecen giin artarak genislemesi ve degismesi ge¢misteki yontem ve

uygulamalarla devam edilmesinin miimkiin olmadigini1 géstermektedir.

B) USSAL OLMAYAN YAKLASIMLAR

Ussal olmayan yaklasim; “rasyonel strateji” kavramma ek olarak, onu
tamamlayan ve biitiinciil bir bakis a¢is1 kazandirin bir yaklagim olarak karsimiza
cikmaktadir. Ciinkd, strateji her zaman rasyonel (diizenli ve kontrollii) bir planlamanin
sonucu ortaya ¢ikmaz. Bazen herhangi bir formal planlama olmaksizin da strateji
belirlenip, gelistirilebilir. Bu yaklasim, sadece rasyonel diisiince ile en uygun
stratejilerin  gelistirilemeyecegini belirtmekle birlikte, yoOneticilerin Orgiitleri daha
esnek, uyarlanabilir ve ge¢miste yapilan hatalardan ders ¢ikarabilir kilacak siiregler
olusturabilecegini vurgular. Bu yilizden ussal olmayan yaklasim mekanik ve analitik
diisiince sekli yerine, organik ve sentetik diisiince sekline daha cok yer verir™.

Bu c¢ercevede ussal yaklagimlarin yetersizligi ¢evrenin belirsizliginden ve
yoneticilerin  “eksik rasyonellik” c¢ergevesinde, tiim bilgilere ulasamamasinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle Orgiitler ¢cogu zaman sezgilere, dnceki
uygulamalara ve diger isletmelerin basarili olmus stratejilerine bakarak, stratejilerini
olusturmaya c¢alisirlar. Bu durum “dgrenen organizasyonlar” kavramiyla ifade
edilmektedir. Ogrenen organizasyonlar, “cevre kosullarindaki degisiklikleri izleyerek,
bu degisiklikler yoniinde kendini déniistiirebilen (uyum saglayabilen) gelistiren ve
kendini yenileyebilen dinamik bir yapiya” sahiptirler®®. Bu yaklasima gére orgiitler

degisen cevre kosullara uygun yap1 ve uygulamalari benimserler®.

Diger taraftan ussal olmayan yaklagim, strateji belirleme siirecinde daha ¢ok

cevrenin strateji iizerindeki etkileri gibi diger aktdrler iizerinde durur. Ozellikle

% D.J. COLLINS, C. A. MONTGOMERY, “Competing on Resources: Strategy in the 1990s”, Harvard
Business Review, July-August, 1995, s.118-125.

% Rana OZEN KUTANIS, “Ogrenen Organizasyonlar”, Ed: ismail DALAY, Recai COSKUN, Remzi
ALTUNISIK, Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002,
5.261-265.

% Anthony J. DIBELLA, Edwin C. NEVIS, Janet M. GOULD, “Understanding Organizational Learning
Capability”, Journal of Management Studies, V.33, N.3, May 19596, s.361-362.
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toplumun sosyal, kiiltiirel ve siyasal yapis1 gibi aktorlerin isletme iizerindeki etkilerini

inceler®.

Buna gore ¢evre; bireyin, orglitiin ya da toplumun yasamini etkileyen toplumsal,
kiiltiirel, ekonomik ve fiziksel kosullarin toplammdan olusmaktadir®’. Bu nedenle
cevredeki degismelerin etkisi, orgiitleri toplumsal yapinin vazgegilmez bir 6gesi olarak
karsimiza c¢ikarmaktadir. Bu yoniiyle toplumun Onemli bir 6gesi olan orgiitler,
varliklarini siirdiirebilmek i¢in toplumun kendisinden bekledigi rolleri oynamak
zorunda kalmiglardir. Hatta gevresel kosullardaki degismelerin hizlanmasi ve buna
bagl olarak orgiit i¢indeki sorunlarin artmasi, tepe yonetimin geleneksel anlamdaki
roliinde de degisiklige yol agarak, yonetimin sorumluluk alaninin orgiit iginden Orgiit
disma dogru degismesine ve sistemin isleyisini saglamak yerine, sistemi degistirmeye

zorlamustir®®.

Gilintimiizde oOrgiitlere ve onlarin ¢evrelerine bakism, kiiltiirel ve sosyal agidan
bu sekilde 6nem kazanmis olmasi; orgiitleri sadece teknik bir sistem ve bir ¢ok Orgiitii
de teknik sistemin bir pargasi olarak ele alan goriislerin 6nemini yitirmesine neden
olmustur. Ozellikle giiniimiizde onun yerine, orgiitler icin “kurumsal ¢evre” kavrami
On plana ¢ikmakta ve deger kazanmaktadir™. Bu cercevede P.SELZNICK, “Orgiitlerin
yasamlarim siirdiirebilecek stratejiler olusturabilmesi icin, sadece kendi i¢ gruplarina
degil, aymi zamanda dis toplumun degerlerine de uyum gdéstermesi gerektigini
savunmustur”. Clinkii Orgiitler, ¢evrelerine uyum saglasalar bile, ¢evrenin isletmeleri
bir se¢ime tabi tutarak, kendi gereksinimlerini en iyi karsilayabilenlere yasama sansi

verdigi goriilmektedir'®.

% Omer DINCER, Ekrem TATOGLU, “Tiirkiye’de Faaliyet Gésteren Isletmelerde Strateji Gelistirme
Siire¢ ve Uygulamalar1”, 10.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Akdeniz
Universitesi I.1.B.Fak, Antalya, 23-25 Mayis 2002, s.387-389.

" Halil CAN, Organizasyon ve Yonetimi, Adim Yaymncilik, Ankara, 1992, s.59.

% Hugh COURTNEY, Jane KIRKLAND, Patrick VIGUERIE, Belirsizligi Yonetmek, Cev: Giindiiz
BULUT, Harvard Business Review Dergisinden Secmeler, MESS Yayinlari, istanbul, 1999, s.11-18.

% Richard SCOTT, J. W. MEYER, “The Organization of Societal Sectors: Propositions and Early
Evidence” Organizational Enviroments: Ritual and Rationality, Edit. John W MEYER ve W. Richard
SCOTT, Sage Puplication, London, 1992, 5.129-135.

190 DINCER, a.g.e., 5.100.
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Oyle ki gegmiste uzun donemler ayn1 anlayis, yontem ve uygulamalarla basarili
olan isletmeler; glinimiizde varliklarini siirdiirebilmek igin ¢evresiyle uyum iginde
olmak ve ondan destek almak zorunda kalmistir. Bu durum isletme yOnetimini,
giiniimiiz sartlar1 iginde sadece kendi basarisi i¢in bile olsa i¢inde bulundugu toplumu
ve cevreyi dikkate almak zorunda birakarak; isletmelerin ¢evre degisikliklerine nasil
uyum saglayacagini ve faaliyetlerinin ¢evreye etkisinin ne olacagi konusunda hazirlikli

olmaya yéneltmistirwl.

Ozellikle son yillarda yapilan ¢aligmalara baktigimizda; Orgiitlerin yap: ve
uygulamalarmnin nasil degistigi konusuna biiyiik bir ilgi vardir. Kimi goriigler 6rgiitlerin
ussal bir bicimde degistigini, amacglarmi gergeklestirmek i¢in en uygun yapi ve
uygulamalar1 segtigini ileri siirerlerken; digerleri, orgilitlerin degismesinde c¢evrenin
roliinli vurgulayarak, pazar kosullarinin, teknolojik degismelerin, kit kaynaklarin

belirleyici oldugunu ileri siirerler.

Orgiitlerin varlik nedenleri ya da isleyis bigimlerini ele alan pek ¢ok ¢alismaya
karsilik, teknik ve sosyal bir olgu olarak orgiitlerin incelenmesinde ortaya ¢ikan teorik
cesitlenme, Ozellikle son yillarda yeni bir goriis etrafinda biitiinlesmektedir. Bu goriis;
“KURUMSAL CEVRE TEORISI (Institutional Theory)” olarak adlandirilmaktadir.
Kurumsallik teorisi, “kurumsallasmanin oncelikle sosyal igerigi ve kurumsal ¢evre
icinde benzesim iizerinde yogunlagsmakta ve orgiitlerin dis ¢evrelerine ve diger
orgiitlerle iliskilerinde giic  kullamimina  (zorlamalara) uyum  bicimlerini”

incelemektedir'®,

Bu yaklasim; ¢alismamizin ikinci boliimiinde detayli olarak ele alinacak olup,

tezin temel konusunu olusturmaktadir.

101 BALAY, a.g.m., 5.19-25.
192 John W. MEYER, W. Richard SCOTT, Organizational Environments Ritual and Rationality,
Updated Edition, Sage Publications, London, 1992, s.129-140.
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IKiINCi BOLUM

KURUMSALLASMA KAVRAMI

VE KURUMSALLASMA TEORISINE ORGUTSEL ACIDAN BAKIS

I. KURUM VE KURUMSALLASMA KAVRAMLARI

Bu bolimde kurum ve kurumsallasma kavramlarinin ¢esitli disiplinler
tarafindan nasil algilandig: ile ilgili genel bir ¢erceve ¢izilerek, kurumsal teorinin
orgiitsel acgidan degerlendirmesi yapilacaktir. Bu c¢ercevede oOrgiitsel anlamda
kurumsallasmanin neden ve sonuglar1 ortaya konularak, kurumsal ¢evre ayrintili olarak

incelenecektir.

A) GENEL OLARAK KURUMSALLASMA VE CESIiTLi TANIMLARI

Kurum kavram olarak; “ver, kurulus, miiessese” bi¢iminde ifade edilirken,
kurumsallasma; “kurum niteligi kazandirma ve herhangi bir davranis, inanis bi¢iminin
zamanla duraganlasip, toplumca deger verilen kaliplara doniisme siireci” olarak
tanimlanmaktadir®,

Bu kavramlar, insan yasami ve onu yakindan ilgilendiren sosyal olaylarla
dogrudan i¢ ice oldugu ic¢in, disiplinler arasinda ¢ok sik kullanilmakta ve ona

104

kullanildig1 alan disinda da anlamlar yiliklemektedir™". Bu ylizden, kurum ve

kurumsallagsma kavramlariyla ilgili kesin bir anlam ve tanim birligi saglamak kolay

193 Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozhik, Ankara, 1997, 5.487.
10% Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi Yonetim ve Organizasyonlarda Davranis Klasik-Modern-Cagdas
Yaklasimlar, Beta Yaymlar1, 7. Bask, Istanbul, 1999, 5.259.
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degildir. Ancak arastirma yapanlarn genel anlamda birlestikleri temel nokta,

“kurumsallasmanin ne oldugundan ¢ok, ne olmadigidir” .

Kurum ve kurumsallagsma, baslangigta uzun siire “sosyolojik bir olgu olarak ele
alimmig” ve sosyolojinin de temel konusunu olusturmustur. Ancak, daha sonralari
“iktisadi ve politik nitelikteki olaylarin ag¢iklanmasinda kullamilarak, psikoloji
biliminde de kullamilmistir”. Son yillarda ise, “oOrgiitsel ve yonetsel” alanlardaki
analizlere iliskin yapilan ¢aligmalarda dikkat cekmektedir™®.

Kavramin farkl disiplinlerce bu kadar genis ve ¢ok sik kullanilmasi, bu teori
kapsamindaki calismalary, “kurumlarin  nasil olustugunu, toplumsal yapi ile
kurumsallagsma arasindaki iligkileri ve orgiitlerin yaptr ve isleyisleri ile kurumsal

niteliklerinin nasil gerceklestigi” gibi konulara yoneltmistir'®”.

Cahsmamizda, “kurumsallagma” (Institutionalization) konunun temelini
olusturdugu i¢in, kurumsallasma kapsamindaki bu calismalarin “detayli olarak”
incelenebilmesi, kavramin; sosyolojik, iktisadi ve orgiitsel bakis agisiyla da ortaya
konulmasmi  gerektirmektedir.  BoOylece  konuya daha  kapsamli  olarak

yaklasilabilecektir.
1. Sosyolojik Anlamda Kurum ve Kurumsallasma

Kurum nedir?, Nasil galisir?, Kurumlar planli olarak mi ortaya ¢ikar? yoksa
Beklenmedik bir sekilde mi ortaya ¢ikar? gibi sorular, sosyal bilimcilerin lizerinde ¢ok
stk calistigi, ancak; tam bir anlasmanm saglanamadigi konulardir. Ornegin
E.DURKHEIM, sosyolojiyi “kurumlar bilimi” olarak tanimlarken; diger sosyologlar
kurumu, “biiyiik, onemli bir istirak ya da topluluk ” olarak gérmektedir. Hatta baska bir

kisim sosyologlar da kurumu, “cevresel veya kiiltiirel etkileriyle” ele almaktadir™.

195 petter HOLM, “The Dynamics of Institutionalization: Transformation Processes in Norwegian
Fisheries”, Administrative Science Quarterly, V.40, N.3, September, 1995, 5.397.

196 paul DIMAGGIO, Walter POWELL, “Introduction”, The New Institutionalsm in Organizational
Anallysis, (Ed. Walter POWELL, Paul DIMAGGIO), The University of Chicago Press, Chicago,
1991, s.1.

W7 KOCEL, a.g.e., 5.278.

18 Ronald L. JEPPERSON, “Institutions, Institutional Effects and Institutionalism”, Ed: Walter
POWELL, Paul DIMAGGIO, The New Institutionalism in Organization Analysis , The University Of
Chicago Press, Chicago, 1991, s.142-143.
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Buna ragmen kurum ve kurumsallagsma kavramlar1 sosyolojide ayni anlamda

kullanilmaktadir.

Kurumsallasma, sosyolojik bir yaklasimdir. Sosyolojik anlamda kurum;
“toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis sosyal iligkiler diizeni ve
toplulugunu” ifade eder. Ornegin; “evlilik, aile, mukavele, sigorta, isletme ve ordu”
birer kurum o6rnegidir. Ancak, bu orneklerin bazilari; kiiltiir agirhikli olarak kabul
edilirken, bazilar1 da; ekonomik ve yapisal agirlikli kabul edilmekte ve yerlesmis
iliskiler diizeni olarak goriilmektedir. Bu nedenle, “kurumsallasma” bir bakima nispi
bir 6zellige sahiptir. Ciinkii herhangi bir olayin ya da davranisin kurum sayilabilmesi;
bu olayn gectigi cevreye, kisilerin amaglarina, iliskilerin 6zelligine ve analiz edilecek
konuya biiyiik dlciide baghidir'®.

Bu nedenle kurum; “istlendigi islevin nasil yerine getirilmesi gerektigini
anlatan, birlikte es giidiilmiis ve orgiitlenmis bir biitiin olusturan; diisiinceler, inang¢lar,

2110 glarak

gelenek-gorenek ve davramislarla sekillenen égelerden olusan bir biitiin
goriiliir. Bu yoniiyle kurumlar, siireklilikleri olan birimlerdir. Oyle ki; bir kurum, o
kurumu olusturan bireylerle karsilastirilmayacak 6l¢iide daha uzun yasayabilir. Yine,
her kurum birbirleriyle iligkili yasa, gelenek ve goreneklerle biitiinlesen kurallarla

diizenlenir.

Benzer bir yaklasimla kurum, “foplumun belirli bir islevi ¢ergevesinde
orgiitlenmis, birbirleriyle iliskili adetler ve yasalardan olusan bir sistem” olarak da
tanimlanabilir'*!. Burada iki 6nemli 6ge dikkati cekmektedir. Birincisi, toplumsal bir
islevi, yerlesik ve orgiitlii bir bi¢imde gerceklestirdigi; ikincisi ise, adet ve yasalardan

olusan bir orgiitliilik bigimine uymanin zorunlu oldugu kurallar1 belirtmektedir.

Yine, Kurumsallasmanin farkli bir boyutunu igeren diger bir yaklasimda,

“rasyonel ” bakis agisidir. Rasyonel bakis agisiyla kurumlar, “gorev gevrelerinin

»112

isteklerini yerine getiren araglardur”"°. Cilinkii herhangi bir olayin ve davranisin

109 KOCEL, a.g.e., 5.278-280.

19 Bzer OZONKAYA, Toplum Bilimine Girig, 4. Bask1, Ankara, 1982, s.125.

111 Amitai ETZIONI, Modern Organizasyonlar, Foundations of Modern Sociolojy Series, Columbia
University, New Jersey, 1985, s.14.

12 HOLM, a.g.m., 5.334-335.
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kurum sayilabilmesi, daha dncede aciklandigi gibi; bu olaym gectigi cevreye, kisilerin
amaclarma, iliskilerin 6zelligine ve analiz edilecek soruna biiyiikk Ol¢iide bagl
bulunmaktadir. Bu baglamda giinimiz kurumsalcilari, kurumlart “rutinlerden

programlardan ve kurallardan olusmus sosyal bir sistem” olarak kabul ederler'*?,

Kisaca, sosyal bilimlere gore kurum; “bir toplumdaki insanlarin, bir ya da daha
uzun siireli temel gereksinmelerini karsilamalarina olanak saglayan davranis ve

114 seklinde agiklanabilir. Ciinkii kurumlar,

uygulama bigimlerinin kalici orgiitlenmesi
insanlarin geleneklerini yonlendiren ve toplumsal yasamlarini diizenleyen olusumlardir.
Bu anlamda sosyal diizen toplumsal gergeklere dayanmakta ve bu gergeklerde insan

iriinii oldugu i¢in siireklilik arz etmektedir.

Kurumla ilgili  biitiin  bu aciklamalara  baktigimizda, kurumlarin

tanimlanabilmesi i¢in belirli temel 6gelerin bulunmasi gerektigini gorebiliriz.

Bu dgeleri soyle siralayabiliriz™;
- Belirli bir amaci gergeklestirmeye yonelik olmast,

- Gergeklestirilebilir gereksinim bi¢iminin siireklilik kazanmus olmasi,

- Kurumlarin gerek alt, gerekse diger kurumlarla yapilanmusg,

orgiitlenmis ve esgiidiimlenmis olmasi,

- Her kurumun digerleriyle yakindan iliskili olmasina ragmen, kendi

>

alamnda tek olmast “goreceli olarak bagimsizliga sahip olmasi”,

- Deger yiiklii olmalari ve kiiltiiriin normatif kodlarini benliklerinde

bulundurmalari gerekir.

113 M. Paul HIRSCH, Micheal LOUNSBURY, Putting The Organization Back Into Organization
Theory, Journal of Management Inquiry, V.6, N.1, (March 1997), s.79.

114 Dogu ERGIL, Toplum ve Insan, Turhan Kitapevi, Ankara, 1984, 5.193.

115 Mustafa AYDIN, Kurumlar Sosyolojisi, Vadi Yaymlari, 1997, s.14-15.
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Biitin bu oOgeleri dikkate aldigimizda kurum, “sosyal kisilerin temel
gereksinimlerini  karsilamak amaciyla ortaya  ¢ikmis,  siireklilik  kazanmus,

2116 glarak

esguidiimlenmig, olduk¢a onanmigs ve yaygin sosyal oriintii, rol ve iliski yapisi
tanimlanirken; Kurumsallasma ise, bdyle bir duruma ulagsma siireci olarak

tanimlanabilir.
2. iktisadi Anlamda Kurum ve Kurumsallasma

Ekonomide, “kurumsallasma” sosyologlar ve antropologlar tarafindan
gelistirilmigtir. Daha sonralar1 bu gelisme, zamanla yeni ekonomik kurumsal

hareketlere yol agarak, kurumsal teorik alanin gelismesine biiyiik katkida bulunmustur.

Ozellikle iktisadi diisiinceler tarihinde 6nemli bir yeri olan VEBLEN (1857-
1929) ve. COMMONS (1862-1945); kurumlarin bireylerin davranislar1 tizerindeki
etkilerini a¢iklamaya ¢alisirlarken; “inanclar, kiiltiirel degerler ve geleneklerden yola
¢tkarak”, iktisadi sistemlerin daha genis soysa-kiiltiirel sistemlerin bir alt sistemi
olabilecegi goriistinil ileri siirmiislerdir'’.

Buna gore VEBLEN, “insan davramgslarimin  genelde  geleneklerle
yonlendirildigini ve kurumlarin da bunlarin bilesiminden olustugunu savunmustur”.
COMMONS ise, “toplumu; kendi kendini diizelten, dis giicler tarafindan yonetilen bir
organizma olarak degil, karmagsik bir sosyal mekanizma olarak” kabul etmistir. Bu
nedenle, firmalarin ve bireylerin amaglarini hangi sinirlar iginde gergeklestirmeleri
gerektigini  belirlemek icin  “yol gosterici kurallarin” varolmasi gerektigini

savunmustur®,

116 Richard BUTTER, Designing Organizations A Decision-Making Perspective, Chapman and Hall,
New York, 1992, s.2-5.

170, E. WILLIAMSON, The Economic Institutions Of Capitalism, The Free Press, New York, 1985,
5.5-6.

118 3. R. COMMONS, Institutional Economics: Its Place in Political Economy, London, 1990, s.124.
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Bu baglamda, Iktisat¢ilarin  kurumsallasma kavranmiyla ilgi diisiinceleri

incelendiginde, belirli 6gelerin goze carptigi goriiliir. Bunlar™®;
- Birey,
- Deger,
- Sosyal ve ekonomik gevre ile
- Yap1 kavramlaridir.

Iktisatcilarin ~ yap1  kavramiyla &ne  siirdiikleri, daha ¢ok teknoloji
degisiklikleriyle karsi karsiya kalan sistemle ilgili diizenlemelerdir. Bu anlamda

ekonomi, “siirekli hareket halinde ve degisime acik bir siire¢” olarak tanimlanmustir*?.

Yine modern yonetim diisiincesinin, iktisat bilimindeki gelismeye paralel olarak
gelistigi  diistiniildiigiinde; sosyolojik agidan birey, “sosyal kisilik” kavramiyla
tamimlanirken, iktisatta, “rasyonel (akilct) insan ve Klasik firma teorisinden (birey;
bencil, rasyonel, tam bilgi sahibi ve en yiiksek diizeyde fayda saglayici ozellikler ile
temsi edilmekte; birey, kavramsal modellerin hareket noktasit olarak goriiliir),
cogulculuga ve karmasik insana dogru bir yonelme (bireysel davranist olusturan,
kurumsal yap: ve kiiltiirel dokuya bagh olarak, bireylerin tercihlerinin nasil olustugu)

. 121
sOz konusudur” ",

Buna gore kurumlar; iktisadi anlamda iki farkli seviyede incelenmektedir'?.

Birinci yaklagima gore; “sosyal ve iktisadi kurumlar, bireysel eylemin sonucu
olan sosyal sonuglart belirleyen ve bireysel eylemi kisitlayan kurallar kiimesi olarak

goriiliir”.

19 Douglas C. NORTH, Institutions, Institutional Change And Economic Performance, Cambridge
University Press, Cambridge, 1990, s.78-82.

120 Omer DEMIR, Kurumcu Iktisat,Vadi Yaymlari, Ankara, 1996, 5.94-65.

121 Sven-Eric SJOSTRAND, Institutional Change: Theory and Emprical Findings, New York, 1992, s.3.

22 DEMIR, a.g.e., 5.176-179.
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Ikinci yaklasim ise, “sosyal kurumlari; onceden tasarlanmis kurallar dizisi
olarak degil, organik olarak ortaya ¢ikan sosyal davramislarin planlanmamis ve

amaglanmamug diizenlemeleri seklinde goriir”.

Bu ¢ercevede kurumlar (iktisadi anlamda) hangi yaklasim icersinde ele alinirsa
alinsin, belirli bir endiistride faaliyet gosteren firmalarin yap1 ve uygulamalari tizerinde
mutlak bir kontrol saglar. Baska bir deyisle kurumlar iktisadi siireclerin
bi¢cimlenmesinde 6nemli bir yere sahiptir. Ciinkii bireyler ile yasadiklar1 ortam arasinda
evrimsel ve stirekli bir etkilesime dayali bir iligskinin varoldugu kabul edilir. Buna gore
bireyler yasadiklar1 ortami hem bi¢imlendirirler, hem de o ortam tarafindan

bi¢cimlenirler; hem yasadiklar1 ortamin bir iirtinii hem de onun bir yaraticisidir 123

3. Orgiitsel Anlamda Kurum ve Kurumsallasma

Kurum ve kurumsallagma kavramlarmi orgiitsel anlamda analiz eden ilk kez
MEYER ve ROWAN olmasma karsin, kurum teorisinin kokleri Philip SELZNICK ’in

calismalarina dayanir.

SELZNICK, orgiit ve kurum ayrimindan hareketle, kurumsallasmay1; “érgiitiin
ayrt bir kimlik kazanma ve sosyal gereksinim ya da baskilarin dogal bir uzantisi
olarak, duyarli ve esnek bir organizma haline gelme siireci” olarak tanimlar'®*. Bu
tanima baktigimizda iki Onemli Ogeyle karsilasiriz. Birincisi; bir isletmeyi
digerlerinden farkls kilan bir kimliginin bulunmasi; ikincisi ise, sosyal gereksinimlere

uyum noktasinda onem verilmesidir.

SELZNICK, burada kurumsallagsma siirecini tanimlarken; “onu dlgmeye
yonelmedigi” gibi, kurumsallasmay1 gerceklestiren “deger kavraminin nasil olustugu

iz

ve ortaya ¢iktigim” da bize aciklamamaktadir. Sadece; siirecin kendiliginden,
istenmeden ve planlanmadan gergeklestigini vurgulamaktadir. Buna gore, orgiitler
amaglarint ger¢eklestirmek igin mantiksal olarak diizenlenmis bigimsel yapilar olarak
kabul edilir. Dolaysiyla, orgiitlerin “belirli isleri basarmayr amag edinmis rasyonel

araglar oldugunu”, kurumlarin ise, “sosyal gereksinim ya da baskilarin dogal bir

123 Klaus NIELSEN, “Institutonalist Approaches in the Social Sciences: Typology, Dialogue and Future
Challenges”, Journal Of Economic Issues, V.35, N.2, (June), 2001, s.509-510.
124 KARPUZOGLU,a.gee., s.72.
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Giriinii oldugu” diisiiniilmektedir'®. SELZNICK e gdre kurumsallasma zamanla orgiit
icinde gergeklesirken, orgiite 6zel nitelikler olusturur. Hatta Orgiitiin zamanla iginde
kendine Ozgli yapisint gelistirebilecegini ileri siirer. Bu baglamda orgiitte bulunan
bireyleri ve onu sekillendiren gruplar1 ¢evreye adapte olma konusunda ikna eder.
Sonugta prosediirlerin, politikalarm ve rutinlerin Orgiit iginde “deger” haline
gelmesiyle birlikte orgiit “yapr ve kisilik” kazanmis olur. Bu yap1 igersinde degerlerin
yayilmasi Orgiitte yasamin bir pargasi haline gelir. SELZNICK bu hususta orgiitiin
misyonuna ve amacina ulasabilmesi i¢in kurumsallagsmanin ¢ok dnemli oldugunu ifade
eder. Bu nedenle kurumsallagsmay: fikirleri ve degerleri yayma siireci olarak kabul

eder*?®.

Ote yandan SELZNICK &rgiitii; rasyonel hareketin yapisal bir ifadesi olarak,
“ozel amaglart basarmak i¢in dizayn edilmis (planlanmis) mekanik bir arag ve orgiit
tiyelerinin sosyal ozelliklerinden etkilenen ve g¢evre baskisi ile degisen organik bir
sistem ” olarak kabul etmektedir. Buna gore; orgiitlerin zaman i¢inde degisime ugradigi
ve daha sonra kurum haline doniistiigii ileri siiriilmektedir. SELZNICK daha sonralari;
orgiitlerin goriindiikleri gibi sadece rasyonel araglar olmadigmi, onlarin ayn1 zamanda
degerleri somutlastrmak ve sekillendirmek gorevini de {istlendiklerini 1ileri

siirmektedir'?’

. Bu yonden orgiitleri sadece belirli amaglar1 gergeklestirmek igin
olusturulmus teknik araglar olarak gérmek doru degildir. Ciinkii SELZNICK kurumu,
dis cevre kosullarinin baskisina ve farkli kosullara adapte olan bir arag¢ olarak

nitelemektedir.

MEYER ve ROWAN ise kurumsallasmay1, “sosyal diisiince ve eylem sonucunda
ortaya ¢ikan kurallar, yiikiimliiliikler ve sosyal siireglerin rasyonellesmis bir bi¢imi”
olarak tanimlamaktadir. MEYER ve ROWAN kurumsallagsma tanimma siire¢ kavramini
da dahil ederek, rasyonel davranig bi¢iminin, bigimsel yapinin olusumundaki roli

128

iizerinde durmaktadir". Rasyonel goriise gore, Orgiitler; “bicimsellesmis, sosyal

125 Mehmet SAGLAM, Orgiitsel Degisme, Tiirkiye Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii Yaymlar,
No:185, Ankara, 1979, s.112.

126 \W, R. SCOTT, “The Adolescence of Institutional Theory”, Administrative Quarterly, 1987, 5.495.

127 p SELZNICK, “Institutionalism Old and New”, Administrative Science Quarterly, June, 1996, s.271.

128\, JMEYER, B. ROWAN, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony” Ed.John W.MEYER, W.R. SCOTT, Organizational Environments: Ritual and
Rationality, Sage Publications, London, 1992, s.22.
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yaprya sahip ve ozel amacglara ulasmaya ¢alisan araglardir”. Bu anlamda
“rasyonellik” sadece amaclarmn sec¢imi ile ilgili degil, bu amaglarin uygulamaya
gecirilmesiyle de ilgilenir. Clinkii; bi¢imsellesmis yapilarda kurallar davranislari
yonlendirir',

Bu yaklasimda, orgiit yapisinin detayli bir hale gelmesinde inang sistemlerinin
ayrt bir 6nemi vardwr. Ciinki MEYER ve ROWAN gore, orgiitsel sekil sadece
degisimlerden degil, ayni zamanda paylasilmis inang sistemlerinden de
etkilenmektedir. Bu baglamda orgiitler, kurumsallasmis inanglara uymak zorunda
olmasalar bile, inanglari sorgulamadan kabul etmek durumunda kalirlar. Ciinkii
orgiitlerin gevreleri tarafindan kabul gormeleri, Odiillendirilmeleri ve yasallik
kazanmalar1 ancak bu sekilde saglanir. Sonugta ¢evrenin Orgiit {izerindeki etkisiyle
kurumsallasmis kurallar ve formal Orgiit yapisi ortaya ¢ikar. Bu yaklasima gore
orgiitler, yapilarmi kurumsal g¢evreleri dogrultusunda degistirdikleri i¢in Orgiitlerde

(zorlayicy, kurale1 veya taklitci) esbicimliligi ortaya ¢ikarir'*°,

Yine, kavrama c¢evresel uyum agisindan bakan MARCH kurumsallasmayri;

“cevresel degisme ile birlikte orgiitsel degisimin ve bu degisim dogrultusunda

B! MARCH a gore kurumsallagmig

organizasyonlarda ii¢ 6zellik dikkat cekmektedir. Bunlar1 sdyle smalayabilirizlgz.

standardizasyonun saglanmasi” olarak gormektedir

- Organizasyonlarin ¢evresel degisimle birlikte degistigi,
- Organizasyonlarin bu degisimi zamanla 6grenirler ve
- Yeni durumlara uygun standartlar1 gelistirirler.

Diger taraftan, kurumsal bakis agisiyla orgiitleri dogal sistem olarak kabul

edenler; orgiitleri, “hayatta kalmayr amag¢ edinmis organik sistemler” olarak goriirler.

129 W, Richard SCOTT, S. CHISTENSEN, The Institutional Construction of Organizations, Sage
Publications, London, 1995, s.3.

130 MEYER, ROWAN, a.g.m., 5.340-350.

B3 KARPUZOGLU; a.g.e., 5.72.

132 G. James MARCH, “Continuty and Change in Theories of Organizational Action”, Administrative
Science, Quarterly, June, 1996, s.280.



45

Biitiinciil (collectivist) goriisii savunanlar ise, “érgiitleri kendi ihtiyag ve isteklerine

hizmet eden yapilar” olarak kabul ederler'®,

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilabilecegi gibi; biitin bu goriis ve
diistinceler, kurumsallagmanin bir “organizasyon teorisi” olarak kapsamini daha iyi
aciklayabilmektedir. Hatta bu goriis ve diisiinceler, kurumsal teorinin bugiinkii anlamda
gelisimini saglayan temel diisiince yapisini, baska bir ifade ile kurum teorisindeki
farklilagsmay1 da (klasik ve neo-klasik kurum teorisi olarak) gostermektedir.

B) KURUMSALLASMA TEORISINDE FARKLILASMA

1970’11 yillardan bugiine kadar yonetsel diisiince ve uygulamalarda ¢ok sayida
yeni goriis ve yontem ortaya ¢ikmustir. Ozellikle 1990°l1 yillarm hakim cevresel
degismeleri olarak karsimiza ¢ikan kiiresellesme, demokratiklesme ve insan haklari,
bilgi isleme ve haberlesme teknolojisindeki gelismeler ve nihayet rekabet, “yeni
kavram ve tekniklerin” uygulamalarmi hem zorunlu hale getirmis hem de

kolaylastirmistir.

Bu gelismeler c¢ergevesinde, “organizasyonlarin  formal yapilart” ile

“organizasyon yapisi icindeki davramslar ve iligkiler” en g¢ok incelenen konular
olmustur. Bu ¢alismalarin hepsinde “organizasyonlarda rasyonellik ve etkenlik” temel
olarak kabul edilmis. Ancak, daha sonralar1 “organizasyonlarin nasil degistigi ve

varligint nasil siirdiirdiigii” konusu 6nem kazanmustir'®*,

133 SCOTT, CHRISTENSEN, a.g.e., 5.15-19.
3% KOCEL, a.g.e., 5.267-270.
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Bu baglamda, giinlimiizde organizasyon yap1 ve davranislarini anlama ve analiz
etmede kullanilan yaklagimlara baktigimizda, gelismeleri dort temel c¢ergevede

inceleyebiliriz. Bunlar'®;
- “Birincisi kiiltiirel ve kurumsal farkliiklara ilgini artmasi,
- Ikincisi kurumsal yaklasimlardaki cesitliligin artmast,
- Uciinciisii daha iist analiz diizeylerine yonelme ve epistemoloji,
- Dordiinciisii yontem tartismalarumin yogunluk kazanmasidir”.

Biitiin bunlara bakildiginda “orgiitlerin varlik nedenlerini, gelismelerini,
etkilerini, stmirlarini, gevresel iligkilerini ve ¢oziimlemelerini, tek bir orgiit veya orgiit
topluluklar:  diizeyinde  gosterdikleri — ortak  ozelliklerle agiklamaya ¢alisan

3¢ Ancak modern orgiit teorilerine baktigimizda,

yvaklasimlarin™ agiklanmasi gerekir
“Orgiitlerin tanimi ve érgiitlerin ni¢in varoldugu” gibi temel konularda bile bir anlam

birligine varilamadigini séyleyebiliri2137.

Bu baglamda gegmisten giiniimiize kadar gelen 6rgiit ve yonetim modellerini ve

bu modelleri tanimlayan diisiiniirleri asagida (tablo-2) de soyle gosterebiliriz.

135 7eki SIMSEK, “Ug Perspektif Isiginda Orgiitsel Kuramin Bugiinii ve Gelecegi Uzerine Bir
Degerlendireme”, VI. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Eskigehir, 1998,
5.203-204.

138 Behliil USDIKEN, “Orgiit Kuraminda Yeni Yol Ayrimlar: Kuzey Amerika, Avrupa ve Tiirkiye”,
Amme Idaresi Enstitiisii, Kamu Y®6netimi Disiplini Sempozyumu, Ankara, 1995, 5.99-104.

137 Behliil USDIKEN, Nisan SELEKLER, “Tiirk Sirket Gruplarinda Benzesme ve Farklilagsma”, 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayis, 2000, s.233.
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Tablo 2: 1900’14 Yillardan Gunumize Kadar Etkin Olan Teorik Modeller ve

Bu Modelleri Tanimlayan Diisiiniirler

Kapal Sistem Modelleri

Acik Sistem Modelleri

Rasyonel Modeller

Dogal Modeller

Rasyonel Modeller

Dogal Modeller

Sosyo-Psikolojik

Karar Verme
Simon (1945)

Whyte (1959)

Vekalet Yaklasimi
Alchian-Lorsch (1967)

Analiz Dizeyi 1900-1930 1930-1960 1960-1970 1970-
Bilimsel Yo6netim Insan Tliskileri Sinirl Rasyonellik Orgiitleme
Taylor (1911) Roy (1952) March — Simon (1958) Weick (1969)

Miizakere Diizeni
Strauss (1963)

Orgiitsel Ogrenme
March- Olsen (1979)

Biirokrasi Teorisi

Kooperatif Sistemler

Durumsallik Teorisi

Sosyo-Teknik Sistemler

Weber (1968) Barnard (1938) Lawrwncw/Lorsch (1967) | Miller / Rice (1967)
Yapisal Yonetsel teori Insan Tligkileri Karsilastirmali Yapilar Stratejik Durumsallik
Fayol (1919) Mayo (1945) Udy (1959) Hickson (1971)
Dalton (1959) Blau (1970) Child (1972)
Pugh (1969)
Islem Maliyeti Yaklagim Populasyon Ekolojisi
Williamson (1975) Hannan/Freeman (1977)
Ouchi (1980) Aldrich (1979)
Kaynak Bagimlilig
Pfeffer ve Salancik (1978)
Marksist Teori
Braverman (1974)
Ekolojik Edwards (1979)

Kurum Teorisi

Selznick (1949)

Meyer / Rowan (1977)
DiMaggio/Powell (1983)

Post Modern Yaklagim
Foucault (1977)
Cooper/Burrell (1988)

Kaynak: Richard SCOTT, Organizations, Prentice Hall, New Jersey , 1992,

s.102

“Kapali sistem’

’

(klasik/neo-klasik ya da rasyonel) modellerinde felsefe,

varsayim ve igerik bakimindan benzer Ozellikler s6z konudur. Bu modellere gore;

orglitsel amaclar ussallik ilkesine bagli olarak belirlenmektedir. Bu nedenle basari

Olciitli olarak daha ¢ok ekonomik ve teknik verimlilik esastwr. “Kapali sistem” Orgiit

modelleri, orgiitlerin ¢evre ile iligskilerini géz oniine almamakta ve daha ¢ok bicimsel

orgiit yapisinin olusturulmasiyla ilgilenmektedir. Bu modelde insan 6gesi baslangigta
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iretim siirecinde “mekanik bir par¢a” olarak goriilmiis ancak daha sonra “sosyal

insan” modeline dogru bir degisim gdstermistir'*®,

“Dogal-acik sistem” modellerinde ise, orgiit acik bir sitem olarak kabul edilir.
Bu cercevede orgiit gevreden cesitli girdiler alir, bunlar1 belirli bir doniisiim siirecinden
gecirdikten sonra ¢evreye ¢ikt1 olarak geri verir. Bu goriise gore bir 6rgiit sadece teknik
veya sadece sosyal bir sistem degildir. Bagka bir deyisle dogal-agik sistemler sadece
cevreleriyle iligkileri agisindan degil, ayn1 zamanda varliklarini siirdiirebilmeleri igin
biitlinli olusturan pargalarla da karsilikli bir iliski-etkilesim igersindedirler. Bu nedenle
“dogal-ac¢ik sistemler” kendilerini olusturan parcalarin yap1 ve siireglerini degistirerek
cevrelerine uyum saglayabilirler. SELZNICK e gore orgiit, siirekli de§isen i¢ ve dis
baskilara uyum saglayan dinamik bir sistem olup, siirekli degisim igersindedir. Bu
nedenle orgiit kendi i¢ yapisindan etkilendigi gibi, dis ¢evrenin baski ve tehditlerine de
maruz kalabilir. Dolayisiyla orgiitiin basaris1 ve devamliligi kendi i¢ sisteminin
ozelliklerine bagh oldugu kadar, kurumsal ¢evrenin Ozelliklerine, degisme giici ve
belirsizligine de baghdlr139 Bu yoniiyle dogal-acik sistem modelleri bireyden orgiite ve
cevreye dogru bir degisim g6stermektedir14o.

Goruldigi (tablo-2) gibi kurumsal teori, “acik sistem ve dogal (dogal ya da
organik) model” olarak kabul edilmektedir. Dogal modelde orgiitler “hayatta kalmay:
amag edinmis organik sistemler” olarak kabul edilirler. Dogal sistem modeline gore;
“orgiitler icin en 6nemli olan sey arag¢lar olarak gériilmesine ragmen, aslinda hayatta

141
kalmalaridir

. Bu modele gore orgiitleri sekillendiren ve destekleyen cevresel
faktorlerdir. Diger bir deyisle bu modeller orgiitiin yapisinda ve davranislarinda
cevrenin Onemli bir rol oynadigin1 vurgularlar. Ayrica popiilasyon ekolojisi (6rgiitsel

ekoloji) ve kaynak bagimliligi yaklasimi da bu kategoride yer almaktadir*?. Farkli

1% {lter AKAT, Nurel UNER, Islerme Yénetimi, 2. Baski, izmir, 1993, s.50-75.

