
 

 

 

GĠRĠġ 

Günümüzde kurumsal yapılaĢmanın her geçen gün arttığı toplumlarda, bireyin 

yaĢamı bütünüyle örgütsel eylemler içersinde gerçekleĢmektedir. Bu nedenle 

toplumların ortaya çıkardığı bir sosyal olgu olarak örgütler ve örgütlerin iĢleyiĢi her 

zaman merak konusu olmuĢtur. 

Örgütler sürekli değiĢen çevre koĢulları karĢısında, büyük belirsizlikler içinde 

faaliyetlerini sürdürmektedir. Her geçen gün faaliyetlerini temelden etkileyecek yeni 

bir koĢul ortaya çıkmakta ve karĢılaĢılan sorunların niteliği de değiĢmektedir. Bu 

nedenle örgütler varlıklarını devam ettirebilmek için, hem çevre değiĢikliklerini 

önceden öngörmek, hem de güçlü bir rekabet ortamında üstünlük sağlamak zorunda 

kalmıĢtır. Bu da örgütsel yapı ve uygulamaların düzenleme gereğini ortaya çıkarmıĢtır. 

Bu bağlamda son yıllarda örgütlerin yapı ve uygulamalarının nasıl değiĢtiği 

konusu tartıĢılır hale gelmiĢtir. Kimilere göre; örgütler ussal bir biçimde değiĢmekte ve 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için de en uygun yapı ve uygulamaları seçmektedir. 

Diğerlerine göre ise, örgütlerin değiĢmesinde çevrenin rolünü vurgulayarak, pazar 

koĢullarının, teknolojik değiĢmelerin ve kıt kaynakların belirleyici olduğunu ileri 

sürülmektedir. 

GeçmiĢte örgütlerin varlık nedenlerini ya da iĢleyiĢ biçimlerini ele alan pek çok 

çalıĢmaya karĢılık, teknik ve sosyal bir olgu olarak örgütlerin incelenmesinde ortaya 

çıkan teorik çeĢitlenme, son yıllarda yeni bir görüĢ etrafında bütünleĢmektedir. 

Örgütleri kurumsal düzeyde analiz eden bu görüĢ kurumsallaĢmayı sosyal bir olgu 

olarak kabul etmekte ve örgütleri de toplumsal yapının vazgeçilmez bir öğesi olarak 

kabul etmektedir.  
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Kurumsal yaklaĢımlar, çevrenin örgüt üzerindeki etkilerini analiz ederken, 

örgütlerin çevredeki egemen inanç, değer ve kurallardan da etkilendiklerini 

vurgulayarak, örgütlerin birbirine niçin benzediklerine iliĢkin varsayımlar üzerinde 

önemle durmaktadır. Kurumsallık teorisi, kurumsallaĢmanın öncelikle sosyal içeriği ve 

kurumsal çevre içinde benzeĢim üzerinde yoğunlaĢmakta ve örgütlerin dıĢ çevrelerine 

ve diğer örgütlerle iliĢkilerinde güç kullanımına (zorlamalara) uyum biçimlerini 

incelemektedir. 

Örgütsel çevrenin sürekli olarak değiĢmesi, örgütlerde ve örgütsel alanlarda da 

değiĢmeler gerçekleĢtirmektedir. Çünkü çevredeki değiĢmelerin etkisi, örgütlerin 

toplumsal bir sistem olmalarının sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. Bu açıdan toplumun 

önemli bir öğesi olan örgütler, varlıklarını sürdürebilmek için toplumun kendisinden 

beklediği rolleri oynamak zorunda kalmaktadır.  

Buna bağlı olarak günümüzde örgütlere ve onların çevrelerine bakıĢın kültürel 

ve sosyal açıdan bu Ģekilde değer kazanmıĢ olması; örgütleri sadece teknik bir sistem 

ve bir çok örgütü de teknik sistemin bir parçası olarak ele alan görüĢlerin önemini 

yitirmesine neden olmuĢtur. 

Öyle ki, geçmiĢte uzun dönemler aynı anlayıĢ, yöntem ve uygulamalarla baĢarılı 

olan örgütler; artık günümüzde varlıklarını sürdürebilmek için hem çevresiyle uyum 

içersinde olmak, hem de ondan destek almak zorunda kalmıĢtır. Hatta bu durum örgüt 

yönetimini, günümüz Ģartları içinde sadece kendi baĢarısı için bile olsa içinde 

bulunduğu toplumu ve çevre faktörlerini dikkate almak zorunda bırakarak; örgütlerin 

çevre değiĢikliklerine nasıl uyum sağlayacağını ve faaliyetlerinin çevreye etkisinin ne 

olacağı konusunda hazırlıklı olmaya yöneltmiĢtir. Bu durumda örgütler yapısal 

düzenlemelerini ve uygulamalarını meĢru kılabilmek için bulundukları örgütsel 

alanları, yakından izleyerek teknolojik koĢullar ve pazar koĢulları yanında, 

çevrelerindeki baskın inanç ve değerlere de uyarlanmak zorunda kalmıĢtır. 
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Örgütlerin çevresine bakıĢ açısının bu Ģekilde değiĢmiĢ olması, çevreninde 

kurumsallaĢmıĢ olduğunu göstermektedir. Kurumsal çevrede, baĢka bir deyiĢle 

kurumsal çevrenin önemli üyelerinin gözünde hangi amaç ve uygulamalar değerli 

görülüyorsa, örgütler de bu beklentileri yansıtarak hem diğer örgütlerle eĢbiçimliliği 

sağlayacak, hem de meĢruiyetlerini ispat etmiĢ olacaklardır. Buna göre, aynı sektörde 

faaliyet gösteren örgütler benzer çevresel baskılarla karĢı karĢıya kalacaklar ve 

çevrenin beklenti ve zorlamalarına paralel bir yapı ve iĢleyiĢ özelliği kazanacaklardır.  

Dört bölümden oluĢan bu çalıĢmada, örgütlerin stratejilerini neye göre ve nasıl 

oluĢturdukları incelecek; bu bağlamda örgütlerin birbirleriyle ne derece benzer olduğu 

ve bu benzerliğin de hangi öğelerle Ģekillendiği değerlendirilerek; zorlayıcı, kural 

koyucu ve taklitçi baskılarla oluĢan eĢbiçimliliğin ne derece iĢlediği gösterilmeye 

çalıĢılacaktır. 

Birinci bölümde; rekabet ve strateji kavramları ile ilgili genel bir çerçeve 

çizilerek, rekabet anlayıĢının geçirdiği değiĢim incelenecektir. Bu bağlamda 

iĢletmelerin rekabet stratejileri ve bu stratejilerin belirlenmesinde izlenen yaklaĢımlar 

değerlendirilecektir. 

Ġkinci bölümde; kurum ve kurumsallaĢma kavramlarının çeĢitli disiplinler 

tarafından nasıl algılandığı ile ilgili bir çerçeve çizilerek, kurumsal teorinin örgütsel 

açıdan değerlendirmesi yapılacaktır. Daha sonra kurumsallaĢma teorisindeki 

farklılaĢma değerlendirilerek, örgütsel anlamda kurumsallaĢmanın neden ve sonuçları 

ortaya konulacaktır. Bu bağlamda kurumsallaĢmayı sağlayan örgütsel çevre ayrıntılı 

olarak incelenecektir. 

Üçüncü bölümde; kurumsal çevrede iĢletmelerin stratejik ve yapısal 

eĢbiçimliliklerinin rekabet stratejilerine etkileri değerlendirilerek, iĢletmeleri eĢbiçimli 

olmaya yönelten kurumsal öğeler incelenecektir. Bu bağlamda, zorlayıcı, normatif ve 

taklitçi kurumsal baskıların rekabet stratejilerini nasıl ve ne Ģekilde ortaya çıkardığı 

açıklanarak, rekabet stratejilerinin yayılım sürecinde önemli bir etken olan kurumsal 
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öğeler ayrıntılı bir Ģekilde değerlendirilecektir. Daha sonra da, rekabet stratejilerinin 

yayılım sürecine iliĢkin bir model denemesi gerçekleĢtirilmeye çalıĢılacaktır. 

Dördüncü ve son bölümde ise; iĢletmelerin kurumsal çevreleriyle eĢbiçimliliği 

ve rekabet stratejilerine etkileri ile ilgili Türkiye‟deki Özel Sermayeli Ticari Bankalar 

üzerinde yapılan araĢtırma bulguları değerlendirilecektir. Bu bağlamda, Türk 

Bankacılık Sistemi ve Özel Sermayeli Ticari Bankalarla ilgili kurumsal çerçeve 

çizilerek, strateji seçiminde kurumsal çevrenin bankaların uygulamaları üzerinde 

oluĢturduğu teĢvik ve kısıtlar değerlendirilecektir. Bu çerçevede bankaların izledikleri 

stratejiler ve yayılım süreci açıklanacaktır.  

Son olarak da Özel Sermayeli Ticari Bankaların faaliyet gösterdiği örgütsel 

alanda onları eĢbiçimli olmaya yönelten öğeler incelenerek, bu öğelerin bankaların 

yapı, strateji ve uygulamaları üzerinde oluĢturduğu benzerlikler (eĢbiçimlilik) 

değerlenecektir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

TEMEL KAVRAMLAR 

 

I. REKABET ANLAYIġININ EVRĠMĠ VE REKABET STRATEJĠLERĠ 

Bu bölümde; rekabet ve strateji kavramları ile ilgili genel bir çerçeve çizilerek, 

rekabet stratejilerinin geçirdiği değiĢim açıklanacaktır. Daha sonra; iĢletmelerin rekabet 

stratejilerini nasıl ve neye göre oluĢturdukları değerlendirilecektir.  

A) REKABET VE STRATEJĠ KAVRAMI 

Günümüzde, “rekabet” yaĢamımızın her alanında çok sık kullanılan, ancak 

tanımı üzerinde tam bir anlaĢmanın varılamadığı gibi, değiĢik ortamlarda farklı 

anlamların yüklendiği bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır
1
. Bu bağlamda çok iyi 

bilinen ve sık anlatılan bir hikaye vardır. 

“Ġki çocuk ulusal parkların birinde gezinirken, saldıracakmıĢ gibi görünen bir aslanla 

karĢılaĢırlar. Çocuklardan biri hemen kaçmaya kalkar. Diğer çocuksa, sakin bir 

Ģekilde yere oturur ve koĢu ayakkabılarını giymeye çalıĢır. Öbürü ĢaĢkınlıkla ona 

bakarak. “Yoksa aslandan hızlı koşacağını mı sanıyorsun?” diye sorar. Yerde oturan, 

kafasını kaldırır. “Hayır. Aslandan hızlı koşman gerekmez ki, senden hızlı koşman 

yeter”
2
 der.  