139 Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Isletme iktisadi Enstitiisii Yaymlar1 No:129, Istanbul, 1991,
S.46-48.

% W. Richard SCOTT, Organizations: Rational, Natural and Open systms, Prentice-Hall, 1992, s.117.

11 Goksel ATAMAN, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitapevi, Istanbul,
2001, s.193.

142 John BETTON, Gregory DESS, “The Application Of Population Ecology Models To The study Of
Organizations,” Academy Of Management Rewiev, V.10, 1985, s.751.
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olarak sadece durumsallik yaklasimi “acik sistem ve rasyonel model” olarak kabul

edilmistir*®.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacagi lizere 1960’1 yillarda
baslayan ve daha sonra degisik yaklagimlarin etkisiyle geliserek etkisini artiran “dogal-
a¢ik” modeller giiniimiize gelinceye kadar bir ¢ok degisim gegirmistir. SELZNICK 'in
bu goriisii, 30 yil sonra adina “Kurumsalltk Teorileri” denilecek teorilerle, orgiitlerin
analizinde kullanilacaktir. Bu baglamda c¢alismamizin temelini olusturan kurumsal

yaklagimin gecirdigi gelisim degerlendirilecektir.

Kurumsallik teorileri (Institutional Theories); ¢cogul “teoriler” ifadesinden de
anlasilacagi tizere sadece, tek bir teori olmaktan ¢ok, ¢esitli goriisleri igeren pek ¢ok
teoriden olusan bir yaklasimdir'**. Bunun nedeni, sadece bir teoride odaklanmayip pek
cok ve ¢esitli goriisleri igeren yaklasimlardan meydana gelmesidir. Teorinin temelleri
yukarida da ifade edildigi gibi SELZNICK'’e dayanmasina ragmen, “‘Kurumsallik”
bashgiyla kabul gormesi MEYER ve ROWAN’ mn 1977 yilinda yaymlanan
“Institutionalized Organizations: Formal Structure As Myth and Ceromony”” bashkl

makaleleriyle olusmustur™®.

R. SCOTT kurumsallagsma teorisinde dort ayr1 yaklasimdan s6z etmektedir.

Bunlar soyle siralanmaktadir™.

Birinci yaklasimda, kurumsallagsma degerleri asilama siireci olarak goriilmiistiir.
Ikinci yaklasimda toplumsal bir siire¢ olarak kabul edilmistir.

Uciincii  yaklasimda kurumsallasmis inang sistemlerinin, oOrgiitsel yapinin
varligmin ya da gelismesinin nedenini agiklayan ayri bir 6geler sinifi olusturdugu

vurgulanmustir.

143 Richard SCOTT, Organizations, Prentice Hall, New Jersey, 1992, 5.102-103.
144 7eki SIMSEK, a.g.m., s.209.

> MEYER, ROWAN, a.g.m., 5.340-363.

146 SCOTT, “The Adolescence of Institutional Theory...... ”5.493-500.
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Son yaklasimda ise, kurumsallasma inan¢ sistemleri arasindaki cesitliligi
vurgulayarak, bununla geleneksel toplumsal kurum goriisii arasinda baglant1 kurmaya

calismaktadir.

Bununla birlikte, orgiitsel disiplinde MEYER ve ROWAN in ¢caligmalariyla deger
kazanan ve kurumsallik yaklasimlar1 igersinde, Orgiitleri birbirlerine yapisal olarak

bezmemeye iten siire¢leri analiz eden goriisler dnem kazanmaya baslamistir™’.

Yine bu baglamda SCOTT kurumsalligin unsurlari, araglar1 ve dayandigi
varsayimlar agisindan farklilik gdsteren ii¢ ¢esit kurumsallik yaklasimindan s6z eder.
Bunlar; yasal, normatif ve kavramsal yaklagimlardir. Bununla birlikte, kurumsallik
yaklagimlar1 icersinde son zamanlarda popiilarite kazanan; Orgiitleri birbirlerine
genellikle yapisal olarak benzer olmaya iten siirecleri (isomorphism) agiklamaya
calisan yaklagimlar da s6z konusudur*®. Ozellikle DIMAGGIO ve POWELL tarafindan
formiile edilen “yeni kurumsallik” yaklasimi sozii edilen yaklasimlarin igersinde en

popiiler olani olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu baglamda; kurumsallik teorilerindeki bu ayrim (farklilasma), ¢calismamizda
bir biitiinlik olusturmas1 bakimindan; “eski (klasik) ve yeni (neo-klasik) kurumsal

yaklasim” olmak iizere iki sekilde ele alinacaktir.
1. Klasik (Eski) Kurumsallasma Teorisi

Kurum teorisi, 1970’li yillarin ortalarinda 6rgiitsel kuramin bagimsiz bir disiplin
olarak ortaya ¢ikmasiyla birlikte, orgiitlerin yasamlarinda 6nem kazanmaya baslamas.
Ancak yukarida goriildiigii gibi bu yaklasimlar, “eski kurumsallik yaklasimi” igersinde

degerlendirilmektedir.

Klasik (eski) kurumsalcilarin paylastigi ve 6nemle iizerinde durdugu bazi ortak
noktalar s6z konusudur. Bunlardan ilki; érgiite ¢ok fazla nem vermesidir. Ikincisi ise;

orgiiti ve kurumu ayni anlamda kullanmasidir. Buna gore SELZNICK Orgiit,

YT M. ORRU, N. W. BIGGORT, G. G. HAMILTON, “Organizational Isomorphism in East Asia” (Edit:
W. W. POWELL, P. J. DIMAGGIO) The New Institutionalism in Organizational Analysis, Chicago,
1991, s.361.

148 p 1 DIMAGGIO ve W.W. POWELL, “The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields”, American Sociological Review, V.48, 1983, s.147.
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“rasyonel hareketin yapisal olarak bicimlenmesi, ozel amaglar: basarmak igin dizayn
edilmis mekanik bir arag ve orgiit tiyelerinin sosyal karakterlerinden etkilenen ve ¢evre
baskist ile degisen organik bir birim” olarak gormektedir. Hatta, rasyonel sistem
gorlisiinde olanlarla ayni diisiinceleri paylagsmakta ve formal Orgiitlerin amaclara
ulasmak i¢in dizayn edilmis araglar oldugunu savunmaktadir. Klasik kurumsal
yaklasim; “érgiitlerin bicimsel olmayan yapisi ve bunlar arasindaki giic iliskileri
cercevesinde etkileme, koalisyonlar ve rekabet eden degerlerle” ilgili konulari
incelemektedir. Ayn1 zamanda grup ¢atismasi ve Orgiitsel stratejilerin analizini, politik
diizeyde ele almaktadir. Bu yaklagima goére, kurumsallasmanin orgiitsel rasyonelligi

smirlandirdig: diistincesi hakimdir®*®.

Yine klasik kurumsal yaklasim, orgiitler ve ¢evreleri arasindaki iligkinin 6nemle
iizerinde durmaktadir. Buna gore, orgiitlerin bigimsel degerleri ile gercek goriintimleri
arasinda uyusmazliklar s6z konusu olabilmektedir.Bu baglamda yaklasimda, orgiitsel

gercegi yansitan kiiltiir, agirlikli bir rol olarak karsimiza glkarlso.

Kisaca, kurumsallasmay1 daha ¢ok rasyonel acidan ele alan, (kurallart ve
prosediirleri  dikkate alarak organizasyon yapilarimi olusturan) ve rasyonel
kurumsallagsma yaklasimi olarak adlandirilan (eski kurumsal) bu yaklasim; sadece
formal organizasyon yapisi lizerinde durmakta ve informal organizasyon yapisini
tamamiyla g6z ardi etmektedir. Bu yoniiyle yaklasim, insan faktoriinii yok sayan ve
organizasyon yapisini mekanik bir sisteme benzeten klasik yonetim teorisiyle benzer
bir bakis acis1 sergilemektedir. Ayrica, bu teori kurumsallasmay1 ¢evresel aktorlerden

bagimsiz bir sekilde diisiinerek, ¢cevresel kosullarin degismedigini Varsaymaktad1r151.

Ancak agiklanan bu goriislerde zamanla ortaya ¢ikan farkli degerlendirmeler,

yeni kurumsallik baglaminda bir degerlendirmeyi gerekli kilmustir.

19 SELZNICK, a.g.m., 5.271-275.

%0 G. Gary HAMILTON, Macro ORRU, Nicolo Woolsey BIGGART, “The dynamics of
Institutionalization”, Ed: Walter POWELL, Paul DIMAGGIO, The New Institutionalism in
Organization Analysis, The University of Chicago Press, 1991, s.361-365.

1 KARPUZOGLU, a.g.e., s.72-73.
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2. Yeni (neo-klasik) Kurumsallasma Teorisi

Yeni kurumsallagsma olarak adlandirilan bu yaklasim (kurumsallasma analizi
vaklagimi), daha ¢ok rasyonel kurumsallagsma yaklasiminin ele almadigi konular
iizerinde durarak, kurumsallasmaya farkli bir boyut kazandirmistr™®’. Bu yaklagimi
benimseyen arastirmacilar; bigimsel yapinin olusturulmasinda igsel faktorler kadar
digsal faktorlere de dnem vermektedirler. Burada dis ¢evre faktorlerine yer verilmesi;
organizasyonun devamliligmin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve organizasyonel
yaraticiligin artirilmas: konularinin  6nem kazanmasma yol a¢mustir. Ayrica bu
yaklagim, orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal bir varlik olduklar1 tizerinde durmaktadir. Bu
yoniiyle orgiitlerde, bireysel ve oOrgiitsel amaglar dikkate alinmakta ve informal
organizasyonun varligi da kabul edilmektedir'>,

Burada {izerinde durulacak diger bir konu da, her iki yaklagimin sentezi
niteligini tasiyan Peter HOLM’un goriisleridir. HOLM a gore, kurumsallagsma iki farkl
diizeyde gerceklesir. 1k diizey daha ¢ok kurumsal diizenlemelerle ilgiliyken, ikinci
diizey sistemler iizerinde durmaktadir™*. Ornegin, organizasyonun belirli bir faaliyet
alan1 ya da belirli bir departmani ile organizasyonun tamami arasindaki ilk diizeydeki
(rasyonel kurumsallasma) iligki, genellikle faaliyet bicimine, kuralla ve prosediirlere
odaklanirken; ikinci diizeyde, (yeni kurumsal yaklasim) kurum politikalarina ve orgiit
cevre iligskisine odaklanmaktadir. Bu yoniiyle, her iki yaklasim da i¢ ige gegmis bir
sistemi animsatir. Buna gore, rasyonel kurumsallasma yaklasimi, kurumsallasmayi1
mikro agidan ele alirken; yeni kurumsal yaklagim daha ¢ok makro konular iizerinde
durmaktadir’®.

Yukarida da belirtildigi gibi; Orgiit-gevre iliskisinin kurulmasinda, “yeni
kurumsal teorinin” énemli bir yeri ve uzun bir ge¢misi vardir. Hatta, klasik (rasyonel)
ve neo-klasik formlar arasindaki ayrim da bu durumun bir sonucu olarak karsimiza
cikar. Bu nedenle, orgiitsel analizde yeni kurumsalcilik akimmin baslangici, 1977 yili

olarak kabul edilir.

152 NIELSEN, a.g.m., s.513.

15 HAMILTON, ORRU, BIGGART, a.g.m., 5.365-370.
1 HOLM, a.g.m., 5.398-410.

1% KARPUZOGLU, a.g.e., 5.72-73.
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Yine, belirtilmesi gereken diger bir konuda; yeni kurumsallik yaklagiminin;
kaynak bagmmliligi ve popiilasyon ekolojisi yaklagimlarma karsi alternatif olarak
gelistirilmis olmasidir. Kaynak bagimliligi yaklagimi; orgiitlerin yasamlarini sonsuza
kadar siirdiirebilmesi igin gerekli olan kaynaklari temin etmesi gerektigini ve bu
nedenle de orgiitlerin ¢evreye bagimli olduklarini  savunmustur. Popiilasyon
ekolojistleri (HANNAN ve FREEMAN) ise, belirli ¢evresel sartlar altinda orgiitlerin
yasamlarin1  stirdiirdiiklerini  savunmuslardir. Bu baglamda, Yeni kurumsallik
yaklasiminda orgiitler; “sosyal olarak yaratilan, rutin olarak yenilenen program ve
kurallar sistemi” olarak kabul edilir*®®. Yeni kurumsal teorinin odak noktasim da
bireysel orgiitler degil, orgiitler ag1 olusturmakta ve Orgiitleri bir orgiitsel alandaki

popiilasyon olarak ele almaktadir.

Bu yaklagima gore, 6nemli olan teknik ¢evreden daha ¢ok kurumsal c¢evredir.
Bu gevre, “orgiitiin sosyal kurallara uyumu ile ilgilidir”. Bu nedenle, orgiitte

verimlilikten daha ¢ok yasalligi 6ne ¢ikaran bir bakis acist s6z konusudur™’.

Kurumsallik  yaklasimlar1 igersinde o6zellikle MEYER ve ROWAN’in
caligmalariyla deger kazanan Yeni kurumsallik yaklasimi, “orgiitleri birbirlerine
yvapisal olarak benzemeye iten siirecleri analiz eden goriislere” agirlikli olarak yer

vermektedir.

Yeni kurumsallik yaklasimi; “yasal diizenlemeler, meslek odalart ve kurumsal
cevreyi olusturan diger kurumlarin normsal baskilar nedeniyle, orgiitsel yapilari,
faaliyetlerini, yiiriitme bicimlerini, hatta stratejilerinde dahi nasil birbirine benzer

’

orgiitlerin ortaya ¢iktigim” agiklamaya calisir. Yeni kurumsallik yaklasimina gore;
ayni ¢evredeki orgiitler diizenli ve normatif baskilarla kars1 karsiyadirlar. Bu nedenle
isletmelerin herhangi bir oOrgiitsel formu adapte etmelerinin nedeni, iki sekilde
aciklanabilir. Bu form, isletme sahibi tarafindan ya zorla kabul ettirilmis, ya da

sektorde bu form genel kabul gordiigiinden dolay: benimsenmis olabilir™®.

156 SIMSEK, a.g.m., s.210.

57 Walter POWELL, “Expanding The Scope Of Institutional Analysis”, The New Institutionalism In
Organization Analysis, The University Of Chicago Press, Chicago, 1991, s.183-190.

1% HAMILTON, ORRU, BIGGART, a.g.m., s.364-368.
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Diger taraftan, yeni kurumsalcilar arasinda da iki tiir ayrim oldugu da ileri
stiriilmektedir. Bunlardan birincisi; “orgiitlerin yapilanmasinda wyarlanabilen kiiltiirel
kaliplarin bulundugu bir alan olarak, érgiitiin kurumsal cevresini” inceler. Ikincisi ise;
“orgiitlerin guinliik yasamin kesinlesmis alanlarinda bulunan siireglere nasil dahil
oldugu” konusunda yogunlasir. Yeni kurumsalcilar arasindaki her iki yaklagimda,
orgiitsel yagsamin nasil durgunluk ve diizen kazandigiyla ilgili konular iizerinde 6nemle
durur. Buna gore kurumsal bakimdan orgiitleri niteleyen 6zellikler; kesinlik, anlagirlik,
belirlilik ve duraganlik olarak nitelendirilmektedir'>®.

Bu baglamda; kurumlar, yeni kurumsallik yaklasim: ¢ergevesinde bugiin farkli
kavramlarla ve sekillerle ele almmaktadir. Ozellikle giiniimiizde kurum teorisini
tanimlayan boyutlar “bilissel (diisiinsel), normatif (kontrollii, standart) ve regiilatif
(diizenli) bir yaprya sahip olan ve insan davranislarinda homojenlik saglayan

sistemler” olarak gdriilmektedir'®.

Bu o6gelerin tamami teoriyi ortaya koyanlar
tarafindan, kurumlar i¢in hayati 6nem tasiyan pargalar olarak goriilmektedir. Ancak,
her seye ragmen kurumsalcilar arasinda ¢ok onemli farlhiliklar da bulunmaktadir. Bu
farkliliklarin i¢inde en Onemlisi olarak da, 6gelerden hangisine daha ¢ok Onem

verilecegi konusudur. Bu 6geler arasindaki iligkiler (tablo 3)’de soyle gosterilebilir.

Tablo 3: Giiniimiiz Kurum Teorisini Tamimlayan Boyutlar

Regiiler Normativ Bilissel
Mekanizmalar: | Zorlama (Coercive) Normlar (Normative) Modelleme (Mimetic)
Manug Aragsallik Uygunluk Geleneksellik
Belirleyicileri I';L;ﬂ';r' kanunlar ve | Belgeleme, tescil etme Esbicimlilik (Isomorphism)
Yasalltk Temeli | Yasal baski Ahlaki olarak uyum Kiiltiirel destek, kavramsal
gosterme dogruluk

Kaynak: Richard SCOTT, Institutions and organizations, London Sage, 1995,
s.35

19 OZKARA, a.gm., s.5.
160 Richard SCOTT, Institutions and Organizations, London Sage, 1995, s.34.
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a) Kurumlarin Diizenleyici Yonii (Regulative)

Kurumlarin “regiilatif” 6zellige sahip olmasi, orgiitteki uygulamalarin diizenli
oldugunun bir gostergesi olarak kabul edilir. Kurumlar bu diizeni otorite yolu ile insan
davranislarini sekillendirerek saglarlar. Bu nedenle; kural koyma, yonetme ve islemleri
otorite yolu ile belirleme, diizenli bir siireci ifade eder. Hatta bu diizenli siireg,
baskalarinin bu kurallara uygunluk gosterip gostermedigini de kontrol eder. Dolayisiyla

olusturulan yapu, ceza ve ddiillendirme araciligryla kontrol altinda tutulur®®,

Diger taraftan diizenli yap1y1 benimseyenler; bireyleri kendileri ile ilgili konular
iizerinde yogunlasan, kisisel ¢ikarlarini 6ne ¢ikaran ve kendi 6zel amaclarina ulasmaya
calisan varliklar olarak goriirler. Bu baglamda orgiitlerde; gii¢, korku ve kisisel ¢ikarlar
diizenli yapmin en 6nemli 6geleri olarak kabul edilir. Hatta, WEBER bu 6gelerle kural
koyucularin kuvvete bagvurdugunu 6ne siirer. DI MAGGIO ve POWELL 'da kontroliin
en 6nemli aracinin baski oldugunu ileri siirer. Ancak gergekte kurallar bilingli olarak
veya diisiiniilmeden konulmus olabilir. Bu nedenle bazen bireyler, kurallarin

dogrulugunu test etmeden kabul etmek zorunda kalabilirler.

Ayrica bireylerin kurallara neden uydugu da kolayca agiklanabilir. Ciinkii
bireylerde kurallara uyma davranisi bireyin dogasinda vardir. Bu diisiince “normlarin
ve kurumlarin” bireylerin davramisimi fayda-maliyet analizi ile degistirdigini ortay
koyar. Bu yoniiyle kisi diger bireylerden, orgiitten ya da devletten gelen ceza ve

odiillere bagli olarak kendi kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket eder’®?,

b) Kurumlarin Kuraler Yonii (Normative)

Kurumlarda normatif yaklasim; “érgiit yapilarinin degerleri ve normlart nasil
sectigini ve icine aldigini” agiklar. Normatif diisiincede sosyal inanglarin ve normlarin
kurumlar iizerindeki degismez etkisi ile baskalar1 tarafindan nasil benimsendigi ve
empoze edildigi gibi konularina 6nem verilir. Bu baglamda, PARSONS; sosyal diizenin

degismez temeli olarak, normlarin ve degerlerin paylasilmasini gosterir®,

161 NORTH, Institutions, Institutional Change ............. , 5.54-55,
162 SCOTT, Institutions and .., 5.37-38.
163 W, Richard SCOTT and John W. MEYER, Institutional Environments and Organizations Structural
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Kurumlarin  “normatif” o6zellige sahip olmasi, Orgiitte kuralciligin  bir
gostergesidir. Normatif kurallar, sosyal yagsamin zorunlu ve diizenli yoniinii olusturur.
Bu yoniiyle degerler ve normlar; kurumlarin normatif yoniiniin en 6nemli belirleyicisi
olarak gorilir. Normlar “islerin nasil yapiimasi gerektigi hakkinda bilgi verir”. Hatta,

amaglara ulasmak igin gerekli yollar1 gosterdigi gibi, yasal dayanaklari da kullanir*®*,
¢) Kurumlarmn Bilissel Yonii (Cognitive)

Sosyolojide “Yeni Kurumsalcilik Yaklasimi” igersinde biligsel (diisiinsel) boyut
yeni bir yaklasimdir. Biligsel yaklagim; sosyal yasamin sembolik yonlerine (sembollere,
kelimelere ve isaretlere) onem vermektedir. Biligsel 6gelerin en dnemlilerini yapisal
kurallar olusturur. Bu kurallar, genel anlam1 olan belirli kategorilere ayrilan, objektif ve
stibjektif gergegi olan kurallar olup, ¢ogunlukla disiincelere, olaylara ve bireylere
uygulanir. Kurumlarin diizenli olma 6zelliginden farkl olarak, bilissel teoriyi daha ¢ok
kurallar ve zorlama mekanizmalari olusturur'®. Bilissel yaklagima gore, bireylerin
kendi yasamlar1 ile ilgili dogrular, ilgileri ve yetenekleri vardir. Ayni zamanda bunlar
birbirine yakindir. Fakat hemen belirtmek gerekir ki biitiin bireylerin farkli sosyal
yapilar1 ve olusumlar1 vardir. Hepsinin varliklar1 ise, yapisal orgiitlenme kurallarma
baglidir. Ayrica bilissel yaklasima gore, istenen her hangi bir durum otorite ile saglanir.
Biligsel yaklasim ayni zamanda sosyal yasamin bireyler tarafindan yaratildig: {istiinde

durur'®®,
3. Eski ve Yeni Kurumsallik Teorilerinin Karsilastirilmasi

Kurumsal Teori; esas itibariyle 1970’li yillarin ortalarindan itibaren orgiitlerin
yasamlarinda Onem kazanmaya baslamis. Ancak, 1977 yilinda orgiitsel kuramin
bagimsiz bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasiyla birlikte, farkli bir yaklagimla “Yeni

Kurumsal Akim” 6rgiitsel analizde kabul gérmeye baglamistir.

Complexity and Individualism, Sage Publications, California, 1994, s.113.

164 SCOTT, Institutions and .., 5.37-38.

185 Ornulf SEIPPEL, “From Mobilization To Institutionalization? The Case Of Norwegian
Environmentalism”, Acta Sociological, V.44, 2001, s.124-125.

166 SCOTT, Institutions and ..., 5.39-40.
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Bu c¢ercevede “Eski ve Yeni Kurumsallik Yaklagimlarimi” karsilagtirdigimiz
zaman, aralarindaki benzerlik ve farkliliklar, kurumsallasma kavraminin 0nemini ve

zenginligini ortaya koyan bir nitelik tagir.
a) Benzerlikler

Eski (klasik) ve Yeni (neo-klasik) Kurumsal yaklasmmlar arasindaki ortak
167

noktalar (benzerlikler) soyle siralanabilir™".
- Her iki yaklasimda kurumsallagsmanin, orgiitsel rasyonelligi smirlandirdigi
konusunda ayn1 diisiinceye sahiptir. Bununla birlikte yaklasimlar, smirlamanin

kaynaklarmn farkliligi nedeniyle ortaya ¢iktigini belirmektedirler.

- Eski ve yeni kurumsal yaklagimlarin her ikisi de Orgiitlerin ¢evre ile olan
iliskileri tlizerinde O©nemle durarak, Orgiitiin sekillenmesinde kiiltiirtin  roliinii

vurgulamiglardir.

Hem geleneksel hem de yeni kurumsallik yaklasimlari, orgiitsel teori ve

sosyolojide, rasyonel aktor modellerine siiphe ile bakmaktadirlar®®.

- Her iki yaklasimda kurumsallifin bireylerin hareketlerinin tamami oldugu

konusunda ortak diisiince i¢ersindedirler.

Kisaca, her iki yaklagimda Orgiitlerin bigimsel degerleri ile ger¢ek goriiniimleri
arasinda Olusan uyusmazliktan s6z etmektedir.Bu baglamda kurumlarla bagimsiz bir

degisken olarak ilgilenmekte, biligsel ve kiiltiirel agiklamalara 6ncelik vermektedir'®®.

b) Farkhhklar

Eski (klasik) ve Yeni (neo-klasik) Kurumsal yaklasimlar arasindaki bu

farkliliklar1 (tablo-4)’de goriildigii gibi soyle siralayabiliriz*™.

17 SELZNICK, a.g.m., 5.1041-1045.

168 Ethem DUYGULU, Kurumsallasma Olgusu Analitik Bir Yaklagim, Yayinlanmamis Doktora Tezi,
Dokuz Eyliil Universitesi,. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, izmir,1998, s.54-56.

169 DIMAGGIO, POWELL, “ The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism ..., s.12-13.

19 pOWELL, DIMAGGIO, “Introduction”, The New ....., s.13-17.
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Tablo 4: Yeni ve Eski Kurumsalhgin Karsilastirilmasi

Ayrilan Noktalar Eski Kurumsallasma Yeni Kurumsallasma

Vurgulanan Yap Informal yapi Formal Yapi

Orgiitii Yeri Yerel Topluluk Sektor

Kurumsalligin Odak Noktasi Orgiit Saha ve Toplum

Orgiitsel Dinamik Degisim Siireklilik

Anahtar Formlar Degerler, normlar, tutumlar Rutinler, Semalar,
Smiflandirmalar

Amagclar Yerlesmemis Karmagik

Kaynak: Walter POWELL, Paul Di MAGGIO, “Introduction”, The New
Institutionalism in Organization Analysis, (Ed: W. Walter POWELL, J. Paul
DIMAGGIO) University Of Chicago Press, s.13.

- Yukarida goriildiigii gibi, eski kurumsallik yaklasimi, “bigimsel olmayan,
birbiriyle etkilesen karanlik alana” 151k tutmaktadir. Hatta etkilesim modelleri,
koalisyonlar ve klikler iiyelerin orgiite alinmasinda belirgin 6zelliklerin aranmasi gibi
bicimsel yap1 iizerindeki etkileri ile smirli sayidaki c¢ikarci goriislerin rasyonel
hedeflerini ve bunlarin Orgiitiin amacin1 belirleyen bigimsel olmayan yapilardan
sapmasimi da agiklamaktadir. Buna karsilik yeni kurumsallik yaklasimi, bigcimsel
yapinin kendisi ve belirli boliimlerinin parcalanma, yok olma gibi tutumlarina
rasyonellik dist bakmaktadir. Hatta bunu yaparken basariya ulagsma yolu olarak
islevselligin yerine, orgiitler aras1 alandaki etkilesimlere iligkin islevsel siiregler, uyum

ve kiiltiirel dengeler gibi aciklayici 6zelliklerden yararlanmaktadir.

- Eski kurumsalcilar, grup ¢atigmasi ve orglit stratejisi konusunda pek yeterli
olamamislardir. Buna karsm yeni kurumsalcilar grup catismasina, orgiitiin nasil yanit

vermesi gerektigiyle ilgilenmislerdir.

- Eski kurumsallik yaklagimi, politik alis verisler ve anlagsmalarm bir sonucu
olan Orgiit icindeki ¢ikar cevreleri lizerinde odaklanmaktadir. Buna karsilik yeni
kurumsallik yaklasimi; istikrar, yasallik ve ortak anlayislar giicli arasindaki iliskinin

onemine deginmektedir.
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- Diger taraftan, iki yaklasim arasinda belirtilmesi gereken 6nemli bir farklilik
da, “cevrenin kavramsallastirilmasinda” ortaya g¢ikmaktadir. Eskilerden ozellikle
SELZNICK, “orgiitleri yerel ve halk i¢inde yer alan topluluklar” olarak
tanimlamaktadir* ",

- Yeni kurumsalcilar ise, “orgiitleri sektorde, sahada, endiistride, meslekler
arasinda ve ulusal toplumda (yerel olmayan ¢evre) yer alan birimler” olarak

tanimlarlar.

- Eski kurumsalcilar Orgiitiin kendisini kurum olarak tanimlarken, yeni

kurumsalcilar ¢cevreyi kurum olarak ifade etmektedirler.

- Eski kurumsalcilar i¢in 6nemli olan, bilissel formlar; degerler, normlar ve
tutumlardir. Bu baglamda SELZNICK; orgiitlerin, degerlerin yayilmas: ile
kurumsallastigini ileri sirmektedir'’.

- Yeni kurumsalcilar ise, kurumsallasmanin temelde bilissel, diisiinsel siirecler
oldugu goriisiindedirler. Buna gore oOrgiitler, norm ve degerlerden degil, herkes
tarafindan oldugu gibi kabul edilen yazili metinlerden, kurallardan ve semalardan
olustugunu kabul ederler'”,

- Kisaca, eski kurumsalcilar; “orgiitleri organik bir biitiin olarak goriirlerken”,
yeni kurumsalcilar; “Orgiitleri standart hale getirilmis ogelerin  birbirleriyle

birlestirildigi diizenlemeler” olarak gormektedirler’’.

71 SELZNICK, a.g.m., 5.275.

172 Royston GREENWOOD, C. R. HININGS, “Understanding Radical Organizational Change: Bringing
Together The Old And The New Institutionalism”, Academy Of Management Review, V.21, N.4,
(October), 1996, s.1031-1032.

173 W. Walter POWELL, Paul DIMAGGIO, The New Institutionalism in Organization Analysis,
University Of Chicago Press, 1991, s.11-15.

7 DUYGULU, a.g.e., s.65.
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II. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SURECLERI

MEYER ve ROWAN kurumsallagsma ve siireglerini orgiitsel anlamda ilk kez ele
alan disiiniirlerdir. Bu baglamda kurumsallasma, “sosyal diisiince ve eylemlerin sonucu
olarak ortaya ¢ikan kurallar, yiikiimliiliikler ve sosyal siireclerin rasyonellesmis” bir
sekli olarak ortaya ¢ikar. MEYER ve ROWAN burada kurumsallagmaya siire¢ kavramini
da ilave ederek, rasyonel davranig bigiminin bigimsel yapmin olusumundaki roliinii
arastrmiglardir. MEYER ve ROWAN a. gore modern toplumlar, “sosyal gercegin
yaygin bir sekilde anlasildigr ve yansitildigi, rasyonel, bigimsel ve yapisal 6gelerden
olusur”. Orgiitlerse, iclerinde bu bigimsel dgeleri bulundururlar. Burada asil sorun,
bicimsel yapmin olusumunu belirlemektir. Bicimsel yapmm belirlenmesiyle ilgili
geleneksel analizlerde orgiitiin ¢evresini etkiledigi goriisii hakimken, yeni kurumsal
analizlerde ¢evreden orgiite dogru bir yonelme s6z konusudur. Hatta bu konuda orgiit-

cevre uyumu ile ilgili analizler 6n plana ¢ikmaktadir'”.

Kurumsallagsma dinamik bir siireci ifade eder. Bu nedenle isletmeler degisen
cevresel kosullar karsisinda hedeflerini, orgilit yapisini, 1is goren niteliklerini,
teknolojisini ve is gorme yontem ve bigimlerini bu degisime uyarlamak zorunda kalir.
Ancak, bu uyumun saglanmasinda ve ¢alisanlarca benimsenip, Orgiit misyonu ve
degerler sistemi ile bir biitiin olusturacak sekilde paylasilmasinda bazi 6nemli 6geleri
de gerekli kilar'®. Bunlar isletmelerin biinyesinde yer almasi gereken dgeler olup,

orgiitlerin kurumsallagsma nedenlerini agiklar.

A) ORGUTSEL KURUMSALLASMANIN NEDENLERI

Her toplumsal orgiitlenme; bir ¢ok aliskanlik, deger oOlgiileri ve kurumsal
cikarlar gibi, c¢esitli kurallarin olugmasiyla ortaya cikar. Dolayisiyla, siireklilik
saglamak isteyen her orgiitlenme; icerdigi bireysel ya da kiimesel etkilesimin 6l¢iisiine
bagli olarak az veya ¢ok kurumsallasma siirecinden gegmek zorunda kalir. Hatta bu

zorunluluk, siirecin ortaya ¢ikisinda ve olusumunda orgiitlenme bigimine bagli olarak

7% W, John MEYER, Brian ROWAN, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony”, (Ed: John W. MEYER, W. Richard SCOTT) Organizational Environments: Ritual and
Rationality, Sage Publications, London, 1992, s.22.

176 Ebru KARPUZOGLU, Biiyiiyen ve Geligen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yaynlari,
Istanbul, 2000, s.78.
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177

farkliliklar bile ortaya ¢ikarabilir™'". Dolayistyla orgiitlerin kurumsallagmasini etkileyen

ya da belirleyen nedenlerin ortaya konulmasi gerekir.

Orgiitsel kurumsallasmay1 agiklayan bu nedenler soyle siralanabilir .

- Mesruiyet kazanma,

- Varligini giivencede bulundurma,
- Deger 6zdeslesmesi,

- Kurumsal kimlik kazanma

Orgiitler kurumsallasmak icin, yasal degisiklikleri ve sosyal yasamin gereklerini
g6z Oniinde bulundurmak zorundadir. Ciinkii yasal kosullara uyum isletmelere yasalar
oniinde resmilik kazandirirken, sosyal yasamin gerekleri isletmelerin varliklarini
stirdliirmelerinde ve siirekli kilmalarinda 6nemli bir rol oynar. Bu baglamda isletmeler
yagamlarin1 siirekli kilabilmek i¢in amaglarimi da gergeklestirmek zorundadir.
Isletmelerde amaglarin gergeklestirilebilmesi ise, is gdrenlerin amaclariyla isletme
amagclarinin uyumlastiriimasina baghdir. Bu noktadaki uyum isletmelere kurumsal bir

kimlik saglar.
1. Mesruiyet Kazanma

Mesruiyet, “orgiitleri ¢cevresinden destek almasi ve giivenini kazanmast istegiyle

>

genel kabul gérmiis yapr ve uygulamalar: benimsemeleri” olarak kabul edilebilir.
Mesruiyet, bir ¢ok toplumsal kuramcinin iizerinde 6nemle durdugu kavramlardan
birisidir. Bu kuramcilardan 6zellikle WEBER ve PARSONS 'un diisiinceleri 6nemli bir
yer tutar. Max WEBER; mesru bir diizenin varligi noktasinda yaptigi calismalarda,
“toplumsal eylem bicimlerine” Onem vererek; c¢alismalarinda, giic yapisinin
mesruiyetine iliskin kavramlari, 6rgiit ve devlet diizeyinde ele almistir. WEBER, ortaya
koydugu bu mesru diizeni ¢oziimlerken, genel toplumsal normlar ile zorlayici giiglerin

varlig1 arasinda bir ayrim gelistirerek, mesruiyet kavraminmn bir yandan zorlayict bir

Y7 Ozer OZONKAYA, Toplum Bilimine Girig, “S” Yayinlari, Ankara, 1984, s.143.
178 KARPUZOGLU, a.g.e., s.78-81.
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giicii olan diizenleyici kurumlar ile diger yandan, genel toplumsal kurallar1 vurgulayan

diizenleyici kurumlarmn bir sonucu olarak gérmektedir'”.

Kurumsal goriis acisindan mesruiyete yaklasan PARSONS ise, “orgiitlerin kit
kaynaklar tizerinde megru bir talebinin olabilmesi i¢in ulasmak istedigi amaglarin daha

genis toplumsal degerlerle uyum icersinde olmasi” gerektigi ileri sirmektedir'®.

Biitiin bu caligmalara baktigimizda, kurumsal yaklasimi kabul edenler, orgiitsel

mesruiyeti bigimlendiren {i¢ etken {izerinde durmaktadirlar. Bunlar'®?,
- Kurumsal ¢evrenin 6zellikleri,
- Orgiitiin 6zellikleri ve

- Cevrenin Orgiiti algilamasiyla sekillenen mesruiyet siireci olarak

belirtilmektedir.

Burada belirtilmesi gereken asil nokta, cevrenin oOrgiitii mesru olarak
algilayabilmesi i¢in; kurumsal ¢evrenin 6zellikleriyle orgiitiin 6zellikleri arasinda bir
benzerlik ve uyumun artarak devam etmesi gerektigidir. Hatta, Orgiitsel yap1 ve
uygulamalarla kurumsal ¢evrenin beklentileri arasinda da bir ortiisme ve benzerlik s6z
konusu oldugu zaman c¢evrenin Orgiliti mesru olarak algilamast s6z konusu
olabilecektir. Dolayisiyla orgiitiin kurumsal c¢evrede mesru olmak istemesi, ancak;
cevresel beklentilere uygun oOrgiitsel ama¢ ve uygulamalari kabul etmesiyle
gergeklesebilecektir. Ancak orgiit ile toplumsal deger sistemleri arasinda her hangi bir
uyumsuzluk s6z konusu oldugu zaman, orgiitler toplumsal istek ve beklentilerle
catigma icinde olabilecek degerleri, yontemleri veya c¢iktilar1 degistirmek zorunda
kalacaklardir. Ayrica, orgiitlerde “orgiitsel mesruiyeti” artirma istegi, Orgiitsel yap1 ve
uygulamalarda bir benzerlik ya da yakilasmaya da neden olabilecektir. Boylece, belirli

orgiitsel alanlardaki genel kabul gormiis mesru uygulamalar, Orgiitlerin yap1 ve

9 DUYGULU, a.g.e., 5.15-20.

180 Ruef MARTIN, W. Richard SCOTT, “A Multidimensional Model of Organizational Legitimacy:
Hospital Survival in Changing Institutional Environments”, Administrative Science Quarterly, V.43,
N.4, (December), 1988, s.877.

181 Tatiana KOSTAVA, Srilata ZAHEER, “Organizational Legitimacy Under Conditions of Complexity:
The Case of the Multinational Enterprise”, Academy of Management Review, V.24, N.1, 1999, s.64.
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uygulamalarin1  birbirine  yakinlastirarak ~ “esbicimliligin”  ortaya  ¢ikmasini

saglayacaktir'®.

Diger yandan orgiitlerin yasal kosullara uymasi1 hukuki olarak orgiite resmilik
(kanunen taninma) saglar. Bu baglamda hukuki bi¢im ister serbestce secilebilsin isterse
yasalarca belirtilmis olsun asil 6nemli olan, isletmelerin yonetsel ve orgiitsel gerekleri
yerine getirme zorunlulugunun bulunmasidir. Hukuki yapinin zorlayiciligi, isletmelerin
orgiitsel yapisini biiyiik Olciide etkilemektedir. Yasalar, yonetmelikler, tiiziikler vb.
resmi Orgiitlenme 6geleri, 1lgili kiime i¢indeki iligkilerde iletisim ve esgiidiimii etkin bir
sekilde gelistirmektir. Bagka bir deyisle resmi olmayan kiimeleri ve uygulamalari, yasal
olarak tanimlayan ve resmi bi¢cimde algilanmasini saglayan bir 6zellige kavusturmakla
kurumsallagsmay1 saglamaktadir. Hatta toplumsal yasamin ¢esitli alanlarini (aile, egitim,
din, gelenek, gorenek vb) diizenleyen yasalar, aslinda toplumda daha 6nce bu alanlara

iligkin var olan kimi uygulama ve kurallarin resmilestirilmis sekli olarak tanimlanir'®,

Yine isletmeler, toplumun yasammi devam ettirebilmesi ve gelismesi
bakimindan 6nemli bir yere sahip olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal
iligkileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de uymak

zorundadirlar™®*,
2. Varhgimm Giivencede Bulundurma

Isletmeler kurulus asamasinda; biiyiikliik, {iretim alan1 ve dagitim kanallar1 gibi
temel 0geleri gbz Oniline alarak kurulus amaglar1 dogrultusunda, isletme igersindeki
gorev ve sorumluluklar1 diizenleyen bir yapi1 olustururlar. Hatta giiniin degisen
kosullarina ayak uydurabilecek esneklige sahip orgiitler bu yapi icinde varliklarmi
siirdiirebilir. Orgiitlerin varliklarmni siirekli kilmalari ise, érgiitsel ve bireysel amaglarmn
uyum icersinde gergeklesmesini saglayarak, ekonomik, sosyal ve toplumsal

5

konumlarmi  giiglendirir'®. Bu  yiizden kurumsal bir 6rgit amaglarini

gerceklestirebilmek i¢in, calisanlarin Orgiitiin siirekliligi ilizerinde odaklanmalarini

182 5ZKARA,”Kurumsallagma Teorisinde Orgiitsel Degisim.....”, 5.6-9.