Bu hikaye çoğu zaman rekabetin özü olarak ortaya konulur. Gerçektende 

öyledir. Çünkü iki çocuğun (bireysel olarak) aynı olay karĢısında yaklaĢımları 

                                                
1 Gündüz ULUSOY, Rekabet Stratejileri ve En Ġyi Uygulamalar Türk Elektronik Sektörü, TÜSĠAD  

   Rekabet Stratejileri Dizisi -1, Yayın No: 97, Ġstanbul, 1997, s.18. 
2 Edward De BONO, Rekabet Üstü (Sur Petition), Çev: Lale ÖZEL, Remzi Kitapevi, Ġstanbul, 1996,  

   s.102. 
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tamamıyla farklıdır. KoĢu ayakkabılarını giymekte olan çocuğun davranıĢı, tümüyle 

arkadaĢının davranıĢının bir sonucudur. Onun için önemli olan tek nokta, diğer 

çocuktan hızlı koĢmaktır. Çünkü diğerini yenemezse “aslana” yem olacak ya da iĢ 

dünyası açısından değerlendirmek gerekirse, iĢletme yok olacaktır. Buradan da 

anlaĢılacağı üzere, rekabet herkes için farklı anlamlar taĢır. Çünkü rekabet, evrensel 

kurallara bağlı bir iliĢkiler sistemi olarak, doğa bilimlerinde olduğu gibi, kıt kaynakları 

kullanarak sınırlı bir talebi (ekonomik olarak) karĢılama ve varlığını geliĢtirerek 

sürdürebilme yeteneği kazanmaktır. Bir anlamada var olma ve var kalma savaĢı olan 

rekabet, stratejik bir düĢünce yapısını, belirli stratejik analizleri ve bilinçli uygulama 

kurallarını benimsemeyi gerektirir. Diğer canlılar gibi insanların da doğal bir rekabetçi 

ortam içinde varlığını sürdürme mecburiyetleri, onları doğuĢtan rekabetçi düĢünce tarzı 

ve taktikleri ile donatmıĢ durumdadır
3
. 

Bu bağlamda ülkeler, endüstriler (sektörler) ve firmalar için rekabetin anlamı ve 

boyutu farklı farklıdır. Örneğin; her hangi bir firma için rekabet “müĢteri” etrafında 

Ģekillenirken, diğerleri için “ürünün kalitesi ve fiyatı” etrafında odaklanır. Bir baĢkası 

için de “avantaj sağlamak ve baĢarıya ulaĢmak için bir yarıĢı” ifade eder. Görüldüğü 

gibi rekabet için söylenebilecek pek çok Ģey söz konusudur
4
  

Genel anlamda rekabet “iĢletmelerin varlığını sürdürebilmek ve baĢarılı 

olabilmek için diğer iĢletmelerle yaptıkları yarıĢı" ifade eder
5
. Bu nedenle rekabet, 

iĢletmelerin varlığını koruyabilmesi için yapmıĢ yada yapacak olduğu faaliyetlerin 

tümünü kapsar. Ancak iĢletmelerin çoğu rekabeti ham, basit ve gerçekçi olmayan 

biçimlerde tanımlar. Halbuki her alanda hızlı ve sürekli bir değiĢim yaĢandığı 

düĢünüldüğünde; iĢletmeler rakiplerinin kabiliyetlerini ve reaksiyonlarını tam olarak 

tahmin edemezler. Hatta bazıları rekabetin gerçek kaynaklarını ifade etmekte dahi 

yetersiz kalırlar
6
. Bu bağlamda pek çok iĢletmede rekabet denildiğinde ürünün fiyatı, 

kalitesi, teslim zamanı ve diğer pazarlama faaliyetleri akla gelir. Ancak rekabet taraflar 

                                                
3 BONO, a.g.e., s.105-107. 
4 Joseph P. GUILTINAN, Gordon W. PAUL, Marketing Management Strategies and Progress, Mc Grav  

  Hill Inc., Singapur, 1991, s.86-88. 
5 Belkıs ÖZKARA, “Rekabet Modellerinin DeğiĢimi ve Sanayi ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma”, Çukurova  

  Üniversitesi.Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, C.7, S.1, Adana, 1997, s.47. 
6 Bruce D. HENDERSON, “The Anatomy of Competition”, Journal Of Marketing, C.7, No.11, 1983,  

   s.63-65. 
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arasında her alanda yaĢanılan bir yarıĢ olduğuna göre, her durumda rakiplerden farklı 

düĢünmeyi ve bir adım önde olmayı gerektirir
7
. 

Rekabeti tanımlamanın belki de en iyi yolu “doğal” ve “stratejik” rekabeti 

birbirinden ayırt etmekten geçer. Doğal rekabete göre, mevcut bir ortamda en güçlü 

olan hayatta kalır. Bu nedenle, iĢletmeler aynı pazarda aynı ürünleri bilinen rutin 

yöntemlerle üretemezler. Hatta iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri, her iĢletmenin 

rakiplerine göre nasıl farklı bir üstünlük sağlayacağına bağlıdır. Doğal rekabet, 

biyolojik olayların yaĢamımızda oluĢturduğu bir geliĢmedir. Dolayısıyla bu tür bir 

rekabet, geliĢimin bir yansıması olup, deneme ve hata ile ortaya çıkar. Aynı zamanda 

kendi yararı için her türlü geliĢmeyi takip eder ve çok tutucudur. Hatta oldukça 

fırsatçıdır. Çünkü Ģansa dayalı olarak elde edilen baĢarılı bir denemeden sonra, tesadüfi 

hatalardan oluĢan ölüme karĢı galip gelmek zorundadır
8
. BaĢka bir deyiĢle, doğal 

rekabet; “düĢük riskli küçük deneme yanılma hareketlerinin gözlendiği ve faydalı 

görülen uygulamaların zamanla yerleĢtirildiği rekabet etme anlayıĢıdır”
9
. Bu yönüyle 

evrimseldir. BaĢka bir deyiĢle herkes tararından genel kabul görmüĢ uygulamaların 

zamanla yerleĢmesi ya da kabul görmemiĢse değiĢikliğe uğramasıdır. 

Oysa stratejik rekabet devrimseldir, herkesin düĢündüğünün ötesinde ve farklı 

düĢünmeyi gerektirir. BaĢka bir deyiĢle hızlı, radikal, kısa süreli, sonuçları önceden 

kestirilemeyen ve çevreyi etkileyebilecek türde bir değiĢimi anlatır
10

. Stratejik rekabet 

bu yönüyle rekabet iliĢkilerini değiĢtirecek büyük değiĢimleri arar. Bu nedenle stratejik 

rekabet hiçbir Ģeyi Ģansa bırakmamaya çalıĢır
11

.  

Bruce HENDERSON’a göre stratejik rekabet ; “iĢletmenin ekolojik sistemindeki 

neden ve etkilere bağlı olarak kritik iç kaynakların dağılımıyla ilgili çalıĢmalardır”. 

Buna göre, stratejik rekabet; bireysel üretkenliğe dayalı, endüstriyel geliĢimin iĢ 

üretkenliğine bağlı olarak geçirdiği değiĢimle aynı etkiye sahip, iĢ dünyasındaki 

                                                
7 Arman KIRIM, Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim, Sistem Yayıncılık, Ġstanbul, 1998, s.9-14. 
8 Bruce D. HENDERSON, “Understanding The Forces of Strategic and Naturel Competition”, Journal  

  Of Business, Strategy, Winter, 1981, s.11. 
9 William A. COHEN, “Competitive Analysis”, The practice of Marketing Management, Macmillan,  

   New York, 1988, s.147. 
10 Belkıs ÖZKARA, Evrimci ve Devrimci Örgütsel DeğiĢim, Afyon Kocatepe Üniversitesi, Afyon, 1999,  

    s.122. 
11 Donald N. SULL, “Ġyi ġirketler Neden Kötüye Gider”, Kültür ve DeğiĢim, (Çev: Ahmet KARDAM),  

    Harvard Business Review Dergisinden Seçmler, MESS Yayınları, Ġstanbul 2002, s.91-97 
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yansımalarıdır
12

. BaĢka bir deyiĢle günümüzde rekabetin niteliğinin içerik ve boyut 

olarak değiĢmesi, iĢletmelerin uyguladıkları yöntem ve uygulamalarında değiĢmesine 

neden olmuĢtur. Bu bağlamda PORTER stratejik rekabeti “farklı olanı düĢünmek ve 

uygulamak” Ģeklinde açıklamaktadır
13

.  

Gary HAMEL’da ĠĢletmeleri baĢarıya götüren en önemli faktörlerin baĢında 

stratejinin geldiğini belirtmekte ve C.K. PRAHALAD ile birlikte yazdığı Gelecek İçin 

Yarışmak (Competing For The Future) baĢlığını taĢıyan kitabında dünyada giderek 

hızlanan rekabet ortamında iĢletmelerin stratejiye daha fazla önem vermeleri 

gerektiğini vurgulamaktadır. HAMEL bu kitabında rekabet konusundaki görüĢlerini Ģu 

Ģekilde ifade etmektedir
14

.  

“Gelecek için rekabet etmek, yeni fırsatları yaratmak ve rekabet alanının sınırlarını 

belirlemek demektir. Bir Ģirketin küçülmesi, iyileĢmesi ve hızlanması yeterli değildir; 

Ģirket aynı zamanda kendisini tamamen farklı bir Ģekilde yeniden tanımlamak, temel 

stratejilerini yeniden yaratmak ve sektörünü yeniden keĢfetmek zorundadır. Özetle, 

önemli olan fark yaratabilme yeteneğidir.”  

ĠĢ dünyasındaki bu değiĢimler dikkate alındığında, iĢletmeler için rekabet ve 

strateji gereksinimi “evrensel” bir zorunluluk haline gelmiĢtir. Bu bağlamda strateji 

iĢletme ile çevresi arasındaki iliĢkileri düzenlemeye yönelik bir faaliyet olarak görülür. 

Ancak iĢletme fonksiyonlarının çeĢitlenerek giderek karmaĢıklaĢması gibi nedenler, 

stratejinin kavram olarak henüz kabul edilebilen genel bir tanıma ulaĢamadığını 

göstermektedir
15

. Bu bağlamda strateji; geleceğe yönelik bir eylem olup, “iĢletmeye 

yön vermek ve rekabet üstünlüğü sağlamak amacıyla, iĢletme ve çevresini sürekli analiz 

ederek, uyum sağlayacak amaçların belirlenmesi, faaliyetlerin planlanması ve gerekli 

araç ve kaynakların yeniden düzenlenmesi süreci” olarak tanımlanır
16

. Bu tanım 

stratejinin amaçlarını iki temel kavramla ortaya koymaktadır. Birincisi; iĢletmeye yön 

vermek, ikincisi ise; rekabet üstünlüğü sağlamaktır. 

                                                
12 Bruce D. HENDERSON, “Strategic and Naturel Competition”, Ġnstern, C.W.and stalk Gjr. Perspective  

    on Strategy, Ed. John WILLEY, Newyork, 1998, s.2-5. 
13 Micheal E. PORTER, “Strateji Dersleri”, Ġstanbul Konferansı Notları, Capital, Ekim 1998, s.38. 
14 CoĢkun Can AKTAN, Yönetimde Rönesans ve Kalite Devrimi, TOSYÖV Yayınları, Ankara, 2000,  

    s.25-35. 
15 Mehmet TANYAġ, “Stratejik Planlamada Verimlilik Ölçme ve Değerlendirmenin Önemi”, Türkiye  

    Verimlilik Kongresinden Bildiriler, M.P.M. Yayınları No: 34, Ankara, 7-29 Kasım 1991, s.622. 
16 Ömer DĠNÇER, Stratejik Yönetim ve ĠĢletme Politikası, 5. Baskı, Beta Yayınları, Ġstanbul, 1998, s.19. 
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Bu bağlamda rekabet üstünlüğü; küreselleĢen ülke ve bölge ekonomileriyle 

birlikte ortaya çıkan yoğun bir rekabet ortamında, iĢletmelerin izleyecekleri yönü tespit 

etmede kullandıkları temel bir gösterge olmuĢtur. Bu çerçevede; “nasıl bir strateji 

anlayıĢı iĢletmelere rekabet üstünlüğü sağlayacaktır?” sorusunun yanıtlanması gerekir. 

GeçmiĢe baktığımızda uzun vadeli planlama ve sonrasında stratejik planlama (stratejiyi 

sadece rasyonel bir planlama çabasının sonucu olarak gören) yaklaĢımlarının 

rekabetin gerektirdiği dinamizmi bünyesinde taĢıyamadığı görülmektedir. Bu nedenle 

son yıllarda geliĢtirilen ve iĢletmelere rekabet üstünlüğü sağlayan stratejik 

yaklaĢımların (stratejinin rasyonel ve mekanik değil, daha çok çevre ile uyumlu ve 

organik bir bakıĢ açısıyla ele alan görüĢ) temel özelliği “farklılığı” temel alan, 

“dinamik” bir anlayıĢa dayanmakta ve iĢletmeler için “köklü değiĢimleri” zorunlu 

kılmaktadır
17

.  

Görüldüğü gibi, strateji; yalın anlamda geleceğe yönelik bir öngörü faaliyeti 

olup, rekabet üstünlüğü sağlayacak yeni açılımlar bularak, bunlara iliĢkin planlar 

oluĢturma sürecini ifade eder
18

. Bu bağlamda strateji, iĢletmelerin çevresel değiĢimlere 

uyum yeteneklerinin geliĢtirilmesiyle de ilgilidir. Diğer bir deyiĢle strateji, iĢletme ve 

çevre arasında gelecek bağlantısı kurabilmek için temel bileĢenler sağlar. Hatta onun 

özel girdilerini, amaçlarını tanımlayarak, amaçlara ulaĢabilmek için planların formüle 

edilmesine yardım eder. Bütün bu stratejik fonksiyonlar ve süreçler “iĢletme stratejisi” 

çerçevesinde gerçekleĢir
19

.  

GeçmiĢte uzun dönemler aynı anlayıĢ, yöntem ve uygulamalarla baĢarılı olan 

iĢletmeler; artık günümüzde varlıklarını sürdürebilmek için çevresiyle uyum içinde 

olmak ve ondan destek almak zorunda kalmıĢtır. Hatta bu durum iĢletme yönetimini, 

günümüz Ģartları içinde sadece kendi baĢarısı için bile olsa, içinde bulunduğu toplumu 

ve çevre faktörlerini dikkate almak zorunda bırakarak, iĢletmelerin çevre 

değiĢikliklerine nasıl uyum sağlayacağını ve faaliyetlerinin çevreye etkisinin ne olacağı 

konusunda hazırlıklı olmaya yöneltmiĢtir
20

. Bu durumda örgütler yapısal 

                                                
17 PORTER, “Strateji Dersleri…”, s.32. 
18 Micheal PORTER, “What is The Strategy?”, Harvard Business Review, N.74, V.6, 1996, s.61-70. 
19 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. 
20 Refik BALAY; “Örgüt ve Çevre ĠliĢkisi”,Yönetimde ÇağdaĢ YaklaĢımlar Uygulamalar ve Sorunlar,  

    Ed:Cevat ELMA, Kamile DEMĠR, Anı Yayıncılık, Ankara, Ocak 2000, s.19-35. 
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düzenlemelerini ve uygulamalarını meĢru kılabilmek için bulundukları örgütsel alanları 

yakından izleyerek teknolojik koĢullar ve pazar koĢulları yanında; çevrelerindeki 

baskın inanç ve değerlere de uyarlanmak zorunda kaldıkları “stratejik yaklaĢımları” 

benimsemek zorunda kalmıĢlardır. Tabi ki bu yaklaĢımlar tarihsel bir süreç içinde ve 

belirli olayların (endüstri devrimi gibi) yönlendirmeleriyle gerçekleĢmiĢtir. 

B) REKABET ANLAYIġININ EVRĠMĠ 

Endüstri devrimiyle birlikte baĢlayan ve bugüne kadar süre gelen çeĢitli yönetim 

uygulamaları ve bunlara iliĢkin teoriler; değiĢik devirlerde farklı düĢünürler tarafından 

ortaya atılmıĢ çeĢitli görüĢlerden oluĢmaktadır. GeçmiĢte iĢletmeler bu görüĢler 

çerçevesinde uzun süre dıĢa kapalı ekonomik bir sistemde, rekabetin olmadığı ya da 

korumacılık ve rekabeti engelleyici uygulamalar ile rekabetin sınırlandığı bir ortamda 

faaliyet göstermiĢler. Ancak, günümüzde iĢletmeler için yaĢamsal bir öneme sahip olan 

rekabet, her alanda yaĢanan sürekli değiĢimle birlikte; yapı ve biçim olarak nitelik 

değiĢtirmiĢtir. Hatta küreselleĢme rekabete yeni boyutlar kazandırmıĢ ve içeriğinin de 

değiĢmesine yol açmıĢtır
21

. 

Bu bağlamda iĢletmeler varlıklarını sürdürebilmek ve baĢarılı olmak için diğer 

iĢletmelerle yaptıkları yarıĢta; yapı ve uygulamalarını yeniden gözden geçirmek 

zorunda kalmıĢlardır. Hatta bu koĢulların etkisiyle, bazı sektörler göreceli olarak 

önemsiz hale gelirken; bazıları ise, daha önemli hale gelerek yeni sektörler oluĢmuĢtur. 

Rekabetin niteliğinin bu Ģekilde değiĢmesi, iĢletmelerin uyguladıkları stratejilerde de 

değiĢikliğe neden olmuĢtur. Bu değiĢimi (tablo‟1) de Ģöyle gösterebiliriz
22

. 

 

 

 

 

                                                
21 ULUSOY, a.g.e., s.18. 
22 Jeffrey R. WILLIAMS, “How Sustainable is Your Competitive Advantage?”, California Mangement  

    Review, (Spring 1992), s.42-43. 
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Tablo 1: Rekabet Tayfı 

  YavaĢ Devir Standart Devir Hızlı Devir 

Pazar 

Özellikleri 

Rekabetçi 
Analog 

Yerel – Tekelci Geleneksel – Oligopol 

Schumpeterian; Yaratıcı 

yıkım rüzgarı 
Yaratıcılıkla rekabet 

Rekabetin 

Niteliği 

GevĢek: KorunmuĢ 

pazarlar, yalıtılmıĢ 

rekabet 

GeniĢletilmiĢ: Pazar payı 

mücadeleleri, ölçek 

üzerinde rekabet 

Dinamik: Yoğun 

rekabet, yenilik üzerinde 

odaklanma 

Pazar Alanı Dar: Yerel pazarlar 

GeniĢ olarak tanımlanmıĢ: 

Ulusal ya da küresel 

kitlesel pazarlar ve reklam 

DeğiĢken: Geleneksel 

pazarların dıĢına çıkma, 

pazarın yeniden 

tanımlanması 

Örgütsel 

Özellikler 

Örgütsel 

Analog 
Lonca benzeri Ölçek-uyumlaĢtırılmıĢ Amaç yönelimli 

Deneyimler SınıflandırılmıĢ Ilımlı Normal üstü 

Kontrol 

uygulaması 
GevĢek 

Sıkı: maliyet ve kalite 

yönelimli 

GevĢek/Sıkı: (YaĢam 

seyrindeki aĢamaya 

bağlı) 

Stratejik 

Öncelikler 

Önemli BaĢarı 

Etkenleri 

KorunmuĢ Pazar 

yaratmak, iĢletmeyi 

rekabetten yalıtmak 

Ölçek ekonomileri, pazar 

payı, marka sadakati 

kurmak 

Pazar zamanlaması ve 

bilgi toplama. Hız. 

Sınırlı ve geçici karlar. 

Alıcı-arz edici 

ĠliĢkileri 

Durgun, uzun vade, 

yakın ve kiĢisel 

iliĢkilere dayanma 

Ilımlı olarak durgun, 

marka bağımlılığı önemli, 

pazar payı üzerinde 

yoğunlaĢma 

Durgun olmayan, geçici 

sadakat, dağıtım 

kanallarında değiĢme 

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

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

Zaman içersinde rekabete iliĢkin bakıĢ açılarındaki bu değiĢim incelendiğinde 

beĢ temel evreden söz edilebilir. Bunlar Ģöyle sıralanabilir
23

. 

- Üretim,  

- Maliyet,  

- Kalite,  

- Hız ve  

- Değer yaratmadır. 

                                                
23 ÖZKARA, a.g.m., s.47. 
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1. Üretim ve Maliyete Dayalı Rekabet Evresi 

Endüstri devrimiyle birlikte baĢlayan ve onu izleyen ilk yıllarda üretim ve arz 

yetersizliği söz konusu olduğu için, pazarlara üreticiler egemen olmuĢtur
24

. Görüldüğü 

gibi (tablo-1) bu dönemde rekabet üstünlüğünün temel kaynağı üretim hacmi olurken, 

rekabetin Ģekillendiği alan ise, yerel pazarlardır. Dolayısıyla yerel pazarlarda üretim 

artıĢını sağlayan iĢletmeler, henüz doymamıĢ olan talebi karĢıladığı için, pazarlardan 

daha fazla pay alabilmiĢlerdir. Ancak rakiplerin çoğalması ile birlikte durum 

farklılaĢarak, etkinlik ve verimlilik gibi temel ilkeleri hedef alan iĢletmelerin sağladığı 

maliyet düĢüklüğü yeni bir üstünlük aracı olarak ortaya çıkmıĢtır
25

. Burada iĢletmeler 

etkinlik ve verimlilik ilkelerine göre üretim tekniklerini iyileĢtirerek sağladıkları 

maliyet düĢüklüğünü rekabetçi anlamda değil, sadece ürünlerini daha geniĢ pazarlara 

ulaĢtırmada bir araç olarak kullanmıĢlardır.  