183 flham ERDOGAN, Isletmelerde Davranis, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayin1 No:242,
Istanbul, 1991, s.104.

18 KARPUZOGLU, a.g.e., s.79.

185 peter F. DRUCKER, Firtinalt Dénemlerde Yonetim, Yonetim Dizisi, (Cev: Biilent TOKSOZ), 1nk11ap
Yaymevi, 1998, s.75.
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saglayarak olasi tehlikeleri de onleyebilir. Ciinkii her toplumsal kurumsallagma, ilgili
kiime iiyeleri arasindaki bicimsel ve bicimsel olmayan iligkilerin, teknik amaglarin ve
kiimesel ¢ikarlarin karmasik bilesiminden olusur. Bu 6gelerin her biri, siirekliligin
belirli bir glivence altinda bulunmasmi ister. Bu ise, kiime i¢i ¢ikarlarla kiime dis1

gii¢ler arasinda bir uyarlanmay1 zorunlu kilar*®,

Kisaca, orgiitler statik bir yapidan daha ¢ok amaglarma ulasabilmek i¢in degisen
kosullara uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip olduklarinda, varliklarina

siireklilik kazandirabilirler™®’.
3. Deger Ozdeslesmesi

Bireylerin kendilerini orgiitle 6zdeslestirmeleri (onun yontemlerine aligmalari)
orgiitii onlar i¢in degerli (bir kisisel doyum kaynagi) hale getirir. Bu durum orgiitte
istikrar ve biitlinlesme saglar. Hatta orgiit iiyeler i¢in yalnizca bir ara¢ olmaktan ¢ikar
ve kendi basmna degerli bir nitelige kavusur. Bu baglamda orgiitler; “birey ve
gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve kendilerine 6zgii
amaglart gergeklestirmek icin ¢esitli ¢cabalara girisen sosyal organizmalar” olarak
tanimlanir. Bu tanimda belirtildigi gibi Orgiitiin bazi temel zorunluluklar1 vardir.
Bunlardan en 6nemlisi kendi yapisina uygun bir diizen olusturarak, bu durumu stirekli
ve saglikli kilabilmektir. Bu amagla orgiitler siirekliliklerini saglayabilmek i¢in kendi
ihtiya¢ ve amagclariyla ¢alisanlarin ihtiyag ve amaclar1 arasindaki uyumu goz oniinde
bulundurmak zorundadirlar. Bu ¢ercevede her Orgiitiin temelini bireyler olusturur ve
bireylerin en belirgin 6zelligi de sosyal bir varlik olmasidir. Bu anlamda bireyler
baskalariyla iligki icersine girerken kendi istek ve gereksinimlerini 6n planda tutarlar.
Dolayisiyla orgiitlere kendi istek ve gereksinimlerini karsilamak i¢in katilirlar ve
kendilerine 06zgli amaglara ulagsmada Orgiitleri bir ara¢ olarak goriirler. Ancak
orgiitlerinde kurulma nedenleri, ulasmak istedigi amaglar1 ve hedefleri vardir'®,

Bu nedenle kurumsallagmaya yOnelen Orgiitlerin en temel sorumluluk

alanlarindan ilki c¢alisanlarm ama¢ ve gereksinimleriyle Orgiitsel amaglarin

186 K ARPUZOGLU, a.g.e., 5.79-80.

87 Turan ATILGAN, “Isletmelerin Dis Cevreye Uyumunda Kurumlasma Egilimleri”, 2. Yonetim
Kongresi, Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari: 1, Kusadasi, 1994, s.177.

188 KARPUZOGLU, a.g.e., s.80.
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uyumlastirilmasidir. Ciinkii bireylerin kendilerini Orgiitle 6zdeslestirmeleri, Grgiitii
onlar i¢cin deger verdikleri bir kisisel doyum kaynagi durumuna yiikseltir. Boylece
orgiit, liyeleri i¢in yalnizca bir ara¢ olmaktan ¢ikip, kendi basina degerli tutulan bir

nitelige kavusur, bagka bir deyisle kurumsallagir™®®.
4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Orgiit iiyeleri arasmdaki uyumlu etkilesim ve deger oOzdeslesmesi orgiit
iiyelerini birbirine baglayarak ona belli bir 6zellik ve bir toplumsal bilesim saglar.
SELZNICK e gore; kurum olarak organizasyon, “ayut edici bir kimlige biirtinmeyi”
ifade eder’®. Bu baglamda, organizasyonun yasi nemli bir 6ge olarak karsimiza ¢ikar.
Clinkii, yeni organizasyonlar kendilerine 6zgii yeni diizenlemeleri ve uygulamalari
kurumda daha kolay yerlestirirler. Ayrica aymrt edici bir kurumsal kimlik kazanmalar1
daha kolay olur. Ancak eski organizasyonlarda bu siireg, yerlesik adet ve aligkanliklarin
degistirilmesini gerektirdiginden ayirt edici bir kurumsal kimlik olusturmak hi¢ kolay

degildir.

Bu baglamda kurumsal kimlik “bir firmamin bir iiriin veya hizmetin (bir
markanin) ismi, logosu, antetli kagid, tasit araclarmmin dizayni, firma binasinin genel
gortiniimii, i¢ dekorasyonu, satis elemanlarinin davranis bicimleri, firmanin yonetim
sekli, kurumda ¢alisan yonetici profili ve kalitesi, tiretim ve hizmet anlayisi vb. ogeleri
iceren bir kavramdir”. Burada belirtilen gorsel 6gelerin Gtesinde gorsel olmayan
0gelerini de (toplumsal, politik ve ekonomik tutum) igeren kurumsal kimlik, firmanin

kim oldugunu ve ¢evre tarafindan nasil algilandigini da gosterir™®.

Kisaca kurumsallagsma siirecinin son adimzi; orgiitiin kendisini diger orgiitlerden
ayirt edilen farkl bir yapy, iliski ve deger sistemi olusturmasiyla gergeklesir. Cilinkii bir
orgiitiin toplumsal bilesimi, toplumsal tabaniyla yakindan ilgilidir. Bu toplumsal taban

ise, belirgin bir bicimde olustugu ve érgiitii benimsedigi 61¢iide kurumsallasacaktir'®?,

% DINCER, a.g.e., 5.39.

190 SELZNICK, a.g.m., 5.270.

191 KARPUZOGLU, a.g.e., s.78.

192 Mehmet AK, Firmalarda/Markalarda Kurumsal Kimlik ve Imaj, Istanbul ,1998, 5.29-30.
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B) ORGUTSEL KURUMSALLASMANIN SONUCLARI

Orgiitler genellikle yasamlarinin ilk evrelerinde yapi ve uygulama olarak
birbirlerinden farklidirlar. Ancak kurumsallasma siirecini tamamlayan Orgiitlerin,
orgiitsel (cevrenin) alanlarin da kurumsallasmasiyla birlikte yap1 ve uygulama olarak
birbirlerine daha ¢ok benzemeye basladigini gostermektedir. Kurumsallasmanin en
belirgin sonucu “rgiitler arasinda giderek artan bir benzerligin” goriilmesidir™,

Bu baglamda kumsallasma konusundaki ilk yaklasimlar, “dis ¢evrenin baskisini
ve etkisini vurgulamakla birlikte, daha ¢ok orgiit i¢i giic iliskileri ve bi¢imsel olmayan
tizerinde odaklanmaktadir”. Buna karsilik yeni yaklagimlar; daha oncede belirtildigi
gibi, “bi¢imsel yapinin olusturulmasinda i¢sel faktorler kadar dissal faktorlere de”
onem vermektedirler. Bu baglamda ozellikle dis gevre faktorlerine yer verilmesi;
organizasyonun devamliligmin saglanmasi, belirsizligin azaltilmas1 ve organizasyonel
yaraticiligin artirilmast gibi konularinin 6nem kazanmasma yol agmistir. Ayrica bu
yaklagim, Orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal bir varlik olduklar1 iizerinde durmaktadir. Bu
yoniliyle orgiitlerde, bireysel ve Orgiitsel amaglar dikkate alinmakta ve informal
organizasyonun varligi da kabul edilmektedir. Biitiin bunlar, 6rgiitlerin ¢evresinin de
kurumsallastigin1 gostermektedir. Bu baglamda kurumsalcilar; orgiitlerin ¢evresindeki
dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik kosullardan degil, kiiltiirel normlar, semboller,
inanglar ve ritiiellerden ¢iktigini belirmektedirler. Hatta, orgiitlerin bu siire¢lere uygun,
bir yap1 ve davranis gosterip gostermediklerine gore yargilandiklari gibi, ayn1 zamanda
orgiit yapis1 yada yonetim uygulamalari ile ilgili genel kabul gérmiis moda akimlarin
zamanla  Orgiitler  iizerinde kurumsal bir baski  olusturabilecegini  de

vurgulamaktadirlar'®,

Orgiitlerin cevresine bakismn bu sekilde degismis olmasi, ¢evreninde
kurumsallagsmis oldugunu ve ¢evredeki egemen is yapma kurallarina ve beklentilerine
uygun olmayan orgiitsel eylemlerin mesru olmayacagi giindeme getirmistir. Buna goére
kurumsallasmanin bir sonucu olarak, “kurumsal cevrenin onemli bilesenlerinin
goziinde hangi amacglar ve amaglart bagsarma yontemleri onemli goriiliiyorsa,

orgiitlerin de bu beklentileri yansitacak sekilde , hem diger orgiitlerle esbicimliligi hem

198 JEPPERSON, a.g.m., 5.143-160.
194 Nils BRUNSSON, Johann P. OLSEN, The Reforming Organization, Routledge, London, 1993, s.7-9.
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ey

de mesruiyeti saglayabilecegi” belirtilmektedir. Bu yoniiyle esbi¢imlilik ve mesruiyet
orgiitlerin nasil kurumsallastiklarin1 agiklarken, ayni zamanda kurumsallasmanin

sonuglarin da gostermektedir™™.

Orgiitlerde esbicimlilik, “aymi cevresel sartlar icinde, toplumdaki bir birimin
diger birimlere benzemesi i¢in uygulanan baski ya da gii¢ kullamim stireci” olarak
tanimlanir. Baska bir deyisle, bir 6rgiitiin kurumsallasirken, nasil bir yol izledigini ve
sonugta diger Orgiitlerle nasil benzestigini agiklar. Bu baglamda, DI MAGGIO ve
POWELL,; orgiitleri benzerlige iten siirecin, rekabetsel ve kurumsal baskilardan
olustugunu ileri siirerken'®®; MEYER ve ROWAN; orgiitlerin benzerliginin rekabet ya
da etkenlik gibi nedenlerle degil, daha ¢ok Orgiitiin ¢evresinde mesruiyet saglama
arayisinin bir sonucu olarak goérmektedir. Buna gore, oOrgiitlerin devlet ve diger
diizenleyici kurumlardan gelen baskilara uymasi, kurumsal olarak olusan beklentilerle
esbicimli  olacak  sekilde yapisal diizenlemelerinde diizenlemeleri ortaya
(;1karmaktad1r197.

DIMAGGIO ve POWELL, bu degisimi olusturan ii¢ c¢esit mekanizmadan
bahsetmektedir. Bunlar; zorlayici, esbigimlilik, taklit¢i esbicimlilik ve diizenleyici
esbicimliliktir'®®,

Orgiitleri benzerlige iten bu kurumsal baskilar (zorlayici esbicimlilik, taklit¢i
esbicimlilik ve diizenleyici esbicimlilik) ¢alismamizin asil c¢atisin1 olusturacagindan

ticlincli boliimde detayh bir sekilde incelenecektir.

Il ORGUTLERIN CEVRESI: KURUMSALLASMAYI SAGLAYAN
OGELER

Orgiitsel analiz diizeyinde, drgiitiin kurumsallasmasinda etken olan faktorler;
cevresel, yapisal, yonetsel, teknolojik ve kiiltiirel etmenler seklinde ele alinabilir.
Ancak, daha oncede belirtildigi gibi, yaptigimiz ¢alismanin “yeni kurumsal yaklasim”

iizerinde odaklanmasi, bu ¢alismada kurumsallagsmay1 saglayan etkenlerden “cevre”

195 OZKARA, a.g.m., 5.5-7.

19 Tremor SLACK, Bob HININGS, “Institutional Pressures and Isomorphic Change: An Emprical Test”,
Organizations Studies, V.15, N.4, 1994, 5.804.

Y97 OZKARA, a.gm., 5.7-9.

198 SLLACK, HININGS, a.g.m., 5.805.
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tizerinde odaklanmay1 gerekli kilmaktadir. Ciinkii, yeni kurumsallik yaklasimi; kurum
politikalarma ve oOrgiit c¢evre iligkisine odaklanan bir yaklasim olarak karsimiza
cikmaktadir. Hatta, cevre ile Orgiitsel 6geler arasindaki karsilik iliski ve etkilesim, ayn1
zamanda Orgiit i¢i degiskenlerinde olusumunda etken olabilmektedir'®®.

Bagka bir deyisle, yeni kurumsal yaklasim bigimsel yapinin olusturulmasinda
icsel faktorler kadar digsal faktdrlere de 6nem vererek; organizasyonun devamliliginin
saglanmasi, belirsizligin azaltilmas1 ve organizasyonel yaraticiliin artirilmasi

bakiminda biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Bu yoniiyle kurumsallasma, “drgiitiin biitiiniinii ilgilendiren” bir siire¢ olup,
“orgiitiin kendi yasaminit kendisinin yonlendirdigi ve yoneticilerin isletme igi siire¢leri
stratejik olarak kontrol ettigi” bir durumu gosterir. Dolayisiyla, Orgiitlerin
yapilanmasinda kurumsal etkiler dnemli bir yere sahiptir. Oyle ki; 6rgiitsel ¢cevrenin
kavramsallastirilmasinda ortaya ¢ikan, ‘“teknik ve kurumsal ¢evre” arasmdaki

farkliliklar kurumsalcilar i¢in biiyiik bir 6nem tasir.

Kurumsal teoriye (Institutional Theory) gore, ¢evre isletmelere yonelik olarak
iki sekilde talep yaratir. Birincisi; mal ve hizmet {iretebilmesi i¢in ekonomik ve teknik
taleptir. Ikincisi ise, orgiitiin toplum i¢inde oynamak istedigi rollerle ilgili olarak ortaya
¢ikan sosyal ve kiiltiirel taleptir. Ekonomik ve teknik taleplerin hakim oldugu “teknik
cevrede” etkili ve verimli bir sekilde mal ve hizmet iireten isletmeler ddiillendirilirken;
sosyal ve kiltiirel taleplerin hakim oldugu “kurumsal ¢evrede” kendi degerlerine, inang

ve ilkelerine uyumlu olan orgiitler desteklenir®®.

199 Nihat KARAKOC, N. Ozge BIYIKLILAR, “isletmelerdeki iSO 9001 Uygulamalarmin Isgoreni
Giiclendirme Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Oneri, C.5, S.19, Ocak 2003,
s.1-8.

20 DINCER, a.g.e., 5.100.
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A) TEKNIK CEVRE

Teknik ¢evre, “orgiitiin pazarda degisime ugrayabilecek iiriin ve hizmet iirettigi
cevredir”. Ayni zamanda Orgiitlerin iistliin performans gostererek, iiretim sistemlerini
etkili ve verimli bir sekilde siirdiirdiiklerinde odiillendirildigi cevredir®®. Bu yOniiyle
orgiit, cevreye kaynaklar ve ¢evrenin sagladigi olanaklar agisindan bagimliyken; ¢evre
de brgiite, 6rgiitiin ¢iktilar1 ve sagladigi is olanaklari agisindan bagimlidir®®2.

Gilintimiizde teknolojik gelismelerin siirekli olarak artmasi, toplum iizerinde
onemli bir takim etkiler olusturmaktadir. Her yeni teknolojik gelisme; toplumda deger
yargilarmin degismesinden, yasam diizeyi, iliskiler ve anlayiglarin degigsmesine kadar
pek cok degisiklik yaratmaktadir. Toplumun degisen istek ve beklentilerini
karsilayacak olan ise, orgiitlerdir. Dolayisiyla, teknolojik akis orgiitler agisindan son

derece Onemlidir.

Yine Orgiitler, bir iiretim sistemi olduguna gore; oOrgiitsel yap1 Oncelikle
teknolojinin gerekliligi sonucunda ya da zorlamasiyla olusur. Buna gore teknoloji
orgiitlerde ne tiir islerin yapilacagindan, iiretim miktar ve kalitesine kadar her seyi
etkileyecektir®,

Ozellikle; iiretim ve hizmet isletmelerinin ¢ogu teknik ¢evre tarafindan etkilenir.
Ciinkii isletmeler enerjilerini teknik siirecleri kontrol ve koordine etme yoniinde ¢aba
harcarlar. Boylece kendilerini ¢evresel belirsizliklerden korumaya calisirlar. Ayrica
teknik cevre, rekabet pazar1 anlayisma benzer bir yaklasim gosterir ve rasyonel

yapilarin gelismesine yardime1 olur.

B). KURUMSAL CEVRE

1970’11 yillarda yeni kavramlarin ortaya atilmasi ile birlikte, orgiitlere ve onlarin
cevrelerine bakista kiiltiirel ve sosyal 6geler 6nem kazanmaya baglamistir. Bu nedenle

giiniimiizde orgiitleri yalnizca, birer teknik sistem ve bir ¢cok orgiitli de teknik sistemin

201 Richard SCOTT and John MEYER, “The Organizational Of Societal Sectors: Propositions and Early
Evidence”, Ed. Walter POWELL and Paul DI MAGGIO, The New Institutionalism in Organization
Analysis, The University of Chicago Press, 1991, s.125-130.

22 AT DEMIR, a.g.c., 1985, 5.123.

28 KOCEL, a.g.c., s.186.
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bir parcgasi olarak ele alan goriisler 6nemini yitirmektedir. Onun yerine kurumsal ¢evre

kavrami 6n plana ¢ikmakta ve deger kazanmaktadir®®,

Kurumsal c¢evre; “genel olarak kurallar, inang sistemlerini ve daha genis
sistemden dogan iliski aglarimi kapsar”. Kurumsalcilar oOrgiitlerin ¢evresindeki
dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik kosullardan degil; kiiltiirel normlar, semboller,
inanclar ve ritiiellerden ciktigmi belirtirler. Orgiitler, bu dinamikleri temsil eden
gruplarin ussal, etken, mantikli, diiriist ve dogal ya da gilincel oldugunu diisiindiikleri
yap1, siire¢. ya da sosyal degerleri kullanip kullanmadiklarina goére degerlendirilirler.
Bu nedenle orgiitler, yasalara uygun yap1 ve uygulamalara sahip olma zorunlulugunun

yaninda, orgiit ve yonetim uygulamalariyla ilgili yeni akimlara da maruz kalabilirler?®,

Bu akimlar zaman gectikce ve yayginlastikca, genel kabul gordiigi Olclide
orgiitler tarafindan uygulanmasi konusunda kurumsal bir bask1 olusturabilir. Orgiitlerin
cevresine bakis acgismnin bu sekilde degismis olmasi, cevreninde kurumsallagsmis
oldugunu gosterir. Dolayisiyla ¢cevredeki egemen is yapma kurallarina ve beklentilerine
uygun olmayan oOrgiitsel eylemlerin de, mesru olmayacagi disiiniiliir. Kurumsal
cevrede ya da baska bir deyisle kurumsal ¢evrenin 6nemli iiyelerinin géziinde hangi
amag ve uygulamalar 6nemli goriilityorsa, orgiit de bu beklentileri yansitarak hem diger

orgiitlerle esbicimliligi, hem de mesruiyetini saglayacakt1r206.

Kurumsal goriis acgisindan mesruiyeti ele alan PARSONS, orgiitlerin kit
kaynaklar iizerinde mesru bir talebini olabilmesi i¢in ulasmak istedigi amaclarin daha
genis toplumsal degerlerle uyum icinde olmasi gerektigini vurgular. Buna gore
mesruiyet, “genis bir toplumsal sistemde kabul edilebilir davranis kurallar1 ile 6rgiitsel
eylemleri ilgilendiren toplumsal degerler arasinda olusan uyum olarak tanimlanabilir.
Hatta kurumsal cevre, oOrgiitiin faaliyetlerine destek veren, yasallagmis (mesru bir hal
almis), genel kabul goren, gereksinimlerin saglanmasinda oOrgiitiin faaliyetlerini

genisleten kurallar biitiinii olarak algilanir.

20% Richard SCOTT and John MEYER, Institutional Environments and Organizations Structural
Complexity and Individualism, Sage Publications, London, 1994, 5.16-17.

2% Hakki Okan YELOGLU, “Kalite Giivence Sistemlerinin Tiirkiye’deki Yayiliminin Kurumsal ve
Matematiksel Modellerle incelenmesi”, 11. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 22-
24 Mayis, Afyon, 2003, s.31-35.

206 (97K ARA; “Kurumsallasma Teorisinde Orgiitsel Degisim .....”, 5.6-7.
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Kurumsalcilara gore orgiitsel mesruiyeti bicimlendiren ii¢ 6nemli etken soz
konusudur. Bunlar; kurumsal g¢evrenin Ozellikleri, Orgiitiin 6zellikleri ve gevrenin
orgilitii algilamasiyla bigimlenen mesruiyet siireci olarak siralanabilir. Burada ¢evrenin
orglitii mesru olarak algilamasi, kurumsal ¢evrenin Ozellikleriyle orgiitiin 6zellikleri
arasindaki benzerlik ve uyum devam ettigi dl¢iide ya da orgiitsel yap1 ve uygulamalarin
kurumsal g¢evrenin beklentilerine yanit verdigi Slglide gerceklesecektir. Dolayisiyla
orgiitiin kurumsal ¢evrede mesru olmak istemesi, ¢evresel beklentilere uygun orgiitsel
amag ve uygulamalar1 kabul etmesini saglar. Ancak orgiit ile toplumsal deger sistemleri
arasinda her hangi bir uyumsuzluk oldugu zaman, Orgiitler toplumsal istek ve
beklentilerle ¢atisma iginde olabilecek degerleri, yontemleri veya ciktilar1 degistirmek

zorunda kalirlar.

Orgiitsel mesruiyeti artirma istegi, orgiitsel yap1 ve uygulamalarda bir benzerlik
ya da yakinlagsmaya neden olur. Buna gore belirli bir sektorde ya da orgiitsel alandaki
genel kabul gormiis mesru uygulamalar, orgiitlerin yap1 ve uygulamalarini birbirine

yakinlastirarak esbi¢imliligin ortaya ¢ikmasini saglarzm.

C) KURUMSAL CEVRENIN TEKNIK CEVREYE GORE
FARKLILIKLARI

Ekonomik ve teknik agirlikli ¢evre “daha iyi mamul, daha ¢ok para
yonelimliyken”; kurumsal c¢evre “sosyal destek ve orgiitiin siirekliligini saglamaya

yoneliktir 2%,

Kurumsal ¢evre belirgin bir sekilde teknik ¢evreden ayrilir. Baslangigta teknik
cevrenin karmasik teknolojileri icerdigi; Kurumsal cevrenin ise, kurallar ve sosyal
gruplar1 igerdigi kabul edilmistir. Ancak daha sonraki ¢aligmalar; teknik ve kurumsal

cevre arasinda ayrim yapabilmek icin belirli kriterler olusturmuslardir.

MEYER ve SCOTT teknik c¢evreyi; iirlin ve hizmetlerin pazarda degisime
ugradigr ve Orgiitlerin ¢alisma siireclerinin etkin verimli bir sekilde calismasmdan

dolay1, ddiillendirildigi ¢evre olarak tanimlamislardir. Buna karsilik kurumsal ¢evrenin

27 OZKARA, “Kurumsallasma Teorisinde Orgiitsel Degisim ...”, 5.6-8.
28 DINCER, a.g.e., s.101.
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karmagik kurallar ve isteklerden olustugunu ve organizasyonlarin ¢evreden destek ve
yasallik elde etmek i¢in bu kurallara uymak zorunda olduklarini belirtmiglerdir. Baska
bir deyisle, teknik c¢evre ciktilar1 araciligiyla orgiit iizerinde kontrol saglarken;
kurumsal ¢evredeyse orgiitler, ¢iktilarinin kalitesine veya miktarma bakilarak degil,
dogru yapilar ve siiregler kullandigi i¢in ddillendirilir. Bu bakimdan giiniimiizde

drgiitleri icin teknik cevreden daha ¢ok kurumsal ¢evre 6n plana ¢ikmaktadir®®.

Diger taraftan her orgiit teknik ve kurumsal ¢evreden ayn1 derecede etkilenmez.
Hatta bunu birbirinden ayirt etmek de olduk¢a zordur. Ciinkii; teknik ve kurumsal
cevreyi iki ayr1 u¢ nokta olarak degerlendirmemek gerekir. Buna ragmen aralarinda bir
takim farkliliklar da s6z konusudur. Teknik ve Kurumsal ¢evrenin farkli etki alaninda

bulunan orgiitleri sekil 3’te soyle gosterebiliriz.

Kurumsal Cevre

Kuvvetli Zayif
Hizmet Ureten Isletmeler | Uretim Isletmeleri
. Bankalar Endiistriyel

Kuvvetli Hastaneler

Akil Hastaliklar1 | Restoranlar
Teknik Cevre Hastaneleri Saglik Kuliipleri

Okullar

Zayif Kiliseler

Sekil 3: Teknik ve Kurumsal Cevrenin Etkisindeki Orgiitler

Kaynak

Richard SCOTT, “The Organizational Of Societal Sectors:

Propositions and Early Evidence”, s.124

Kurumsal ve teknik ¢evrenin etkisi altindaki orgiitleri gosteren bu sekilde; her

degisken ikili bir ayrimla ¢apraz bir siniflandirmay1 icermektedir.

- Baz1 orgiitlerde ¢evre; hem kuvvetli teknik istekleri, hem de kurumsal istekleri

olan bir cevre olabilir. Ornegin; bankalar hizmet iireten drgiitler olarak hem teknik,

29 Richard SCOTT, “Unpackikng Institutional Arguments”, Ed: Walter POWELL and Paul DI
MAGGIO, The New Institutionalism In Organization Analysis, The University Of Chicago Press,

1991, s.167-169.
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hem de kurumsal bir baski altindadirlar. Bu orgiitler hem verimli olmak, hem de
prosediirlere bagl isteklere uymak zorundadirlar. Kurumsal ¢evrede hizmet iireten
birimler {riinlerini istenilen dlgiide ve kalitede iiretmek zorundadirlar. Buna paralel
olarak orgiitler devletin giivenlik, fiyat, dagitim, ¢cevreyi koruma ve is goren ¢aligtirma
gibi kurallarina da uymak zorundadirlar. Burada orgiitler hem karmasik teknik istekleri,
hem de miisterilerinin gereksinimlerinin olusturdugu bilesenleri kargilamak

zorundadirlar.

- Faaliyetlerini siirdiirmekte olan pek cok {retim (endistriyel) isletmesi,

kuvvetli teknik ve kurumsal baski altinda bulunan bir ¢evrede faaliyet gosterir.

- Profesyonel sekilde hizmet veren okul, kilise ve hukuk firmalar1 kuvvetli
kurumsal baski ve zayif teknik ¢evre baskisi altinda bulunan isletmelere 6rmek olarak

gosterilebilir.

- Higbir teknik ve kurumsal baskinin s6z konusu olmadigi isletmelerde vardir.

Saglik kuliipleri (kanserle savas dernegi) ve restoranlar 6rnek olarak g(‘isterilebilirm.

Kisaca 1970’11 yillarda rasyonel sistemlerin baskin oldugu dénemlerde teknik
cevre baskin bir sekilde kendini hissettirirken, 1980°1i yillardan bu tarafa da ¢evrenin
kurumsal yonii 6nem kazanmustir. Giiniimiizde ekonomik ve sosyal gelisme ve
degismeler isletme yonetiminin sosyal sistem i¢indeki dnemini her gegen giin artirarak

kurumsal ¢evrenin halen etkisini artirarak devam ettirdigini gostermektedir.
D) ORGUTSEL ETKINLIK iCIN CEVRENIN ONEMI

Cevre, orgiit iizerinde baski olusturmada 6nemli bir bilesendir. Orgiitler
uygulayacaklar1 stratejiler ve yapilarla ilgili konularda dis ¢evreden gelen isteklere
gore.hareket edeler”’. Bu agidan yeni kurumsalcilar, 6rgiitsel ¢evreyi dnemli bir etken
olarak goriirler. Eski kurumsalcilar i¢in 6nemli olan normlar ve tutumlar olmasina

karsin, yeni kurumsalcilara i¢in biligsel formlar ve simiflandirmalar 6nemlidir.

219 SCOTT, Organizations......, 5.133-134.
2 y1ldirrm ONER, a.g.e., 5.106.
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Cevre kavramimi tam anlamiyla degerlendirmek oldukca zordur. Ciinkii ¢evre
diinyadaki her olay1 i¢ine alabilecek bir kavramdir. Cevre orgiitlerin islemleri ve
ciktilar1 iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ancak biitiin orgiitler ¢cevresel 6gelerden
aymi derecede etkilenmezler®*?. Bunun iki nedeni vardir. Birincisi, 6rgiit kendini bir
sekilde gevresel 6gelerden izole etmisse, ¢evrenin orgiit iizerindeki etkisi az olur. kici
neden ise, gevresel dgelerin olusturdugu ortamin Orgiitiin yanit vermesi i¢in uygun
olmamasidir. Ayrica orgiitsel cevre gercekleri tam anlamiyla yansitmaz. Bu nedenle

orgiitler bilgi sistemleri araciliiyla ¢evreyi tanimaya ve anlamaya calisirlar®®®,

Gilintimiizde Orgiitler sadece amaglara ulagsmaya calisan rasyonel 6geler olarak
algilanmamaktadir. Orgiitler cok ¢esitli ve karmasik sosyal amaclar1 gerceklestiren
birimler olarak algilanmaktadir. Gelisen teknoloji ve sonrasinda olusan her tiirli
degisim sonucunda orgiitler, biiyiilk bir gii¢ ve enerji ile dolu sosyal araglar haline
doniigmiislerdir. Ancak burada Onemli olan bu enerjinin kimler tarafindan hangi
nedenlerle kontrol edilecegidir. PARSONS’a gore; Orgiitlerin sosyal cevreleri ile

iligkilerini anlamada yasalligin ¢ok énemli bir rolii s6z konusudur.

Orgiitler varolduklarindan bugiine kadar toplumun kaynaklarmi kullandiklar:
icin, dogal olarak toplum, Orgiitiin islemlerinin yasalligin1 ve kullanilabilirligini
degerleyen sosyal bir sistemdir. Ancak bu degerlemede, hangi kriterler kullanilacak?
ve ne gibi islemler degerlenecek? gibi sorularimda yanitlanmasi gerekir. Bu sorulara
verilecek yanitlar farkli olmasina karsm, genel anlamiyla kabul edilen goris, orgiitle
iligki icinde bulunan her hangi bir ¢ikar grubunun Orgiiti dogrudan
degerleyebilecegidir®™”.

Ayrica orgiitii degerleyecek cok cesitli gruplarin olmasi ve gruplarinda ¢esitli
kriterler olusturmasi; orgiitlerin farkli ve catigmali istekler karsisinda “Hangi grubun
isteklerine oncelik verecegi” ya da “Hangi grubun isteklerini goz ardi edecegi” de
orgiitler icin 6nemli bir sorundur. Eger kriter belirliyse istekler tatmin edilebilir. Ancak

istekler belirsizse orgiit ¢evresi tarafindan gerekli destegi saglayamayacaktir.

212 Mahmut TEZEN, Toplumsal Degisme, 3. Bask1, Ankara, 1995, 5.96-98.

213 Behliil USDIKEN, “Orgiitlerin Cevre Ozelliklerinin Olgiilmesi Uzerine”, 7. U.LF. Dergisi, C.9, S.2,
Kasim 1980, s.65.

2% MEYER, SCOTT, Organizational Environments Ritual and ......... , S.47-49.
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Yine Orgiitler ¢evrenin belirsizligi ve ¢ikar gruplarinin cesitliligi karsisinda
orgiit siirlarini belirlemek zorundadirlar. Ancak Orgiitlerin sosyal bir sistem iginde
oldugu diistiniildiigiinde, bu sinirlar1 belirlemek olduk¢a zor ve karmasik bir iglemdir.
Sosyal sistemin sinirlarin1  belirlemedeki zorluk ise, davraniglarin organize

edilmesinden kaynaklanir®™.

Isletme ile ¢evre ortak bir yasami gerekli kilan karsilikl bir iliskiye sahiptir. Bu
iligki ayn1 zamanda birbirleri tizerinde karsilikli bir baski olusturur. Bu, bazen uyumlu
bir iligki seklinde gergeklesirken, bazen de birbirlerine baski uygulama seklinde

gerceklesir. Isletme ile cevresi arasindaki iliski ii¢ temele ayrilarak incelenmektedir?®.

Birincisi; giiglii ¢cevrelerin etkisi altinda kalmis olan isletmeler. Bu igletmelerin

cogu ciktilar1 ve girdileri yoluyla ¢evrelerinin agir1 bir baskisi altindadirlar

Ikincisi; birbiriyle orta diizeyde iliskiye sahip olan isletmeler. Isletmelerin ¢ok

az bir kismi, ¢evresiyle esit diizeyde bir karsilikl gii¢ iligkisine sahiptir.

Uciinciisii; giiglii isletmelerin etkisi altindaki ¢evredir. Cevrelerini kendi etkileri
altina alan isletmeler daha ¢ok, monopol (tekel) piyasalarinda ve totaliter rejimlerdeki

devlet isletmelerinde goriiliir.

Bununla beraber, isletmelerin ¢evresel faktorleri etkilemek amaciyla demokratik
iilkelerde yasal ve yasal olmayan dikey biitiinlesmelere (Dernekler, Odalar, Sendikalar

gibi) gittikleri de goriilmektedir.

Ayrica isletmeler daha etkin olabilmek i¢in 6rgiit yapilarmi bir dlgiide dis

cevreye uyarlamak durumundadirlar. Ciinkii ¢evresel faktorler ile Orgiit yapisi

arasindaki uyum isletmelerin daha etkin faaliyet gostermelerini saglayacaktir®"’.

25 SALANCIK, a.g.m., 5.11-17.

218 SCOTT, MEYER, Institutional Environments and Organizations...., s.16.

2T H Kirk DOWNEY, Don HELLRIEGEL, John W. SLOCUM, “Environmental Uncertainty: The
Construct and Its Application”, Administrative Science Quarterly, V.20, (December 1970), 5.613-617
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Kisaca, orgiitler ¢ok ¢esitli grup ve cevresel 6gelerle siirekli olarak bir etkilesim
ve degisim igersindedir. Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek icin ¢evresiyle uyum
icinde olmak ve ondan destek almak zorundadirlar. Orgiitler ¢evresinden destek
gormek icin, bulunduklar1 rgiitsel alanlar1 yakindan izleyerek, teknolojik kosullar ve
pazar baskilar1 yaninda, cevredeki baskin inang ve degerlere de uyarlanmak
zorundadirlar. Clinkii orglitiin disartya kars1 sorumlulugu bittigi yerde orgiitiin yasamini

) - 21
devam ettirmesi sz konusu olamaz?*¢.

28 ZKARA, a.gm., s.2.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERIN KURUMSAL CEVREDE ESBiCIMLILiGi

VE REKABET STRATEJILERINE ETKIiLERI

I. ISLETMELERIN ESBICIMLILIGI

Yonetim ve orgiitlenme ile ilgili olarak siirekli yeniliklerin ortaya ¢iktigi ve
takip edildigi bir donemde, Orgiitler yasamlarini siirekli kilabilmek icin i¢inde
bulunduklar1 donemin kosullarm1 ve g¢evresel yapisini mutlaka dikkate almak
zorundadir. Ciinkii insanlarin yasamlarim siirdiirdiikleri toplum ve onu olusturan biitiin

kurum ve kisiler ile uyum icinde olmasi, toplumsal yasamim gereklerindendir?®.

Bu baglamda ¢evrenin orgiitler tizerindeki belirleyici etkisi uzun yillardan bu
yana bilinen bir gercektir. Gegmisten giiniimiize kadar uzanan donemlerde ¢evrenin
orgiitler lizerinde etkileri farkl sekillerde degerlendirilmistir. Cevre dncelikle orgiitlerin
yap1 ve isleyisi ilizerinde etkisiz bir faktdr olarak alimmistir. Sanayi devriminden sonra
uzunca bir donem yonetim diisliince ve uygulamasina hakim olan bu anlayis, ¢evrenin
basit ve sabit oldugu diisiincesiyle hareket eder ve orgiitiin ¢evreyi etkiledigini ileri
stirer. Ancak bu anlayis yerini daha sonralar1 uyum modeline birakmistir. Etkileme

modelinde Orgiitiin cevreyi etkileyecegi diisiiniiliirken, uyum modelinde orgiitiin

219 Hakan SAROGLU, “Cagdas Yonetim Yaklagimlari ile Post Modern Yonetim Yaklagimlarinin
Kargilastirilmas1”, Oneri, Marmara Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.2, S11, Ocak
1999, 5.21-22.
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faaliyetlerini ve yapisini dis ¢evrenin beklentileriyle uyumlastirmasi gerektigi tizerinde
durulmaktadir. Gergekte Orgiit ile gevresi arasindaki iligkiler tek yonlii olmaktan ¢ok
kargilikli bir etkilesimi ifade eder. Bu anlamda orgiit ile ¢evresi arasinda karsilikli bir
etkilesim ve bagimlhilik bulunmaktadir. Orgiit ile ¢evresi arasindaki bu bagimlilik ve
etkilesim dis ¢evrenin degisme hizina, belirsizlik ve karmagiklik derecesine ve ilgili dis
cevrenin kapasitesine gore farklilik gosterebilmektedir. Hatta bu farklilik orgiitlerin
yap1 ve uygulamalar1 iizerinde dogrudan etkili olarak, benzer yontem ve teknikleri

uygulamalarma neden olabilmektedir®®.

Goriildigi gibi, cevre ile orgiit arasindaki iligkilerin gelisiminde iki donemden
soz edilebilir. Birinci donem, 1950-60’I1 yillarda sistem teorisinin bir uzantis1 olarak
ortaya ¢ikar. Bu donem Orgiit ve cevresinin karsilikli etkilesim halinde ele alir ve
durumsal cergeveye oturtur. Ikinci dénem ise, 1970’li yillardan sonra gelisir ve

cevrenin Orglit iizerindeki etkileri konusunda yogunlasir.

1960’11 yillarin sonlarinda “durumsallik’ kuramiyla baslayip, 1970’11 yillarda
“kaynak bagimlilig1 ve orgiisel niifus-¢evre” kuramlarmin destegiyle ¢evrenin orgiitler
tizerindeki belirleyici etkisini pekistiren goriis, sonraki yillarda “yeni kurumsal” kuram
cergevesinde etkinligini her gegen giin artirarak devam ettirmektedir. Hatta, yapilan
calismalar baslangigta oldukca mesafeli bir sekilde duran “kaynak bagimliligi ve
orgiitsel niifus-¢cevre” kuramlarin1 yeni kurumsal kurama oldukga yaklastrmustir.
Ciinkii, kurumsal yaklasim  “belirleyici ¢evre” paradigmasi kapsaminda

degerlendirilmektedir?.

Bu paradigma kurumsal ¢evrenin orgiit tizerindeki etkileri konusunda farkli
yaklagimlar ileri siirmektedir. Bu yaklasimlar icersinde “Orgiitii hangi tip cevre
faktorleri etkilemektedir?” ve “Orgiit yapisimin hangi yonleri etkilenmektedir?” gibi

konular farkli agilardan ele alinmaktadir.