ĠĢletmeler bu dönemde üretim üstünlüğünü, yığın üretim teknolojisi ile 

sağlarken; maliyet üstünlüğünü de ucuz iĢgücü, ucuz kaynaklar, etkenlik, verimlilik ve 

ussallık gibi ölçütlere dayanarak sağlamıĢlardır. Öte yandan fiyat rekabetçi anlamda 

değil, sadece pazar payını artırmak amacıyla değerlendirilmiĢtir
26

.  

2. Dünya savaĢından sonra, yığın üretim tekniklerinin geliĢmesi verimliliği 

artırarak, iĢletmelerde büyük bir üretim patlamasına neden olmuĢtur. Ancak üretimdeki 

bu artıĢ, iĢletmeleri ürünlerin satılması sorunuyla karĢı karĢıya bırakmıĢtır. Dolayısıyla 

iĢletmeler ürünlerini satabilmek amacıyla baĢlangıçta pazarlamadaki satıĢ artırıcı 

teknikleri kullanırlarken; daha sonraları, tüketicilerin istek ve beklentilerine uygun 

ürünlere yönelmek zorunda kalmıĢlardır
27

. 

Bu dönemin rekabet anlayıĢını kısaca özetlediğimizde;  

- Amaç; büyüyen pazar fırsatlarını değerlendirmek ve pazarlardan daha fazla 

pay alabilmek, 

 

                                                
24 Ömer Baybars TEK, Pazarlama Ġlkeleri ve Uygulamalar, Ġzmir, 1995, s.7. 
25 Ġbrahim KAVRAKOĞLU, Toplam Kalite Yönetimi, Kalder Yayınları No:2, Ġstanbul, 1994, s.79. 
26 ÖZKARA, a.g.m., s.50. 
27 Ġlhan CEMALCILAR, Pazarlama Kavramlar, Kararlar, Beta Yayınları, Ġstanbul, 1996, s.18. 
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- Strateji; büyüme 

- Araçlar; üretim artıĢını sağlayan etkenlik ve verimlilik ilkeleri ile satıĢ artırıcı 

pazarlama tekniklerini kullanmak, 

- Yapı; merkezcil ve hiyerarĢik yapılardır
28

. 

2. Ürün-Pazar GeniĢlemesine Dayalı Rekabet Evresi  

Bu evrede pazarların geniĢlemesi, yeni ürün veya hizmet çeĢitlerinin ortaya 

çıkması iĢletmeleri rekabet anlayıĢı yönüyle yeni bir değiĢime zorlamıĢtır. Çünkü, yeni 

pazarlardan pay alabilmek için pazarlamanın sunduğu araçlar yetersiz kalmıĢtır
29

. Bu 

nedenle iĢletmeler sadece pazarlama araçlarından değil, diğer tüm iĢlevlerin bir bütün 

olarak uygulanmasını öneren araçlara yönelmiĢlerdir. Bu evrede üretim ve maliyet 

boyutunu, pazarların yapısıyla bütünleĢtiren stratejik yönetim, rekabetçi üstünlüğün 

sağlanmasında yeni bir araç olarak da görülmeye baĢlamıĢtır
30

.  

Üretim ve maliyet üstünlüğü temeline dayanan bir rekabet modelinde, stratejik 

yönetim iki farklı boyutu olan bir yaklaĢım sunar. Bunlar; pazarların büyüme 

derecesiyle ilgili olarak “pazarın çekiciliği” ve “iĢletmenin kaynakları”dır. Pazar 

çekiciliği; yeni yatırımlar yapabilmek için pazar koĢullarının elveriĢli olması Ģeklinde 

ifade edilebilir
31

. Kaynaklar ise, iĢletmelerin üretmek için kullandığı bütün girdileri 

ifade eder. 

Bu dönemde rekabetçi stratejiler oluĢturmanın temelini, pazar fırsatlarının 

belirlenmesi için yapılan çevre analizi ve iĢletmenin bu fırsatları değerlendirebilecek 

kaynaklara sahip olup olmadığı ile ilgili yapısal analizler oluĢturmaktadır. Bu modelde, 

çevre koĢullarına uyum sağlamayı kolaylaĢtıracak en uygun stratejilerin belirlenmesi ve 

uygulamada strateji-yapı uyumunun gerçekleĢtirilmesi önem taĢımaktadır
32

. 

Bu rekabet modeli, talebin arzdan fazla olduğu ve pazarların her zaman 

değerlendirilebilecek fırsatlar oluĢturduğu dönemlere özgüdür. Fakat daha sonra arz ve 

                                                
28 ÖZKARA, a.g.m., s.50. 
29 Mahmut TEKĠN, Hasan GÜLEġ, DeğiĢen Dünyada Teknoloji Yönetimi, Mart, 2000, s.152. 
30 ÖZKARA, a.g.m., s.51. 
31 DĠNÇER, a.g.e., s.185. 
32 ÖZKARA, a.g.m., s.51-52. 
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talep dengesinin, arzın talepten fazla olacak Ģekilde değiĢmesiyle birlikte, iĢletmeler 

açısından bu modelin geçerliliğini tartıĢır hale getirmiĢtir
33

.  

Bu dönemin rekabet anlayıĢını kısaca özetlediğimizde; 

- Amaç; büyüyen pazar fırsatlarını değerlendirme ve pazardan daha fazla pay    

alma, 

- Strateji; büyüme, 

- Araçlar; çevre analizi ve yapısal analiz, 

- Yapı; matris ve holding yapılar Ģeklinde ifade edilebilir
34

. 

3. Kalite ve Hıza Dayalı Rekabet Evresi  

1980‟li yıllardan bu tarafa rekabetin niteliğini ve kurallarını değiĢtiren pek çok 

geliĢme söz konusudur. Bu evrede; arz ve talep dengesinin ilk kez arzın artması 

biçiminde gerçekleĢmesi ve çok sayıda üreticinin göreceli olarak daha az tüketiciyi 

kazanabilmek için kıyasıya bir rekabetle karĢı karĢıya kaldığı bir durumu 

göstermektedir. Yine bu evre, rekabet üstünlüğü sağlamada kalitenin önemli bir 

stratejik araç olduğu, ancak etkili olarak kullanılmadığı bir dönemi gösterir
35

.  

Bu yıllarda M. PORTER iĢletmelerin rekabet edebilmeleri için; 

- Kapsayıcı maliyet liderliği (hammadde, teknoloji gibi maliyetler) 

- FarklılaĢma (marka imajı, ürün geliĢtirme, müĢteri tutma ve dağıtım kanalları 

gibi pazarlama etkinlikleri) 

- NiĢ pazarlara yönelme (rakiplerden daha etkili bir Ģekilde belirli bölümlere 

hizmet etme) gibi yöntemleri uygulamaları gerektiğini savunmuĢtur
36

.  

                                                
33 CEMALCILAR, a.g.e., s.17. 
34 ÖZKARA, a.g.m., s.51. 
35 Berrin YÜKSEL, Belkıs ÖZKARA, Afyon Mermer Sektörünün Rekabet Analizi, Afyon, 1999, s.7. 
36 A. James BELOHLAV, “The Evolving Competitive Paradigm”, Business Horizons, (March-April),  

    1996, s12., Belkıs ÖZKARA, “Rekabet Modellerinin DeğiĢimi ve Sanayi ĠĢletmelerinde Bir  

    AraĢtırma”, Çukurova Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, C.7, S.1, Adana, 1997,  

    s.52. 
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PORTER; bir iĢletmenin düĢük maliyet ve farklılaĢma gibi iki tür rekabet 

üstünlüğüne sahip olabileceğinden söz etmektedir. Bunlar; iĢletmenin değer 

zincirindeki faaliyetleri rakiplerine göre daha ucuz ve daha benzersiz (farklı) yapma 

yeteneklerinden kaynaklanmaktadır
37

. Diğer bir deyiĢle; iĢletme ya bilinen mal/hizmeti 

en düĢük fiyattan satmak ya da müĢterinin daha fazla ödemeyi kabul edeceği bir 

farklılaĢtırma yapmak zorundadır
38

.  

Değer zinciri; iĢletmelerin içsel fonksiyonlarının üstünlüğü ve bu fonksiyonlar 

arasındaki sinerjiyi ilgilendirir. Çünkü farklılaĢmayı yaratan bu sinerjidir
39

. Diğer bir 

deyiĢle; değer zincirini oluĢturan temel faaliyet alanıdır. Ancak, değer zinciri yalnızca 

içsel fonksiyonları değil, arz edicilerden dağıtım kanalları ve müĢterilere kadar uzanan 

öğeleri de kapsar. Bunlar satın alma, hammadde ve malzeme stoku, üretim, satıĢ ve 

pazarlama, dağıtım ve tüketici gibi hizmetlerdir. Ayrıca insan kaynakları yönetimi,    

ar-ge çabaları ve alt yapı çalıĢmaları da bu öğelerin kapsamı içersindedir
40

. 

Ancak, pazarların küreselleĢmesi iĢletmeleri belirli ürünler, rakipler ve pazarlar 

üzerinde odaklanma konusunda pek çok zorluklarla karĢı karĢıya bırakmıĢtır. Çünkü; 

rakipler yerel ve ulusal olmaktan çok, uluslararası rakip olarak ortaya çıkmaktadır. 

Rekabet edilen pazarlar da, ulusal ve uluslararası pazar olarak değiĢmiĢtir. Bu 

bağlamda 1980‟li yıllar, iĢletmeler için rekabet üstünlüğü sağlamada kalitenin önemli 

bir strateji olduğunun farkına varıldığı, ancak etkili bir Ģekilde kullanılamadığı bir 

dönemi ifade eder
41

. Kısaca, 1980‟li yıllar rekabete yeniĢ bir boyut getirmiĢtir: Kalite.  

1990‟lı yıllara gelince; iĢletmeler rekabet üstünlüğü için tümüyle kaliteye 

yönelmiĢler ve kaliteyi rekabet edebilmek için temel kabul etmiĢlerdir. Bu bağlamda 

kalitenin bir rekabet stratejisi olarak ortaya çıkması, iĢletme çevresinin değiĢen bir 

bakıĢ açısıyla yeniden değerlendirilmesini zorunlu kılmıĢtır
42

. Bu bağlamda iĢletmeler 

                                                
37 David A. DAKER, John WĠLEY, Strategic Market Management, 2.Ed., USA, 1988, s.204. 
38 Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, s.42-45. 
39 Erol EREN, Stratejik Yönetim ve ĠĢletme Politikası, Beta Yayınları, 5.Baskı, Ġstanbul, 1997, s.166. 
40 PORTER, a.g.e., s.45. 
41 ÖZKARA, a.g.m., s.53. 
42 Z. ARICI, “Kalite Bilincinin Sistematik Olarak Yükseltilmesi”, Verimlilik Dergisi, 1994, s.103-122. 
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endüstriden rekabete, pazardan müĢterilere ve örgütsel iĢlevlerden örgütsel süreçlere 

odaklanmak zorunda kalmıĢlardır
43

.  

Yine rekabetçi üstünlüğü geliĢtirmek için yüksek kaliteyi uygulamak, yalnızca 

bir farklılaĢma stratejisi olarak değil; aynı zamanda düĢük maliyet stratejisini de 

beraberinde getirmiĢtir
44

. DüĢük maliyet ve yüksek kaliteyi gerçekleĢtiren iĢletmeleri 

diğerlerinden farklı kılan özellik ise, “sonuç alma hızı” olarak görülmüĢtür. Buna göre; 

pazarların geliĢmesini hızla algılayabilmek, yeni pazarlara hızla girebilmek, yeni 

ürünleri üreterek müĢteriye sunabilmek, müĢteriye hızla hizmet vererek isteklerini hızlı 

bir Ģekilde karĢılayabilmek çağımızda temel rekabet ölçütü olarak kabul edilmektedir
45

. 

Bu rekabet modelini destekleyen ve yönlendiren temel anlayıĢ, yeniden 

yapılanma ve küçülme üzerine odaklanmaktadır. Bu döneme yön veren temel değerler 

ise; yeniden yapılanma, süreçlerin yenide düzenlenmesi, yalınlaĢma, hiyerarĢik 

basamakların azaltılması ve takım çalıĢması gibi kavramlar ön plana çıkmıĢtır
46

. 

Bu dönemin rekabet anlayıĢını kısaca Ģöyle özetleyebiliriz. 

- Amaç; müĢteri tatmini, 

- Strateji; kalite ve hız, 

- Araçlar; toplam kalite yönetimi ve iĢletme süreçlerinin yeniden düzenlenmesi, 

- Yapı; yalın, takım çalıĢmasına dayalı yapılar Ģeklinde ifade edilebilir
47

.  

4. Değer Yaratmaya Dayalı Rekabet Evresi 

Günümüzde rekabetin ulaĢtığı boyut diğer bütün evreleri de kapsamaktadır. 

Ancak bu evre, bugünün koĢullarına uyum sağlamayı kolaylaĢtıracak bir rekabet 

anlayıĢından çok, geleceğin rekabet kurallarını oluĢturan pazar lideri konumunu 

                                                
43 ÖZKARA, a.g.m., s.54. 
44 BELOHLAV, a.g.m., s.13. 
45 ÖZKARA, a.g.m., s.53. 
46 Gary HAMEL, C.K.PRAHALAD, Geleceği Kazanmak: Yarının Pazarlarını ve Endüstrinin  

    Kontrolünü Yakalamak Ġçin KeĢfedilen Stratejiler, (Çev: Zülfü DĠCLELĠ), Ġnkılap Yayınları, Ġstanbul,  

    1996, s.75-80. 
47 HAMEL, PRAHALAD, a.g.e., s.29-30. 
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sürdürecek bir rekabet anlayıĢını öngörmektedir
48

. Geleceğe yönelik rekabet modeli; 

bugünün değil, geleceğin koĢullarını tahmin ederek, yaratıcı bir düĢünceyle farklılıklar 

yaratmaya yöneliktir. 

Yeni rekabet anlayıĢı Ģu özellikler üzerinde durmaktadır.  

a) Değer Yaratma ve Sürekli Yenilenme 

ĠĢletmeler sattıkları ürün ya da hizmet ile tanınırlar. MüĢteriler bu ürün ya da 

hizmetleri yarattığı değer ve fayda için satın alırlar. Dolayısıyla baĢarılı olmak isteyen 

bir iĢletme ürün ya da hizmetlerin niçin ve nasıl kullanıldığını bilmesi gerekir
49

.  

Bu bağlamda değer yaratmak; sadece maddi anlamda bir ürün ya da hizmeti 

ortaya koymak değildir. Bu nedenle kalite ve maliyet gibi geleneksel değer yaratma 

öğelerinin yanında, insana ve çevreye özen gösteren, yaratıcılık gibi destekleyici 

öğelerin de bulunması gerekir.  

Değer yaratan bir iĢletmenin odak noktasını Ģöyle özetleyebiliriz
50

. 

- Yenilik; Kalite, verimlilik, etkenlik ve yapılması beklenen baĢarma yeteneği, 

- Denetim; Maliyet denetimi, strateji ve gerçekleĢenleri bilme yeteneği, 

- Özen; MüĢteriye, iĢ görene ve çevreye özen, 

- Yaratıcılık; Yeni değerler üretme. 

b) Öz Yeterlilik 

ĠĢletme açısından; ürün ve hizmetlerinin alternatifleri karĢısında sürdürülebilir 

bazda tercih edilmelerini sağlayabilmek rekabet edebilme açısından önemli bir 

yetenektir. Bu ise, bir iĢletmeyi diğerlerinden farklı kılan özel bilgi ve beceri kaynakları 

olarak nitelendirilen öz yeterlilikle sağlanabilir. Çünkü bu bilgi ve beceri ya da 

                                                
48 BONO, a.g.e., s.18. 
49 BELOHLAV, a.g.m., s.13. 
50 BONO, a.g.e., s.18-20. 
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kaynaklar müĢteriler için yüksek değere sahip ürün ve hizmetler üretmek için özel ve 

taklit edilmesi güç öz yeteneklere dönüĢür
51

.  

Ayrıca küresel rekabet iĢletmelerin yalnızca güçlü yönlerinde ve teknolojisinde 

değil, aynı zamanda faaliyetlerinin geniĢ bir alanda da yeni değer yaratma yollarını 

araması gerektiğini göstermektedir
52

. 

c) Zaman  

ĠĢletmeler açısından rekabet büyük ölçüde müĢteri etrafında Ģekillenmektedir. 

Bu husus iĢletmeleri müĢteri odaklı yapılanmaya yöneltmekte ve müĢteri iliĢkilerini 

öne çıkartmaktadır
53

. Dolayısıyla müĢteri değerini odak noktası kabul eden iĢletmeler, 

müĢterilerinin istek ve beklentilerine daha hızlı yanıt verme konusunda yoğunlaĢmak 

zorunda kalmıĢlardır. Hatta iĢletmelerin bu süreç zamanını azaltarak daha çok müĢteri 

kazanmak istemesi onlara önemli bir rekabet üstünlüğü sağlamıĢtır
54

. 

d) Ağlar (Ģebeke) OluĢturma  

Küresel rekabet ve hızlı teknolojik geliĢmeler, iĢletmeleri esnek örgüt yapılarına 

yöneltmektedir. Ağlar örgüt içi ya da örgüt dıĢı iliĢkilerin iĢbirliği temeline 

dayandırılmasıyla ortaya çıkar. Ağ yapılar; bir ürün ya da hizmeti üretebilmek için 

gerekli kaynakları, değer zincirinin değiĢik noktalarında bulunan farklı iĢletmelerden 

sağlayarak kullanırlar. Ayrıca ağ yapılar gerekli kaynakların tümünü ellerinde 

bulundurmak yerine, en iyi olan diğer iĢletmelerden sağladıkları için değiĢmelere daha 

hızlı yanıt verebilirler
55

. 

Rekabet anlayıĢındaki bütün bu değiĢme ve geliĢmeler her iĢletmenin kendi 

rekabet modelini oluĢturmasını, benzersiz özellikler, farklı ürünler ve farklı yöntemler 

geliĢtirerek geleceğin rekabet kurallarını kendilerinin belirlemesi gerektiğini ortaya 

koymaktadır. ĠĢletmeler açısından bu farklılık; rekabet üstünlüğünün sürdürülebilir 

                                                
51 ÖZKARA, a.g.m., s.55-56. 
52 Stephen H. RHINESMITH, Yöneticinin KüreselleĢme Rehberi DeğiĢen Dünyada BaĢarıya Götüren 6  

   Özellik, Sabah Kitapları 110, ÇağdaĢ BakıĢlar Dizisi 29, Ġstanbul, 2000, s.59-70.  
53 ULUSOY, a.g.e., s.18. 
54 BELOHLAV, a.g.m., s.16. 
55 C. SNOW, E. Miles RAYMOND, Henry COLEMAN, “Managing 21 Century Network  

    Organizations”, Organizational Dynamics, (Winter), 1995, s.55-60. 
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olması ve tüm stratejilerin küresel boyutta düĢünülmesi ya da uygulanması gibi 

özellikleri taĢıması yanında
56

; iĢletmelerin çevreleriyle iliĢkilerinde, kültürel ve sosyal 

öğelere de önem vermesini zorunlu kılmıĢtır. Çünkü, iĢletmelerin sadece teknik bir 

sistem olarak görülmesi önemini yitirmekte ve iĢletmeler için kurumsal çevre kavramı 

ön plana çıkmakta ve değer kazanmaktadır
57

.  

C) REKABET STRATEJĠLERĠ 

Rekabet; iĢletmelerin baĢarı ve baĢarısızlığının temel göstergesi olup, iĢletme 

etkinliklerinin uygulanabilirliğini belirlerken; aynı zamanda eĢ zamanlı olarak, iĢletme 

performansına da katkıda bulunur. Dolayısıyla herhangi bir sektörde faaliyet gösteren 

bir iĢletmenin tanımlanmıĢ olsun ya da olmasın, mutlaka “bir rekabet stratejisi” vardır. 

Rekabet stratejisi, rekabeti oluĢturan temel alanda (sektörde) en uygun rekabet 

pozisyonunu oluĢturarak, sektördeki rekabeti belirleyen güçlere karĢı sürdürülebilir bir 

rekabet üstünlüğü yakalamaya yönelik bir eylemdir. Bu nedenle rekabet düĢüncesinde 

temel ilke, baĢarılı olabilmek için iĢletme stratejilerinin iyi seçilmesi ve baĢarılı bir 

Ģekilde uygulanmasını kapsar. Bu bağlamda iĢletmeler genellikle “var olan” 

stratejilerini tanımlayabilirler. Ancak pek çok iĢletme “gelecekte uygulamak istediği” 

stratejiyi açıklayamaz. Bu nedenle iĢletmeler stratejilerini, “seçilen bir alanda nasıl 

rekabet edebileceği” ile ilgili konular üzerinde yoğunlaĢarak oluĢtururlar
58

. 