222 DINCER, a.g.e., 5.201-204.
221 SCOTT, MEYER, Institutional Environments and ..., s.65.
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MEYER / ROWAN (1977) ve DIMAGGIO / POWELL (1983) esbi¢cimliligin
(Isomorphism), kurumsal ¢evreye uyum siiregleri iizerinde, etkisinin ka¢milmaz bir
gercek oldugunu o6ne siirmiislerdir. Orgiit yapilarinin kurumsal kurallar ile iliskisi
sonucunda, zamanla daha homojen ve yap1 olarak da daha ¢ok birbirlerine benzer hale
geldiklerini savunmuslardir. Bu baglamda modern yoOnetim teorileri rasyonel
organizasyonlari ¢evreleri tarafindan 6nemli Olgiide etkilenen sistemler olarak kabul
eder. Hatta SELZNICK, orgiitlerin yasayabilmesi i¢in sadece kendi i¢ gruplarina bagh
olmasiin yeterli olmadigini, ayni zamanda dis toplumun degerlerine de duyarh
olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Daha sonralari, toplumun degerlerine uyum
konusunda calisgan SCOTT, bu degerlerin kurum haline gelmesi gerektigi {izerinde
durmustur. SCOTT’a gore kurum, ‘faaliyvet siireglerine kisinin kendisinin ve
digerlerinin ayni anlami vermesi” seklinde tanimlanmaktadir. Burada sadece oOrgiit
icinde degil, toplum i¢inde de bazi faaliyet siireclerinin, benzer anlam verilerek ya da
tekrarlanarak kurum haline gelebilecegi belirtilmektedir. Yine orgiit disindaki bir takim
kanunlar veya kurumlar da orgiitiin bazi faaliyetlerinin tekrarlanmasini istemektedir.
Bu orgiit iizerindeki hukuki ve politik etkilerden kaynaklanmaktadir®?.

Orgiitlerin kurumsal ¢evreyle uyumu konusunda Max WEBER'in yaptigi
calismalar; “sosyal a¢idan biirokratik yapilarin neden gerekli oldugunu ve etkin bir
organizasyon yapisimin tasimasi gereken ozellikler” iizerinde onemle durmakta ve
“mesru bir diizenin varligi igin toplumsal eylem bi¢imlerine” dikkat cekmektedir®®.

WEBER e gore; “pazarda firmalar arasindaki rekabet ve astlarin kontroliinii
saglayacak kurallarin artmasi” gibi siiregler biirokrasiyi doguran nedenlerdir. Ancak
giiniimiize baktigimizda biirokrasinin ve rasyonellesmenin nedenleri neredeyse
biitiiniiyle degismis durumdadir. Hatta, biirokrasinin orgiitsel formlar iizerinde ortak
anlayislar getirmesiyle orgiitler, her gecen giin yap1 ve davranis agisindan birbirlerine
daha ¢ok benzemeye baglamiglardir. Ancak, hal boyleyken, “Neden bu kadar ¢ok ¢esit

Grgiit meveuttur? ” bu sorunun da yanitlanmasi gerekir®*.

222 DINCER, a.g.e., 5.100.
228 {smet MUCUK, Modern Isletmecilik, Der Yayinlari, istanbul, 1989, s.11.
22 MUCUK, a.g.e., 5.11-13.
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Hemen belirtmek gerekir ki, kurumlarin olusumu olduk¢a karmasik bir siireci
gerektirir. Kurumlar, “bir toplumda oynanan oyunun kurallari” olarak tanimlanir.
Daha genel bir ifade ile insanlar arasindaki etkilesimi bi¢imlendiren, insanlarin
getirdigi kisitlamalar olarak kabul edilir. Kurumlar bu yonden, etkilesimin tesvik
unsurlarma belli bir yapt da kazandirir. Bu tesvikler de; siyasi, ekonomik veya
toplumsal olabilir. Kurumlarin tesvik unsurlarina belirli bir yapi1 kazandirmasiyla,
kurumlar giindelik yasami belirli bir yapiya kavusturur ve belirsizligi de azaltirlar.
Ayrica insanlar arasindaki etkilesimin gercevesini olustururlar. Oyle ki, kurumlar
sayesinde, “sokakta arkadaslarimiza selam vermek, araba kullanmak, bor¢ almak, bir
is kurmak, oliilerimizi gommek ya da herhangi bir sey yapmak istedigimiz zaman, bu
gorevleri nasil ve ne gekilde yerine getirmemiz gerektigini” 6greniri2225.

Ancak burada agiklanmasit gereken asil konu, Orgiitlerin neden homojen
oldugudur. Ciinkii, orgiitsel alan denildiginde; kaynaklar, diizenleyici birimler, benzer
hizmetleri verenler ve benzer {irlinleri iireten Orgiitler akla gelir. Baska bir deyisle,
orgiitler; kiiltiir, yap1 ve yerlesmis davraniglar araciligiyla orgiitsel alanlarda yaygmlik
kazandiklari i¢in “belirli bir durum ya da ozellige ulagmis, toplumsal bir diizeni ya da
ortintiiyii temsil eden birimler” olarak goriiliir. Bu agidan 6rgiit, “belirli bir kopyalama

stirecini agiga vuran bir toplumsal ériintii” olarak kabul edilir®?®,

Kisaca, yeni kurumsallik teorisi olarak gelistirilen bu teoride egbicimlilik
(Isomorphism) kavrami, 6rgiitlerin homojen olma siirecini agiklayan en dnemli kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Farkli 6rgiitlerin benzer 6zelliklere sahip olmasi egilimi
olarak tanimlanan esbi¢imlilik 6rgiitlerin benzesme siirecini aciklar®®’.

HAWLEY esbicimliligi , “ayni ¢evresel sartlar iginde, toplumdaki bir birimin
diger birimlere benzemesi igin uygulanan baski ya da gii¢ kullanim siireci” olarak

228

tanimlamaktadir®”. Ancak, hemen belirtmek gerekir ki, esbi¢imlilik sadece “érgiitlerin

2> NORTH, a.g.e., s.12-14.

226 (57K ARA, Kurumsallasma Teorisinde Orgiitsel Degisim. .., s.71.

221 p_ M. COLLIER, “Isomorphism, Policy Networks and Epistemic Communities: A Comparision of
Reform to Local Financial Management in The Police in The United Kingdom, Germany and South
Africa”, Aston Business scholl Research Paper, Aston University, Birmingham, October, 2000, s.312.

228 yonca Koralp GUROL, “Tiirkiye’de ISO 9000 Uygulamasmnin Kurumsallasmas1”, 8. Ulusal Yonetim
ve Organizasyon Kongresi Bildireler, Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s.287-300.
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diger orgiitlerle nasil benzestigini” agiklamakla kalmaz; ayn1 zamanda “bir orgiitiin

kurumsallasirken nasil bir yol izledigini” de agiklar®®.

Orgiitlerin benzerligine dikkat ¢ekenler, orgiitlerin nicin benzer oldugu ile ilgili
farkli goriisler ortaya koymuslardr. DIMAGGIO ve POWELL’a gore; Orgiitleri
benzerlige iten siirecin iki kaynagi vardir. Bunlar, rekabetsel (stratejik) ve kurumsal
(yapisal) baskilardir. Ancak, MEYER ve ROWAN; “6rgiitlerin benzerliginin rekabet ya
da etkenlik gereksinmesi nedeniyle degil, daha c¢ok Orgiitiin ¢evresinde mesruiyet
kazanma arayismin  (kurumsal izomorfizmin) bir sonucu olarak gormektedir®®.
Mesruiyet ise; “orgiitiin ¢evresinden destek almak ve giiven kazanmak istegiyle genel
kabul gérmiis yapt ve uygulamalar: benimsemesi” olarak kabul edilir?®,

Burada belirtilmesi gereken diger bir 6nemli nokta da orgiitlerin esbi¢imliliginin
sadece yapisal benzerlikler bakimmdan degil, ayn1 zamanda uygulama benzerlikleri
baglaminda da degerlendirilmesi gerektigidir. Ciinkii kurumsallagmis uygulamalar,
herkes i¢in ortak bir uygulama alani bulabildigi kadar, orgiitsel stratejilerin de ¢evreyle
uyum saglama noktasinda esbigimli olabilecegini gosterir. Ayrica kurumsal ¢evre daha
ideal etkinlik ve verimlilik anlayisin1 6n plana ¢ikartan yapi ve uygulamalar1 tercih
ederken; ekonomik ve teknik ¢evre, daha maliyet disiiriicii yap1 ve uygulamalarin

232

dogusuna zemin hazirlamaktadir Boylece kurumsal c¢evreye uyum Orgiit

verimliligini artirr®®>,

ZUCKER’a gore; kurumsal ¢evreye uyum saglayan orgiitler hem pozitif bir
goriiniim arz ederler, hem de ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara kolaylikla ulasirlar. Bunun
sonucu olarak da, yagsamlarin1 devam ettirme sansini artirdiklar1 i¢in orgiitsel benzerlik

234

stireci, verimlilikten bagimsiz bir sekilde gelisebilmektedir™". Bu noktada orgiitler,

kurumsal cevrenin kurallarina gore “oyunu oynamakla” ortak degerlere saygili

229 (57K ARA, “Kurumsallasma Teorisinde Orgiitsel Degisim ..., s.70.

20 Mark S. MIZRUCHI, Lisa C. FEIN, “The Social Construction of Organizational Knowledge: A Study
of The Uses of Coercive, Mimetic, and Normative Isomorphism”, Administrative Science Quarterly,
V.44, December, 1999, s.656.

2L OZKARA, a.gm., s.7.

232 Goksel ATAMAN, “Orgiit Tasariminda Yeni tekniklerin Yayilim Dinamikleri”, Oneri, C.5, S.19,
Ocak 2003, s.14.

2 MORGAN, a.g.m., 5.124-130.

2% SIMSEK, a.g.b., s.211.
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olduklarmi gosterirler. Boylece Orgiitler yapilanlarmin devlet ve diger kurumlar

tarafindan sorgulanmasina engel olurlar.

A) STRATEJIK ESBICIMLILIK

Stratejik esbicimlilik, rekabet ve pazar kosullar1 ¢ergevesinde “rekabet pazart”
anlayisia paralel bir yaklagimla, “rasyonel sistem” fiizerinde ©nemle duran bir
anlayistir. Bu yoniiyle, Max WEBER 'in biirokrasi siirecini agiklayan bir yaklasim
olarak da ele almabilir. Orgiitler iizerindeki iktisadi baskilar, kaynaklarin rasyonel
kullanimi1 ve verimlilik gibi kaygilarla, isletmelerin iktisadi anlamda bir takim baskilara
uymasi Stratejik esbi¢imlilige Ornek olarak gosterilebilir. Burada orgiitler, sadece
miisterileri ve kullandiklar1 kaynaklar1 igin pazarda miicadele eden ve onlardan

etkilenen birimler olarak ele alinmaktadir®>®

. Stratejik esbi¢imlilikte teknik cevre,
kurumsal ¢evreye gore daha Onemlidir. Bu yiizden orgiitler enerjilerinin biiyik bir

kismini teknik siiregleri kontrol ve koordine etme yoniinde harcarlar.

Bu baglamda stratejilerin orgiit yapisiyla birlikte diisiiniilmesi, 6rgiitsel yapimin
stratejideki degisikliklere gore sekillenmesi gerekli kilmistir. Bu durumda strateji-yap1
arasindaki uyum yapisal degisime yol acarak, stratejik esbi¢imliligin yapisal
esbigimlilige doniismesine neden olmustur. Bununla birlikte orgiitler giintimiizde,
“sadece kaynaklari igin degil; aymi zamanda politik gii¢, yasallik ve sosyal giicle

birlikte ekonomik doyum saglayan sistemler” haline déniismiislerdir®®.

B) YAPISAL ESBICIMLILIK

Kurumlarin ve kurumsallagsma siireclerinin orgiitlerin yasadigi alanlar lizerinde
onemli bir etkisi oldugunu daha 6nce belirtmistik. Bu alanlar, 6rgiitleri tek olarak ya da
topluluk seklinde yapi, strateji ve ¢alisma bigimleri ¢er¢evesinde etkiler. Hatta strateji
ile orgiitsel yap1 ve ¢evre arasindaki bu iligkiler orgiitiin basarisi igin zorunlu ve yeterli
olamasa da, oOrgiitin uzun donemde yasamini sirdiirmesi bakimindan oldukga

237

onemlidir®’. Ayrica orgiitlerde strateji ve yap1 arasindaki bu uyum oOrgiitler arasinda

2 BUTTER, a.g.e., 5.123.

236 \Walter POWELL, Paul DIMAGGIO, “The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality In Organization Fields”, American Sociological Review, 1983/48, s.147-160.

27 fnan OZALP, Fermani MAVIS, Belkis OZKARA, Cigdem KIREL, Deniz MUTLU, “Isletme
Stratejisi, Yapist ve Cevresi Arasindaki Iliskilerin Incelenmesi”, A.U.1.1.B.F. Isletme Dergisi,



83

yapisal ya da kurumsal anlamda bir esbigimlilik saglar. Hatta kurumsal ¢evre olarak
adlandirilan bu alanlar, Orgiitlerin gerekli destegi gorebilmek ve mesruiyet

kazanabilmek i¢in uymak zorunda olduklar1 kurallar1 ve sinirlhiliklar1 da igerir.

Bu baglamda, kurumsal ¢evreyi genis ve yakin ¢evre seklinde siniflandirmak
miimkiindiir. Genis kurumsal ¢evrede paylasilan anlayis ve normlarin genel oldugu, bu
nedenle de kurumsal degiskenlerin Orgiitleri daha iistii Ortiilii bir bi¢imde etkiledigi
goriliir. Yakm kurumsal c¢evrede ise, normlarin belirginlik kazandigi kabul edildigi
icin, bu alanda daha ¢ok bagimlilik, giic ve politika konular1 daha etkili olur®®®. Bu
yiizden oOrgiitler ¢evrelerine baktiklarinda kurumsal ¢evreyi (genellikle) algilarlar ve

toplumsal uyum bakimindan kendileri i¢in gerekli diizenlemeleri yaparlarzgg.

Goruldigi gibi; kurumsal alanlarin genislemesinde ve etki olusturmasinda
esbi¢imlilik 6nemli bir yere sahiptir. Bu gergevede gelistirilen kurumsal esbi¢imlilik
kavrami DIMAGGIO ve POWELL tarafindan ortaya atilmistir. Bu baglamda kurumsal
teoriler Orgiit ile birlikte diistiniildiigiinde karmasik ve detayli bir goriiniim arz ederler.
Bu nedenle orgiitler, gerek kendi i¢inden, gerekse dis kaynaklar yoluyla ortaya ¢ikan
baskilardan ¢esitli sekillerde etkilenirler. Hatta bu baskilar, 6rgiitiin toplum Oniinde
genel kabul gdrmiis yap1 ve uygulamalar1 benimsemesine de neden olur. Ornegin;
toplumda kabul goren sosyal beklentiler, devletin beklentisi ve yonlendirmesi ya da
sektordeki hakim is yapma yontem ve uygulamalari, Orgiitlere etki eden kurumsal

nitelikteki baskilardan sadece bir kacidir®*.

Kurumsal yaklasimina gore, belirli bir ¢evrede faaliyet gOsteren
organizasyonlarin yap1 ve isleyis Ozellikleri ile cevrenin Ozellikleri arasinda bir
benzesme ya da paralellik s6z konusudur. Es bigimlilik veya es-sekillilik olarak da
nitelendirilen bu benzerlik organizasyon ile ¢evresi arasindaki iligkiyi kuran en 6nemli

faktordiir. Buna gore, ayni sektorde faaliyet gdsteren organizasyonlar benzer ¢evresel

A.U.Yaymlar1 No:382, I.I.L.B.F. Yay. No: 78, C.V, S.2, Eskisehir, Kasim 1988, s.402-403

2% W. Richard SCOTT, “The Adolescence of Institutional Theory”, Administrative Sciences Quarterly,
1987/32, 5.493-510.

239 A Selami SARGUT, Strateji Ikamesi Olarak Oykiinmeci Esbicimlilik: Girisimci Orgiitler Igin Bir
Gelisme Modeli, 7. Ulusal Isletmecilik Kongresi, Baskent Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Ankara, 23-26 Kasim, 2000, s.5.

20 Stewart CLEGG, “Power And Institutions in The Of Organizations”, To Wards A New Of
Organizations, Ed: John HASSARD and Martin PARKER, London And New York, 1994, s.24-33.
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baskilarla kars1 karsiya kalacaklar ve ¢evrenin beklenti ve zorlamalarina paralel bir yap1
ve isleyis Ozelligi kazanacaklardir. Boylece esbicimlilik ortaya c¢ikacak ve sonugta
biitiin  organizasyonlar ayni esbi¢imliligi goOstereceginden ortaya  “kurumsal
esbicimlilik” ¢ikacaktir. Orgiitler yukarida belirtilen bu yapisal esbi¢imlilikleri yaninda,
cevresel baskilar karsisinda, belirli isleri yapma siiregleri bakimindan da ¢evre ile bir
benzesme ve paralellik i¢indedirler. Clinkii ¢evrenin Orgiitler iizerinde belirli islerin
nasil yapilacagi konusunda belirli istek ve beklentileri vardir. Bu baglamda orgiitler
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde belirlilik saglamak ve kisiden kisiye farkli
uygulamalarin yapilmasmi dnlemek amaciyla g¢esitli yazili prosediirler gelistirirler24l.
Ulkemizde de orgiitlerin islerle ilgili olarak yazili prosediirler hazirlamalar1 bu duruma

ornek olarak gosterilebilir. Hatta bu prosediirler hazirlanirken benzer orgiitlerin

prosediirleri de 6rnek almabilmektedir.

Diger taraftan, orgiitlerin esbi¢imli olmasini; biitiin orgiitlerin ayn1 yapiyi, ayni
yonetim sistemlerini paylagsmasmin yani swra ayni rasyonel hesap tekniklerini
kullanmalarma da baglayabiliriz. Ayrica orgiitlerin ¢evreleri ile uyum saglamasi yeni
bir uygulama da degildir. PARSONS (1956), UDY (1970) ve EMERY gibi teorisyenler
de farkli yaklagimlarla orgiit ¢cevre arasindaki iligkiler lizerinde onemle durmuslardir.
Hatta, orgiitlerin cevreleri ile birlikte hareket ettigini, ona gore yapilandigmi ve
cevrelerindeki elemanlar1 taklit ederek yapilarina uygun olanlar1 yansittiklarini
belirtmiglerdir. Yine belirtilmesi gereken diger bir 6nemli bir noktada, orgiitleri
cevreleyen gruplarin (¢ikar gruplarinin) istekleri yogunlastikga, orgiit ile ilgili yeni
uygulamalar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu yeni uygulamalarin bir kismi genel bir kismi
ise, daha 6zel 6geleri icerebilmektedir. Ornegin evrensellik, bilgi, drgiit programlar1 ve
orgiitsel uygulamalar bunlardan sadece bir kagidir.Ayrica bu kurumsal uygulamalar,
farkli yerlerde benzer uygulama alanlar1 dahi bulabilmektedir. Bunlara, kanunlar,

oy . . . . . o1. 242
egitim ve liniversite sistemleri 6rnek olarak gosterilebilir™™.

2 KOGEL, a.g.e., 5.258-259.
222 Yonca Koralp GUROL, Kurumsgllcwma Yaklasimi ve Tiirkiye de Kurumsal Bir Nitelik Kazanmus )
Olan ISO 9000 Uygulamaswn Orgiitler arasinda Benimsenerek Yayginlagmasini Kurum Teorisi lle

Izah Eden Bir Arastirma, Istanbul Universitesi Sos. Bil. Enstitiisii., Yaymlanmanms Doktora Tezi,
Istanbul, 1998, s.79-83.
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Kisaca kurumsallagmis uygulamalar, herkes i¢in ortak bir anlam ve uygulama
bulabilmekte, buna bagli olarak da bu kurallar ve diizenlemeler 6rgiitlerin yeni yapilar

gelistirmesini dngorebilmektedir®*®,

II. ISLETMELERIN ESBiCIMLi OLMASINA YOL ACAN KURUMSAL
BASKILAR

Orgiitlerin kurumsal ¢evrelerine uyumuna neden olan en dnemli faktdrlerden
birisi yasallik olarak gosterilir. Yasallik, orgiitiin varhigini es ya da bir {ist pozisyona
dogrulatmasi seklinde tanimlanabilir. Orgiitler pek ¢ok nedenden yasal olmayi isterler.
Bu yiizden amaglar1 dogrultusunda nasil bir yasallik kazanmas1 gerektigini belirlemek
zorundadir. Orgiitlerde yasallik; faaliyetlerin diizenli, anlasilabilir ve siirekli olmasmn1

saglayan bir aragtir>*.

Kurumsal teoride sozii edilen yasallik ise, daha ¢ok yapisal yasalliktir. Yapinin
yasallik kazanmasi orgiitiin toplum tarafindan deger kazanmasini saglayarak, kamuoyu
oniinde mesru olmasini saglar. Burada toplumun orgiitii yapisal 6zelliklerinden dolay1
degerli gormesi s6z konudur. Hatta toplum onilinde yasallik kazanmis orgiitler, sadece
degerli olduklar1 i¢in degil, ayn1 zamanda daha anlamli ve giivenilir olduklar1 i¢in de
benimsenirler. Diger taraftan bu yasalligi kazanamayan orgilitler toplum tarafindan

245

gereksiz, rasyonel olmayan bir sekilde goriiliirler”™™. Bu nedenle kurumsal cevre,

rasyonel Orgiitsel formlarin lizerinde baski yapma 6zelligine sahiptir.

Ayrica cevresel belirsizlikler karsisinda tepe yoneticilerinin rasyonel kararlar
vermeleri isletmeler icin son derece onemlidir. Ancak, cevrenin siirekli degisiyor
olmas1 ve teknolojinin gelismesi, yeterli bilgi saglanamadigi takdirde bu siireci olumsuz
bir sekilde etkiler. Bu nedenle DIMAGGIO ve POWELL (1983) belirsizlik altinda karar

. . RO 246
verme konusunun sosyal siirecler tarafindan etkilendigini savunmaktadir™.

3 Glenn MORGAN, Organizations in Society, Macmillan Press, New York, 1990, s.125-130.

4% Mark SUCHMAN, “Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches”, Academy of
Management Review, V.20, N.3, 1995, s.571-575.

5 SUCHMAN, a.g.m., 5.571-580.

8 Joseph GALASKIEWICH, Stanley WASSERMAN, “An Emprical Test: Mimetic and Normative
Processes Within An Interorganizational Field”, Administrative Science Quarterly, V.34, 1989, s.454.
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Kurumsal ¢evre ise; orgiitlerin destek ve yasallik kazanmak i¢in uymasi gereken
kurallar ve isteklerden olusur. Ciinkii biitiin orgiitler hem teknik hem de kurumsal
cevrede faaliyetlerini siirdiiriirler. Bu nedenle kurumsal gevreye etki eden baskilar,
sosyolojik baskilar olarak kabul edilir®*’.

MEYER ve ROWAN kurumsal ¢evreye uyum saglamanin orgiitler i¢in dnemli

baz1 sonuglar dogurdugunu belirmektedir. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz?*®,
- Orgiitler verimlilikten ziyade mesru olan kurumsal dgeleri benimserler,

- Orgiitler yapisal 6gelerin degerlerini belirlemede disa doniik olgiitler

kullanirlar,

- Orgiitler kurumlara uyum saglamak ve baglilk gdstermekle dissal tiirbiilansi

azaltirlar ve istikrar saglarlar.

Kurumsal c¢evre; “genel olarak kurallar, inang sistemlerini ve daha genis
sistemden dogan iliski aglarimi kapsar”. Kurumsalcilar orgiitlerin ¢evresindeki
dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik kosullardan degil; kiiltiirel normlar, semboller,

inanglar ve ritiiellerden ¢iktigini belirtirler.

Kurumlar insanoglunun insani etkilesimini sekillendirmek igin gelistirdigi her
tirlii kisitlamay1 igerdigine gore, kurumsal ¢evre hem insanlarin koydugu formal
kisitlamalardan, hem de teamiiller ve davranis bigimleri gibi informal kisitlamalardan
olusur. Bu kurumsal kisitlamalar bireylerin yapmasmin yasaklandig1 faaliyetleri
tanimlar; kimi zaman da, bireylerin hangi kosullar altinda belirli faaliyetlere
girismesine izin verildigini belirler. Bu yOnden, insanlar arasindaki etkilesimin
cergevesini olusturan kurumlar; rekabete dayali bir ortamda takim oyununun
kurallarina benzerler. Yani hem formal, yazili kurallardan, hem de kars1 takimin yildiz
oyuncusunu kasith olarak sakatlamamak gibi formal kurallarin ruhunu olusturan ve

249

onlar1 destekleyen informal kurallardan olusurlar®™”. Bu baglamda kurumsal g¢evre

T Brian ROWAN, “Organizational Structure and The Institutional Environment: The Case of public
Schools”, Administrative Science Quarterly, V.27, 1982, 5.252-270.

28 SIMSEK ,a.g.b., s.211.

#9 NORTH, a.g.e., s.12-14.
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uluslararas1 antlasmalardan davranig kurallarina ve normlara, yazili hukuktan

teamiillere, torelere kadar genis bir yelpaze iginde degerlendirilebilir®®.

Bu baglamda DIMAGGIO ve POWELL kurumsal ¢evreye uyumu etkileyen
(isletmelerin esbigimli olmasma yo agan) ii¢ ¢esit kurumsal baskidan s6z etmektedir.
Bu baskilar, orgiitleri zaman igersinde {i¢ tiir mekanizmayla benzerlige (esbi¢imlilige)

iter?>!,

- Zorlayict Kurumsal Baskilar (Coercive Institutional Pressures)

Zorlayic1 esbicimliligin kaynaginda genellikle devlet ve onun kurumlar:
bulunur. Bunlar; Hiikiimet diizenlemeleri, kanuni yiikiimliiliikkler ve benzeri faktorlerin
olusturdugu baskilar olusur. Orgiit yapilar1 bu etki (baskilar) altinda degismeye ve

tiirdeslesmeye zorlanir.
- Kural Koyucu Kurumsal Baskilar (Normative Institutional Pressures)

Orgiitiin {iye oldugu mesleki kurumlarm tavsiyelerinin &rgiit i¢i normlarin
prosediirlerin olusturdugu baskilardir. Orgiitler bu baskilara goniillii olarak uyum
gosterirler ve profesyonellesmeye bagl olarak ortaya ¢ikar. Profesyonellik mesleki
egitim normlarinin olusmasina 6nemli Olclide katki sagladigr icin bu bigimleme

stirecinin temel 6gesi olma 6zelligi tagir>>.
- Taklit¢i Kurumsal Baskilar (Mimetic Institutional Pressures)

Orgiitlerin belirsizlige kars1 kullandiklar1 bir savunma ydntemi olarak
tanimlanabilir. Belirsizligi gercek anlamda algilamakta ve onunla basa c¢ikmakta
zorlanan oOrgiitler, benzer kosullarda basarili olmus orgiitlerin yapi, uygulama ve
irlinlerini taklit ederler. BOylece bir taraftan belirsizliklere kafa yormak zorunda

kalmazken, diger taraftan daha iyi bir receteyle basariy garanti altina alirlar®®.

20 R. Charles PLOTT, “Rational Choice in Experimental Markets”, Ed: Rabin M HOGART, Melvin W.
REDER, The Behavioral Foundations of Economic Theory, Journal of Business, V.301, N.28, 1986,
s.59.

! DINCER, a.g.e., s.101.

%2 DIMAGGIO, POWELL, a.g.e., 5.147-160.

#3 SARGUT, a.g.b., 5.6-7.
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Bu baskilar baska orgiitlere benzeme isteginden dogan sosyal nitelikli kurumsal
baskilardir®*. Kisaca, orgiitlerin devlet ve diger diizenleyici kurumlardan gelen
baskilara uymasi, kurumsal olarak tanimlanmis beklentilerle esbi¢imli olmasmni ve

yapisal diizenlerini degistirmeyle sonuglanir.

Ayrica, orgiitlerin ¢evresel kurumlarla esbi¢cimli duruma gelmesi bazi dnemli

sonuglar dogurur. Bunlar1 soyle siralayabiliriz.

- Orgiitiin etkin ¢alismasindan ¢ok kurumsal ¢evrenin &nemsedigi yasallik

(mesruiyet) one ¢ikar

- Orgiitteki yapisal dgelerin degerlerini 6lgmek icin daha cok cevreye ait dissal

ya da torensel (simgesel) dl¢iiler 6nemsenir.

- Orgiitsel ¢evredeki kurumlardan hangisine dayanilacag: belirginlik kazanir ve

belirsizlik azalarak istikrar saglanir.

Sonugta; kurumsal esbigimlilik orgiitlerin basarisini ve yasama olasiligini
artirict bir rol oynar. Hatta, c¢evresel anlamda kabul gormiis bicimsel yapilar,
calisanlarin Orgiite bagliligini artirmakla kalmaz, ayni zamanda ¢evrenin de destegini

artrrarak saglamlastlrlr255.

A) ZORLAYICI KURUMSAL BASKILAR

Zorlayic1 esbi¢imlilik mekanizmalari, Orgiitler tlizerinde onlar1 birbirlerine
benzemeye zorlayan kurumsal bir baski olusturur. Bu baskilar, orgiitlere baska
organizasyonlar tarafindan bicimsel ve bicimsel olmayan baskilar seklinde yansir.
Diger deyisle, bir 6rgiitiin kendisine bagimli diger orgiitler {izerinde kullandig1 bi¢imsel
ve bigimsel olmayan baskilarin sonucu ortaya cikar. Ornegin, tiim “/lkégretim ve

’

Liselerin” yapt ve uygulamalari tamamiyla “Milli Egitim Bakanligi” tarafindan
belirlenir. Bunun yanmda tiim “Universitelerin” yap1 ve uygulamalar1 da

“Yiiksekogretim Kurulu” tarafindan belirlenir. Burada agiklanan baski; ist sistemin

2* DINCER; a.g.e., s.101.

2% W _John MEYER, Brian ROWAN, “Institutionalized Organizations: Formal Structure As Myth and
Ceremony”, Ed: W. POWELL, P.J. DI MAGGIO, The New Institutionalism in Organizational
Analysis, Chicago, 1992, s.49.
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zorla, yasalarla tanimlanmis gorevlerine dayanilarak, zorlayici bir esbi¢imlilik

olusturmasidir®®.

Ayni sekilde, orgiitlerin yapilarina ait formlar {izerinde orgiitsel islemlerini
belirli sekillerde yapmalar1 konusunda da onlar1 zorlayan cesitli giicler vardir. Ornegin;
devlet bunlar icinde en giiglii olanidir. Hatta zorlayici esbi¢imliligin kaynaginda
genellikle devlet ve onun kurumlari bulunur®®’. Devlet, otoritesini daha ¢ok kanunlarin
ve yonetmeliklerin uygulanmasinda kendini hissettirir. Ornegin; iilkemizdeki biitiin
isletmelerin “Tek Diizen Muhasebe Sistemini” uygulamak zorunda olmasi gibi?*®.

Bu baskilarla orgiitler toplum oniinde mesruiyet kazanir. Clinkli toplum yasal
orgiit yapilar1 gormek ister. Bu baglamda toplum orgiitlerin finansal goriiniimiine
bakarak, firmalarin giiclinii 6lgebilmekte ve kendilerini ilgilendiren konularda 6nemli

kararlar verebilmektedirler?.

Orgiitler iizerindeki bu tiir baskilar, yeni 6rgiitsel formlarmn ortaya ¢ikmasina
neden olur. Bu tiir baskilarla ilgili kurumsal tartismalar daha ¢ok “Kaynak Bagimliligi”
yaklasimindan ileri gelir. Bu yaklagima gore, 6nemli ve kit kaynaklar1 kontrol altinda
tutan birimler kendilerine bagimli olan orgiitlerin kendi tercih ettikleri 6rgiit yapisini
kullanmasin1 isterler. Baska bir deyisle, belirli bir amacin gerceklestirilmesinde biiyiik
ve giiclii Orgiitlerin, kiiclik ve gligsliz orgiitlere en iyi Orgiitsel yapmin kendi orgiitsel
yapilar1 oldugunu dikte etmeleri seklinde gergeklesirzeo. Ornegin Kamu Kuruluslar:
dogrudan varolus nedenleri olarak yasalara bagimliyken; Ozel Sermayeli Kuruluslarda
yine mevcut yasal ¢erceveyle bu toplumun bir {iyesi olmaktan kaynaklanan nedenlerle

yasalara bagimlidir.

Zorlayici  kurumsal baskilar, otoriter nitelikteki baskilardir. Devletin
yaptirmmlarina karsi, orgiitlerdeki degisim bu tiir baskilara dogrudan bir yanit niteligi

tasir. Ornegin; devlet; orgiitleri gevre kirliligini azaltmak icin benzer teknolojiler

26 (7K ARA, a.gm., 5.9-10.

2T SARGUT, a.g.b., 5.6

258 Yagar METHIBAY, Tekdiizen Hesap Plani Muhasebecilik ve Mali Miisavirlik Mevzuati, Ankara,
1996, s.7.

29 ATAMAN, a.g.m., s.17.

%0 STMSEK, a.g.b., 5.210.
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kullanmaya veya belirli oranlarda fiziksel (6ziirlii) sorunu bulunan ya da eski hiikiimlii
261

isgorenleri igse almaya zorlayabilmektedir™".

Yine, orgiitler biirokratlara kars: da olumlu hareket etmek zorundadirlar. Cilinkii
orgiitler vergi yiikimliiliiklerini yerine getirebilmek i¢in muhasebeden anlayan bireyler
yetigtirmek zorundadirlar. Benzer sekilde, okullarin ortak amaci, 6grenci yetistirmek ve

Ogretmen istihdam etmektir.

Orgiitlerin, devletin yasal ve teknik isteklerini (yillik raporlar, finansal raporlar
vb.) yerine getirmesi de; devlet tarafindan kendisi igin gerekli olan onay1 saglamasina
yardimct olur. Ayrica bu uygulamalar, 6rgiit yapilarinin homojen olmasina da neden
olabilir®®,

Daha oncede ifade edildigi gibi, orgiitler islemlerini belirli bir sekilde yapmalari
konusunda kurumsal cevrelerinden tarafindan baski goriirler ve belirli prosediirleri
yerine getirmek zorunda kalirlar. Bu nedenle baskiya uyum yerine “prosediirlere

’

uyum” ifadesi daha dogru bir yaklagim olur. Ciinkii yasal ¢evrenin varlig1 orgiitsel
davranis1 ve yapiyr bir ¢ok yonden etkiler. Bu konuda Max WEBER; yasalligin
kazanilabilmesi ve gerekli olan Orgiitsel kontrollerin yapilabilmesi i¢in kanunlarin

etkisinin mutlaka olmas1 gerektigini savunmustur.

MEYER ve ROWAN 'da rasyonel devlet yapisiyla birlikte, diger orgiitlerin
olusturduklar1 baskisinin, daha ¢ok sosyal yasam iizerinde etkisini gosterebilecegini
ileri siirmektedirler. Ciinkii Orgilitsel yapilar; devlet tarafindan yasallastirilmis ve

263

kurumsallagsmis kurallar1 yansitmaktadir Boylece Orgiitler toplumda insanlar

arasmdaki etkilesim i¢in istikrarli (ama ille de etkili olmayan) bir yapi kurarak
belirsizligi azaltirlar®®,

Zorlayic1 esbigimlilik drgiitiin bagimli oldugu diger orgiitlerin tizerindeki formal

ve informal baskilar1 sonucunda ortaya ¢ikar. Burada orgiitiin kendi disindaki bazi

%! Ercan GUVEN, Ufuk AYDIN, Js Hukuku, Anadolu Universitesi Egitim Saglik ve Bilimsel, Arastirma
Calismalar1 Vakfi Yayin No: 151, 3. Baski, Eskisehir, 2002, s.149-156.

%62 MIZRUCHI, FEIN, a.g.m., 5.656-660.

%3 SARGUT, a.g.b., 5.5-7.

¢ BRANDENBURGE, NALEBUFF, a.g.e., 5.80.
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dissal baskilardan etkilenmesi s6z konudur. Bu baskilar; hiikiimet diizenlemeleri ve
kanuni yiikiimliilikler seklinde belirtilebilir. Kamu ihalelerinde TSE ve ISO 9000
belgesinin alinmasinin zorunlu olmasi, devletin orgiitleri ¢evre kirliligini azaltma
amaciyla benzer teknolojilere sahip olmaya zorlamasi veya belirli oranda fiziksel
engelli personel istihdam etmeyi zorunlu tutmasi gibi durumlar zorlayici esbigimlilige
ornek olarak gosterilebilir. Yine giiclii oOrgiitlerin sahip olduklar1 yapiyr kiicik ve
gligsiiz Orgiitlere en 1yi orgiitsel yap1 olarak dikte etmeleri de zorlayict esbigimlilige yol

agmaktad1r265.

B) KURAL KOYUCU (NORMATIF) KURUMSAL BASKILAR

Orgiitlerin ¢evreye uyumu konusunda ikinci olarak, normatif baskilardan ya da
kurallara uyumdan s6z edilebilir. Normatif uyumun ortaya ¢ikis nedeni,
profesyonellesmedirzss. Profesyonellesme; “érgiitte hiyerarsik yapinin uzmanlik ve
yetenek temeline gore segilen kisiler tarafindan doldurularak faaliyetlerin
yiirtittilmesidir”. Buna gore herhangi bir ugrasinin meslek niteligi kazanabilmesi igin

baz1 6zelliklerin bulunmasi gerekir. Bunlar;

- Tarihsel olay ve bilgiden ¢ok sistematik bir analiz sonucu, uygulamali

arastirma ve deneyle kazanilmais, test edilmis bir bilgi toplulugu,
-Uzmanlasmis bir uygulama,
- Sosyal sorumluluk,
- Kendi kendini kontrol ve

- Toplum tarafindan ugrasiya verilen otorite ve uygulama serbestligi ile

gosterilen sayg1 seklinde siralanabilir®®’,

Profesyonel ya da belirli bir meslek dalina 6zgii uygulamalardan kaynaklanan
normatif uyum ya da esbi¢cimliligin iki kaynagi vardwr. Birincisi; meslek tiyelerinin

benzer diinya goriisiinii veren benzer egitim almalaridir. Ikincisi ise, meslek iiyelerinin

%5 SMSEK, a.g.b., 5.210.
%6 DINCER, a.g.e., s.101.
%7 KOCEL, a.g.e., s.13.
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kendi aralarinda olusturduklart meslek kuruluslar1 yoluyla etkilesmesidir. Ornegin;
miithendislerin, muhasebecilerin ya da reklam ajanslarinin olusturduklar1 birliklerin
meslekle ilgili kendine 0zgli kurallardan kaynaklanan bir esbicimliligi s6z

konusudur®®.

Ayrica belirtilmesi gereken diger 6nemli bir hususta, orgiitlerin farkli gevrelerde
farkli otorite kaynaklari ile kars1 karsiya kalmalaridir. Ornegin; “Ozel Okullar” hem
Milli  Egitim Bakanhgimin, hem de Ozel Egitim Kurumlarmn uygulama ve
yonetmeliklerine uyum gostermek zorundadir. Bu yonden orgiitler; hem yasal
yiktimliilikleri yerine getirebilmek, hem de dis ¢evreden destek saglayabilmek igin

yapilarini degistirmek zorunda kalirlar®®.

Diger taraftan profesyonel yasamda, yoneticilerin karsilagtiklar: sorunlarla ilgili
genel kabul gormiis bir takim standart ¢6ziimler s6z konusudur. Bu standart davranislar
yOneticilere daha ¢ok tiniversitelerde ve mesleki egitim seminerlerinde aktarilmistir.
Oyle ki zamanla yoneticilerde her hangi bir is degisikligi s6z konusu olsa bile, bu
normlar ve sorun ¢6zme yOntemleri yeni Orgiitlere oldugu gibi aktarilir. Egitim
kurumlar1 ve diger kuruluslar tarafindan verilen yoneticilik egitimi bir anlamda,
orgiitlerin yonetimi ve yapilanmalar1 konusunda diisiinceleri benzer olan yoneticileri
iretmektedir. Bu bakimdan profesyonel ve ticari birlikler, normatif kurallarin
yayillmasinda ve orgiitsel davranisin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynar?®. Bu
baglamda; vakiflar, dernekler, odalar ve danmismanlik sirketleri 6rnek verilebilir.
Ornegin; kamu alaninda egitim kurumlarindan, saghk kurumlarina kadar pek ok
kurumda detaylarina kadar homojen bir yap1 s6z konusudur. Bu homojen yap1 sadece
devlet eliyle olusmaz, ticari birlikler (Ticaret ve Sanayi Odalari) ve profesyonel

birlikler aracilifiyla da olusur.

Normatif uyumda diger 6nemli bir konuda, ayni endiistri dalindan gelen
bireylerin baska orgiitlerde de istihdam edilmesiyle ilgilidir. Béylece, aynmi orgiitsel

alandan gelen bireylerin benzer davraniglar gostermesi kaginilmaz olur. Hatta normatif

28 (7K ARA, a.g.m., 5.10.

269 W John MEYER, Brian ROWAN, “The Structure of Education Organizations”, Ed: W. John
MEYER; W. Richard SCOTT, Organizational Environments Ritual and Rationality, Sage
Publications, London, 1992, s.48-55.

2 ATAMAN, a.g.m., s.17.
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uyumda, profesyoneller is degistirdiklerinde kendi umutlarmi, beklentilerini, is
271

deneyimlerini de yeni gorevlerine aktarirlar®'".

Kisaca, profesyonellesmenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan normatif
esbicimlilikte orgiitlin tiyesi oldugu meslek kuruluglarmin normlarini ve uygulamalarini
benimseyen Orgiitler esbi¢imli hale gelecektir. Yine, yOneticilerin aldiklar1 formal
egitimde Orgiitlerin esbi¢cimli hale gelmesinde rol oynayacaktir. Bu baglamda yonetim
tekniklerinin iilkeler arasinda ve isletmeler arasinda yayilimmda normatif esbi¢imlilik
on plana ¢ikmaktadir. Lisans, lisansiistii egitimlerle danigmanlik firmalar1 tarafindan
verilen egitim programlar1 ve nihayet gururlarin konferanslari igletmelerin benzer
yontem ve siirecleri benimseyerek, benzesmelerine yol a¢gmaktadir. Yine yazili ve
gorsel basinda yonetim tekniklerinin benimsenmesine dayali basari hikayeleri bu

tekniklerin normatif benimsenmesine zemin 01usturmaktad1r272.

C) TAKLITCI KURUMSAL BASKILAR

Orgiitler, belirsizligin {istesinden gelmek i¢in basar1 kazanmis orgiitleri 6rnek
alirlar ve onlar1 taklit ederler. Ozellikle orgiitsel alanda kullanilan teknolojilerin iyi
anlasilmadigi, amaglarin belirginlesmedigi ve ¢evrenin simgesel belirsizlikler tirettigi
durumlar da orgiitler bagka orgiitleri model olarak alirlar ve onlara benzemek igin ¢aba
harcarlar®. Gergekte de orgiitsel yapilanmaya iliskin pek fazla da secenck
olmadigindan, orgiitlerin varolan bir 6rgiite benzeme sans1 oldukga yiiksek ve dogaldir.
Bu nedenle yoneticiler, genellikle kendi sektorlerinde “basarili olan veya o sekilde
algilanan” orgiitleri kendilerine model olarak secerler’’*. Bu durum (taklit ederek
kurumsal ¢evreye uyum gosterme) “yapisal uyum” olarak adlandirilmaktadir. Bu
yapisal uyumda gevresel faktorler, orgiitlerden 6zel yapilara sahip olmasini isterler.
Orgiitlerde 6zel yapilari taklit etme davranigi daha ¢ok yasallik kazanmak ya da basaril

olmak gibi nedenlere dayanir.

21 Arzu WASTI, “Toplumsal Degerlerin Orgiitsel Yapilasma ve Calisanlarin isleri ile ilgili Tutum ve
Degerlerine Etkisi”, 2. Yonetim Kongresi, 9 Eyliil Universitesi, Izmir, 1994, s.75.

22 ATAMAN a.g.m., s.17.

2B SARGUT, a.g.b., s.7.

21 SIMSEK, a.g.b., s.211.
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DI MAGGIO ve POWELL, orgiitlerin belirsizliklerle karsilastiklart zaman
bilingli (planli) olarak basarili bir orgiitsel formu kendilerine model alabileceklerini
savunmaktadir. Orgiitler  belirsizlikle karsilastiklar1  zaman baska orgiitlerin
hareketlerini taklit etmekte ve teknik kurallarin yerine “kurumsal kurallari” ikame
etmektedirler. Orgiitler bu durumu, baska organizasyonlardan yeni formlari
olusturabilecek ya da getirebilecek elemanlar1 orgiite (transfer ederek) cekerek veya

danigman firmalardan yardim alarak saglayabilirler.

Ancak burada agiklanmasi gereken asil konu, “Hangi sosyal kurumlarin taklit
edilecegi?” dir. Bu konuda yapilan ¢aligmalara baktigimizda, orgiitlerin daha ¢ok kendi
(yakin) gevrelerindeki orgiitleri diger toplumlardakilere gore tercih ettikleri goriiliir.
Ornegin; Tiirkiye’deki girisimci orgiitler daha ¢ok kurumsal cevreye uyumda basarili
olmus Orgiitlerin strateji ve yapilarini taklit etmektedirler. Ciinkii kurumsal ¢evrenin
teknik cevreye oranla daha c¢ok One ciktig1 ulusal Kkiiltiirlerde bazi stratejilerin

" . .. < 27
digerlerine oranla Gnem kazanmasi dogaldir®"”.

SCOTT ve MEYER kurumsal ¢evrelere gerekli tepkileri verebilmek icin
orgiitlerin “gevsek baglanmig” sistem Ozelliklerini edindikleri ileri siiriilmektedir. Bu
durum zamanla Orgiitler agisindan 6grenilmis bir stratejiye doniisebilmektedir. Ciinkii
kurumsal egsbicimlilik strateji olarak da adlandirabilecegimiz bu yapi1 6zelliklerini
edinen oOrgilitler tiirdes olmayan c¢evrelere kolayca uyum saglayabilirler. Gevsek
baglanmis yapisal 6zelliklere sahip orgiitlerin bu stratejiyi, yasamini basariyla siirdiiren
diger orgiitleri taklit ederek oOgrendikleri ileri siirtilebilir. Ciinkii bu olusum taklit¢i

esbicimliligin dogal bir sonucudur?®’®.

Ayrica genis kurumsal g¢evre de, bu taklitgi siiregte etkili olabilmektedir.
Ornegin Japon’lar tarafindan ortaya atilan “Toplam Kalite Yénetim” modeli,
Amerikalilar tarafindan basarili bir sekilde taklit edilmistir. Bu 6rneklere baktigimizda
orgiitlerde taklit etme davranismin, daha cok yasallik kazanmak veya basarili olmak

gibi nedenlere dayandig1 goriiliir’”’. Bunlarm yaninda ulusal devlet yapis1 da, yapisal

2"® GUROL, a.g.b., 5.288-290.
28 SARGUT, a.g.b., 5.8-10.
2" POWELL, DIMAGGIO, a.g.m., 5.146-150.
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esbicimliligin 6nemli bir kaynagi olarak karsimiza ¢ikar. Devlet, orgiitlerden istedigi

0zel yapilar1 adapte etmesini isteyebilir.

Taklit¢i esbi¢imlilikte Orgiitler bagka oOrgiitleri kendilerine model alirken iki

Ol¢iit lizerinde 6nemle dururlar. Bunlar278;
- Biiytikliik agisindan benzerlik ve
- Bagarili orgiitler seklinde siralanabilir.

Biiyiikliikk acisindan benzerlikte; orgiitler kendilerine yapi, strateji ve kaynak
acisindan benzer orgiitleri taklit ederler. Benzer biiyiikliikteki orgiitler, yap1 ve strateji
bakimindan benzer olduklar1 i¢in aymi c¢evresel kaynaklardan ve baskilardan

etkilenirler.

Basarili orgiitlerde ise; orgiitler basarili olarak algiladiklar1 ve goriiniirde prestiji
olan orgiitleri taklit ederler. Orgiitler kendi alanlarinda basarili ve daha yasal gordiikleri
bir orgiitii kendilerine model olarak alirlar. Burada taklit etme davranisi digsal prestijin
saglanmasinda kullanilan bir ara¢ olarak goriiliir. Bu yoOniiyle basarili goriinen

orgiitlerde 6zdeslesme daha fazla 6nem arz etmektedir?’®.

Bu iki modelde de 6nemli olan husus, modelin segilmesinde hangi 6rgiitiin daha
cok basarili oldugunun tespit edilmesiyle ilgili siiregtir. Clinkii Orgiitsel basar1 ve
performans degerlemesiyle ilgili pek cok 6lciit s6z konusudur. Ornegin; biiyiikliik, iiriin
kalitesi ve isgoren tatmini gibi dlciitler bunlardan sadece birkac tanesidir. Orgiitlerin
basarili olmalarinda etkili olan diger 6nemli bir hususta orgilitlerin sahip olduklari
strateji cesididir. Eger ¢evre dengeli ve gelecek tahmin edilebilir bir 6zellige sahipse
onemli bir sorun s6z konusu degildir. Ancak cevre belirsiz ve siirprizlere agiksa,
orgiitsel esbigimliligin gerceklesme olasilig1 oldukga diisiiktiir. Ozellikle yeni drgiitler

belirsiz ¢cevrede hayatta kalabilmelerini saglayacak teknoloji, kiiltiir, strateji ve yapilar1

2’8 GUROL,a.g.b., 5.287-288.
2% Heather A. HAVEMAN;; “Follow The Leader : Mimetic Isomorphism and Entry Into New Markets”,
Administrative Science Quarterly, V.38, 1993, s.597-598.
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bulmaya ¢alisgirken basarili isletmelerin slire¢ ve yapilarini taklit etme egilimi

icindedirler®®.

Buna gore HANNAH ve FREEMAN, cevresel kaynaklardan yararlanabilmenin
ancak iki tiir stratejiyi uygulamakla mimkiin olabilecegini belirtmektedir. Bu

stratejiler?®;
- Uzmanlagma stratejisi,
- Genel stratejidir.

Eger orgiitler cevrenin degismeyecegine inaniyorlarsa uzmanlasma (specialist)
stratejisini; aksine ¢evrenin kolaylikla ve siirekli degisebilecegine inaniyorlarsa genel
(generalist) strateji uygularlar. Ancak uzmanlagma stratejisi uzun siireli kullanilabilecek

bir strateji degildir. Bu durumu asagida sekil 4’de soyle gosterebiliriz.

280 Murat KASIMOGI:U, “Kiiresel Ekolojide Organizasyonlarin Incelenmesi ve Cam Sektdriiniin
Analizi”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 1998,
$.91-93.

%1 HAVEMAN; a.g.m., 5.598.
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Kaynak: Lance KURKE, “Does Adaptation Preclude Adaptability? Strategy
and Performance”, Lynne Zucker’ den Institutional Patterns and Organizations

Cambridge: Ballinger Compayny, 1988, s.204

Goriildigi  gibi, oOrgiitlerde st yonetim, belirsiz ve degisken c¢evrenin
gerektirdigi kosullara gore stratejilerini belirleyerek cevre ile esbigimli olmaya
calisacaktir. Ancak pek ¢ok sektorde spesifik stratejiler belirlemek oldukc¢a zordur.
Ciinkii belirsiz ve karmasik ¢evre uygun stratejinin se¢imine izin vermeyebilir. Bu
nedenle oOrgiitler sosyal aktorler tarafinda kabul edilebilecek stratejik davranislar

yaratmak zorunda kalirlar®.

Kisaca, taklit¢i esbicimliligin nedeni sektdrde rakip isletmelerin basarili bir
uygulamasini gergeklestirmemesi sonucunda pazar paymin azalmasi ve rekabette geri
kalma endisesi degil, kurumsal ¢cevrenin beklentilerine cevap verememe endisesidir. Bu

baglamda; sendikalarin, meslek kuruluslarinin, derneklerin, ¢calisanlarin, tedarikg¢ilerin,

%2 K ASIMOGLU, a.g.e., 5.92.
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finans kuruluslarinin ve devletin Orgiitii popiiler bir uygulamayr benimsememesi
halinde cezalandiracag: diisiiniilmektedir. Bu nedenle bir ¢ok isletmenin yeni yonetim
tekniklerinden 6zellikle de ISO 9000 belgesi almasinda taklit¢i esbi¢cimlilik 6nemli bir
paya sahiptir. Bu baglamda pek ¢ok isletme bilinen ve yaygin kabul goren bir teknigi
yapilarina yansitmakla kendilerine prestij saglayacagi ve bu yolla sayginliklarini

koruyacaklar1 diisiincesiyle hareket etmektedirler?®®

. Yine kurumsal ¢evrede etkin olan
normatif baskilar, toplum Oniinde kabul gormiis yap1 ve uygulamalarin da taklit
edilmesini saglar. Ciinkii isletmeler taklit yoluyla kurumsal ¢evreye uyum saglarken

Ozellikle normatif baskilardan etkilenirler.

I1l. REKABET STRATEJILERININ YAYILMASINDAKI KURUMSAL
ETKENLER

Kurumsal teorinin ortaya ¢iktigi ve Onem kazandigi ilk yillarda daha ¢ok
kurumsal kurallar, inanclar, paylasilmis sosyal gergekler ve orgiit ici degerler gibi
konular incelenmistir. Ancak daha sonralari, kurumsal siire¢lerin karmasik dogasi ve

cesitliligi tizerinde durulmustur.

Gliniimiizdeki ¢alismalarda ise, “orgiitsel yapiya bu siire¢lerin nasil bir etki

i3]

yvaptugr” ile ilgili konular yer alir. Baska bir deyisle, orgiitsel eylemlerin hangi

kurumsal baskilar altinda sekilleneceginin Ongoriilmesiyle ilgili konular One

cikmistir?®,

Bu baglamda oOrgiitler, rekabet stiinligii saglamak ve mevcut
ustiinliiklerini stirdiirebilmek icin ¢esitli stratejiler gelistirmislerdir. Bunlar; firsatlar:
degerlendirecek stratejiler olabilecegi gibi, mevcut pazar paymi korumaya yonelik
stratejiler seklinde de gergeklesmistir. Burada énemli olan hangi stratejinin segildigi
degil, yapilacak se¢imin, ¢evresel kosullarm niteligine ve Orgiitiin kaynaklarina gore

belirlenmis olmasidir. Bu nedenle gerekli ve uygun stratejileri olusturamayan ya da

8 GUROL, “Tiirkiye’de ISO 9000 ...... ” $.298-299.

284 Behliil USDIKEN, Zeynep ERDEN, “Ornek Alma, Mecbur Tutulma ve Gegmise Bagimlilik:
Tiirkiye’deki Yonetim Yazininda Degisim”, 9.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 24-26 Mayis 2001, s.151-153.
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uygulayamayan oOrgiitler, ¢evreye uyum konusunda basarisiz olurlar ve yok olma
285

tehlikesi ile kars1 karstya kalirlar™.

Daha Oncede ifade edildigi gibi Orgiitler, rekabet ortaminda varliklarini
koruyabilmek ve pazarda etkili hale gelebilmek i¢in miicadele ederler. Bu miicadelenin
basarisini belirleyen en 6nemli etkense “uygun strateji” secimidir. Belirli bir pazarda
faaliyette bulunan bir isletme, strateji segme kararini verecegi zaman, genel anlamda {i¢

farkli alternatifle kars1 karsiyadir. Bunlar;
- Mevcut stratejilerde hic degisiklik yapmama,
- Mevcut stratejiler tizerinde degisiklik yapma ve
- Yeni stratejiler olusturma seklinde siralanabilir.

Goriildigii gibi, isletme hangi stratejik karar alaninda bulunursa bulunsun,
izleyebilecegi alternatif pek cok strateji s6z konusudur. Bu stratejiler; hizla biiyiime
yoniinden degismeme veya durumunu korumaya, hatta tasfiye etmeye kadar genis bir
alanda yer alabilir®.

Ancak burada onemli olan, Orgiitsel eylemlerin hangi kurumsal baskilar altin
sekillenecegidir. Cilinkii bu alanlar ayni zamanda Orgiitsel eylemlerin (rekabet
stratejilerinin) yayilmasinda etken olan Ogeleri de kapsar. Bu Ogeler (orgiitsel
eylemlerin yayimasindaki kurumsal etkenler); rasyonel ve kurumsal aktorler olmak

iizere iki sekilde agiklanabilir?®’.

Bu baglamda, bir organizasyon teorisi olarak  kurumsallagsma
“organizasyonlarin yapi ve isleyislerinin “bu yapi ve isleyislere yayilim siireci de
dahil edilebilir” sadece pazar kosullari “rasyonel siirecler” tarafindan degil, ayni

zamanda kurumsal nitelikteki “siirecler” baskilar, bekleyisler ve inanclar tarafindan

%85 (57K ARA, Evrimci ve Devrimei Orgiitsel ..., s.138.
%6 DINCER, a.g.e., 5.271-272.
%7 ATAMAN, a.g.m., s.15.
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da etkilenebilecegini belirtmektedir®” bu durum ise diisiincelerimizi destekler
niteliktedir.

Goriildiigii  gibi, stratejilerinin - yayillminda ¢ok sayida neden etkili

olabilmektedir. Bunlar®®;
- lIsletmenin faaliyette bulundugu pazarin kosullari,
- Kurumsal nitelikteki baskilar ve

- Isletmenin kendine dzgii birtakim 6zellikleri benimseme ile ilgili genel bir

cerceve sunmaktadir.

Bu baglamda, rekabet stratejilerinin yayilim siirecinde; gercekte “rekabetgi
temeller mi?” yoksa “kurumsal nitelikteki baskilar mi?” oyunun kurallarini

belirlemektedir. Bu sorunun yanit1 aranacaktir.
A) RASYONEL SURECLER

Rasyonel yaklasim; “érgiitsel isleyis alamina giren biitiin konularla ilgili
kararlarda, eylemlerin  orgiitiin ~ ¢itkarlarini  maksimize  edecek  sekilde
diizenlenmesidir >, Bu yaklasima gore; rekabet stratejilerinin (orgiitsel eylemlerin)
belirlemesinde en iyi yontem, eldeki kaynaklarla miimkiin olan en iyi ¢6ziime ulasmaya
yonelik cabalardir. Bu baglamda, iist yonetim, biitiin 6rgiit adina diisiiniir ve segenekler
arasindan en fazla faydayi saglayacak olani seger ve uygun olani eyleme gegirir.
Cinkii; stratejiler ve bunu destekleyecek orgiitsel eylemler sezgilere dayali olarak
degil, bilincli bir zihni ¢abadan sonra gelistirilebilirler®®,

Orgiitlerde rasyonel siire¢, amaglarin tespiti ile baslar ve uygun stratejilerin
gelistirilmesi ile devam eder. Stratejilerin gelistirilmesi asamasinda, isletme mevcut
sartlarin1 degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar sonra
gelistirir. Stratejik planlarin  gelistirilebilmesi i¢in c¢evredeki degismelerin takip

edilmesi, firsat ve tehditlerin g6z Oniine alinarak gergeklestirilmek istenen amaclarin

%8 KOCEL, a.g.c., s.278.

%89 1 W. GIBSON, D. V. TESONE, “Manegement Fads: Emergence, Evolution and Implications for
Managers”, The Academy of Management Executive, V.5, N.4, November 2001, s.122-133.

290 KESKEN, a.g.b., 5.51-52.

2! Omer DINCER, Ekrem TATOGLU, “Tiirkiye’de Faaliyet Gdsteren Isletmelerde strateji Gelistirme
Siire¢ ve Uygulamalar1”, 10.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Akdeniz
Universitesi I.1.B.Fak., Antalya, 23-25 May1s 2002, 5.387-390.
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belirlenmesi gerekir. Daha sonra, bunlarin uygulanmasi ve sonuglarinin kontrol

edilerek degerlendirilmesi seklinde devam eder?®.

Orgiitler pazar paylarmi korumak ve artirmak amaciyla rasyonel siireglere
yonelirler. Ciinkii oyunun nasil oynanacagiyla ilgili kurallarin temelinde kutlik, tabi Ki
buna bagli olarak rekabet ve varolus s6z konusudur. Bu nedenle keskin rekabet
sonucunda yeterince giiclii olmayan Orgiitlerin elenecegini ve insanlarin sorunlarina
rasyonel ¢oziimler getiren Orgiitlerin ayakta kalacagi kabul edilir. Bu baglamda
rasyonel oyun kurami cercevesinde refah1 azamilestirmeye calisan oyuncularin
varliklarmi siirdiirmeleri s6z konusu olabilecektir. Bu nedenle takimm (Orgiitlerin)
amaci, s6z konusu kurallara uygun kendine 6zgii gelistirecegi yetenek ve stratejiyle,

bazen diiriistge bazen de tickagitla oyunu kazanmaya ¢alismak olacaktir®.

B) KURUMSAL SURECLER

Kurumsal teoriler orgiit ile birlikte disiiniildiigiinde karmasik ve detayli bir
goriiniim arz ederler. Bu nedenle orgiit; bazen ic, bazen de dis kaynaklar yoluyla ortaya
¢ikan kurumsal siireglerden etkilenir. Ancak, “orgiitii hangi tip c¢evre faktorleri

etkilemektedir? ve orgiit yapisinin hangi yonleri etkilenmektedir?

Yayilimla ilgili bu sorulara kurumsallik teorisi ¢ergevesinde yanit aranabilir.
Kurumsallik teorisi bilindigi gibi, modern sonrasi yonetim ve Orgiit teorileri arasinda
yer almaktadir. Bu baglamda DIMAGGIO ve POWELL tarafindan “neden orgiitsel yapi
ve uygulamalarin birbirine bu kadar benzedigi” konusunda Onemli agiklamalar
getirilmistir. Bu konular iizerinde yapilan ¢alismalar farkli agilardan ele almmustir.
Ornegin; MEYER ve ROWAN, DIMAGGIO ve POWELL, esbi¢imliligin kurumsal
cevreye uyum siirecleri lizerinde etkisi olabilecegini 6ne siirerken; digerleri rasyonel

. . . 294
siirecler tizerinde durmuslardir™™".

Bu baglamda yapilan ¢alismalar benzerligin asil nedeninin rekabet ve

verimliligi artirma ihtiyacindan ¢ok kurumsal baskilar olarak nitelendirmektedirler®®.

22 DINCER, a.g.e., 5.49-51.

2% NORTH, a.g.e., 5.25-27.

2% ATAMAN, a.g.b., s.18.

2 DIMAGGIO, POWELL, “The Iron Cage....... ” 3.63.
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Buna gore rakipler, tedarikgiler, tiiketiciler ve diizenleyici kurumlarin olusturdugu
orgiitsel alan rekabet, devlet ve meslek kuruluslari tarafindan sekillendirilmektedir.
Buna gore orgiitsel yapilar baslangigta verimliligi artirma ¢abalarinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmakta ancak, daha sonra zamanla mesruiyet kazanma istegi O6n plana

¢ikmaktadir®®®.

Bu baglamda orgiitlerin toplumda oynadigi en 6nemli rol, insanlar arasindaki
etkilesim icin istikrarli (ama ille de etkili olmayan) bir yapi kurarak belirsizligi
azaltmaktir®®’, Orgiitlerin istikrarli olmas1 degistikleri gercegini ortadan kaldirmaz.
Ciinkii uluslararas1 antlasmalardan davranis kurallarima ve normlara, yazili hukuktan
teamiillere, torelere kadar biitiin orgiitler siirekli evrimlesirler. Bu durum miitemadiyen
tercihleri de degistirir. Siyasi ve yasal kararlarin sonucunda resmi kurallar bir gecede
degisse bile; gelenekler, adetler ve davranis bigimlerine derinlemesine kok salmig olan
informal kisitlamalar, belirli bir amagla ¢ikarilan ve uygulanan politikalara kars1 ¢ok

daha dayaniklidir.

Bu noktada orgiitler, ekonomi teorisinin standart kisitlamalariyla birlikte
toplumdaki firsatlar1 belirlemektedir. Dolayisiyla orgiitler bu firsatlardan yararlanmak
icin kurulmakta, orgiitler evrim geg¢irdik¢ce de kurumlar1 degistirmektedir. Dolayisiyla
belli bir tiir kurulusun ortaya ¢ikmasinin nedeni, kurumsal ¢ergcevenin bir parcgasi haline
gelen tesvik unsurlar1 olmakta ve orgiitler tstlendikleri faaliyetlerin karli olmasimni
saglamak i¢inde bu gerceveye bagimli olmak zorunda kalir. Bu nedenle, NORTH
orgiitleri “hem iiretkenlik artisina, hem de azalisina yol acan unsurlardan olusan
yamalr bir boh¢aya” benzetir. Baska bir deyisle, orgiitlerin ekonomik anlamda sundugu
tesvikler her zaman rasyonel veya iiretkenlik artisiyla agiklanamaz. Ustelik kurumsal
cevreyi gelistiren Orgiitler diger kuruluslara gore daha etkin olacaklardir. Yine orgiitler
bu amaclarin pesinde kosarken, yavas yavas kurumsal yapiyr da degistirirler. Ancak,
kurumsal ¢erceve sik sik ters tesvikler sundugu icin, drgiitlerin toplumsal agidan ille de

iiretken olmasi gerekmez®®®.

2 SARGUT; a.g.b., 5.15.
27 BRANDENBURGE, NALEBUFF, a.g.e., 5.80.
2% NORTH, a.g.e., 5.8-20.
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Yeni kuramsal kuram 1g1ginda kabul goren sosyal siireglerdir. Bu baglamda yeni
kurumsallik teorisi sosyal aktorlerin kurumsal modelleri sadece en iyi olduklarmni
diistinerek benimsemelerinin s6z konusu olamayacagini, ayni zamanda bunu yapmak
icin somut giidiilere de sahip olduklarini ileri siirmektedir. Buna gore Orgiitler
kurumsallagsmig modelleri faaliyet gosterdikleri alandaki mesruluklarini ve sonug olarak

hayatta kalma sanslarmi artirmak icin benimsemektedirler?®®.

Kurumsal ¢evreye uyuma etki eden sosyal siirecler; baskici, normatif ve yapisal
olmak {izere ii¢ sekilde incelenebilir. Devletin olusturmus oldugu yasal ¢evre, baskiya
uyumu; profesyonel birlikler, normatif uyumu; ¢evresel belirsizlikler karsisinda basarili

orgiitleri taklit etme yapisal uyumu gt')sterir3°°.

Rekabet stratejilerinin yayiliminda etken olan bazi 6geler s6z konusudur.
Bunlar; merkez-cevre etkilesimi, 6rgiitsel degiskenler ve moda dalgalanmalar1 seklinde
belirtilebilir. Bu kurumsal siirecler; profesyonel gruplarin egilimleriyle, 6zellikle
merkez-¢evre ve gurular aracilifiyla sorunlara yaklasimda standart ¢oziimler

olusturarak orgiitsel alanda diger orgiitleri de benzer yonelimlere zorlar®®,

1. Merkez Cevre Etkilesimi

Yonetim bilgi sistemleri daha ¢ok; “uluslararasi kurumlar, ¢ok uluslu orgiitler,
profesyoneller, danismanlik sirketleri ya da egitim ve yayin kurumlar:” gibi tasiyicilar
aracilhigiyla yayilim gosterir. Ancak, yonetim bilgi sistemlerinin iilkeler arasinda
yayilim gostermesi konusunda esitlikten s6z etmek pek miimkiin degildir. Ciinkii
yonetim bilgi sistemleri genellikle diinya yonetim bilgi pazarinin merkezinde yer alan
tilkeler (ABD ve Japonya gibi) tarafindan iiretilmekte ve bu iilkelerden diger iilkelere

dogru yayilmaktadir.

Ozellikle 1950°li yilardan bu tarafa ABD ve Japonya gibi iilkelerde iiretilen

yonetim bilgi sistemlerinin; 6nce “Avrupa iilkelerine” daha sonra da “gelismekte olan

29 ATAMAN, a.g.b., 5.16-18..

%0 W Richard SCOTT; W. John MEYER, “The Organizational of Social Sectors: Propositions and Early
Evidence”, Ed: W. POWELL, P. DIMAGGIO, The New Institutionalism in Organization Analysis,
The University of Chicago Press, Cihacogo, 1991, s.123-129.

9L ATAMAN, a.g.m., 5.15-16.



104

tilkelere” dogru bir yayilim gosterdigi bilinmektedir. Yonetim bilgi sistemlerindeki bu
302

yayilim siireci, “merkez-¢evre” etkilesimi diyebilecegimiz bir yapiy1 gostermektedir™ .

Merkez-gevre etkilesimi, yeni yonetim uygulamalarmin orgiitler arasi yayilim
stirecinde onemli kurumsal etkenlerden biridir. Yeni-Kurumsal kuram g¢ergevesinde
yapilan caligmalara baktigimizda; yeni yonetim uygulamalarinin baslangicta ussal
nedenlerle (verimlilik ve etkenlik) ortaya ¢iktigi ve ¢ok az sayida Orgiit tarafindan
kendi kosullarma uyarlanarak ussal bir bigimde benimsendigi goriilir. Ancak zamanla
benimseyen oOrgiit sayis1 arttikca s6z konusu uygulama teknik degerin otesinde
sembolik bir deger kazanmakta ve “kurumsallasma” (zorlayici, éykiinmeci, normatif ve
rekabet¢i esbicimlilik mekanizmalar: araciligiyla) sonucunda, artik uygulamanin
orgiitler tarafindan ussal kaygilardan ¢ok “kurumsal ¢evrelerinde mesruiyet saglama,
imaj olusturma” gibi nedenlerle, orgiitler tarafindan sorgulanmaksizin normatif bir
bicimde benimsendigini One siirmektedir. Bu yonden yeni kurumsal kuram yeni
yonetim uygulamalarmmimm benimsenme zamani ile normatif benimsenme egilimi
arasinda pozitif bir iliski oldugunu ileri sirmektedir®®,

Ancak s6z konusu uygulamalarin, ¢evre iilkeler tarafindan transfer edilmesi
durumunda nasil bir kurumsallasma siireci yasanacaktir? ya da ayni uygulama gevre
iilkeler tarafindan Once ussal sonra normatif bir bicimde mi benimsenecektir? Bu
konuda yapilan ¢aligmalara baktigimizda; popiiler yonetim strateji uygulamalarmin
yayihimi;, (Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Yonetim ve Yeniden Siiregcleme gibi)
“merkez” iilkelerdeki yayilim siirecinin, kurumsallasma mantigina uygun olarak 6nce
ussal sonra normatif bir bigimde yayildigini gostermektedir. Ancak bu uygulamalari
transfer eden cevre iilkelerde durum farklilik arz etmekte ve yayilim siireci, once
normatif sonra ussal bir bigcimde gerceklesmektedir. Ciinkii ¢evre iilkenin yonetim
bilgisi agisindan “merkez” iilkeye (ekonomik ve kiiltiirel) bagimli olmasi, merkez
iilkelerdeki orgiitlere dykiinmesine ve uygulamalarini normatif bir model olarak kabul

etmesine yol acacaktir. Bu baglamda, yonetim uygulamalarini ¢evre iilkelere ilk

302 siikriit OZEN, “Toplam Kalite Yonetiminin Kurumsallagma Siirecinde Merkez-Cevre Farklilagmasi”,
9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi,
Istanbul, 24-26 May1s 2001, 5.909-910.

%93 Siikrii OZEN, “Kurumsal Kuram 1s1ginda TKY *nin Tiirkiye’deki Yayilim Siirecinin Dinamikleri”, 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Erciyes Universitesi, 24-26 Mays, Nevsehir,
2001, s.303-305.
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transfer edenler, merkez iilke orgiitleri ile uluslararasi baglantilar1 olan ve kendilerini
kiiltiirel agidan merkezle 6zdeslestiren, gevre iilkenin is sitemlerinin merkezinde yer

alan orgiitlerdir®

. Hatta bu orgiitler, s6z konusu uygulamay1 sadece benimsemekle
kalmayip diger orgiitlere ve topluma benimsetme konusunda da belirli ¢abalara
girmektedirler. Bu nedenle s6z konusu uygulama, g¢evre iilkede kagmilmaz olarak
normatif bir bigimde oldugu gibi benimsenmek zorunda kalir®®, Ornegin; Tiirkiye’de
1990’11 yillarda popiiler bir uygulama olarak “7Toplam Kalite Yonetiminin™ Orgiitler
aras1 yayilim siireci; once “ussal sonra normatif” bir sekilde degil, 6nce “normatif

sonra ussal ” bir anlayis igersinde gergeklesmistir306.

Bu baglamda TKY’nin Tiirkiye’deki yayilim siirecinin kurumsal baglama,
calismamiz acisindan 6nemli bir destek niteligi tasir. TKY nin Tiirkiye’deki yayilim
stirecinin daha detayli bir sekilde incelenmesi stratejilerin nasil yayilarak stratejik

esbicimlilige yol agtigin1 gostermesi bakimimdan 6nemli bir 6rnektir.

1980’li yillarda yasanan disa acgik biiyiimeye dayali kalkimma modelinin
getirdigi yeni piyasa kosullarinmn mesrulastirici zemini cergevesinde TUSIAD ve
Kalder, TKY nin Tiirkiye’deki yayiliminda en onemli temel aktorler olmuslardir.
Ayrica c¢ok uluslu sirketler, danigmanlik sirketleri ve meydanin da katkida bulundugu
bu yayilma siirecinde TUSIAD ve Kalder ¢esitli yayma mekanizmalar1 (yaymn, 6diil
sistemi, egitim vb.) kullanarak, TKY ’ni orgiitler ve toplum bazinda mesrulastirmis ve
benimsenmesi yoniinde cabalar gostermisti. TUSIAD ve Kalder izledikleri bu
retoriksel soylemde, kiiresellesme, ulusal kalkinma ve Orgiitsel basar1 temalarini
kullanarak TKY ’ni kiiresellesen diinyada ulus ve sirket olarak ayakta kalabilmenin tek
ve temel yolu, Tiirk toplumuna kiiltiirel ve dinsel bakimdan en uygun yonetim anlayisi,
toplumsal baris1 saglama, ekonomik kalkinma ve Atatiirk’iin koydugu cagdas uygarlik
diizeyine ulagma hedefini gergeklestirme aracit ve mevcut yonetim yaklasimlari iginde

en rasyonel ve en demokratik yonetim anlayis1 olarak yeniden kurgulanmustir .

%% (JSDIKEN, GOKSEN, a.g.b., 5.233-234.

%5 A  BUGRA, “Class, Culture and State: an Analysis of Interst Representation by Two Turkish
Business Associations, International Journal Of Middle East Studies, 1998, s.521-525.

%6 (YZEN, a.g.b., 5.913-914.

07 Siikrii OZEN, “Tiirkiye’deki TKY Séyleminin Céziimlenmesi: Bir Yonetim Yaklasimmmn ideoloji
Olarak Yeniden Uretimi”, 7. Isletmecilik Kongresi Sunulan Bildiriler, 22 Kasim 2000, Ankara, s.2-10.
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Biitiin bu analizler Tiirkiye’deki is sisteminin merkez-gevre etkilesimi
cercevesinde TKY nin yayilim siirecinin sekillendirdigini gostermektedir. Buna gore
1980’lerdeki ekonomik yapidaki degisimin is kosullarina yansimasi TKY nin
Tiirkiye’deki yayilimmin temel nedeni olmaktan ¢ok onun yayiliminin mesrulastirict
bir zemin yaratmasi bakimindan énemlidir. Ancak yayilimin asil nedeni i sisteminin
ekonomik ve politik yapisindan kaynaklanmaktadir. Is sisteminin merkezini olusturan
TUSIAD ¢evresi, tarihsel olarak sorunlu mesruiyetini daha da gelistirmek ve
kendilerine atfettikleri misyonlarini gerceklestirmek amaciyla TKY 'ni sadece orgiitlere
degil toplum geneline yayma islevini iistlenmislerdir®®. Bu siire¢ i¢inde TKY bir
“yonetim teknigi” olmaktan ¢ikmis, bir ideolojiye doniistiiriilmiistiir. Bu anlamda
sadece benimsemek degil digerlerine de benimset amacini tasiyan TUSIAD
cevresindeki orgiitler, TKY’ni gorece erken donemde ve normatif bir bigcimde
benimsemislerdir. Bu nedenledir ki, TKY nin Tiirkiye’deki yayilimi is sisteminin
merkezindeki biiylik, yogunlasma ve uluslararasilasma oranlar1 gorece yiiksek
orgiitlerden ¢evresindeki oOrgiitlere dogru gerceklesmistir. Gorece kii¢iik, yogunlasma
ve uluslararasilagsma oranlar1 goérece diisiik ve TKY’ni yayma misyonunu tasimayan
cevredeki Orgiitler ise TKY’ni kendilerine uyumlayarak daha az normatif (ussal)

bi¢imde benimsemislerdirgog.

Goriildigi gibi biitlin bu siire¢ Tiirkiye’de TKY’ nin yayilim siirecinin 6nce
ussal sonra normatif degil, once normatif sonra ussal bir sekilde gerceklestigini

gostermektedir.
2. Gurular

Yonetim uygulamalar1 sadece bir tek regeteye sigdirilamayacak kadar genis ve
bir o kadar da karmagiktir. Bu nedenle orgiitlerin olusumu ve isleyisi de karmasik bir
stireci ifade eder. Bu baglamda yoneticiler, 6rgiitlerdeki bu karmasik sorunlara hizli ve
basit ¢oziimler bulma istegiyle yeni yontemler gelistirir ve uygularlar. Orgiitler arasinda

bu yeni yontem ve uygulamalarin yayilmasinda yonetim ideolojilerinin (yonetim

%% Ayse BUGRA, State and Business in Turkey, Albany: State University of New York, 1994, s.95.
%9 9ZEN, a.g.b., 5.913.
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anlayisinm) onemli bir etkisi so6z konusudur. Bu ideolojiler belirli bir gurubun

goriislerini ifade eder ve gurular olarak nitelendirilir.

Gurular; yoneticilerin toplumdaki roliinii mesrulastirarak sosyal ve dissal
denetimli gorev ihtiyaglarmi tatmin ederler. Ciinkii, gurular oOrgiitlerdeki karmagik
sorunlara karsi hizli ve basit ¢oziimler bularak, bunlar1 yoneticilere iyi bir sekilde
pazarlarlar. Hatta orgiitsel formlar iizerinde mesruiyet saglayan bu goriis ve yontemler
zamanla orgiitlerin yap1 ve uygulamalarinda (benzesme) homojen bir yap1 olusturur™®.

Bu baglamda genel kabul gérmiis yonetim modellerinin ortaya ¢ikigini etkileyen
baz1 6geler s6z konusudur. Bunlar; ¢evre, orgiitsel degiskenler ve moda dalgalanmalar1
seklinde belirtilebilir. Bu 06gelerin biitlinli; yonetim uygulamalar1 gelistiren ve
yOneticilerin sorunlarma ¢6ziim bulan profesyonel gruplarin (yonetim danigsmanlari)
egilimleriyle, yonetim kadrolarini1 ellerinde tutan yoneticilerin, sorunlara yaklagiminda
belirli goriis ve ¢dziimlere yonelmesini saglar. Orgiitlerde genel kabul gdrmiis strateji,
yap1 ve uygulamalarin taklit¢i (0ykiinmeci) esbi¢imlilik baskisiyla yayilmasi, belirli bir
stire icinde Orgilitsel niifustaki rekabeti yogunlastiracaktir. Bu durum orgiitlerde farkl
yeniliklerin pesine diisiilmesine neden olacaktir. Oncii oOrgiitler baska makro
kiiltlirlerden yenilikleri kopyalayacak, ardindan da kopyaladiklar1 yenilikler orgiitsel
niifus i¢inde hizla yeniden kopyalanacaktir. Bu siire¢ siiriiye katilma etkisinin de

baskistyla kendi i¢inde bir déngiiye doniisecektir®™.

Orgiitlerin degisimle birlikte yeni engellerle karsilasmalar1 ve bulundugu
orgiitsel alanlarda giiglii ve ¢ok sayida rakiple karsilasmalari; orgiitlerin geleneksel
yonetim ve Orgiit yapilariyla basarili olamayacagimi gostermektedir. Bu baglamda,
gurular olarak nitelendirilen “bir grup elit yonetici” aralarinda neden sonug iligkisinin
bulundugu, i¢ i¢e gecmis ¢ok sayida yeni yonetim ve uygulamalar gelistirmistir312.

Giliniimiizde hakim yonetim ve tekniklere baktigimizda 6n plana c¢ikan

kavramlar: TKY, degisim miihendisligi, siirekli iyilestirme, 6grenen orgiitler, kendi

310 Behliil USDIKEN, Zeynep ERDEN, “Gelenek mi, Diizenleyici Baskilar mi? 1990’ Yillarda
Tirkiye’de Yonetim Yazini”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 24-26 May1s
2001, s.151.

1 SARGUT, a.g.b., 5.7-10

312 Goksel ATAMAN, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar Yeni yaklagimlar, Tirkmen Kitapevi,
Istanbul, 2001, s.285.
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kendini yOneten takimlar, kiigiilme ve kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yalin
organizasyonlar ve iggoren giiclendirme gibi yontem ve uygulamalar bunlardan sadece

bir kagidir®™,

Bu yontem ve tekniklerin pek ¢ogu farkli donemlerde ortaya ¢ikmasina ragmen,
kabul gordiikleri donemlerin ihtiyaclarini karsilamaya yonelik ¢Oziimler iiretmis
olabilir. Ancak bunlarin hepsi gerektigi gibi uygulanmalar1 ve yapiyla uyumlastirilmasi

durumunda son derece faydal olabilir®*,

3. Normatif Baskilar

Kurumlarin ve kurumsallagsma siireclerinin orgiitlerin yasadig: alanlar {izerinde
onemli bir etkisi s6z konusudur. Kurumsal ¢evre olarak adlandirabilecegimiz bu alan,
orgiitlerin gerekli destegi gorebilmek ve mesruiyet kazanabilmek i¢in uymak zorunda
olduklar1 kurallar1 ve smirliliklar: belirtir®®®.