Kısaca, iĢletme stratejisi; farklı olmakla ilgilidir ve benzersiz değer karması 

oluĢturmak için planlı olarak farklı faaliyetler oluĢturmayı seçer. Bu nedenle iĢletme 

stratejisinin özü; “rakiplerin yaptıklarından farklı olanı” yapmayı öngörür. Bu 

bağlamda; “iĢletme stratejisi” kavramı ile, “rekabet stratejileri” kavramı literatürde 

birbirlerinin yerine değiĢimli olarak kullanılabilmektedir
59

. ÇalıĢmamızda “rekabet 

stratejileri” bu çerçeve içinde değerlenecektir. 

                                                
56 ÖZKARA, a.g.m., s.59. 
57 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, s.129-135. 
58 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. 
59 T. J. GILBERT, “Choosing An Innovation Strategy: Theory and Practice”, Business Horizons, C.37,  

    S.6, (November-December), 1994, s.16-20. 
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Yukarıda (rekabet anlayıĢının evriminde) belirttiğimiz gibi, rekabetçi üstünlük 

kavramı, özellikle son on yılda yapılan çalıĢmalar ve farklı katılımlar çerçevesinde 

geliĢerek yeni bir değiĢim göstermektedir. Bu değiĢim iĢletmeleri, artık geleneksel 

rekabet belirleyicilerinin üstünde yeni arayıĢlara yöneltmiĢtir. Bu durum iĢletmelerde; 

disiplinin yerini oto kontrole, etkinliğin yerini yaratıcılığa, güç yerini uzmanlaĢmaya, 

merkezleĢme yerini merkezleĢmemeye bırakmıĢtır. Bununla birlikte; yenilik yapmak, 

sosyal sorumluluk, yaratıcılık, vizyon sahibi olma ve duyarlılık gibi kavramlar ön plana 

çıkarak yeni rekabetin normlarını oluĢturmaktadır
60

.  

Bu bağlamda; rekabet stratejilerinin kavramsal geliĢimini temel katılımlar ve 

yaklaĢımlar çerçevesinde; öncelikle “ilk yaklaĢımlardan PORTER’ın katılımına kadar 

olan yaklaĢımlar”; daha sonra, “iĢletme odaklı yaklaĢım” ve son olarak da, “iĢletme 

odaklı yaklaĢım sonrası oluĢan yeni yaklaĢımlar” Ģeklinde ele alacağız. Bu 

yaklaĢımların bazıları içerik olarak “dıĢsal” bazıları ise, “içsel kaynak ve yetenekleri” 

temel almaktadır
61

. 

1. Ġlk YaklaĢımlardan M. Porter’ın Katılımına Kadar Olan YaklaĢımlar 

Rekabet stratejisi kavramıyla ilgili ilk yaklaĢımlar, daha çok iĢletmelerin dıĢ 

çevresine bağlı olarak ĢekillenmiĢ ve bu çerçevede değerlendirilmiĢtir.  

a) Harvard Okulu 

Rekabet üzerine ilk çalıĢmalar bu dönemde baĢlamıĢtır. 1937‟de ALDERSON 

“rekabetçi üstünlük” kavramını ilk kez temel düĢünce biçiminde incelemiĢtir. Buna 

göre; rekabet, iĢletmelerin müĢterilerinin gözünde kendilerini rakiplerinden farklı kılan 

özellikler ortaya koyması Ģeklinde açıklanmıĢtır.  

Rekabetçi üstünlük kavramı olarak nitelendirilen rekabet stratejileri ile ilgili 

çeĢitli yaklaĢımlar 1950‟li yıllar sonlarına doğru geliĢtirilmesine karĢın, kavram olarak 

1960‟lı yılların baĢında sistematik bir Ģekilde analiz edilmeye baĢlanmıĢtır. Bu yıllarda 

rekabetçi üstünlüğün analizi ile ilgili Harvard Okulu‟nun ortaya koyduğu yaklaĢım, 

                                                
60 G. A. UNUTKAN, ĠĢletmelerin Yönetimi ve Örgüt Kültürü, Ġstanbul, 1995, s.23-25. 
61 A. A. LADO ve Diğerleri, “A Competecy-Based Model of Sustainable Competitive Advantage: Toward a  

    Conceptual Integration‟, Journal of Management, c.18, S.1, 1992, s.77-91. 
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“iĢletme stratejisinin dıĢ çevre etkileri üzerinde yoğunlaĢmaktadır”. Bu yaklaĢıma 

göre; aynı sektörde faaliyet gösteren iĢletmelerin aynı girdileri almaları ve aynı 

stratejileri uygulayabilmeleri söz konusu değildir. Aynı sektörde faaliyet gösteren tüm 

iĢletmeler, bazı fırsatlar elde ederler ve benzer stratejileri benimseyerek aynı sonuçları 

elde edebilirler. Bu yüzden iĢletmelerin baĢarısı, faaliyet gösterdiği sektörel çevrede 

varolan fırsatlara ve tehditlere iĢletmelerin karĢılık verebilme yeteneklerinin bir sonucu 

olarak görülür
62

.  

b) M. Porter’ın Katılımları 

Harvard Okulundan sonra, rekabet kavramını en kapsamlı Ģekilde ele alan M. 

PORTER yaptığı çalıĢmalarda, sanayide rekabetçi güçlerin stratejileri nasıl 

Ģekillendirdiğini ve buna bağlı olarak rekabet üstünlüğü sağlayacak stratejilerin neler 

olduğu üzerinde durmaktadır. PORTER üç temel stratejiden söz etmekte ve bu 

stratejilerin arkasında beĢ rekabet gücünün varolduğunu ileri sürmüĢtür
63

. 

PORTER özellikle 1980‟li yıllarda yaptığı çalıĢmalarda, strateji geliĢtirme 

sürecinde daha çok pazarın yapısı ve rekabet Ģartları üzerinde odaklanmaktadır. Çünkü 

rekabet stratejileri, “iĢletmelerin çalıĢtığı sektörde rakiplerine göre bulunduğu durumu 

ve rekabet gücünü” ifade etmektedir
64

. Bu nedenle, analizlerinde daha çok rekabet 

stratejilerini ön plana çıkarmaktadır. 

Rekabet stratejisinin formüle edilmesinin özünde, iĢletmenin çevresi ile 

Ģekillendirilmesi yatar. Ġlgili çevre toplumsal ve ekonomik güçleri de kapsayacak 

Ģekilde çok geniĢ olmasına rağmen, iĢletmenin çevresini oluĢturan temel nokta, rekabet 

ettiği sektör veya sektörlerdir. Buna göre, bir sektördeki rekabetin durumu beĢ temel 

rekabet gücüne bağlıdır. Bunlar Ģöyle sıralanabilir
65

. 

 

                                                
62 C. W. HOFER, D. SCHENDEL, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing  

    Company, St. Paul, MN. 1978, s.56-62.  
63 Micheal E. PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Çev: Gülen  

    ULUBĠLGEN, Sistem Yayıncılık, Ġstanbul, 2000, s.4. 
64 EREN, a.g.e., s.285. 
65 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektör ..., s.3. 



 22 

- Mevcut rekabetin seviyesi, (Sanayideki mevcut rakipler ve rekabetin 

yoğunluğu), 

- Alıcılar ve alıcıların pazarlık gücü, 

- Satıcılar ve satıcıların pazarlık gücü, 

- Muhtemel rakiplerin piyasaya girme imkanı ve  

- Ġkame mallarının özellikleridir.  

Bu öğelerden; giriĢ engelleri, ikame malları, alıcıların ve satıcıların gücü, 

özellikle rakipler arasında yeni ve karĢı stratejilerin geliĢtirilmesi üzerinde etkili 

olmaktadır. Eğer alıcılar güçlüyse, pazarda fiyatların düĢmesini zorlayabilmektedir. 

Mamul ikamesi varsa veya piyasaya giriĢ engelleri yoksa, pazarda rekabet yoğunluğu 

nedeniyle fiyatların düĢeceği ve karlılığın azalacağı konusunda tehditler söz konusu 

olabilmekte, hatta benzer tehditler veya fırsatların belirlenmesi, iĢletmelerin pazar 

içindeki yönelimini etkilemektedir. Dolayısıyla stratejiyi seçen yöneticiler, bu beĢ 

temel öğenin geleceğini de tahmin etmek zorundadırlar
66

.  

Böylece iĢletmeler; en iyi savunma durumu olarak, Ģirketin güçlenmesini 

sağlayacak rekabet dengesi ve pazarda olası değiĢmeleri ya da değiĢiklikleri fark ederek 

rakiplerden önce faydalanma yollarını belirleyebileceklerdir. 

Bu analizde rekabetin seviyesi ve geleceği tanımlandıktan sonra, yöneticiler; 

önceden belirledikleri fırsatlar arasından izleyecekleri özel stratejileri seçebilirler. 

M. PORTER analizinin ilk evresinde, uygun stratejilerin seçilebilmesi için ilgili 

sanayi kolunun durumunu incelemek gerekir. Bu incelemede rakiplerin ilgilendikleri ve 

açık bıraktıkları konular, stratejik alternatiflerin belirlenmesinde kritik öğeler olarak 

karĢımıza çıkar
67

.  

                                                
66 MILLER, a.g.m., s.302.  
67 DĠNÇER, a.g.e., s.71-72. 



 23 

Strateji seçiminde diğer bir alanda, iĢletmenin dahili rekabet gücünün analiz 

edilmesidir. Çünkü PORTER’a göre iĢletmelerin rekabet avantajı firmanın dıĢında 

değil, içindedir. Hatta iĢletmelerin bir bütün olarak ele alınması durumunda, rekabet 

avantajı oluĢturacak kaynakların tespit edilemeyeceğidir. Bu analiz sürecinde, değer 

zincirinin kullanımını; baĢka bir ifadeyle, değerin nasıl ve nerede katıldığını tespit için, 

iĢletmenin dahili süreçlerinin ve farklı öğelerinin oluĢturduğu etkileĢiminin incelenmesi 

gerekir.  

Bu yüzden her iĢletme; müĢterileri için değer üretmek üzere, kendi değer 

zincirini oluĢturmak zorundadır. Kendi değer zincirlerini belirleyen iĢletmeler, daha 

sonra müĢteri ve tedarikçilerinin de değer zincirlerini belirleyerek, bu değer 

zincirlerinin kendi içinde ve birbirleriyle olan iliĢkilerinden doğan yeni değerleri 

rekabet avantajına dönüĢtürebilirler
68

. 

Ayrıca iĢletmeler, değerlerini daha ucuza ve daha farklı gerçekleĢtirdikleri 

ölçüde rekabet üstünlüğünü yakalarlar. Bu bakımdan, iĢletmelerde iki çeĢit rekabet 

avantajından söz edilebilir. Bunlar; Maliyet avantajı ve farklılaĢmadır. 