Yukarida da agiklandigi gibi, kurumsal alanlarin genislemesinde ve etki
olusturmasinda esbicimlilik 6nemli bir yere sahiptir. Kurumsal ¢evre orgiitlerin destek
ve yasallik kazanmak i¢cin uymasi gereken kurallar ve isteklerden olusur. Biitiin
orgiitler hem teknik hem de kurumsal ¢evrede faaliyet gosterirler. Burada 6nemli olan
kurumsal ¢evrenin olusturdugu etkinin siddetidir. Ornegin; Japonya, Giiney Kore ve
Tayvan gibi lilkelerde kurumsal ¢evrenin bi¢imleyici etkisi teknik ¢evreye gore daha
yiiksektir. Tiirkiye’de de yukarida adi gegen iilkeler gibi ortaklasa davranis¢i kiiltiirel
Ozelliklerin egemen oldugu dikkate alinirsa, benzer bir kurumsal esbicimlilikten s6z
edilebilir. Bu nedenle kurumsal ¢evrenin teknik g¢evreye oranla One ¢iktigi ulusal
kiiltiirlerde, baz1 stratejilerin (Orgiitsel eylemlerin) digerlerine oranla 6nem kazanmasi

dogaldir®'®.

%13 Nihat KARAKOC, N. Ozge BIYIKLILAR, “Isletmelerdeki ISO 9001 Uygulamalarmin Isgéreni
Giiclendirme Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Oneri, C.5, S.19, Ocak 2003,
s.1.

314 KOCEL, a.g.e., s.3.

$1° YELOGLU, a.g.b., 5.33.

38 SARGUT, a.g.b., 5.11-13.
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Bu baglamda kurumsal ¢evrede yiiriirliikkte olan esbi¢imliligin her {i¢ boyutu da,
kurumsal normlar araciligiyla gerceklesir ve orgiitler arasinda yapisal benzerliklerin
olusmasina neden olur. Zorlayici esbi¢imlilik, orgiitleri birbirlerine islevini devletin ya
da diger otoritelerin koydugu yasa ve kurallar aracilifiyla yapmaktadir. Normatif
esbigimlilik, incelendiginde bu mekanizmanin etkenligini egitim kurumlar1 ve
meslekler araciligryla belirli standartlar1 yaygnlastirarak sagladigi gozlemlenir.
Oykiinmeci (taklit¢i) esbicimlilik ise belirsizlikle bogusan drgiitleri yeni yap1 bigimleri

ve Ozglin stratejiler arama zorlugundan kurtarici bir islev iistlenir’.

T ATAMAN, a.g.m., 5.13-16.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERIN KURUMSAL CEVRELERIYLE ESBICIMLILIGI
VE REKABET STRATEJILERINE ETKILERIYLE iLGILi TURKIYE’DEKI

OZEL SERMAYELI TICARIi BANKALAR UZERINDE BiR ARASTIRMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢alismanin temel amaci “Tiirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerin
stratejilerini neye gére belirledikleri ya da nasil olusturduklarini ortaya koyarak,
Kurumsallasmayr saglayan siireglerin stratejiyi belirlemeye etkisi ve stratejilerin

esbicimliligini saglayan siire¢leri” anlamaya yoneliktir.

Bu baglamda calismanin amacglarim1 bir ka¢ ana baslhik halinde soyle

toplayabiliriz.

- Orgiitlerin varliklarint siirdiirmelerinde etken olan 6geleri saptamak, rekabete
iliskin uygulamalarint  belirlemek, orgiitlerin  varligimi  siirdiirmek i¢in neden

birbirlerine benzemeye ¢aba harcadiklarini tespit etmek,
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- Benzerlik agisindan ne tiir stratejiler benimsediklerini ve yayilim siirecini

ortaya koymak,

- Kurumsal (zorlayici, kural koyucu ve taklitci) baskilarin érgiitsel yapilart,
stratejileri ve faaliyetleri nasil etkiledigi ve isleri yiiriitme bi¢imlerinin birbirine benzer

orgiitleri nasil ortaya ¢ikardigini belirlemek.

- Orgiitlerin birbirleriyle ne derece benzer oldugu ve bu benzerligin de hangi
ogelerle desteklendigini belirleyerek; zorlayici, kural koyucu ve taklitci baskilarla

olusan esbi¢imliligin ne derece igledigi gosterilmeye ¢calisilacaktir.
II. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Aragtirmaya konu olan isletmeleri, “Tiirk Bankacilik Sektoriinde” onemli bir

yeri olan “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” olusturmaktadr.

Tiirkiye’de bankacilik sisteminde faaliyet gosteren 19 adet “Ozel Sermayeli
Ticari Banka” mevcuttur®*®, Bu bankalarm olusturdugu grup (Ozel Sermayeli Ticari

Bankalar) ana kiitlemizi olusturmaktadir. Bunlar sdyle siralanabilir®'®,

- ADABANK A.S. (T. M. S. F. Devredilmistir)
- AKBANK T.A.S.

- ALTERNATIF BANK A.S.

- ANADOLUBANK A.S.

- DENIZBANK A.S.

- FINANSBANK A.S.

- KOCBANK A.S.

- MNG BANK A.S.

- OYAKBANK A.S.

318 \yww. thb.gov.tr
319 Tiirk Bankacilik Sistemi 2001, Tiirkiye Bankalar Birligi, Eyliil, 2002, s. 13-15.
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- SEKERBANK T.A.S.

- TEKFENBANK A.S.

- TEKSTIL BANKASI A.S.

- TURKISH BANK A.S.

- TURK DIS TICARET BANKASI A.S.

- TURK EKONOMI BANKASI A.S.

- TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.

- TURKIYE IMAR BANKASI T.A.S. (T. M. S. F. Devredilmigtir)
- TURKIYE IS BANKASI A.S.

- YAPI VE KREDI BANKASI A.S.

Tiirkiye’de faaliyette ~ bulunan  bankalar = birgok  Olciite  gore
320.

smiflandirilabilmektedir. Bunlar®;
- Sermayelerine gore bankalar,
- Faaliyetlerine gore bankalar,
- Sermaye yapilarina gore bankalar,
- Amagclarina gore bankalar,

- Islevlerine gdre bankalar seklinde siralanabilir.

Yukarida belirtilen bu siniflandirma, yapilabilecek smiflandirma 6Slgiitlerinden
sadece bir kagidir. Bu nedenle bu smniflandirma sirasinda ayni banka birkag farkli

kategoride birden yer alabilmektedir®*.

Ancak arastirma kapsamina alman “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” icersinden
belirlenen érneklem; faaliyet siiresi, sermayesi, aktif biiyiikliigii, sube sayis1i, IMKB’de
islem gormesi Ve calisanlarin sayisi gibi ozellikleriyle Tiirkiye’de faaliyette bulunan

bankalar icersinde sektdrde en biiyiikleri olarak nitelendirilmektedir®??. Ayrica ¢agdas

320 Mehmet TAKAN, Bankacilik Teori Uygulama ve Yénetim, Nobel Yayinevi, 1.Baski, Ankara, 2001,
5.12-25.

2! Hakan SAKAR, Genel Bankacilik Bilgileri, 1. Baski, Strata Yaymcilik, Yaymn No:4, istanbul,
Temmuz 2000, s.19-25.

%22 Tiirk Bankacilik Sistemi 2001, Tiirkiye Bankalar Birligi, Eyliil, 2002, s. 11-12.



113

bankaciligin gerektirdigi biitiin hizmetleri vermekte olan bu bankalar, sektordeki
“yenilik ve uygulamalar:” belirlemede o6ncii (lider) konumda olan biiyiik o6lgekli
bankalardur.

Bu ¢alisma; 19 adet “Ozel Sermayeli Ticari Banka” igersinden; faaliyet siiresi,
sermayesi, sube says1, aktif biiyiikligi ve IMKB’de islem gdrmesi gibi dlgiitler goz

6niine almarak secilen, dort 6rneklem iizerinde gergeklestirilecektir®?®, Bu bankalar;

- AKBANK T.4.8.

- TURKIYE IS BANKASI A.S.

- TURKIYE GARANTI BANKASI A.S.
- YAPI KREDI BANKASI A.S.

Her arastirmada oldugu gibi, bu calisma siiresinde de bazi sorunlarla
karsilagilmistir. Arastirmada karsilasilan zorluklarin en 6nemlisi, kullanilan 6lge§in ¢ok
genis olmasi nedeniyle 6rneklemin belirlenmesi ve bu 6rnekleme ulagsmada tiniversite

ve sanayi igbirliginin yetersiz olmasidir.
III. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanm amacini gerc¢eklestirebilmek i¢in bu ¢alismada, nitel bir arastirma
olan “yart yapilandirilmis géviisme” yontemi kullanilmistir. Ayrica bu yontem “icerik

analiziyle” de desteklenmistir.

Sayisal analize dayali nicel arastirma yontemlerine alternatif olarak son yillarda
hizla gelisen ve sosyal bilimlerde gittik¢e artan oranda kabul gérmeye baslayan nitel
arastrma yontemleri, “gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanilarak, algilarin ve olaylarin dogal bir ortamda gercgek¢i ve

biitiinciil bir bicimde ortaya konulmasim” saglayan bir yontemdir®**

. Baska deyisle
nitel arastirma, kuram olusturmayr temel alan bir anlayisla, sosyal olgular1 bagl

bulunduklar1 ¢evre icersinde degerlendiren bir yaklagimdir.

323 \nww. thb.gov.tr
324 Ali YILDIRIM, Hasan SIMSEK, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 2.Baski, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2000, 26-27.
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Nitel arastirmada en sik kullanilan yontemlerden gozlem ve goriisme; sosyal
olgularin goreceligi ve hareketliligini bir an i¢in bile olsa yakalamaya ve anlamaya
¢alisan bir yontemdir®®. Hatta arastirilan konuyu ilgili bireylerin bakis agilarmdan
gorebilmeye ve bu bakis agilarini olusturan sosyal yapiyr ve siirecleri de ortaya
koymaya imkan saglayan bir yaklasimdir. Bu nedenle yontem bir ¢ok arastirmaci
tarafindan Snerilen ve genel kabul géren bir yontem olarak kabul edilir®?.

Ayrica bu ¢alismada “yart yapulandirilmis goriisme” yontemiyle elde edilecek
veriler, “icerik analiziyle” de desteklenecektir. Ciinkii belirlenen amaglar, ancak
toplanan verilerin i¢inde sakli olabilecek gergekleri acikca ortaya ¢ikarmakla miimkiin
olabilmektedir. Bu durumda, arastrmada birden fazla yontem kullanma geregi ortaya
cikmistir. Arastirmada “yart yapilandiriimis gériisme” yonteminin “i¢erik analiziyle”
desteklenmis olmasi, elde edilen bulgularin gecerlik ve giivenilirligini artirma
konusunda 6nemli katkilar saglamistir. Bu baglamda ozellikle son yillarda, icerik
analizi teknolojinin de gelismesiyle birlikte, farkli sekillerde uygulanmaya baslamistir.
Bu uygulamalardan bir tanesi de “Internet’teki sitelerin icerik ¢oziimlemesinde bir
kaynak olarak kullamiimas:” seklinde gerceklesmektedir®®’. Bu calismada da, boyle bir

yonteme basvurulmustur.
IV. ARASTIRMA BULGULARI

Bu ¢alismada arastirma verileri, “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarmn” Internet
Sitelerindeki bilgilerin  (faaliyet raporiarinin) igerik ¢o6ziimlemesi sonucunda

olusturulan, “yar: yapilandirilmis goriisme yontemi” ¢ergevesinde elde edilmistir.

Arastirma bulgular1 yedi ana baslik altinda incelenecektir. Bunlar soyle

siralanabilir.

- Birincisi, Bankacilik ve Tiirk Bankacilik Sistemi ile ilgili genel bir bilgi

verilecektir.

35 Ali YILDIRIM, “Nitel Arastirma Ydntemlerinin Temel Ozellikleri ve Egitim Arastirmalarindaki Yeri
ve Onemi”, Egitim ve Bilim Dergisi, Y.23, S.112, 1999, s.7-10.

26 \W G. ZIGMUD, Business Research Methodology, The Dryden Press, Orlando, U.S.A., 1991, s.20.

7 YILDIRIM, SIMSEK, a.g.e., 5.26-162.
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- Ikincisi, “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili kurumsal c¢erceve

cizilecektir.

- Ugiinciisii, “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili bu kurumsal cercevenin,
bankalarin uygulamalar iizerinde olusturdugu tesvikler ve bosluklarin ne sekilde

gerceklestigi incelenecektir.

- Dordiinciisii, rekabet stratejilerine iliskin uygulamalarda “Ozel Sermayeli

Ticari Bankalarin” izledikleri stratejiler ve yayilim siireci dinamikleri incelenecektir.

- Son olarak, “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin” faaliyet gosterdigi érgiitsel
alanda onlart esbicimli olmaya yénelten (zorlayici, kural koyucu ve taklit¢i) kurumsal

ogeler ve stratejilerin benzerlikleri (esbicimlilikleri) incelenecektir
A) TURK BANKACILIK SISTEMI ILE ILGiLi KURUMSAL BiLGILER

J. K. GLABRAITH “banklarin para yaratma siireci o kadar basittir ki, akil bunu
kabul etmek istemez” der®®, Bankaciligin bankalara yarattigi kazang ve 6diil tarih
boyunca Oylesine cazip olmustur ki, insanoglunun para kazanma yetenegi bankacilik
sektoriiniin kurulmasi konusunda ¢ok da zorlanmamistir. 17. yiizyilda bankalarin para
yaratma mucizesi kesfedilip insan yaraticiligiyla birlesmesinden bu yana gegen 300 y1l
icinde bankacilik sektorii higbir sektorde olmadigi kadar gelismis ve “ekonomilerin

vazgecilmez kurumlar:” haline gelmislerdir®?®.

%8 A, B. COLEMAN, D. G. SIMONSON, H. H. GEORGE, Bank Management Text and Cases, New
York: John Wiley/Sons Inc., 1994, s.2.

%29 Mustafa IPCI, Mehmet Baha KARAN, “21. Yiizyil Esiginde Tiirkiye’de Bankacilik Sisteminin
Yapisi, Verimliligi ve Sanayi Sektoriine Katkilar”, ASOMEDYA, Mart 2001, s.33-38.
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Bankacilik sektoriiniin gostermis oldugu bu gelisme; ekonomik, sosyal ve ticari
alanlarda 6nemli degisimlerin ortaya ¢ikmasinda etken olurken, “para” kavramindaki
gelismeyle de paralellik gostermektedir. Ozellikle toplumsal yasam igersinde paranin
fonksiyonlar1 arttik¢a, bankacilik sektorii de gelisme gostererek, giinlimiizdeki diizeye

ulagmustir®.

Bu yoniiyle bankalarin amaglar1 herhangi bir sinai ve ticari kurulustan ¢ok farkl
degildir. Bankanin karliligini ve degerini artirmak temel amacidir. Bankalar asli
gorevlerini yerine getirirken bir ticari igletme gibi davranmak zorundadir. Genel
anlamda bankalarin ekonomik faaliyetler icindeki temel gorevi; fon talep edenlerle, fon

arz edenler arasinda aracilik yapmaktir.

Bankalar asli gérevlerini yerine getirirken iki belirgin 6zellige sahiptirler331.
- Toplam varliklar1 (aktifleri) biiyiik 6l¢lide yabanci kaynakla finanse edilmekte
olup, diger isletmelere gore sermayeleri diisiik diizeydedir. Bu 6zellik bankacilarin

aracilik islevi gérmelerinin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

- Bankaya yatirilan paralar sahipleri tarafindan talep edildiginde geri 6denmek
durumundadir. Bu nedenle bankalarin zaman zaman likidite sikintisi i¢ine diismesi

dogal goriilmektedir.

Yukaridaki bu iki Ozellik, fon yOnetiminin bankalar i¢cin Onemini ortaya
koymaktadir. Ciinkii bankalar bir yandan en kisa zamanda talep edilebilecek fonlar1
0diing almakta ve dolayisiyla bu fonlar igin bir maliyete katlanmakta, diger yandan da
s6z konusu fonlar1 maliyetlerinden daha fazla gelir getirecek sekilde degerlendirmek

i¢cin ¢aba harcamak zorunda kalmaktadir.

0 TAKAN, a.g.e., s.2-4.
3LIPCI, KARAN, a.g.m., 5.39.
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Kisaca, mevduat toplayarak kredi yaratmak bankalarin asli gorevleri
icerisindedir. Bu baglamda belirtilen gorevler genel bankacilik hizmetleri igerisinde
degerlendirilmektedir. Ancak son yillarda teknolojinin de gelismesiyle birlikte
bankalarin ekonomik ve sosyal yasam icerisindeki temel islevleri ¢esitlenerek genis bir

alana yayilmis bulunmaktadir.
1. Tiirk Bankacilik Sistemi ve Ozel Sermayeli Ticari Bankalar

Ulkemizde bankacilik sistemi, 19. yiizyila kadar uzanan koklii bir bankacilik
gelenegine dayanir. Ancak, asil gelisme son 20 yil igerisinde gergeklemistir. Ozellikle
1980 yilinda baglayan ve ekonomimizi radikal bir bi¢imde etkileyen siire¢, dogal olarak
bankalar1 da ¢ok yakindan etkilemistir. Bu donemde uygulanmaya baglanan serbest
piyasa ekonomisiyle birlikte isletmeler, rekabete acik - “pazar hakimiyetinin gelismeye
bagh oldugu”- bir ortam igersine girmislerdir. Bunun etkisi diger sektorlerde oldugu
gibi, “bir hizmet sektorii olan” bankacilik sektoriinde de kendini hissettirmistir. Bu
yonliyle “Tiirk Bankacilik Sistemi” 1980’li yillarda baslayan bir degisim siirecinden
gecmektedir.

Tirk Bankacilik Sisteminde faaliyet gOsteren bankalar bugiin gerek mali
yapilary, gerekse kurumsal yapilar1 itibariyle g6z ardi edilemeyecek bir seviyeye
ulagmig bulunmaktadir. Bu donemde gergeklestirilen reformlar bankacilik {iriin ve
hizmetlerinin ¢esitlenmesine ve yenilenmesine, kurumsal altyap1 gelismelerinin
hizlanmasma ve bankacilik sektoriiniin mali sistemdeki paymnin hizla artmasma yol
agm1$t1r332.

Ne var ki, Kasim 2000 ve Subat 2001 tarihlerinde ardi ardina yasanan krizler,
bankacilik sektoriinii 6nemli 6lglide olumsuz bir sekilde etkilenmistir. Son 10 yil
icerisinde, Tiirk bankacilik sektoriinde yasanan gelismeler, bu krizlerle tersine donmiis

ve sektor igcinde bazi bankalar yok olurken, bazilar1 da kiiglilmek zorunda

%2 Muzaffer SOYSAL, Meral TOPRAK, Mehmet TANY AS, Bankacilik sektériinde Bilgisayar
Kullanimi, M.P.M. Yayinlar1 NO: 452, Ankara, 1991, 25-26.
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diizenlemeleri de beraberinde getirmistir.

6 Mayis 2003 donemi itibariyle, Tiirk Bankacilik Sistemi icerisinde toplam 54
banka faaliyetlerine devam etmektedir

gosterilebilir.

Tablo 5: Tiirk Bankacilik Siteminde Faaliyet Gosteren Bankalar

334
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. Bu durum Tiirk Bankacilik Sistemi igerisinde (deregulation) yeni

. Bu bankalarin dagilimi tablo 5’te soyle

Faaliyet Gosteren Bankalar Banka Sube Sayisi Personel Sektor
Sayisi Sayisi Paylar1 %

Kamusal Sermayeli Bankalar 3 2.019 40.158 21
Ozel Sermayeli Bankalar 17 3.659 66.869 61
Yabanci Sermayeli Bankalar 15 206 5.416 3
Kalkinma ve Yatirim Bankalart 14 19 4,942 13

T. M. S. F. Devredilen Bankalar 5 203 5.886 2
TOPLAM 54 6.106 123.271 100

Kaynak: Tiirkiye bankalar Birligi, Tiirk Bankacilik Sistemi 2002, Eylil 2002,
s.16.

“Ozel Sermayeli Ticari bankalarin” sektor icindeki payr % 61 oranindadir.
Ayrica sektordeki toplam aktiflerin % 56’sin1, toplam mevduatin %61°ini ve toplam
kredilerin de % 61’ini olusturmaktadir. Yine toplam aktif biyiikliiklerine gore 20

milyar dolarin {izerinde aktif biiylikliigline sahip 1, 10-20 milyar dolar arasinda olan 2,

29

5-10 milyar dolar arasinda olan 4 bankadan 3’iinii “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar

olusturmaktadir®>®,

%3 M.Serhan OKSAY, “Tiirk Bankacilik Sisteminin Gelisiminin, Diinya Bankacilik Sistemindeki
Gelismeler Isiginda Degerlendirilmesi ve Giiniimiize Yansiyan Yapisal Sorunlarin Tespiti: 1980-1990
Dénemi”, Banka Maliye ve Ekonomik Yorumlar, S.1, Y.40, Ocak 2003, s.59-61.

3% \www.thb.gov.tr. (Bu bilgiler 6 Mayis 2003 tarihinde giincellenmistir.)

5 Teoman YAZGAN, Tiirkiye de Bankacilik Sistemi, Reklam Yaynlari, Istanbul, Eyliil 2002, s.13-19.
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Goriildiigii gibi, Tirk bankacilik sistemi icerisinde ana kiitlemizi olusturan
“Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” igerisinden belirledigimiz érneklem; banka, sube,
personel sayisi, aktif biliylikligii ve sektordeki biitiin bankalar i¢inde oran olarak
olduk¢a onemli bir biiyiikliige sahiptir. Bu calismada belirlenen 6rneklem “Ozel

Sermayeli Ticari Bankalar” i¢inde “biiyiik ol¢ekli” olarak nitelendirilmektedir.

Genel olarak “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” merkez bankalarinm ve
kalkinma bankalarmin bankacilik islevleri disinda kalan tim fonksiyonlar1 yerine
getirebilmektedir. Bu bankalar mevzuata uygun olarak; finansal araglarin alim ve
satimi, kambiyo, tiirevsel islemler, menkul kiymet araciligi, yiliklenim, yatirim

danismanhg ve sigortacilik faaliyetleri de yapabilmektedir®*®.

Diger taraftan 1990’11 yillarin baslarindan itibaren “Ozel Sermayeli Ticari
Bankalarin” organizasyon semalarmda bazi yeni boliimler s6z konusudur. Ornegin,
bireysel bankacilik, fon yonetimi, menkul kiymetler, pazarlama, stratejik planlama,
kalite yonetim ve iletisim koordinatorliigli, toplam kalite koordinasyon ve kurumsal
iletisim bolimii bunlardan sadece birkagidir. Bu baglamda subelerde bulunan
bolimlerin verdigi hizmetlerin bir kismi paket hizmetler seklinde miisterilere
sunulurken, sube organizasyonlarina da yeni boliimler ve kadrolar dahil edilmektedir.
Ornegin, miisteri temsilcisi, kalite yonetmeni, miisteri danisman1 ve pazarlama yetkilisi
gibi®’.

“Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin” faaliyet alanlarmdan kaynaklanan
kendilerine 6zgli bir yonetim ve organizasyon yapilari olmasina karsm, bu yapilar
bankalar arasinda farklilik gosterebilmektedir. Ayrica 6zel yasalarla kurulmus bankalar
disindaki tiim bankalarda bulunmasi zorunlu olan organlar bankalar kanununca da
belirlenmistir. Bu bankalar ana hatlariyla “Genel Miidiirliik, Bélge Miidiirliikleri ve
Subelerden” olusan bir organizasyon yapisina sahiptirler. Anonim sirket statiisiindeki
diger isletmelerde oldugu gibi, Ozel sermayeli Ticari bankalarda da ydnetim kurulu,

hissedarlar ada bankay1 yonetmek ve temsil etmek gorevini iistlenmistir. Yonetim

¥8 {pCi, KARAN, a.g.e., 5.34.
37 Ali Sait YUKSEL, Ashi YUKSEL, Ulkii YOKSEL, Banka Yonetimi El Kitabi, Alfa Yayinlari,
Istanbul, 2002, 5.6-7.
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kurulu tarafindan alman kararlarin yerine getirilmesi ve bankanin olagan islerinin
338

yonetimi Genel Miidiirliik ve Bolge Miidiirliiklerince yerine getirilir™".

Tiirk Bankacilik Sisteminde, bankalarmn kurulus amaglarma gore degisen ve
kanunlarla sekillenen farkli faaliyet alanlar1 s6z konusudur. Bu farkhiliga ragmen “Ozel
Sermayeli Ticari Bankalarn” yerine getirdikleri temel islevler soyle siralanabilir®®.

- Eldeki paranin muhafaza edilebilecegi giivenli bir yer saglamak,

- Tedaviildeki paranin toplanmasi ve 6denmesi islemlerini yerine getirmek,

- Ticari senetleri 1skonto veya tahsil etmek,

- Istiraklerde bulunmak,

- Cek ve akreditif muameleleri yapmak,

- Kambiyo islemleri yapmak,

- Havale islemleri yapmak,

- Miisteri adina menkul kiymet alim satim1 yapmak,

- Kefalet ve teminat mektubu vermek,

- Misterilere kredi konusunda ve finansal konularda danismanlik yapmak,

- Kiralik kasa hizmeti vermek,

- Misterilere seyahat ¢eki ve kredi kart1 gibi konularda danigmanlik yapmak,

- Is adamlarina banka referans mektubu vermek,

- Bagkur, Sosyal sigortalar Kurumu primi, vergi tahsil ve tediye islemlerini

yapmak,

- Elektrik, su, dogalgaz, PTT, ev kiras1 vb. islemlerin tahsil ve tediyesini

yapmak.

Kisaca, Tiirkiye’deki bankacilik sistemi, genel bankacilik sisteminin (Universal
Banking System) biitiin temel niteliklerini iginde bulunduran bir nitelige sahiptir. Baska
bir deyisle, sistem i¢inde yer alan bankalar, mevduat kabul ederler, kredi verirler ve
kredi kart1 ¢ikarwrlar. Bu baglamda ticari faaliyetleri finanse edici tiim hizmetleri
yaparlar. Ayrica ¢agdas bankacilik hizmetlerinin (Internet bankaciligi vb.) tamamini

yerine getirirler.

%38 Nuray UZKESICI, Modern Banka Yonetimi ve Organizasyonu, Anadolu Universitesi Yayinlari,
No:784, Eskisehir, 1994, s.29-35.
%9 Mehmet TAKAN, Bankacilik Teori Uygulama ve Yonetim, Nobel Yaymnevi, Adana, Mart 2001, s.61.
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2. Orneklemi Olusturan Bankalarla ilgili Kurumsal Bilgiler

Orneklemi olusturan bankalar (4KBANK T.A.S., TURKIYE IS BANKASI A.S.,
TURKIYE GARANTI BANKASI A.S., YAPI KREDI BANKASI A.S.) sermaye
paylarindaki ¢ogunluk hisseleri itibariyle dogrudan ya da dolayli olarak ozel
girisimcilerin elinde olan bankalarn olusturdugu “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar”
smiflandirmasina dahildir. Bu bankalar ayn1 zamanda sermaye kokenleri itibariyle de

yerli sermayeye sahip bankalardir. Bu bankalarla ilgili kurumsal bilgiler soyledir.
a) Akbank

1948 yilinda Adana’da kurulan Akbank, bugiin aktif bilyikligi ag¢isindan
Tirkiye’nin en biiylik 6zel sektor bankasidir. Akbank, temel bankacilik hizmetlerinin
yani sira, bireysel, kurumsal, 6zel bankacilik ve uluslararasi ticaretin finansmani

hizmetlerini de sunmaktadir®*.

Akbank faaliyetlerini Istanbul’daki Genel Miidiirliigii ve 13 Bolge Miidiirliigii
aracilig1 ile yurt capinda siirdiirmektedir. Banka toplam 618 subesi ile yurticinde, 8
subesi ile de yurt disinda giiglii ve yaygm bir dagitim agma sahiptir. Akbank
hizmetlerini geleneksel dagitim kanallar1 olan subelerin disinda, ¢cagr1 merkezi, 1.328
ATM, 109.190 POS terminali ve son teknoloji tiriinleri olan KIOKS, WAP telefonu,
cep bilgisayari, goriintiilii telefon ve Internet araciligiyla da sunmaktadir. Banka’nin
Almanya’da yedi, Malta’da bir subesi ve Hollanda’da Akbank International N.V.
adinda bir bankasi bulunmaktadir. Londra’da kurulu Sabanci Bank’mn %37’sine ve
Istanbul’da kurulu BNP-AK-Dresdner Bank’m %39,99’una sahip olan Akbank’m,

. il egee 341
ayrica Paris’te temsilciligi vardir™".

2002 yili sonunda briit kar 1.208 trilyon TL ve toplam aktifler 24.453 trilyon TL
olarak gerceklesmistir. Akbank hisse senetleri %28,14’liik halka acgiklik orani ile
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem gérmektedir. Yurtdisinda ise, bankanin

340 \mww.sabanci.com.tr
#1 AKBANK, Faaliyet Raporu 2002, s.2-3.
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depo sertifikalari SEAQ International ve Portal’da kota edilmistir. 31 Aralik 2002 tarihi
itibariyle Akbank’in piyasa degeri 2.746 milyon ABD Dolar1 olup, mali sektoriin en
yiiksek, IMKB’nin ise ikinci en yiiksek piyasa degerine sahip sirketidir.

Banka faaliyetlerine Sabanci grubu biinyesinde siirdiirmektedir. Ortaklik yapist;
- H. O. Sabanc1 Holding ve Istirakleri 42,40,

- Sabanci Ailesi 27,03,

- Sabanc1 Vakfi 2,43,

- Halka acik kisim 28,14 seklindedir®*%.

b) is Bankasi

26 Agustos 1924 tarihinde Cumhuriyet doneminin ilk ulusal bankasi olan is
Bankasi, ATATURK ’iin direktifleriyle kurulmustur. Kurulusundan beri halka acik bir
sirket olan Is Bankasi, Ocak 2003 itibariyle is Bankas1 ortaklik yapis1 igerisinde orani;

- Is Bankas1 Emekli Munzam Sandik Vakfi'nin pay1 % 44,61,
- CHP'nin pay1 % 28,09,
- Halka agik pay ise % 27,21 dir.

Mayis 1998 tarihinde T.C. Hazinesi'nin is Bankasi'ndaki % 12.3 oranindaki
pay1, halka arz islemi ile yerli ve yabanci yatirimcilara sunulmustur. Bu hisseler bugiin
IMKB'de ve Londra Borsasi'nda islem gérmektedir. Is Bankast'ni 2002 yil1 sonundaki
3.563.350 milyar TL tutarindaki piyasa degeri, Tiirkiye'de 2002 yilinda halka agik
sirketler arasmndaki en yiiksek iiciincii piyasa degeridir. Is Bankasi'nin piyasa degeri,
2002 yil sonu itibariyle toplam 288 sirketin islem gordiigii ve 56.370.247 milyar TL
piyasa degerine sahip IMKB'nin % 6,32 sini olusturmaktadir.

342 \mww.akbank.com.tr
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Is Bankas’nin Tiirk bankaciigmma getirdigi ilklerden birkac1; tasarruf
aligkanlhigmi yaratmak ve yayginlastirmak amaciyla halkimiza kumbaray1 tanitmast,
giinliilk harcamalarda ¢ek uygulamasini baslatmasi, tilkemizde elektronik bankaciligin
temellerini atmasi, Is Bankasr’nin isimlendirdigi ve yaygm bilinen adiyla
Bankamatikleri hizmete sokmasi, Avrupa ve Kibris’ta subeler agmasi, Yatirim Hesab1
Yatirim Fonu Biinyesinde menkul kiymet alim satimini diizenlemesi, 1996 yilinin
Temmuz ayinda hizmete sundugu Interaktif Bankacilik Sistemi, Kisisel bilgisayar1
olmayan miisterilerinin de Internet Bankaciligi'nin olanaklarindan yararlanabilmesi i¢in
Netmatikleri hizmete sokmasi, WAP ile bankacilik islemlerini Tiirkiye'de ilk olarak cep

telefonlarma tasimasi bunlardan sadece bir kagidir®**.

Bugiin is Bankasindaki 2411 Bankamatik, 388 Netmatik, 107 CRS, 851 sube, 7
Sanj Biirosu, 7 yurtdisi subesi, Genel Miidiirlik birimleri “on-line/real-time”
sistemiyle birbirine bagl bulunmaktadir. Béylece islemler aninda gerceklesmekte ve Is
Bankas1 miisterilerine tek bir sube biitiinliigiinde hizmet verebilmektedir. Is Bankasi,
kullandig1 donanim ve yazilim teknolojileriyle Tiirkiye'nin en gelismis sistemine sahip
olmasimnin yani sira, “on-line/real-time” uygulamalar1 ve etkin self-servis hizmetleriyle

de diinyada drnek gosterilen bankalardan biridir®**.

C) Garanti Bankasi

1983 yilinda Dogus Holding biinyesine katilan Garanti Bankasi, 14 Aralik 2001
tarithinde Osmanli Bankasi ile birlesmistir. Garanti Bankasimin 31 Aralik 2002
itibariyle enflasyon muhasebesi uygulanmis rakamlarina gore aktif bliytikliigii 19,563
trilyon TL seviyesindedir. Garanti, Tiirkiye'nin “on-line/real-time” hizmete gecen ilk
cok subeli 6zel bankasidir*®. Bugiin yaklasik 6,600 calisani, yurticinde 323 subesi,
yurtdisinda Liiksemburg, Bahreyn ve Malta'daki subeleriyle; kurumsal, ticari, isletme

bankacilig1 ve bireysel miisterilerine ¢ok yonlii finansal hizmet sunmaktadir.

3 {S BANKASI, Faaliyet Raporu 2002, s.34
% www.isbank.com.tr
#° GARANTI BANKASI, Faaliyet Raporu 2002, s.5.
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Finans, sanayi ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren Dogus Grubu'na bagl
olan Garanti Bankasi'nin; Hollanda'da Garanti Bank International ve Rusya'da Garanti

Bank Moscov isimli bankalar1 bulunmaktadir.

1990 yilinda ilk halka arzi gergeklestiren Garanti, 1993'te Tiirkiye'de ilk defa
yurtdisina hisse ihraci gergeklestiren bankadir. Bugilin, Banka'nin sermayesinin
%31.51'1 halka agiktir. Garanti Bankasi, tiim sube, bolge ve genel miidiirliikk birimleri
ile bankacilik fonksiyonlarmin incelenmesi sonucunda, tim birimler ve tim
fonksiyonlar1 igin "1SO 9001/2000 " versiyonu kalite belgesini alan, Internet ve telefon
bankaciligini bir arada sunan ilk bankalardandir. Bugiin tiim islemlerin yaklasik %70'i
alternatif dagitim kanallar1 tarafindan gergeklestirilmektedir. Internet bankaciligindaki
hizmetlerini siirekli gelistiren Garanti Bankasi IMKB’de islem gdrmektedir. E-ticaret
0deme altyapisini kullanan 800'in iizerinde liye magazasi bulunan Garanti, Internet’te
giivenli aligveris imkani saglayan Sanal POS, Sanal Kart ve Sanal Kredi Karti ile

hizmet vermektedir®*®.

d) Yapi Kredi Bankasi

Tiirkiye’nin ilk 6zel bankasi olarak 1944 yilinda kurulan Yap: Kredi Kazim
TASKENT tarafindan kurulmustur. Kurumsal, ticari ve bireysel bankacilikla ilgili pek
cok bankacilik iiriin ve hizmetini vermektedir. Ozellikle ticaretin finansmani, nakit
yonetimi hizmetleri ve kredi kartlar1 konularinda olduk¢a 6nemli ¢alismalar1 olan

banka, iiriin ve hizmetlerinde teknolojiyi yaygm olarak kullanmaktadir®*’.

Yap1 Kredi bankasmnin iilke geneline yayilhimi 423 sube, 1,382 ATM, Cagri
Merkezi ve Internet bankacihigi gibi dagitim kanallarinin yani sira, Bahreyn’deki
Offshore subesi, dort yurt igi temsilciligi ve Almanya, Rusya ve Hollanda’da bulunan
bankalar araciligiyla hizmetlerini gerg¢eklestirmektedir. Yap1 Kredi’nin, 2002 y1li sonu
itibariyle toplam aktifleri 18,8 katrilyon TL’ye ve toplam 6z kaynaklar1 2,7 katrilyon
TL’ye, toplam mevduat ise 12,9 katrilyon TL’yi agmustir. 2002 sonu itibariyle sermaye

8 \www.garanti.com.tr
7y API KREDI BANKASI, Faaliyet Raporu 2002, s.4.
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yeterlilik rasyosu %15 olarak gerceklesmistir. 2002 yilinda Yapi1 Kredi’nin yil sonu
kar1 1,1 katrilyon TL olmustur.

Yap1 Kredi hisselerinin halka agik olan %42’si aktif olarak IMKB ve Londra
Borsasi’nda islem gormektedir. Bir Holding bankasi olan Yapi Kredi bankasi,

1980°den bu tarafa Cukurova grubu biinyesinde faaliyetlerini siirdiirmektedir®*®.

Tablo 6: Orneklemi Olusturan Bankalarla Tlgili Kurumsal Bilgiler

Kurulus | Sube | Personel Toplam IMKB . .
Banka Adi Yih Sayisi Sayisi Ak?ifler Oram Hizmetleri
Bireysel
Akbank 1947 627 8829 22.416.568 % 28.14 Kurumsal
Ticari
Bireysel
is Bankasi | 1924 851 15541 21.203.258 % 6.32 Kurumsal
Ticari
Garanti Bireysel
1946 323 7089 18.670.010 %31.51 Kurumsal
Bankasi L
Ticari
. Bireysel
YapiKredi | 90, | 43 | o958 | 16.607.407 | %42 Kurumsal
Bankasi Ticari

Goruldigi gibi 6rneklem igersine alinan bankalar; faaliyet siiresi, sermayesi,
sube sayisi, aktif bilyiikligi ve IMKB’de islem gormesi gibi olgiitler gdz oniine
almdiginda “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” igersinde “biiyiik élcekli” olarak
nitelendirilmektedir. Bu bankalar Tiirk Bankacilik sisteminde kurulus olarak koklii bir
gecmise sahiptirler. Ornegin, Is bankas1 79, Yap1 kredi bankas1 59, Garanti Bankas1 57
ve Akbank da 56 yillik bir ge¢mise sahiptirler. Ayrica Tiirk Bankacilik sisteminde
yaklasik bu dort banka, sistemde yer alan tiim bankalarm aktiflerinin %70,83’e, sube
sayist olarak 3286 subeyle %76,42’lik bir orana sahiptirler. Baska bir deyisle sistem

. . e . .. 349
iizerinde digerlerine gore baskin durumdadirlar™.

8 \www.ykb.com.tr
9 Arthur ANDERSEN, 2000°li Yillarda Tiirk Bankacilik Sektorii, Tirkiye Bankalar Birligi, Yayn
No:211, Haziran 1999.s.4.
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Orneklem igersine alman bu bankalarin; “bir Holding biinyesinde faaliyet
gostermesi, ortaklik yapisi, halka acik olarak IMKB de islem gormesi gibi” pek ¢ok
konuda benzer olduklar1 goriilmektedir. Oyle ki, farkli firmalar (bankalar) tarafindan
verilmekte olan ve giderek niteligi, fiyati, sunus bigcimi itibari ile benzerlik gosteren
ayni tiir hizmetleri, tiiketici karsisinda tercih edilir hale getirerek, pazar paylarini daha
anlaml bir sekilde artirmak amaciyla, benzer stratejiler sergiledikleri goriilmektedir.
Hatta bankalar arasinda yasanan siddetli rekabet, ayni tiir hizmetler arasinda goriilen bu
yakinlasama ya da benzesmeyi her gecen giin daha ¢ok artirmaktadir. Ayrica bu
bankalar rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek, hizmet ¢esitlerini gelistirebilmek,
pazar paylarmni artirabilmek ve daha iyi miisteri hizmeti sunabilmek gibi nedenlerle
bilgi teknolojisinin sundugu olanaklar {izerinde daha fazla yogunlagmaktadir. Bu
baglamda 6rneklemi olusturan bankalarin hemen hepsi yeniden 6rgiitlenme ¢aligmalar1

yapmaktadir.