Rekabet stratejisi, bir sektörde savunabilir bir konum elde etmek için elveriĢli 

bir rekabet konumu arayıĢıdır. Bu konum, yukarıda incelendiği gibi, herhangi bir 

sektördeki karlılığı belirleyen beĢ rekabet belirleyicisinin karĢılıklı etkileĢimi analiz 

edildikten sonra ortaya çıkmaktadır. Bu çerçevede iĢletmeler bir çok farklı yaklaĢım 

keĢfetmiĢlerdir. Bu nedenle bir iĢletme için belirlenebilecek en iyi strateji, onun özgül 

koĢullarını yansıtan, tamamen benzersiz bir yapı oluĢturmaktır
69

. 

Buna göre, bir iĢletme faaliyette bulunduğu sanayi dalında yüksek baĢarıya 

ulaĢabilmek için, (ġekil 1) de görülen baĢlıca üç kapsamlı rekabet stratejisi 

uygulayabilir. Bu stratejiler; maliyet üstünlüğü, farklılaĢtırma ve odaklanma 

stratejileridir.  

                                                
68 Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, With a New Intr., The Free Press, New York, 1998,  

    s.31-32. 
69 Arthur A. THOMPSON, A. J. STRICLAND, Strategic Management Concepts And Cases, 4.Ed.  

    Business Republication Inc., U.S.A., 1987, s.134. 
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ġekil 1: Micheal E. Porter’ın Kapsamlı Rekabet Stratejileri 

 Kaynak: Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New 

York, 1985, s.42  

ba. Maliyete Dayalı Liderlik Stratejisi 

Bu rekabet stratejisinde, bir iĢletmenin maliyetlerini, rakiplerine göre en düĢük 

seviyeye çekerek, mal veya hizmetlerini üretmesi ve dağıtmasına yönelik stratejiler yer 

almaktadır. Bu stratejilerin uygulanabilmesi; Mamullerin standart olmasına, iĢletmenin 

ekonomiklik ölçeğine ve öğrenme eğrisinin düĢmesine ve pazarın yüksek fiyat 

elastikiyetine bağlıdır. Bu nedenle; kar, maliyet kadar satıĢlara da bağlı olduğu için 

liderlik stratejileri, iĢletmenin dikkatini satıĢlara yöneltir
70

. 

bb. FarklılaĢtırma Stratejileri 

FarklılaĢtırma, iĢletmenin sunduğu ürün veya hizmetler, bütün endüstride 

benzersiz olarak algılanmasını sağlayacak bir farlılık kazandırmaktır. FarklılaĢtırma bir 

çok Ģekilde uygulanabilir. Böylece iĢletme hizmet, kalite, tasarım gibi diğer 

özelliklerden herhangi birinde mamulünü, rakiplerinkinden daha farklı hale getirmeye 

                                                
70 Micheal E. PORTER, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, s.13. 
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çalıĢır. Hatta bu sayılanlardan biri veya bir kaçı aynı anda, farklılaĢtırma boyutu 

olabilir
71

.  

FarklılaĢtırma; yeni araĢtırmalar, yeni yatırımlar demek olduğundan genelde 

masraflı bir yaklaĢımdır. Bu yönüyle farklılaĢtırma stratejileri, iĢletmenin maliyetlerini 

ihmal etmesi demek değildir. Sadece maliyet düĢürmenin öncelikli olmadığı, farklılık 

yaratmanın önce geldiği anlamına gelir. Farklılık yakalandığında, sektörün rekabet 

güçleri karĢısında önemli bir üstünlük sağlanmıĢ olur. Rakiplere karĢı yakalanan en 

önemli üstünlük, sağlanan marka bağımlılığı ile müĢterilerin fiyat konusunda daha az 

hassas olmalarıdır. Dolayısıyla bu durum kar marjlarını da geniĢleteceğinden maliyet 

avantajını gerektirmez. Ayrıca bu bağlılık, müĢterilerin pazarlık gücünü kırdığı gibi, 

pazara yeni gireceklerin ve ikame malların önünde önemli bir engel oluĢturur
72

.  

bc. Odaklanma Stratejileri 

Rekabet stratejilerinin sonuncusu, odaklanma stratejisidir. Bu stratejiler, özel 

piyasaya sahip mamullere yönelik olarak kullanılır. Bu stratejiyi uygulayan bir iĢletme, 

pazarın belirli bir bölümünü seçer ve diğerlerini devre dıĢı bırakır. Böylece iĢletme, 

daha geniĢ bir pazara hitap eden rakiplerine göre hedef aldığı pazar bölümüne nüfuz 

ederek, daha iyi hizmet vermeye çalıĢır.  

Odaklanma stratejisi, diğer iki rekabet stratejisinden bağımsız değildir. Bu 

stratejide temel seçim, maliyet liderliği veya farklılaĢtırmada; tüm sektöre seslenmek 

yerine belirli ölçülere göre saptanmıĢ dar bir alanda yoğunlaĢmaktır. Bu nedenle; 

odaklanma stratejisinin iki boyutu vardır. Bunlar; maliyet ve farklılaĢtırma odağıdır. 

FarklılaĢtırma odaklanmasında, iĢletme seçtiği alanda farklılaĢtırmaya giderken; 

Maliyet odaklanmasında, maliyet üstünlüğüne ulaĢmayı hedefler
73

. 

Eğer bir iĢletme bu stratejilerden hiçbirini tam olarak baĢaramıyorsa, iĢletme 

ortada bulunuyor ve rekabet üstünlüğü de hemen hemen hiç yok demektir. Bu durum 

ise, iĢletmenin çok düĢük baĢarı ile yetinmesi anlamına gelir. 

                                                
71 EREN, a.g.e., s.289. 
72 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektör…, s.47.  
73 DĠNÇER; a.g.e., s.74. 
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2. ĠĢletme Odaklı YaklaĢım 

1980‟lerde rekabetçi üstünlük çalıĢmaları kapsamında yeni bir yaklaĢım 

geliĢtirilmiĢtir. ĠĢletme Odaklı YaklaĢım olarak nitelendirilen bu yaklaĢımın temelinde; 

iĢletmenin içsel kaynaklarının analiz edilmesi amaçlanmaktadır. Bu analizin amacı, 

iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesiyle ilgilidir.  

ĠĢletme odaklı yaklaĢım literatürde “Kaynak Tabanlılık GörüĢü” olarak da 

nitelendirilmektedir. Bu görüĢte; rekabet üstünlüğünün katı ve dayanıklı oluĢumunun 

denenmesinde yalnızca iç odaklanma kabul edilmiĢ ve kaynakların yığılma süreci 

mümkün olan tek yaklaĢım olarak görülür
74

. 

 

 

 

 

 

ġekil 2: Ġçsel ve DıĢsal Analiz EtkileĢimi 

Kaynak: J. B. BARNEY, W. G. RICKY, The Management of Organiztion, 

USA, Houghton Mifflin Company, 1991, s.100 

ġekil 2‟de görüleceği gibi, bu yaklaĢım iĢletmenin rekabetçi çevrelerle ilgili 

olarak içsel analizi üzerinde odaklanmaktadır. Ġç analizde; kaynaklar ve yetenekler 

arasındaki farklılık, iĢletmenin onları geliĢtirme ve koruma açısından oldukça 

önemlidir. ĠĢletmeler gerekli kaynakları pazarlarda kazanabilirler ve onları kullanacak 

kendine özel yeteneklerini üretebilirler. Burada yetenekler, iĢletmenin bilgi ve beceri 

yaratmaya yönelik kullandığı kaynakların sonucu olarak görülür. Kaynaklar serbest bir 
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biçimde pazarda kazanılabilirken; yetenekler, elde edilmiĢ kaynakların kullanımı ve 

hareketleriyle her geçen gün iĢletme tarafında içten geliĢtirilebilir
75

. 

Sonuç olarak; bu yaklaĢım iĢletmenin çevresi tarafından sunulan fırsatlar ve 

tehditler ile iĢletmenin zayıf ve güçlü yönlerinin analizi ile ilgilenir. 

3. ĠĢletme Odaklı YaklaĢım Sonrası OluĢan Yeni YaklaĢımlar 

Rekabet stratejilerindeki bu oluĢum; özellikle son on yılda farklı katılımlarla 

geliĢerek olgunlaĢtırılmaya çalıĢılmaktadır.  

a) Amit ve Schoemaker: Çoklu Perspektif YaklaĢımı 

AMĠT ve SCHOEMAKER çoklu perspektif yaklaĢımını kabul ederek; rekabetçi 

üstünlüğü sağlamada eĢ zamanlı oluĢan farklı kavramsal araçları kullanmanın mümkün 

olabileceğini vurgulamaktadır. Bu yaklaĢımda, özellikle sektör üzerinde etkili olan bazı 

bileĢenler (belirsizlik, karmaĢıklık ve organizasyon içi çatıĢmalar) iĢletmenin stratejik 

yönetim süreci üzerinde etkili olmaktadır. Bu bileĢenlerin her birisi rekabetin tek bir 

yönünü açıklamakta yeterli olabilmekte, ancak bu bileĢenlerin hepsi bir araya getirildiği 

zaman rekabetin gerçek niteliğini açıklayamamaktadır. Bu nedenle yatırım karar 

sürecindeki çalıĢmaların, ussallıkla bağdaĢtırılması gerektiği üzerinde önemle 

durulmaktadır
76

. 

b) Ghemavat: Rekabet Üstünlüğü ve Bağlantılı YaklaĢım 

GHEMAVAT rekabetçi üstünlük analizinde “bağlantı” fikrinin analizine geçiĢ 

yaparken, değiĢime odaklanma gereksinimi üzerinde durmaktadır. GHEMAVAT kaynak 

yaratma süreci yerine, bağlantı kavramının (yeni kaynaklar ve yeni yetenekler) önemini 

vurgulayarak; baĢarılı bir pozisyon yakalayabilmek için, yeni kaynaklar ve yeni 

yetenekler oluĢturmanın ve sürdürebilmenin temel olduğunu ve bu büyük yatırımlar 

gerektirdiğini vurgulamıĢtır. Bu yüzden; rekabetçi üstünlük ve yatırım kararlarının nasıl 

baĢarılacağı konusunda güçlü bir iliĢki söz konusudur. Bu iliĢkide bağlantı; rekabetçi 

                                                
75 J. B. BARNEY, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, M.A, Second Edition, Reading,  

   Addison-Wesley, 2001, s.99-115. 
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üstünlük yaratma temeline bağlı bir yatırım kararı ve yatırım karar sürecinde dikkatli 

bir analizi gerektirir
77

.  