B) TURK BANKACILIK SISTEMINDE OZEL SERMAYELI TiCARI
BANKALARLA ILGILi KURUMSAL CERCEVE

Tiirkiye’de bankacilik sektdriinde “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili

faaliyetleri yonlendiren kurumsal ¢ergeve {i¢ boliim halinde incelenebilir. Bunlar;

- Tirkiye’deki bankalarin belirli 6lgtilere gore smiflandirilmis olmast,
- Bankacilik faaliyetlerini diizenleyen yasal ¢erceve ve

- Tirkiye’de bankalarin denetlenmesi seklinde siralanabilir.

Daha oncede belirtildigi gibi, Tiirkiye’de faaliyete bulunan bankalar bir ¢ok
Olgiite gore siniflandirilmaktadir. Sermayelerine, faaliyetlerine, sermaye kokenlerine,
amaclarina ve iglevlerine gore siniflandirma yapilabilecek smiflandirma 6lgiitlerinden
sadece bir kacidir. Bu nedenle bu smiflandirma swrasinda ayni1 banka birkac farkli

kategoride birden yer alabilmektedir®®.

%0 Hakan SAKAR, Genel Bankacilik Bilgileri, Strata Yaymcilik, Yaymn No:4, istanbul, 2000, s.19-25.
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Omegin, “T.C. Ziraat Bankasi” Sermayeye gore yapilan smiflandirmada
“Kamu Bankast” olarak “Akbank” ile farkli kategoride yer alirken; Faaliyetlerine
gore yapilan siniflandirma sirasinda “ticari” faaliyette bulunan bir banka olarak

“Akbank” ile ayn1 gruptadir.

Tiirk Bankacilik Sisteminde bu smiflandirma cercevesinde kalan bankalar;
gerek kurulus, gerekse gorev ve sorumluluklart bakimmdan hem “siniflandirmanin”™
getirdigi yonetmelik ve uygulamalar1 yerine getirmek zorunda, hem de hangi
siniflandirma igerisinde yer alirsa alsm “Bankalar Kanununun” gereklerini yerine

1 Ornegin, Kalkinma ve Yatinm Bankalarmm faaliyet

getirmek zorundadir
alanlariyla, Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin faaliyet alanlar1 neredeyse tamamiyla
farklidir. Tirk Bankacilik Sisteminde faaliyet gosteren bankalarla ilgili bu
smiflandirma; kurulus ve faaliyet alanlar1 ile ilgili konularda yasal g¢ergevenin de

farklilasmasma neden olmaktadir.

Biitiinciil bir bakis acgisiyla, Tiirkiye’de bankacilik faaliyetleri; basta Bankalar
Kanunu, T.C.M.B. Kanunu ve Sermaye Piyasas1 Kanunu olmak iizere Bor¢lar Hukuku,
Tiirk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kiymetli Evrak Kanunu, icra Iflas Kanunu,
Vergi Kanunlari, T.C.M.B. ve T.C. Basbakanlik Hazine ve Dis Ticaret Miistesarligi,
Bankacilik Genel Miidiirligiiniin ¢ikarmis oldugu genelgeler, uluslararasi ticareti
diizenleyen ICC 500 brosiiriinden olusan “yazili kurallardan ve yazili olmayan yerel ve
uluslararast uygulamalardan (teamiiller) olusan” bir cercevede yapilmaktadir®?.

Bu baglamda en son 4991 sayili kanun ile degistirilen 23 Haziran 1999 tarih ve
23734 sayili Resmi Gazete’de yaymlanan 4389 no’lu Bankalar Kanunu; B.D.D.K.’ nin
yetki ve sorumluluklarini, bankalarin kuruluslarmi, kurucu ortaklarin tasimasi gereken
nitelikleri, asgari sermaye limitlerini, sermaye degisikliklerini, ortak ve ana szlesme
degisikliklerini, mevduat kabul izin ve kosullarini, genel kredi sinirlarini, bir kisi,

kurum ya da gruplara ve istiraklere verilebilecek kredi iist limitlerini istirakler, emtia ve

%1 Tiirkan ONDER, Batan Bankalar Bagimsiz Denetim ve Meslek Ahlaki, Beta Yaynevi, 1.Baski,
Istanbul, 2001, s.17-19.
%2 Teoman YAZGAN, Tiirkiye de Bankacilik, Reklam Yayinlari:33, Istanbul, 2000, s.25-30.
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gayri menkuller tizerine yapilabilecek ticaretin sinirlarmi, hesap ve kayit diizenini,
bankalarin iflas ve tasfiyesini, Mevduat Sigorta Fonunun yetki ve sorumluluklarini,
denetlemeler sonucu mali yapisinin zayifladigi saptanan bankalara uygulanacak
yaptirimlari, Tirkiye Bankalar Birliginin olusum ve isleyis kurallarini, idari ve adli
suglar ile cezalarinin tanimlamalarini diizenlemekte ve hilkme baglamaktadir. Higbir
bankanin bu yasa hiikiimlerine aykir1 faaliyette bulunmasi miimkiin degildir. Ayrica bu
yasada yapilan degisiklikle ¢ok uzun yillardir bankalarin denetlenmesinde birinci
dereceden sorumlu olan T.C. Basbakanlik Hazine ve Dis Ticaret Miistesarligi
Bankacilik Genel Midiirliigii’niin yerini “Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurum ve Kurulunun” almasidir. Bu diizenlemeyle Mevcut Bankalar Yeminli
Murakiplart Kurulu da st kurula baglanmis ve bankacilik sektorii ile ilgili her tiirlii

diizenleme yapma ve denetim yetkisi bu kurula brrakilmustir®®>,

Yukarida belirtilen yasal cerceve icinde Tiirkiye’deki Ozel Sermayeli Ticari
Bankalarin denetlenmesi iki temel cerceve icinde gergeklestirilmektedir. Bunlar; Dis

Denetimler ve i¢ Denetimler seklindedir.

Dis denetimler, bankalarm faaliyetlerinin Tirkiye’de gecerli olan yasal
mevzuata uygun olup olmadigini denetlemek amaciyla, banka dis1 ve genellikle resmi
makamlarin yapmakta oldugu denetimdir. Bankalarin iirettikleri (mali) tablolarda
verdikleri bilgilere gore “uzaktan” yapilan denetimler olmakla birlikte, pek sik olmasa

da bankalara yapilan ziyaretler ile “yerinde’” denetimlerin yapildigi da olmaktadir.

I¢ denetimlerse, Bankalar Kanunu ile Tiirk Ticaret Kanunu gergevesinde yerine
getirilmektedir. Bunlardan birincisi T.T.K. ile Bankalar Kanunu g¢er¢evesinde
olusturulan Denetim Kurulu tarafindan, yillik faaliyet raporlar1 seklinde, ayrica ii¢ aylik
hesap hiilasalar1 ile {i¢ ayda bir yapilmakta olan denetimler sonucunda bankanin
Bankalar Kanunu ile diger mevzuat karsisindaki durumunu ihtiva eden raporlar tanzim
edilmektedir. Bu raporlar Banka Yonetim Kuruluna ve B.D.D.K. Baskanligina
gonderilmek zorundadir. bankalar kanununa gore kurulan i¢ denetimi saglayan i¢

denetim birimleridir.

%3 Orhan EMIRDAG, “Bankalar Kanunu’ndaki Son Degisikliklerin Degerlendirilmesi”, Bankacilar
Dergisi, Tirkiye Bankalar Birligi, S.37, Haziran 2001, s.113-121.
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Ayrica bankalarin, islemlerinin bankacilik mevzuatina, bankacilik “usiil ve
teamiillerine” uygunlugunu denetlemek amaciyla yeter sayida miifettis bulundurmalar1
Bankalar Kanunu 9/4. maddesinde zorunlu kilinmistir. S6z konusu bu denetim
tamamen i¢ denetim seklinde olup, banka miifettislerince tanzim olunan raporlar Banka
Yonetim Kuruluna sunulmaktadir. Raporlarin geregi Yonetim Kurulunca kendisine
verilen yetki cergevesinde Genel Miidiirliikk¢e icra edilmektedir. Kamusal niteligi
bulunmamaktadir. I¢ denetimin amaci islem sona ermeden olas1 hatalarin diizeltilmesi
seklinde gerceklesmektedir. Genellikle, Genel Miidiirlikklerde yapilan islemleri (Hazine
ve Fon Yonetimi birimi operasyonlart, Genel Muhasebe birimi operasyonlart gibi)
kontrol etmek iizere kurulur. Ancak bazi bankalar subelerinde de bagimsiz “I¢

Denetciler” bulundurabilmektedir®>*.

Diger taraftan bankalar1 c¢evreleyen yasal mevzuata bir biitiin olarak
baktigimizda, Borglar Hukuku, Tiirk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kiymetli Evrak
Kanunu, Icra iflas Kanunu ve Vergi Kanunlar1 gibi Tiirkiye Bankalar Birliginin

olusumu da bankalar i¢in ¢ok onemlidir>>®.

Tirkiye Bankalar Birligi, “7129 sayili Bankalar Kanununun 57 ’nci maddesi”
uyarinca merkez Ankara olmak iizere 1958 yilinda kurulmus bir birliktir. Tiirkiye’de
faaliyette bulunan biitiin bankalar bu birlige liye kaydolmaga ve birligin alacagi biitiin
kararlar1 uygulamaya mecburdurlar. Birligin amaci; “bankacilik mesleginin gelismesi,
bankalar arasindaki dayanismanin temini ve haksiz rekabetin kaldiriimast amaciyla

gerekli kararlarin alinmast ve uygulanmasi” seklinde gergeklesmektedir356.

Birlik bu amaglar ¢ercevesinde ¢alismalarini;

- “Bankacilik meslegini gelistirmek icin her tiirlii tedbirleri almatk,
- Bankalar arasi iligkilerde dayanismay: kuvvetlendirmek,
- Upyelerin arasinda haksiz rekabeti kaldirmak icin gerekli biitiin tedbirleri

almak,

%% ONDER, a.g.e., 5.22-23.
¥° YAZGAN, a.g.e., s.27.
%6 29 Agustos 2002 tarih ve 24861 sayili Resmi Gazete’de Yayinlanmustir.
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- Tiirkiye’de ve yabanci iilkelerde Tiirkiye bankaciligini temsil etmek,

- Ulke iginde ve disinda bankacilik gelenek ve usullerini tespite ¢alisarak bu
konuda birlik temini saglamak,

- Banka ve bankacilik konularina iliskin konularda resmi makamlara istisari
mahiyette fikir beyan etmek,

- Ulusal tasarrufun tesviki igin gerekli ¢alismalarda bulunmak,

- Bankalar arasinda ¢ikacak wyusmazhiklarda, taraflarin talebi ile hakem
tayin etmek ve hakemlik yapmak,

- Banka mensuplarina ait sosyal yardim konularini tetkik ile iiyelerine

tavsiyelerde bulunmak ” gibi yollarla gerceklestirmege cahsmaktadir®’.

Yine “ICC 500 Kurallari” da, liye olan bankalar1 baglayan ve uluslar arasi
ticaretin tanim ve kurallarmi, farkli tlkelerdeki bankalar arasindaki faaliyetleri
diizenleyen bir anlagma olarak; iilkeler ve bankalar arasindaki uygulama farkliliklarmi
gidermeyi ve yanlis uygulamalar sonucu bankalarin ve miisterilerinin zarar gérmesini
engellemeyi amaglayan bu anlagma tiim iiye bankalarm uymak zorunda olduklar1 bir

anlagmadir.

Biitiin bu mevzuat ve yasal ger¢eveye ragmen, sektorde yazili olmayan ancak
ayni uygulamalarin (ulusal ve uluslar arasi diizeyde) uzun siireler sektorde yapiliyor
olmas1 ve genel kabul gormesi gibi nedenlerle yerlesmis bazi yerel ve uluslararasi
diizeyde uygulama aligkanliklar1 da s6z konusudur. Bu uygulama ve aligkanliklar

bankalar agisindan dnemli bir diizenleyici ve denetleyici nitelik tasimaktadir®>®,

Ornegin FITCHRTINGS ve MOODY'S gibi uluslararas1 derecelendirme
kuruluslarinin bankalara “Ulusal not, Bireysel not, Uzun vadeli TL notu ve Finansal
gii¢ notu gibi konularda” verdikleri notlar bankalar i¢in olduk¢a dnemlidir. Ciinkii
bankalarin derecelendirme kuruluslarindan aldiklar1 (olumlu yada olumsuz) not, onlarin

varliklarmi stirdirmede onemli bir kurumsal etkendir.

T YAZGAN,a.g.e., 5.22-23.
%8 SAKAR, a.g.e., 5.26-29.
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Tiirk bankacilik sisteminin profesyonellesmesiyle birlikte kurulan “Tiirkiye
Bankalar Birligi” sektorde 6nemli bir diizenleyicidir. Yine sektorde iist diizey yonetici
olarak calisgan CEO’larin aldiklar1 formal egitim de sektorde yapi ve uygulamalar
iizerinde 6nemli bir belirleyici 68e olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir kamu bankasi
olan “T.C. Ziraat Bankasi:” nin yap1 ve uygulamalar1 da sektor {izerinde 6nemli bir

diizenleyici nitelik tagimaktadir.

C) STRATEJi SECIMINDE KURUMSAL CERCEVENIN
BANKALARIN UYGULAMALARI UZERINDE OLUSTURDUGU TESViK VE
KISITLAMALAR

Kurumsallik baglaminda; kurumlar gerek ekonomik gerekse toplumsal
performans agisindan olduk¢a Onemlidir. Ciinkii bireyler arasindaki etkilesimi
bi¢imlendiren ve kisitlayan temel kurallari, pek ¢ok kurum gibi, bu kurumlar (Ozel
Sermayeli Ticari Bankalar) da belirler. Kurumlar bu yoniiyle (eckonomik veya
toplumsal) etkilesimin tesvik unsurlarina belirli bir yap1 kazandirir ve giindelik yagsami
belirli bir yapiya kavusturarak belirsizligi de azaltir. Ayrica insanlar arasindaki
etkilesimin gergevesini olusturur. Hatta bu kurumlar sayesinde, yapmak istedigimiz
gorevleri nasil ve ne sekilde yerine getirmemiz gerektigini 6greniriz. Kisitlamalara
gelince; hem insanlarin koydugu (kurallar gibi) formal kisitlamalari, hem de (teamiiller
ve davranig bigimleri gibi) informal kisitlamalar i¢erir. Bu kurumsal kisitlamalar kimi
zaman bireylerin yapmasinin yasaklandigi faaliyetleri tanimlar; kimi zaman da,
bireylerin hangi kosullar altinda belirli faaliyetlere girismesine izin verildigini belirler.
Bu yonden, insanlar arasindaki etkilesimin c¢ercevesini olusturan kurumlar; rekabete

dayal1 bir ortamda takim oyununun kurallarina benzerler.

Diger taraftan kurumlar gibi, kuruluslar da (siyasi partiler, sendikalar ve mesleki
egitim veren kuruluglar gibi) insanlar arasindaki etkilesime bir yap1 kazandirir.
Gergekten de, kurumsal ¢er¢cevenin sonucunda olusan maliyetler sadece ¢evrenin degil,
ayni1 zamanda bu g¢evreye bagli gelisen kuruluslarin sonucu olarak da ortaya gikar.
Ciinki, kurallarin amaci, oyunun nasil oynanacagmi tanimlamak ve belirtmekken;

takimin amaci, s6z konusu kurallara gore yetenek, strateji ve esgiidiimiin bilesimiyle,
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bazen diiriistge bazen de iligkagitla oyunu kazanmaktir. Bu nedenle kurumsal g¢ergeve
hangi kurulusun ortaya ¢ikacagini ve nasil gelisecegini derinden etkiler. Buna karsin
kuruluslar da kurumsal c¢ergevenin nasil evrimlesecegini etkiler. Kurumlar ve
kuruluslar arasindaki etkilesime baktigimizda; kuruluslar, var olan kisitlamalar
kiimesinden dogan firsatlar1 degerlendirmek, bu firsatlardan yararlanmak amaciyla,

belirli amaglarla kurulurlar.

Bu baglamda kurumlarin toplumda oynadigi en 6nemli rol, insanlar arasindaki
etkilesim icin istikrarli (ama ille de etkili olmayan) bir yapi kurarak belirsizligi
azaltmaktir. Ciinkii uluslararasi antlagsmalardan davranis kurallarina ve normlara, yazili
hukuktan teamiillere, torelere kadar biitlin kurumlar siirekli evrimlesir ve miitemadiyen
tercihleri de degistirirler. Dolayisiyla belli bir tiir kurulusun ortaya ¢ikmasinin asil
nedeni, kurumsal cer¢evenin bir pargasi haline gelen tesvik unsurlari olmakta ve
kuruluslarda tstlendikleri faaliyetlerin karli olmasimi saglamak iginde bu cergeveye
bagimli kalmaktadir. Bu yoniiyle, kurumlar “hem iiretkenlik artisina, hem de azalisina
yol a¢an unsurlardan olusan yamali bir boh¢aya” benzetilir. Baska bir deyisle,
kurumlarin ekonomik anlamda sundugu tesvikler her zaman rasyonel veya tiretkenlik
artistyla agiklanamaz. Ciinkii oyuncular baslangicta farkli ve hatali modellere sahip
olsalar bile, geri besleme siireciyle hatali modellerin ayiklanacagi, sapkin davranislarin
cezalandirilacagi ve ayakta kalan oyuncularin da dogru modellere yonelecegi

ongorilir.

Kuruluslar amaglar1 pesinde kosarken, zamanla kurumsal yapiy1 da degistirirler.
Ancak kurumsal cerceve sik sik ters tesvikler sundugu i¢in, kuruluslarin toplumsal
acidan ille de iiretken olmas1 sart degildir. Ciinkii kuruluslar, sadece kurumsal kisitlarin
degil, diger kisitlarin da etkisi altindadir. Bu kisitlamalar, en ilkelinden en gelismisine
kadar her toplumda insanlarin baskalar1 ile olan iligkilerine bir yap1 kazandirmak i¢in
olusturulur. Ciinkii bireylerin firsat kiimesini tanimlayan kurumsal kisitlar, formal ve
informal kisitlardan olusan karmasik bir yapidir. Kurumsal kisitlar kompleksi, 6l¢iim
ve yaptrim maliyetini yansitan degisik formal ve informal kisitlar kiimesiyle
sonuglanir. Dolayisiyla maliyetler ne kadar yiiksek olursa, taraflar degisimi
bicimlendirmek i¢cin o kadar ¢ok informal kisitlara basvurur. Asir1 ugtaysa, degisim

gerceklesir ve bazi kurumsal kisitlar iglem maliyetlerini yiikseltir. Bu yonden informal
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kisitlamalar modern ekonomilerin de yaygin goriilen 6zelliklerindendir. Bu nedenle
tercihleri belirleyen toplumsal normlar s6z konusudur, sadece formal kurallar yeterli
degildir®®.

Kisaca, ekonomik ve teknik anlamda taleplerin hakim oldugu g¢evrede etkili ve
verimli bir sekilde mal ve hizmet tireten kurumlar édiillendirilirken; sosyal ve kiiltiirel
taleplerin hakim oldugu c¢evrede kendi degerlerine, inang ve ilkelerine uyumlu

kurumlar desteklenir.

Bu baglamda, kurumsal ¢ercevenin “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar” iizerinde

olusturdugu tesvik ve kisitlamalar sdyle aciklanabilir.

Ulkemizde “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar”’, ekonomik ve sosyal faaliyetlerin
stirdiiriilmesi siirecinde, 6zellikle finans sektoriinde oldukca 6nemli bir yer tutar. Birey
ya da kurum olarak mevduat, kredi ve diger bankacilik islemleri hemen herkesi
ilgilendirir. Bu nedenle bankalarin kurulus ve faaliyetlerini diizenleyen yetkili
kuruluslarm aldig1 kararlar bankacilik sistemini direkt veya dolayali olarak etkilemekte

ve faaliyetlerini sinirlayabilmekte ya da onlara yeni firsatlar sunabilmektedir.

Sektdrde diger biitiin bankalar gibi, Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin da
faaliyetlerini sinirlayan veya onlara yeni firsatlar sunan gesitli faktorler vardir. Bunlar;
dis ve i¢ faktorler seklinde siniflandirilabilir. Dis faktorler; yasal, politik ve ekonomik
sinirlamalardir. I¢ faktorler ise; mali durum, organizasyon ve isgiicii ile teknolojik
gelismelerdir. Bankalarin faaliyetlerini smnirlayan dis faktorler, bankalarm iradesi
disinda olusan faktorlerdir. I¢ faktorlerde, bankalarm kendi biinyelerinden kaynaklanan
faktorlerdir. Bununla birlikte Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin tasidigi sorunlar da
bankalarin faaliyetlerini sinirlar ya da onlara yeni firsatlar sunar. Bu sorunlar; istirakler,
bankacilik sisteminin disa agilmasi, 6z kaynak yetersizligi, kaynak maliyetlerinin
yiiksekligi, kaynaklarin biiyiik bir boliimiiniin krediye doniistiiriilememesi, muhasebe
sorunlari, sektordeki kamu bankalarinin agirligi ve giiglii sermaye yapisiin olugmamis

olmasi gibi sorunlar bunlardan sadece birkagidir.

%9 NORTH, a.g.e., 5.5-15.
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Bankalarin faaliyetleri toplumun tiim kesimlerini ilgilendirmesi nedeniyle
bankalarin bankacilikla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunlulugu vardir. Bankalarin
iradesi diginda olusan ve uymalar1 zorunlu olan yasalar, hiikiimet politikalar1 ve
ekonomik kosullar bankalarm faaliyetlerini yonlendiren ve smirlayan zorlayict

nitelikteki kurumsal baskilardir.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar, zorlayici kurumsal baskilar (yasalar, hiikiimet
politikalar1 vb.) g¢ercevesinde; “kurulus, sube a¢ma, mevduat kabul etme, ve kredi
verme gibi pek ¢ok konuda” faaliyetlerini yerine getirirler. Bankalarda faaliyetlerin
yasal c¢erceve icersinde gerceklesmesi, (varligim1 es veya bir iist pozisyona
dogrulatmasi) bankalarin toplum tarafindan giiven kazanmasini saglayarak, kamuoyu
oniinde mesrulugunu ispat eder. Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin toplum &niinde
yasallik kazanmis olmasi, kamu bankalar1 kadar, (hatta daha fazla) giivenilir ve degerli
oldugunu gostermektedir. Boylece bireysel yada kurumsal anlamdaki pek c¢ok
miisteriye ulasarak pazarin biiyiik bir boliimiine sahip olabilmislerdir. Orneklem icine
aldigimiz “Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin” gerek mevduat gerekse diger bankacilik
islemleri yoniiyle oran olarak sektordeki uygulamalarin yaklasik %61’°ini olusturmasi
bunu gostermektedir. Bu nedenle yasal ¢ergevede, miisterilerine sunduklar1 her tiirli
iriin ve hizmetlere iliskin olarak, hizmet iligskisinin her asamasinda ve her konuda
dogru, eksiksiz ve zamaninda islem yapan Ozel Sermayeli Ticari Bankalar toplum
onlinde mesruiyetlerini artirmiglardir. Bunu gergeklestirmeyenler ise faaliyetlerine

cesitli nedenlerle son vermek zorunda kalmislardir.

Yine bu cercevede bankalar; kamu kurum ve Kuruluslar: ile iliskilerinde de
(6zellikle B.D.D.K. ile) diiriistlik ve saydamlik ilkeleri dogrultusunda hareket etmek
zorunda olup, mevzuat geregi denetim ve kontrol amaciyla istenen bilgi, belge ve
kayitlar1 dogru, eksiksiz ve zamaninda verdikleri zaman, miisterilerine kars1 her tiirlii

iirlin ve hizmeti saglayabilecek cergeveyi olusturabilmektedirler.
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Diger taraftan bankacilik sisteminde hiikiimetlerin uyguladig: iktisadi ve sosyal
nitelikli politikalar da banka faaliyetlerini siirlandirmaktadir. Ulkemizde heniiz giiclii
bir sermaye tabaninmn olusmamis olmas1 bunu durumu daha ¢ok artirmaktadir. Ornegin
hiikkiimetin uygulamaya koyacagi yeni bir vergi veya vergi benzeri kesintiler kredi
maliyetlerini etkileyebilmektedir. Ciinkii Tiirkiye’de bankalar her ne ad altinda olursa
olsun gelirlerine aldigi meblaglardan %35 “Banka ve Sigorta Muamele Vergisi”
kesmektedir.

Ayrica kullandirdigr kredilerden uygulanan ekonomi politikalar1 dogrultusunda
belirli oranda “Kaynak Kullanimi Destekleme Fonu” kesmektedir. Bu vergi ve
kesintiler miisteriye yansitilmakta bu da kredinin maliyetini artirmaktadir. Baska bir
ifade ile isbasindaki hiikiimetlerin takip ettigi “ekonomik model” bankalarin kredi ve
mevduat faizlerini ya da diger bankacilik hizmetlerini (negatif veya pozitif olarak)
etkileyebilmektedir.

Bankalarm faaliyetlerini smirlayan ya da onlara yeni firsatlar sunan dis ¢evre
faktorlerinin yaninda birde i¢ ¢evre faktorleri de vardir. Bunlar bankalarm kendi

bilinyesinden kaynaklanan mali durumu, organizasyon yapisi ve teknik imkanlaridir.

Bankalarm mali giicii faaliyetlerini olumlu ya da olumsuz bir sekilde
etkileyebilmektedir. Mali giiciin en 0nemli gostergesi ise sermayedir. Biitlin ticari
isletmelerde oldugu gibi bankalarda da 6z kaynak 6nemli bir etkendir. Bu baglamda
Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin acabilecekleri toplam kredi miktari, bir firmaya
acabilecegi kredi tutar1 6z kaynaklar1 toplami ile siirlandirilmistir. Bu simirlandirma
bankalar i¢in bakildiginda, bir giiven kurumu olmalar1 ve ulusal (hatta uluslar arasi)
ekonomide gerceklestirdikleri 6nemli islemler nedeniyle olduk¢a Onemlidir. Yine
bankalarin, mali durumla ilgili olarak, aktiflerin kalitesi, getirisi, takipteki kredilerin
toplam kredilere orani miisteriler nezdinde bankanin itibar1 agisindan oldukca
onemlidir. Ciinkii takip orani diisiik, mali yapis1 saglam olan bankalar mudilere giiven
verir ve bankanin biiyiimesi istikrarli bir bigimde artar. Bu yonden Ozel Sermayeli

Ticari Bankalar, sermaye, toplam aktif gibi mali kalemler acisindan oldukga
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giicliidiirler. Bu gii¢ onlara genis bir alanda faaliyet gosterme imkani saglamaktadir.

Ancak kamu bankalariyla karsilastirildiginda alan biraz daha daralmaktadir.

Bankacilik sektoriinde artan rekabet, teknolojideki (6zellikle otomasyondaki)
bas dondiiriici gelisme, sermaye piyasasindaki hizli degisim bankaciliktaki
organizasyon ve isgiiciinii her zamandan daha ¢ok etkilemektedir. Bu nedenle degisime
uyum saglayan banka yoOneticileri basarili olmakta ve bankanin gelismesini
saglamaktadir. Ancak gelisime uyum saglayamayanlar ise basarisiz olmakta ve banka
faaliyetlerine son vermek zorunda kalmaktadir. Cok subeli ticari bankalarda; genellikle
personelin nitelikli ve konusunda bilgili olmas1 nedeniyle kararlar hizli bir bicimde
alinmakta ve kisa siirede uygulamaya gege bilmektedir. Bu yoniiyle bankalarda
organizasyon ve isgiicii onemlidir. Ozellikle miisterilerin istekleri zamanmnda yerine
getirilmeyip  gerekli  hizmetler  verilmezse, miisteriler bagka  bankalara

yonelebilmektedir.

Gelisen teknolojiyle birlikte bankalarda, baslangigta belirli islemleri yerine
getirmek i¢in benimsenen bilgisayar teknolojisi, giliniimiizde ekonomik hayatin en
dinamik sektorii olan bankacilik sistemini ayakta tutan ve bugiinden yarina tasiyan bir
giic haline gelmistir. Bilgisayar bankacilik hizmetlerinin 24 saat kesintisiz hizmet
verme imkanina yol agmustir. Ev ve ofis bankaciligi, elektronik bankacilik gibi pek ¢ok
hizmet bankalarda kullanilan teknolojik yeniliklerin artmasiyla birlikte maliyetleri

diigiirerek verimliligi artirmustir.

Goriildigii gibi, sektorde sistemin yasal cerceve igersinde gerceklesmesi,
bankalarin toplum tarafindan giiven kazanmasmi saglamakta ve varligin1 da giivence
altina almaktadir. Bu kurumsal kisitlar igersinde toplumun ekonomik ve teknik anlamda
taleplerini karsilayan bankalarin {irlin ve hizmetleri yogun bir taleple karsilasirken;
bunu yerine getirmeyen bankalar zamanla yok olma tehlikesi ile karsilagsmaktadirlar.
Ayrica bireysel tercihleri belirleyen toplumsal normlar {izerinde yogunlasan bankalar,
sosyal ve kiiltiirel ¢gevre tarafindan kendi deger, inang ve ilkelerine uyumlu olduklar1
icin desteklenmektedir. Yukarida belirtilen kurumsal kisitlamalar bankalarin 6zellikle
kurulus ve faaliyetlerine iliskin kisitlamalar seklinde kendini hissettirmektedir.

Kurulusla ilgili olarak; banka kurulmasi i¢in aranilan sartlar agirlastirilmis, sube agma
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kosullarinda degisiklik yapilmis, kredi ve istirak sinirlar1 degistirilmis, banka ortaklar1
ve yoneticilerinin sahsi sorumluluklar1 artirilarak, pay sahipligi konularinda 6nemli
siirlamalar getirilmistir. Faaliyetlere iliskin ise, karsiliklara ve uluslararasi muhasebe
standartlarinin uygulanmasiyla ilgili pek ¢cok konuda yeni diizenlemeler yapilmustur.
Sektorde yeniden diizenlenen bu kurumsal kisitlar islem maliyetlerini yiikselttikleri i¢in
bankalarmn faaliyet alanlar1 (krediler gibi) daralmaktadir. Bazi durumlarda da sistem

bankalar1 (oyunu kuralina gére oynayanlari) tesvik eder nitelik kazanmaktadir®®°.

Kisaca tekrar etmek gerekirse, Tiirk bankacilik sisteminde “Ozel Sermayeli
Ticari Bankalar”, baslangicta farkli ve hatali modellere sahip olsalar bile, geri besleme
sireciyle hatali modellerin ayiklanacagi, sapkin davranislarin cezalandirilacagi ve
ayakta kalan oyuncularin da dogru modellere yonelmek zorunda kalacagini
ongormektedir. Bunu diizenleyen aktorlere bir biitiin olarak bakildiginda, yasal ¢erceve
ve mevzuatla birlikte sektérde yazili olmayan ancak uzun siire sektorde uygulaniyor
olmasi gibi ¢esitli nedenlerle genel kabul gérmiis teamiillerden olusmaktadir. Hatta bu
uygulama ve aligkanliklar bankalar agisindan 6nemli bir diizenleyici ve denetleyici
nitelik tasimaktadir. Sektorde bu uygulamalar kural koyucu kurumsal baskilar olarak

nitelendirilmektedir.

Ayrica 1980°li yillarda baslayan reform siirecindeki olumlu gelismeler
bankacilik sektoriinii de olumlu yonde etkilemis, bankalarin daha rekabetgi bir ortamda
calismasmna imkan saglamistir. Bu c¢ergevede reformlar, bankacilik {riin ve
hizmetlerinin ¢esitlenmesine ve yenilenmesine, kurumsal alt yap1 gelismelerinin
hizlanmasina ve bankacilik sektoriiniin mali sistemdeki paymin hizla artmasina yol
acarak yapisal diizenlemeleri beraberinde getirmistir. Ne var ki, bir yandan ekonomik
yapida devam eden mevcut sorunlarin mali sektor iizerinde artan baskisi, diger yandan
uygulanan makro ekonomik politikalarin bankalarin risk algilama ve yonetim yapilarini
olumsuz yonde etkilemesi ve mevduat sigorta sisteminin bankacilik sektoriinde

yarattig1 ters yonlii tesvikler piyasa disiplinini zayiflatmis ve banka goézetim ve

%0 SAKAR, a.g.e., 5.26.
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denetiminde uluslar arasi bankacilik standartlarin etkin olarak uygulanamamasi

sektérde dnemli yapisal sorunlarin birikmesine yol agmistir>".

D) OZEL SERMAYELI TiCARI BANKALARIN iZLEDIKLERI
REKABET STRATEJILERI VE YAYILIM SURECI

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar rekabeti, “bankacilik sektoriindeki tiim
bankalar arasinda ozgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan, mevzuata
uygun bir yaris” olarak kabul ederler. Bu yaris igerisinde oyunun kurallarini “yazili
kurallar” ve “yazili olmayan” yerel ve uluslararasi uygulamalardan olusan

“teamiiller ” belirlemektedir.

Baslangicta genel anlamda rekabet “isletmelerin varliklarini siirdiirmek ve
basarili olmak icin diger isletmelerle yaptiklari yaris” olarak ifade edilmisti.*®*. Bu
yarista, isletmelerin varliklarini koruyabilmek i¢in yaptiklar1 yada yapacak olduklar:
faaliyetlerin tiimiinii kapsadigma gore; “Ozel Sermayeli Bankalar” i¢in rekabet, serbest
piyasa ekonomisi igerisinde siirdiirdiikleri faaliyetlerde kendi menfaatlerinin yaninda,
toplumun menfaatlerinin de gozetilerek yaptiklar1 ya da yapacak olduklar: faaliyetlerin
timiinii kapsar. Bir biitiin olarak bakildiginda bu faaliyetler, yiiksek standartta mali
saglamlik, miisteriye hizmet, calisanlarin profesyonelligi, is ahlaki, kurum tiyeligi ve
karliliga baglh kalarak; dogru, dengeli ve 6rnek bir bi¢imde hissedarlarmn, miisterilerin,
calisanlarin ve toplumun ¢ikarlarina hizmet etmek seklinde gerceklesir. Bu baglamda
Ozel sermayeli ticari bankalarin pek ¢ogu stratejiyi “miiziksiz bir savag sarkist” olarak

nitelendirmektedir.

Bankalar i¢in strateji belirlemede temel islev; Onceliklerin belirlenmesini,

%3 Bu siirecte dig

kaynaklarin dagilimimi ve sorumluluklarin saptanmasmni igerir
baskilar bankalar1 se¢cim yapmaya zorlar ve uzun donemli bir eylem plani yapmaya
zorlar. Bu eylemleri gergeklestirmede asil amag; piyasa payi, hacim ve kar hedeflerinin

bir karisimindan olusur. Bankalar bu ¢ercevede miisterilerinin kafalarinda hizla

%! Melike ALPARSLAN, “Son Dénemde Bankacilik Alaninda Gergeklestirilen Yasal ve Diizenleyici
Degisiklikler 1999-2001”, Bankacilar Dergisi, Tirkiye Bankalar Birligi, S.39, 2001 s.75-80.

%2 (57K ARA, “Rekabet Modellerinin Degisimi ve Sanayi Isletmelerinde .. ..., 5.47.

%3 Steven DAVIS, Miikemmel Bankacilik, (Cev: Azer ONAL), istanbul, 1994, 5.46.
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cogalan, rakipleri karsisinda onlar1 farkli kilan ozellikleri ile ortaya ¢ikaracak bir

strateji ile mesruiyet saglamaya siirecine yonelirler.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar biitiin uygulamalarinda; strateji, yap1 ve
slireclerin insana ve insan iligkilerinin olusturdugu degerler sistemine 6zen gosterecek
sekilde, rekabet ustlinligii saglamaya yonelmektedirler. Bu baglamda kalitenin
bankalar tarafindan bir rekabet stratejisi olarak algilanmasi, isletme c¢evresinin degisen
bir bakis acisiyla yeniden degerlendirilmesini gerektirmistir. Bankalar bu cergevede
gerek geleneksel hizmetler baglaminda gerekse yenilik anlaminda uyguladiklari
stratejilerde bir takim diizenlemeler yapmak zorunda kalmislardwr. Ciinkii bilgi
teknolojisindeki yogun ve hizli gelismeler miisteri taleplerinde pek ¢ok konuda

degisimi beraberinde getirerek rekabetin artmasina neden olmustur.

Yukarida da belirtildigi gibi, baslangicta bankalarda belirli islemleri (geleneksel
hizmetler; mevduat faiz oranlari, kredi faiz oranlari, havale islemleri gibi) yerine
getirmek i¢in benimsenen bilgisayar teknolojisi, daha sonralari bankalar1 sistemin
vazgegilmez bir 6gesi olarak karsimiza g¢ikarmistir. Ciinkii bilgisayar teknolojisiyle
bankacilik hizmetleri hem kesintisiz olarak 24 saatlik bir zaman dilimi igerisinde
verilebilir duruma gelmis, hem de geleneksel bankacilik hizmetlerinin Otesinde
“Elektronik bankacilik, Ev ve Ofis bankaciligi, Kredi Kartlar:, Otomatik Para Islem
Makineleri (A4TM), Portfoy Yoneticiligi, Menkul Kiymet ve Yabanci Para Alim ve
Satuimi gibi” pek c¢ok konuda yeni hizmetler verilmeye baslanmistir. Bankalarda
kullanilan teknolojik araglardaki gelismeler, uzun donemde hem teknolojik yeniliklerle
ortaya ¢ikan yeni bankacilik hizmetlerini ortaya ¢ikarmis, hem de verimliligi artirarak
maliyetleri diisiirmiistiir. Baska bir ifade ile bankalar iiriin ve hizmet 6zellikleri, satis ve
dagitim kanallari, marka ve maliyet istlinligii ile yenilik stratejilerini benimsemek
zorunda kalmuglardir. Bu baglamda Ozel sermayeli Ticari bankalar izledikleri stratejide

istiinliik saglayacak olan “hiz”’ ve “komple hizmet” anlayisina yonelmislerdir.

Kisaca, 2000°li yillarda Ozel Sermayeli Ticari Bankalar artan ve yogunlasan
rekabet kosullar1 karsisinda; teknoloji yonelimli, yaratici, 6zgiin ve yeni stratejiler
uygulayarak; bir list diizey yOneticinin dedigi gibi, “bankacilik hizmetlerini onunla

iliskili olan tiim kurum ve kuruluslarin beklenti ve baskilari dogrultusundan”
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gerceklestirmeye calisiyor. Bu ise, “benzersiz” ve “miisteriye-gorecelestirilmis™ iirtin
ya da hizmet liretmek ve bunun i¢inde yaraticilig1 6n plana ¢ikarabilme 6zelligi aranir
hale gelmistir. Bu baglamda Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda “iriin yenilestirme

stratejileri” genellikle su bigimlerde ortaya ¢ikiyor. Bunlar;
- Uriin ve hizmetleri ¢esitlendirme,
- Varolan hizmet gruplarimi tamamlayici nitelikte yeni hizmetler sunma,
- Hizmet paketi sunumlar1 ve
- Uriin varyasyonlar1 seklindedir.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda Yenilik Olusumuna bir biitiin olarak

baktigimizda Sekil 5°de durum daha iyi anlasilacaktir.

<+«——— Girdiler > < Sonuglar
Cahsanlarla
g Calisanlar NS ilgili sonuclar |y
v v
iti Miisterilerl
" ilgil sonuglari | | Tem!
Liderlik Siiregler [P Performans
v v Sonuglar1
Iﬂzlrhklzl ve Toplumla ilgili
- Kaynaxiar ——  sonugclar —»
< Yenilik¢ilik ve Ogrenme >

Sekil 5: Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda Yenilik Olusturma Modeli

Kaynak; TUSIAD, Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk Sanayisi, Tiirk
Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi, istanbul, 2002, s.79.
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Ozel Sermayeli Ticari Bankalar acisindan rekabet biiyiik &lgiide miisteri
etrafinda sekillenmektedir. Bu durum ticari bankalar1 miisteri odakli yapilanmaya
yoneltmekte ve miisteri iliskilerini 6n plana ¢ikartmaktadir. Bu nedenle ticari bankalar
acisindan rekabetin temel boyutlari; maliyetleri diisiirmek ve teknolojik yetenegi
gelistirmek seklinde gerceklesmektedir. Ozel Sermayeli Ticari Bankalar gerek
maliyetlerin diisiiriilmesi gerekse teknolojik yetenegin gelistirilmesi konusunda yeni
organizasyon yapilarina ve is yapma bi¢imlerine yonelmislerdir. Bu baglamda mevcut
irlin ve hizmetlerine yeni fonksiyonlar katarak iyilestirme ve yeni iiriin ve hizmetler
gelistirerek cesitlendirme gibi yenilik stratejilerini uygulamaktadirlar. Ornegin, Ozel
Sermayeli Ticari Bankalarin teknolojik yeteneklerini gelistirmeleri onlara geleneksel
anlamda verdikleri bireysel ve kurumsal bankacilik hizmetlerinde maliyet, hizmet
cesidi ve hiz olarak biiylik avantajlar saglamaktadir. Ticari bankalarda bu durum

mevcut pazara acilabilmeyi daha da kolaylastirarak pazar paylarini artirmaktadir.

E) OZEL SERMAYELI TICARI BANKALARIN FAALIYET
GOSTERDIGI ORGUTSEL ALANDA ONLARI ESBICIMLIi OLMAYA
YONELTEN OGELER VE BENZERLIKLERI (ESBiCIMLILIKLERI)

II. Bes Yillik Kalkinma Plani ¢ergevesinde (1968-1972) kiiciik bankalarin
birleserek biiyiik bankalar haline gelmesini saglamak amaciyla, Ozel Sermayeli Ticari
Bankalarm biiyiik boliimiiniin holding ya da aile bankasi haline gelmesi tesvik
edilmistir. Devlet bu cercevede ¢esitli vergi vb. avantajlar saglayarak holdinglesmeyi
biiyiik oranda saglamistir. Holdinglesme beraberinde holding bankaciligini da giindeme

getirmistir. Holding bankaciliginin gelismesinde®®;

- “Hizla biiyiiyen guruplarin finansman gereksinimleri,
- Az bir 6z kaynakla ¢ok genis bir kaynagi denetim altina alma, diger bir

deyisle holdinglesmenin piramitlesme etkisinden yararlanma,

%4 Tuncay ARTUN, Islev, Gelisim, Ozellikleri ve Sorunlariyla Tiirkiye de Bankacilik, Tekin Yaymevi,
Istanbul, 1980, s.60-61.
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- Finansal pazarlarda fon akimlarin denetim altinda tutma,

- Kamuoyunda bankast olan holding gériintiisii, imaji olusturarak itibar
saglama,

- Herhangi bir mali bunalim halinde holdinge bagli kuruluslara fon
saglanmasin giivence altina alma,

- Diger holdinglerle rekabette geri kalmama ve

- Holding banka modelini uygulayan guruplar: taklit etme (dykiinme) gibi

nedenler etkili olmustur.

Tiirkiye’de faaliyette bulunan hemen hemen biitin “Ozel Sermayeli Ticari
Bankalar” belirli bir grup veya holdingin dogrudan ve dolayl olarak kontrolii altinda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ornegin, Akbank Sabanci Gurubu, Tiirkive Garanti
Bankasi Dogus Gurubu ve Yapt Kredi Bankasi da Cukurova Gurubu igerisinde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu bankalar bir holdinge ait olunca veya holdingin
kontrolii altinda bulununca, yonetim politikalarini (stratejilerini) bagimsiz olarak,
rasyonel kurallara ve mevzuat hiikiimlerine gore belirleyememektedirler365. Bu nedenle
bagl oldugu grup icersindeki diger istiraklerle sinerji olusturacak sekilde stratejiler
belirlenmektedir. Sinerji daha ¢ok miisteri bilgileri bazinda ve ortak hizmet sunma
bi¢iminde gergeklesmektedir. Bu baglamda “Is bankasinin Aria” ile, “Yap1 kredinin de
Turkcell” ile birlikte ¢alismasi bu drneklerden sadece bir kagidir. Yine holdinglere ait
olan “Ozel Sermayeli Ticari Bankalar”, negatif faizlerle topladiklar1 mevduatlari,
holdingin biinyesinde bulunan diger sirketlere aktarmak yoluyla bu sirketlere ucuz
finansman kaynagi sagladiklarindan; piyasada yatirim yapan holding sirketleri, banka
sahibi olmayan diger sirketlere gére 6nemli bir rekabet tistlinligi saglamlslard1r366.

Goriildiigii gibi, Ozel Sermayeli Ticari bankalarm ¢ogunlugu, mali olmayan
kuruluslar ile yakm iliski igersinde oldugu igin, holdingler bu bankalarin yonetimi
iizerinde egemen konuma gelmislerdir. Bu durum karsisinda yasa “37182 Sayili
Bankalar Kanunuyla” bankalarin istiraklerine verecekleri kredilerde ©Onemli

sinirlamalar getirmistir. Buna karsin, holdingler farkli kiiciik bankalar kurarak bu

%5 Kasim EREN, Avrupa Birliginde ve Tiirkiye 'de Bankacilik, Beta Yaymlari, istanbul, 1996, s.128-129.
%6 M. Serhan OKSAY, Banka Maliye ve Ekonomik Yorumlar, S.1, Y.40, Ocak 2003, s.65-67.
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smirlamay1 agmaya ¢aligmistir. Nitekim bugiin 6nde gelen holdinglerin hemen hepsi, en
azindan bir bankaya sahiptir®®” Ne var ki, her ne kadar durum bédyleyse de, sektorde
oyunun kurallar1 neredeyse biitiiniiyle yasal mevzuat icersinde gerceklesmektedir.
Bagka bir deyisle, yasal cergeve Ozelliklede son diizenlemelerle B.D.D.K. oyunun

kurallarini ve smirlarmi belirlemektedir.

Bir biitiin olarak batkimizda, Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin faaliyet

gosterdigi orglitsel alanda onlar1 esbicimli olmaya yonelten 6geleri soyle siralayabiliriz.

- Ozel Sermayeli Ticari Bankalar agisindan zorlayici esbigimliligin kaynaginda;
hiikiimet diizenlemeleri ve kanuni yiikiimliiliikler s6z konusudur. Tiirkiye’de bankacilik
faaliyetleri; “Bankalar Kanunu, B.B.D.K., T.C.M.B. Kanunu ve Sermaye Piyasasi
Kanunu olmak iizere Borglar Hukuku, Tiirk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kiymetli
Evrak Kanunu, Icra Iflas Kanunu, Vergi Kanunlari, T.CM.B. ve T.C. Basbakanlik
Hazine ve Dis Ticaret Miistesarligi, Bankacilik Genel Miidiirliigiiniin ¢ikarmis oldugu
genelgeler” gibi pek cok diizenleme ile sekillenmektedir. Bu nedenle Ozel Sermayeli
Ticari Bankalar yap1 ve uygulamalarini bu yasal mevzuat ¢ergevesinde gerceklestirmek
zorundadir. Hatta higbir bankanin bu yasa hiikiimlerine aykir1 faaliyette bulunmasi s6z

konusu degildir.

Bu baglamda, Ozel Sermayeli Ticari Bankalar “mevduat kabul etme ve
istiraklerine kredi verme gibi” pek ¢ok konuda yasalar ¢ercevesinde hareket ederler.
Yine, ticari bankalar tizerinde etkin bir denetimin saglanabilmesi i¢in her bankanin

2

belirli dénemlerde yaymnlamak zorunda oldugu ‘“faaliyet raporlari” ve “finansal
raporlar gibi” mali tablolarm belirli usiil ve mevzuata gore bagimsiz denetgiler
tarafindan yerine getirilmesi gerekir. Ayrica Bankalar Kanunu ile diger yasal mevzuat
cercevesinde hazirlan bu raporlar; Banka Yo6netim Kuruluna ve B.D.D.K. Bagkanligina

mutlaka gonderilmek zorundadir.

367 Omer Faruk COLAK, Finansal Piyasalar ve Para Politikas:, Gazi Kitapevi, Ankara, 1997, s.90-95.
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Biitiin bu orgiitsel islemler; Tek Diizen Muhasebe Sistemi ve Uluslararasi
Bankacilik Muhasebe standartlar1 gergevesinde yerine getirilmektedir. Diger yandan
orgiitsel islemlerinin pek ¢cogunu; son teknoloji iiriinleri olan POS terminali, KIOKS,
WAP telefonu, cep bilgisayari, goriintiilii telefon ve Internet gibi benzer teknolojik
araglar kullanarak sunmaktadirlar. Biitin bu uygulamalar Ozel Sermayeli Ticari

Bankalarin yap1 ve uygulamalarinda benzerlikler olusturmaktadir.

Kisaca, bankalarm faaliyetleri toplumun tiim kesimlerini 1ilgilendirmesi
nedeniyle bankalarin bankacilikla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunlulugu vardir.
Bankalarm iradesi disinda olusan ve uymalart zorunlu olan yasalar, hiikiimet
politikalar1 ve ekonomik kosullar bankalarin faaliyetlerini yonlendiren ve sinirlayan ve
onlar1 esbicimli olmaya yoOnelten zorlayici nitelikteki kurumsal baskilar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

- Ozel Sermayeli Ticari Bankalar agisindan normatif esbigimliligin kaynaginda;
profesyonellesme yatar. Gegmisten giiniimiize profesyonel bir meslek dali haline gelen
bankaciligin kendine 6zgii bazi uygulamalar1 s6z konusudur. Bu uygulamalarda

normatif esbi¢imliligi olusturan iki kaynak vardir.

Bunlardan birincisi, ticari bankalarda calisan iist diizey yoOneticilerin benzer
diinya gorislni veren egitim almalaridir. Sektorde iist diizey yoOnetici olarak goérev
yapan “Chief Executive Officer”, kisaltmasiyla CEQO’lar, yani {ist diizey yOneticiler;
daha ¢ok lisans diizeyinde isletme egitimi almis ve bunu finans alaninda yaptiklari
lisansiistii ¢ahigmalarla tamamlayan bireyler olusturmaktadir. Ozel Sermayeli Ticari
bankalarda uygulama ve yenilikleri ortaya koyan stratejist olarak da tanimlaya
bilecegimiz iist diizey yOneticiler, gerek yurt i¢inde gerekse yurt diginda sektorle ilgili

alaninda egitim almis profesyonel yoneticilerden olusmaktadir®®

. Bu yoneticiler ayn1
zamanda sektdrde karsilasilan sorunlarla ilgili genel kabul gérmiis bir takim standart
coziimleri de beraberinde tagimislardir. Bu standart davraniglar yoneticilere mesleki

egitim seminerlerinde veya lisans/lisansiistii egitimlerde aktarilmistr.

%8 yapi Kredi Bankas1, Bizler Dergisi, S.79, Aralik 2002, s.6-18.
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Ikincisi, sektdrde ticaret bankacigmin uzmanlasmis bir uygulama niteligi
kazanmis olmasi ve c¢evresinde mesruiyet arayiginin bir sonucu olarak, bankacilik
mesleginin profesyonellesmesi olmasi bankalar arasinda esbi¢imliligi artirmaktadir.
Bankalar arasinda  “bankacilik  mesleginin  gelismesi, bankalar  arasindaki
dayanismanin temini ve haksiz rekabetin kaldiriimasi amaciyla gerekli kararlarin
alinmast ve uygulanmasi” amaciyla olusturulan Tirkiye bankalar birligi sektorde

normatif esbigimliligin diger bir kaynagidir.

Yine bu baglamda ticaret bankalarinm iiye olduklar1 “/CC 500 Kurallari1” da,
iiye olan bankalar1 baglayan ve uluslararasi ticaretin tanim ve kurallarini, farklh
iilkelerdeki bankalar arasindaki faaliyetleri diizenleyen bir anlasma olarak; tilkeler ve
bankalar arasindaki uygulama farkliliklarin1 gidermeyi ve yanlis uygulamalar sonucu
bankalarin ve miisterilerinin zarar gérmesini engellemeyi amaclayan bu anlasma, tiim
bankalarin uymak zorunda olduklari normatif baskilardandir. FITCHRTINGS ve
MOODY'’S gibi uluslararasi derecelendirme kuruluslarinin bankalara verdikleri notlar

da bu baglamda degerlendirilebilir.

Diger taraftan, toplumda fon arz eden ve fon talep eden taraflar arasinda
birlestiricilik ve aracilik rolii oynayarak yatirim ve tasarruf islevlerini gerceklestiren
bankalarin ayni zamanda karlilik ve verimlilik ilkelerini amag¢ edinmis olmalari,
mesleki ve orgiitsel alanda etik ilkelerine bagli olarak calismalar1 zorunlulugunu
getirmektedir. Tiirk bankacilik sektoriinii olusturan bankalar, gerek birbirleri, gerek
miisterileri, gerekse de calisanlar1 ve diger kurumlar arasindaki her tiirli is ve
islemlerde uygulanmak {izere, bankacilik etik ilkelerini belirlemislerdir. Bu baglamda
bankalar, etik ilkelerin gelistirilmesi ve gerektiginde degisiklikler yapilmasmi saglamak
iizere, Tiirkiye Bankalar Birligi Yonetim Kurulu’na diledikleri zaman yeni Oneriler

sunabilmektedir®®®,

%89 \yww. thb.gov.tr
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Etik ilkelerin temel amaci; bankacilik meslegine toplumda mevcut sayginlik
duygusunun siirekliliginin saglanmasi, meslek onuru olarak adlandirilan bu sayginlik
duygusunun gelistirilerek siirdiiriilmesi ve bankacilik sektoriinde istikrar ve glivenin
korunmasina yoneliktir. Bu baglamda bankalar arasinda etik ilkeleri, bankacilik
sisteminin biiyiitiilmesi, bankacilik hizmet kalitesinin arttirilmasi, kaynaklarin en iyi
sekilde kullanilmasi, bankalar arasinda haksiz rekabetin 6nlenmesi amaglarindan yola
cikarak; bankalarin gerek kendi aralarinda ve diger kurumlarla, gerekse miisteri ve
calisanlar1 ile olan iligkilerini de diizenler nitelik kazanarak, sektérde esbigimliligin

kaynagimi olusturmaktadir.

Son olarak, belirsizligin yiiksel oldugu bir ¢evrede faaliyet gosteren Orgiitler
arasinda taklitgi esbigimliligin artmasidir. Ulkemizde ekonomik ve politik anlamda
yasanan belirsizlikler ticari bankalar arasinda da taklit¢i esbicimliligi dogurmaktadir.
Ticari bankalar arasinda bu tiir bir esbi¢imlilik belirsizlik ortaminda basarili bankalarin
uygulamalarmin model alinmasindan ya da sektorde kurumsallasmis bir uygulama
biciminin diislinlilmeden uygulanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu baglamda
iilkemizde giiclii bir sermaye piyasasinin olusmamis nedeniyle bankalarin yiiksek bir
enflasyonist ortamda yiiksek bir doviz kuru ve faiz yiikii ile faaliyetlerini siirdiirmeleri,
sektorde koklii bir gegmisi olan basarili bankalarin strateji, yap1 ve uygulamalarinin

baska bankalar tarafindan modellenmesini ortaya ¢ikarmistir.

Yine son yillarda sektorel yenilikler ve hukuki diizenlemeler Tiirk Bankaciligi
icin yeni olanaklar sunarak, ticaret bankalarini rekabet¢i bir piyasa ortamina
siiriiklemistir. Ozellikle A.T.M.ler ve kredi kartlar1 gibi teknolojik yenilikler biitiin
bankalar arasinda taklit edilir hale gelmistir. Bu da bankalarin yap1 ve uygulamalar1
arasinda taklitci esbicimliligi her gegen giin daha ¢ok artirmaktadir. Orneklem icerisine
aldigimiz bankalarin kredi kartlari, elektronik bankacilik uygulama ve hizmetleri
konusundaki benzerlikleri de bunu gostermektedir. Bu baglamda 6rneklemle yapilan
gorlismelerde Tiirk bankacilik sisteminin yiiksek seviyede homojenlik tasiyan, saydam
bir endiistri alan1 oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle biiyiikk basari kazanan yeni

bankacilik {iriin ve hizmetlerinin bir baska banka tarafindan taklit edilme siiresinin en
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fazla alt1 ay oldugu belirtilmistir. Bu siire bankalar arasinda yasanan yetismis uzman

personelin transferiyle birlikte on sekiz aya kadar ¢ikabilmektedir.

Ayrica iist diizey yoneticilerin sektordeki uygulamalarin gidecegi yon hakkinda
belirttikleri goriisler arasinda da benzerlikler s6z konusudur. Bu baglamda yapilan
calismalar; tiim kurumlarin basarisinin ve bireysel olarak katilimlarin dlgiilebilecegi
acikca tanimlanmig kurumsal stratejinin olusturulmasiyla miimkiin olabilecegini

gostermektedir.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalarin uyguladiklar: stratejilerin dogusunda ve
yayiliminda orgiitlerin i¢inde bulundugu cevrenin siirekli olarak degisiyor olmasi ve
orgiitler iizerinde baski olusturmasmin pay1 ¢ok biiyiiktiir. Ozellikle iilkemizde giilii
bir sermaye tabanmin olusmamis olmasi, buna bagli olarak giiclii sermaye tabanina
sahip az, ancak biiyiik bankalarmn faaliyet gostermesi 6nemli bir belirleyici temel olarak
karsimiza ¢ikar. Benzer sekilde, yeni stratejilerin dogusu ve benimsenmesi agisindan
orgiitlerin yasam egrisi i¢indeki yeri de dnemlidir. Yine kurumsal bir ¢evrede yasayan
bankalarin benzer uygulamalara yonelme istegi, sektorde devletin kural ve
diizenlemelerinin  sikga  degiserek  oOrgiitler {izerinde olusturdugu baskidan
kaynaklanmaktadir. Ayrica, Kuzey Amerika, Japonya ve Avrupa’daki uygulamalarda
iilkemizdeki Ozel Sermayeli Ticari Bankalarm uyguladiklar1 stratejilerin yayiliminda

etkili olabilmektedir.

Goriildigii  gibi, bankalarin uyguladiklar1 stratejilerin  benimsemesinde

(yayilmasinda) cok sayida neden etkili olabilmektedir. Bunlar®';

- “Bankalarin faaliyette bulundugu pazarin kosullari,
- Kurumsal nitelikteki baskilar ve

- Bankalarin kendine ozgii birtakim ozellikler” siirecte etkili olabilmektedir.

%70 Nazim EKREN, “Ekonomi Yonetiminin Performansi: Stratejik Degisim ve Yenilenme
1htiya01”,Active Bankacilik ve Finans Makaleler IT, Grant THORNTUN, 2002, s.9-15.
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Bu baglamda, rekabet stratejilerinin yayilim siirecinde; ‘“rekabet¢i” temeller
(pazar kosullar1 gibi) sd6z konusu olmasina ragmen, Ozelikle sektorde “kurumsal
nitelikteki baskilarin” oyunun kurallarmi ve yayilimini belirlemede daha agirlikli bir

rol oynadig1 goriilmektedir.

V. GENEL DEGERLENDIRME

Tiirkiye’de faaliyet goOsteren isletmelerin stratejilerini neye gore ve nasil
olusturduklarini ortaya koyarak, kurumsal baskilarin orgiitsel yapilari, stratejileri ve
uygulamalar1 nasil etkiledigi ve isleri yiiriitme bigimleri bakimindan birbirine benzer
orgiitleri nasil ortaya cikardigini belirlenmeye yonelik bu ¢alismada; arastirma

sonuglar1 genel anlamda degerlendirirken, belirli basliklar halinde degerlendirilecektir.

- Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda Uygulanan Stratejilerle ilgili

Bulgularin Degerlendirilmesi

Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda rekabet, “tiim bankalar arasinda ézgiirce
ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan, mevzuata uygun bir yaris olarak” ifade
edilmektedir. Bu yaris igerisinde oyunun kurallarini yazili kurallar ve yazili olmayan

yerel ve uluslararasi uygulamalardan olusan teamiiller belirlemektedir.

Ozel Sermayeli Bankalar igin rekabet, serbest piyasa ekonomisi icerisinde
stirdiirdiikleri faaliyetlerde kendi menfaatlerinin yaninda, toplumun menfaatlerinin de
gozetilerek yaptiklar1 ya da yapacak olduklar1 faaliyetlerin tiimiinii kapsar. Bir biitiin
olarak bakildiginda bu faaliyetler, yiiksek standartta mali saglamlik, miisteriye hizmet,
calisanlarin profesyonelligi, is ahlaki, kurum tiyeligi ve karliliga bagli kalarak; dogru,
dengeli ve oOrnek bir bigimde hissedarlarin, miisterilerin, ¢alisanlarin ve toplumun

cikarlarina hizmet etmek seklinde gerceklesir.
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Bankalar igin strateji belirlemede temel islev; Onceliklerin belirlenmesini,
kaynaklarin dagilimint ve sorumluluklarin saptanmasini igerir. Bu siire¢te yasanin
ongordiiglii baskilar bankalar1 se¢cim yapmaya zorlarken, kurumlarin oncelikleri ve
rakiplerin uygulamalar1 uzun dénemli bir eylem plan1 (Strateji) yapmaya zorlar. Bu
eylemler orgiite uyarlanarak ya da bir biitiin olarak paket seklinde benimsenir. Burada
asil amag; piyasa payi, hacim ve kar hedeflerinin karigimindan olusan miisteri odakh
yapilanmay1 gerceklestirmektir. Bankalar bu ¢ercevede miisterilerinin kafalarinda hizla
cogalan, rakipleri karsisinda onlar1 farkli kilan &zellikleri ile ortaya g¢ikaracak bir
strateji ile mesruiyet saglamaya siirecine yonelmislerdir. Ciinkii bilgi teknolojisindeki
yogun ve hizli gelismeler miisteri taleplerinde pek ¢ok konuda degisimi beraberinde

getirerek rekabetin artmasina neden olmustur.

2000’1l yillarda Ozel Sermayeli Ticari Bankalar artan ve yogunlasan rekabet
karsisinda; teknoloji yonelimli, yaratici, yenilik¢i ve Ozgilin stratejiler uygulayarak
yagamlarin1 stirdiirmektedir. Bu durumda benzersiz ve miisteriye 6zel iriin/hizmet
iiretebilmek icin yaraticiligr 6n plana ¢ikarabilme 6zelligi aranir hale gelmistir. Bu
baglamda uygulanan stratejiler; miisteri odaklilik, kalite, maliyet ve yenilik terminine

uyan, Uriin gelistirme ve ¢esitlendirme stratejileri ¢ergevesinde gerceklesmektedir.

Orneklemi olusturan bankalarin uyguladiklar1 stratejilerin  dogusunda ve
yayiliminda, orgiitlerin i¢inde bulundugu ¢evrenin siirekli olarak degisiyor olmasi ve
orgiitler tlizerinde baski olusturmasinin payr c¢ok biiyiiktiir. Benzer sekilde, yeni
stratejilerin dogusu ve benimsenmesinde Orgiitlerin yasam egrisi i¢indeki yeride
onemlidir. Yine kurumsal bir cevrede yasayan bankalarin benzer uygulamalara
yonelme istegi, sektorde devletin kural ve diizenlemelerinin sik¢a degiserek orgiitler

iizerinde olusturdugu baskidan kaynaklanmaktadir.

Goriildigi gibi, bankalarin uyguladiklar: stratejileri benimsemesinde pek c¢ok
neden etkili olabilmektedir. Rekabet stratejilerinin yayilim siirecinde; ‘“rekabet¢i”
temeller s6z konusu olmasina ragmen, oOzelikle sektorde “kurumsal nitelikteki
baskilarin” oyunun kurallarin1 ve yayilimini belirlemede daha agirlikli bir rol oynadigi

goriilebilir.
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- Ozel Sermayeli Ticari Bankalar Arasinda Uygulanan Stratejilerin

Benzerlikleriyle Tlgili Bulgularin Degerlendirilmesi

Giiniimiizde Ozel Sermayeli Ticari Bankalar; geleneksel bankacilik
hizmetlerinin 6tesinde “Elektronik bankacilik, Ev ve Ofis bankaciligi, Kredi Kartlari,
Otomatik Para Islem Makineleri (ATM), Portfoy Yoneticiligi, Menkul Kiymet ve

Yabanci Para Alim ve Satimi gibi” pek ¢ok konuda benzer hizmetler vermektedirler.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar agisindan bu benzerlikler ii¢ alan iizerinde
degerlendirilebilir. Bu benzerlikler {iriin bazinda, siire¢ bazinda ve yapisal bazda soz
konusu olmaktadir. Uriin ve siire¢ bazinda teknolojik yeniliklerin olusturmus oldugu
hizmetler bireysel ve kurumsal anlamda biitiin hizmetleri kapsamaktadir. Bu baglamda
orneklem iizerinde yapilan icerik analizi sonucunda, bireysel bankacilikla ilgili kredi
kart1 uygulamalarinda, aile bankaciligi hizmetlerinde ve elektronik bankacilik
hizmetlerinde benzerlikler s6z konusudur. Yine, portfoy yonetimi ve menkul kiymet
alim ve satimi konusunda verilen hizmetler ilizerinde de biiyiik benzerlikler soz

konusudur.

Bu hizmetlere bagli olarak yapisal anlamda benzerliklerde s6z konusudur. Bu
baglamda orneklemi olusturan ticari bankalarin hemen hepsinde miisteri odakli bir
organizasyon yapisi uygulanmaktadir. Yukarida da soz edildigi gibi Orneklemi
olusturan bankalarda; Genel miidiirliikten, Bolge miidiirliiklerine ve Subelere kadar
reorganizasyon ¢abalar1 gerceklestirilmektedir. Ozellikle yeni iiriinler igin yeni
stireclerin gelistirilmesi noktasinda yeniden yapilanma g¢abalar1 agirlikli olarak yer
almaktadir. Yine bu baglamda, yonetim ve siireglere yonelik ISO 9000 gibi kalite

sertifikalar1 konusunda benzer ¢alismalar s6z konusudur.
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- Ozel Sermayeli Ticari Bankalarda Esbicimlilize Yol Acan Kurumsal
Ogelerle Ilgili Bulgularin Degerlendirilmesi

Tiirk bankacilik sisteminde diger biitiin bankalar gibi, Ozel Sermayeli Ticari
Bankalarin da faaliyetlerini sinirlayan veya onlar1 yonlendiren ¢esitli kurumsal 6geler
s0z konusudur. Bunlar; dis ve i¢ kurumsal 6geler olarak siralanabilir. Dis kurumsal
ogeler; yasal, politik ve ekonomik smirlamalardan olusmaktadir. i¢ kurumsal dgeler ise,

mali durum, organizasyon ve isgiicii ile teknolojik gelismelerden olusmaktadir.

Bankalarin faaliyetleri toplumun tiim kesimlerini ilgilendirmesi nedeniyle
bankalarin bankacilikla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunlulugu vardir. Bankalarin
iradesi diginda olusan ve uymalar1 zorunlu olan yasalar, hiikiimet politikalar1 ve
ekonomik kosullar bankalarin faaliyetlerini yonlendiren ve sinirlayan zorlayict
nitelikteki kurumsal baskilardir. Bu baskilar bankalarin iradesi disinda olusmakta ve

onlar1 belirli yap1 ve uygulamalar1 ger¢eklestirme noktasinda zorlamaktadir.

Bu zorlayic1 kurumsal baskilar (Bankalar Kanunu, T.C.M.B. Kanunu ve
Sermaye Piyasas1 Kanunu olmak tizere Bor¢lar Hukuku, Tiirk Ticaret Kanunu, Medeni
Kanun, Kiymetli Evrak Kanunu, Icra iflas Kanunu, Vergi Kanunlari, T.C.M.B. ve T.C.
Bagbakanlik Hazine ve Dis Ticaret Miistesarlig1 gibi) ¢ergevesinde bankalar; “kurulus,
sube agma, mevduat kabul etme, ve kredi verme gibi pek ¢ok konuda” yapisal anlamda
esbicimlilik gostermektedir. Bankalarda faaliyetlerin yasal c¢erceve igersinde
ger¢eklesmesi, bankalarin toplumun goziinde giiven kazanmasini saglayarak yapi ve
uygulamalarina mesruluk kazandirmaktadir. Yasal ¢ercevede, miisterilerine sunduklar1
her tiirlii {irlin ve hizmetlere iliskin olarak, hizmet iliskisinin her asamasinda ve her
konuda dogru, eksiksiz ve zamanmnda islem yapan bankalar toplum Oniinde
mesruiyetlerini artirmaktadir. Bunu gergeklestirmeyenler ise faaliyetlerine g¢esitli

nedenlerle son vermek zorunda kalmislardir.
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Diger taraftan hiikiimetlerin uyguladig: iktisadi ve sosyal nitelikli politikalar da
banka faaliyetlerini bicimlendirmektedir. Bagka bir deyisle, isbasindaki hiikiimetlerin
takip ettigi ekonomik model bankalarin kredi ve mevduat faizlerini ya da diger biitiin
hizmetlerini etkileyebilmektedir. Boyle bir belirsizlik ortaminda bankalar birbirlerinin

yap1 ve uygulamalarmi daha ¢ok taklit etmektedirler.

Yine Tirkiye’de bankacilik sektoriiniin tasidig1 sorunlar da bankalarin yapi ve
uygulamalarii bigimlendirmektedir. Bu sorunlar; istirakler, bankacilik sisteminin disa
acilmasi, 6z kaynak yetersizligi, kaynak maliyetlerinin yiiksekligi, kaynaklarm biiyiik
bir boliimiiniin krediye doniistiiriilememesi, muhasebe sorunlari, sektordeki kamu
bankalarinin agirhigr ve giiclii sermaye yapisinin olusmamis olmasi gibi sorunlar

bunlardan sadece birkagidir.

Bu baglamda, Tiirkiye’de faaliyette bulunan hemen hemen biitiin “Ozel
Sermayeli Ticari Bankalar” belirli bir grup veya holdingin dogrudan ve dolayl olarak
kontrolii altinda faaliyetlerini stirdiirmektedir. Bu bankalar bir holdinge ait olunca veya
holdingin kontrolii altinda bulununca, yonetim politikalarii (stratejilerini) bagimsiz

olarak, rasyonel kurallara ve mevzuat hiikiimlerine gore belirleyememektedir.

Bir biitiin olarak batkimizda, Ozel Sermayeli Ticari Bankalarm faaliyet

gosterdigi orgilitsel alanda onlar1 esbicimli olmaya yonelten 6geleri sOyle siralayabiliriz.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar agisindan zorlayici esbigimliligin kaynaginda;
hiikiimet diizenlemeleri ve kanuni (Bankalar Kanunu ve BDDK gibi) yiikiimliiliikler

sOz konusudur.

Ozel Sermayeli Ticari Bankalar agisindan normatif esbi¢imliligin kaynaginda
iki etken s6z konusudur. Birincisi, iist diizey yonetici olarak ¢alisgan CEO’larin (Chief
Executive Officer) benzer diinya goriisiinii veren egitim almalar1; Ikincisi ise,
uzmanlagmig  bir  uygulama  niteligi  kazanan  bankaciik  mesleginin
profesyonellesmesidir. Bu baglamda kurulan Tirkiye Bankalar Birligi sektordeki

normatif esbi¢cimliligin diger bir kaynagi olarak goziikmektedir.
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Toplumda fon arz eden ve fon talep eden taraflar arasinda birlestiricilik ve
aracilik rolii oynayarak yatirim ve tasarruf iglevlerini gerceklestiren bankalarin ayni
zamanda karlilik ve verimlilik ilkelerini amag¢ edinmis olmalari, mesleki ve oOrgiitsel
alanda etik ilkelerine bagli olarak calismalar1 zorunlulugunu getirmektedir. Tiirk
bankacilik sektoriinii olugturan bankalar, gerek birbirleri, gerek miisterileri, gerekse de
calisanlar1 ve diger kurumlar arasindaki her tiirlii 15 ve islemlerde uygulanmak iizere,
bankacilik etik ilkelerini belirlemislerdir. Bu ilkeler, bankacilik sisteminin biiyiitiilmesi,
bankacilik hizmet kalitesinin arttirilmasi, kaynaklarn en 1yi sekilde kullanilmasi,
bankalar arasinda haksiz rekabetin onlenmesi amaclarindan yola ¢ikarak; bankalarin
gerek kendi aralarinda ve diger kurumlarla, gerekse miisteri ve calisanlar1 ile olan
iliskilerini de diizenler nitelik kazanarak, sektérde normatif esbicimliligin kaynagini

olusturmaktadir.

Son olarak, iilkemizde ekonomik ve politik anlamda yasanan belirsizlikler ticari
bankalar arasinda da taklit¢i esbigimliligi dogurmaktadir. Ticari bankalar arasinda bu
tiir bir esbi¢imlilik belirsizlik ortaminda basarili bankalarm uygulamalarmin model
almmasimdan ya da sektérde kurumsallagsmis bir uygulama bi¢iminin diisiiniilmeden
uygulanmasma yol agmaktadwr. Tiirkiye’de gii¢lii bir sermaye piyasa sisteminin
istenildigi Ol¢iide olusmamis olmasi nedeniyle, bankalarin yiiksek bir enflasyonist
ortamda yiiksek bir doviz kuru ve faiz yiikii ile faaliyetlerini siirdiirmeleri, sektorde
koklii bir gegmisi olan basarili bankalarin strateji, yapt ve uygulamalarinin baska

bankalar tarafindan modellenmesini ortaya ¢ikarmustir.

Goriildiigii gibi, sektorde sistemin yasal gerceve icersinde gerceklesmesi,
bankalarin toplum tarafindan giiven kazanmasini saglamakta ve varligin1 da giivence
altina almaktadir. Bu kurumsal kisitlar igersinde toplumun ekonomik ve teknik anlamda
taleplerini karsilayan bankalarin iiriin ve hizmetleri yogun bir taleple karsilasirken;
bunu yerine getirmeyen bankalar zamanla yok olmaktadir. Bunun yaninda bireysel
tercihleri belirleyen toplumsal normlar iizerinde yogunlagan bankalar, sosyal ve

kiiltiirel ¢evre tarafindan kendi deger, inan¢ ve ilkelerine uyumlu olduklar1 igin
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desteklenmektedir. Bu baglamda 6rneklemi olusturan bankalarin hemen hepsinde dogal

ve kiiltiirel yasami koruma ve gelistirme konusunda ¢abalar goriilmektedir.

Tiirk bankacilik sisteminde bankalarin baslangigta farkli ve hatali modellere
yonelseler bile, geri besleme siireciyle hatali modellerin ayiklanacagi, sapkin
davranislarin cezalandirilacagi ve ayakta kalan oyuncularin da dogru modellere
yonelmek zorunda kalacagini ongormektedir. Bunu diizenleyen aktorlere bir biitlin
olarak bakildiginda, yasal ¢ergeve ve mevzuatla birlikte sektdrde yazili olmayan ancak
uzun siire sektorde uygulaniyor olmasi gibi cesitli nedenlerle genel kabul gormiis

teamiiller olusturmaktadir.
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V1. SONUC

Orgiitlerin yap1 ve uygulamalarinda yeni kavram, teknik ve yaklasimlarm sayisi
her gegen giin artmakta ve yaygin kullanim alan1 bulmaktadir. Bu yayilim ayni orgiitsel
alanda oldugu gibi, farkli 6rgiitsel alanlardaki isletmeler arasinda da goriilebilmektedir.
Orgiitleri benzer yapilar1 benimsemeye iten nedenler rekabetci temellere dayanmakla
birlikte, benimseme siirecinde kurumsal baskilar daha biiyilkk oranda etkili
olabilmektedir. Bu nedenle orgiitler ille de toplumsal agidan etkin olsunlar diye
kurulmazlar. Ciinkii rekabet; “éylesine ortiik ve verdigi sinyaller oylesine karisiktir ki”
orgiitlerin varolusundaki temel neden, “insan etkilesiminin getirdigi belirsizlikleri
azaltmak yada ortadan kaldirmaktir”. Bu yonlyle orgiitler, kuruculart tarafindan
serveti, geliri maksimize etmek ya da toplumun kurumsal yapisimn izin verdigi
firsatlarla tamimlanan hedefleri yerine getirmek icin kurulurlar. Bu yiizden orgiitlerin
varolusunun asil nedeni, kurumsal ¢ergcevenin bir parcasi haline gelen tesvik unsurlar1
olmakta ve orgiitler istlendikleri faaliyetlerin karli olmasmi saglamak i¢in de bu
gergeveye bagimli olmak zorundadir. Bu nedenle, orgiitler “hem iiretkenlik artisina,
hem de azalisina yol agan unsurlardan olusan yamali bir boh¢aya” benzetilir. Bagka
bir deyisle, orgiitlerin ekonomik anlamda sundugu tesvikler her zaman rasyonel veya

uretkenlik artisiyla agiklanamaz. Cilinkii kurumsal gevreyi gelistiren orgiitler digerlerine

gore daha etkindirler.

Bu baglamda kurumsallagsma, belirli bir ¢evrede faaliyet gosteren Orgiitlerin
yap1 ve isleyis 6zellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri arasinda bir benzesme ve paralellik
ongoriir. Esbicimlilik olarak adlandirilan bu benzerlik, orgiit ile ¢evresi arasindaki
iliskiyi kurar. Buna gore; bir orgiitsel alan gelistikge o alandaki orgiitlerin yap1 ve
uygulamalar1 arasinda zamanla benzesme gergeklesir. Orgiitler arasinda benzer bir yap1
ve uygulamanin kabul gérmesi, genellikle orgiitlin yasallik, sosyal destek ve kurumsal
cevreden destek alma isteginden kaynaklanir. Bdyle bir benzesmenin olusmasinda
sadece pazar kosullar1 degil, ayn1 zamanda orgiitler arasi gesitli siirecler de etkilidir. Bu

stirecler; zorlayici, normsal ve taklit¢i kurumsal siireclerdir.
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Tiirkiye’de kurumsal ¢evrenin orglitsel alanlar lizerinde olusturdugu esbigimlilik
oldukca 6nemli biiyiikliiktedir. Bu nedenle orgiitleri yalnizca teknik ¢evrelerin talepleri
cercevesinde degerlendirmek dogru degildir. Hatta Tiirkiye gibi toplumlarda makro
kiiltiir 6zelligine sahip lilkelerde kurumsal g¢evrenin big¢imleyici etkisi ¢ogu zaman

teknik ¢evrenin Oniine gegmekte ve belirleyici olmaktadir.

Kurumsal ¢evre orgiitler lizerindeki bigimleyici etkisini; zorlayici, normatif ve
taklitgi esbicimlilik mekanizmalariyla gerceklestirmektedir. Bu ii¢ mekanizma
icerisinden olumlu ve etkili esbicimlilik mekanizmasinin taklit¢i (Sykiinmeci)
esbicimlilik oldugu goriilmektedir. Model alinarak taklit edilen Orgiitlerin strateji, yap1
ve uygulamalar1 daha ¢ok teknolojik gelisme, isgdren transferleri ve is degistirme gibi

nedenlerle gergeklestirilmektedir.

Genel kabul gormiis strateji, yapt ve uygulamalarin taklitci esbigimlilik
baskisiyla yayilmasi orgiitsel alanda belirli bir siire i¢inde rekabeti yogunlastirmaktadir.
Bu durum da orgiitler farkli yeniliklerin pesine diismektedirler. Ciinkii herkesin
kullandig1 yontemlerle rekabetgi iistiinliik saglamak olanaksiz bir hale gelmektedir. Bu
nedenle kimi oOrgiitler maliyetlerini diistirmelerini saglayacak yenilikler pesine

diisiirken, diger orgiitlerde iirlin yenileme ¢abasina girisecekleridir.

Kurumlarin ve kurumsallagsma siireclerinin orgiitlerin yasadigi alanlar {izerinde
onemli bir etkisi oldugunu daha once belirtmistik. Bu alanlar, 6rgiitleri tek olarak ya da
topluluk seklinde yap1, strateji ve ¢aligma bigimleri ¢ergcevesinde etkiler. Hatta strateji
ile orgiitsel yap1 ve cevre arasindaki bu iliskiler orgiitiin basarisi i¢in zorunlu ve yeterli
olamasa da, Orgiitin uzun donemde yasamini silirdiirmesi bakimindan oldukca

Onemlidir.
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Ayrica orglitlerde strateji ve yapi arasindaki bu uyum orgiitler arasinda yapisal
ya da kurumsal anlamda bir esbi¢cimlilik saglamaktadir. Hatta kurumsal ¢evre olarak
adlandirilan bu alanlar, oOrgiitlerin gerekli destegi gorebilmek ve mesruiyet
kazanabilmek i¢in uymak zorunda olduklar1 kurallar1 ve sinirliliklar da icermektedir.
Hatta bu baskilar, orgiitiin toplum Oniinde genel kabul gérmiis yap1 ve uygulamalar1

benimsemesine de neden olmaktadir.
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