GHEMAVAT tarafından önerilen analiz; maliyet-fayda analizidir. Bu Ģekilde; 

iĢletme stratejisinin en iyi Ģekilde değiĢebileceği ve en iyi Ģekilde sürdürülebileceği fark 

edilebilir. Bu süreçte esneklik; iĢletmenin rekabetçi üstünlük oluĢturmasında ve 

sürdürebilmesinde önemli bir araç olarak kabul edilir. 

c) D’Aveni: Yüksek Rekabet ve Kısa Dönemli Rekabetçi Üstünlük 

Bu yaklaĢım, iĢletmenin rekabet etmek zorunda olduğu yeni ve kökten farklı 

senaryoları göstermek için, yüksek rekabet kavramını ortaya atmıĢ ve sürdürülebilir bir 

rekabetçi üstünlüğün temel kriterlerini geliĢtirmiĢtir
78

. 

Geleneksel rekabetçi çevrede; herhangi bir iĢletmenin kendine özgü ayırt edici 

yeteneklerini geliĢtirmek temeldir. Bu nedenle; katı ve dayanıklı bir rekabetçi 

pozisyona dönüĢtürebilecek baĢarılı stratejiler, iĢletmeleri yapılandırabilmektedir. Buna 

karĢın yüksek rekabette; geleneksel rekabetçi çevreye göre daha hızlı bir geliĢim söz 

konusudur. Bu görüĢe göre; iĢletmeler hızlı stratejik değiĢimlerle pazar 

gereksinimlerine karĢılık vermek ve farklı davranıĢ kurallarını takip etmek 

zorundadırlar. Bu yönüyle rekabetin de farklı bir boyutunu içermektedir. Burada 

önemli olan; özellikle rekabetçi üstünlük kazanabilmeye yönelik ayırt edici yetenekler 

oluĢturmak değil, hep yeni ve farklı aynı zamanda kısa dönemli rekabetçi üs 

tünlüklerini gerçekleĢtirebilme yeteneğidir
79

. 

d) M. PORTER’ın Son ÇalıĢmaları 

M.PORTER 1996 yılında “Harvard Business Review Dergisi”nde yayınladığı 

makalesinde, strateji kavramı ve rekabetçi üstünlüğe yönelik değerlendirmelerinde; 

“stratejinin anlamı ve stratejinin nasıl iĢlevsel etkinlikten farklılaĢtırıldığı” konuları 

üzerinde yoğunlaĢmaktadır. PORTER; bir iĢletmenin rekabetçi üstünlüğü, sadece 

                                                
77 P. GHEMAVAT, Commitment: The Dynamic Of Strategy, Free Press, New York, 1991, s.115-125. 
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    Maneuvering, The Free Press, New York, 1994, s.342-346. 
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iĢlemsel faaliyetlerle değil, aynı zamanda strateji ile de doğrudan iliĢkilidir. Bu 

iliĢkilendirme sonucu iĢletmenin rekabetçi üstünlüğü, sadece stratejik 

konumlandırmaya bağlanmaktadır
80

. 

Yukarıda da değinildiği gibi PORTER’a göre; “herhangi bir sektörde rekabet 

eden her iĢletmenin, açıkça tanımlanmıĢ ya da tanımlanmıĢ olsun mutlaka bir rekabet 

stratejisi vardır.” Bu strateji her planlama sürecinde açıkça geliĢtirilmiĢ ya da 

geliĢtirilmemiĢ olsa bile; zamanla iĢletmenin iĢlevsel bölümlerinin etkinlikleri ile 

geliĢtirilmiĢ olabilir. Bu nedenle her iĢlevsel bölüm kendi haline bırakıldığında, 

profesyonel bir Ģekilde veya iĢin baĢında olanların teĢviki ile kendilerine zorla kabul 

ettirilen yaklaĢımları kabul etmek zorunda kalırlar. Ancak bu yaklaĢımların çok azı “en 

iyi stratejiye” eĢit olur
81

. 

Kısaca, rekabetçi üstünlük kuramıyla ilgili olarak M.PORTER’ın yaptığı son 

çalıĢmalarda “stratejik uyum” kavramı yoğunluk kazanmaktadır. Bu bağlamda 

iĢletmeler rekabet stratejilerini oluĢtururken hem iç hem de dıĢ çevre faktörlerini 

yorumlamada etkili olabilecek tüm öğeler üzerinde durmaktadır. Hatta bu etkenler 

toplumsal ve ekonomik güçleri de kapsayacak Ģekilde geniĢlemiĢtir. 

II. REKABET STRATEJĠLERĠNĠN BELĠRLENMESĠNDE ĠZLENEN 

YAKLAġIMLAR  

ĠĢletmeler varlıklarını etkili bir biçimde sürdürebilmek için, çevrelerindeki 

değiĢimleri sürekli izlemek, yorumlamak ve bu değiĢimlere uygun olarak yapılarında, 

süreçlerinde ya da yöntemlerinde gerekli değiĢiklikleri gerçekleĢtirmek durumundadır. 

Bu bağlamda her iĢletmenin kendine ait bir rekabet stratejisi vardır ve böyle bir strateji; 

“resmi bir modele dayalı olarak bir planlama süreci aracılığıyla formüle edilmiĢ 

olabilir ya da zihinsel modellere dayalı gayri resmi karar verme süreci aracılığıyla 

geliĢtirilmiĢ olabilir”
82

. 
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    Harvard Business Review Dergisinden Seçmeler, MESS Yayınları, Ġstanbul, 2002, s.125-132. 
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Ancak her ne Ģekilde gerçekleĢtirilirse gerçekleĢtirilsin, iĢletmelerin rekabet 

stratejilerinin formüle edilmesinin özünde, iĢletmenin iç ve dıĢ çevresini algılayıp 

yorumlamasında etkili olan tüm etkenler söz konusudur. Hatta bu etkenler toplumsal ve 

ekonomik güçleri de kapsayacak Ģekilde geniĢletilebilir. Bununla birlikte; rekabet 

stratejilerinin belirlenmesinde, rekabeti belirleyen faktörlerin neler olduğunun 

incelenerek, strateji belirleme sürecine etkilerinin değerlendirilmesi gerekir. Bu 

çerçevede; ĠĢletmeler kendilerine rekabet üstünlüğü sağlayacak bir stratejiyi, nasıl ve 

neye göre belirlemektedir? sorusunun yanıtlanması gerekir.  

GeçmiĢe baktığımızda uzun vadeli planlama ve sonrasında stratejik planlama 

yaklaĢımının, rekabetin gerektirdiği dinamizmi bünyesinde taĢıyamadığı görülür. Bu 

nedenledir ki, son yıllarda geliĢtirilen ve iĢletmelere rekabet üstünlüğü sağlayacak 

stratejik yaklaĢımların temel özelliği de değiĢme uğramıĢtır
83

. Bu yaklaĢım ve 

varsayımlara bir bütün olarak baktığımızda; strateji belirleme sürecinde izlenen iki 

farklı yaklaĢımın söz konusu olduğu görülür. Bunlar; ussal ve ussal olmayan 

yaklaĢımlardır. 

A) USSAL YAKLAġIMLAR 

Klasik yaklaĢımlardan baĢlayarak, örgüt kuramcıları kuramlarını; rasyonellik 

temeline oturtmuĢlardır. Hatta Jeffrey PFEFFER “Organizations” adlı kitabında 

“rasyanolizm örgütlerde neredeyse bir din haline gelmiĢtir” demektedir. Rasyonel 

(ussal) yaklaĢım örgütsel iĢleyiĢ alanına giren bütün konularla ilgili kararların, örgütün 

çıkarlarının maksimize edilerek, verimlilik ve etkinlik kriterlerine göre düzenlenmesi 

gerektiğini ileri sürmektedir
84

.  

Bu yaklaĢıma göre; strateji belirlemede bir tek en iyi çözüm vardır. O da eldeki 

kaynaklarla mümkün olduğu kadar bu çözüme ulaĢmaya yönelik çalıĢmalardır. Bu 

bağlamda, üst yönetim veya stratejist, bütün örgüt hesabına düĢünür ve seçenekler 

arasından en fazla faydayı sağlayacak olan stratejiyi seçer. Çünkü; stratejiler sezgilere 

dayalı olarak değil, bilinçli bir zihni çabadan (planlama) sonra geliĢtirilebilir. Bu 
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nedenle en uygun (rasyonel) strateji belirledikten sonra, en uygun olanı eyleme 

geçirilir
85

.  

Görülebileceği gibi, bu yaklaĢım geleceğin tahmin edilebileceğini ve çevrenin 

de öngörülebilir olduğunu kabul etmektedir. Hatta düĢünce ile eylemi ayrı ayrı ele 

almaktadır. Buna göre, uygulama eylemden bağımsız olarak kabul edilen, bir strateji 

geliĢtirmeyi takip eder. 

Rasyonalist paradigmanın baĢka bir özelliği de, örgütü makineye benzetmesidir. 

Öyle ki, örgütsel sürecin nasıl iĢlediği üzerinde fazla durmaz, sadece belirli bir 

düĢüncenin ve amacın ayakta kalmasına odaklanır. Dolayısıyla, her Ģeyin böylesine 

ayrıntılı bir Ģekilde tanımlanması ve her aĢamanın da bir takım tekniklerle 

desteklenmesi, insanların da mekanik bir araç olarak yorumlandığını göstermektedir
86

. 

Bu bağlamda ussallık (rasyonellik) kaynakların belirlenen amaçları en iyi 

Ģekilde gerçekleĢtirmeye yönelik olarak, planlı bir Ģekilde bir araya getirilmesi ve 

kaynakların öncekinden daha iyi bir durum sağlanması yönündeki iyileĢtirmeleri 

kapsar
87

. 

Bu yaklaĢımda, çevre; tehdit ve fırsatların kaynağı olarak görülür. Çevrenin 

örgütler tarafından bu Ģekilde algılanması; yönetsel eylemleri etkilememekle birlikte, 

stratejinin kapsamındaki değiĢiklikleri doğrudan etkiler. Çünkü örgütler, belirli bir 

çevre içinde faaliyetlerini sürdürmekte olup, bu çevresel koĢullarla karĢılıklı iliĢki ve 

etkileĢim içindedirler. Hatta amaçlarına etkili ve verimli bir Ģekilde ulaĢmaları da 

büyük ölçüde bu koĢullarla koordinasyon içinde bulunmalarına bağlıdır
88

. Yönetim bu 

koĢullarda bir değiĢim algıladığında, mutlaka uygun bir stratejik değiĢim için harekete 

geçer. Dolayısıyla çevresel değiĢkenler, yönetim stratejilerinin oluĢturulmasında 

değerlendirilmesi gereken en önemli değiĢkenlerden biridir. Stratejileri değiĢtirmenin 

temel amacı, örgütün ekonomik olarak baĢarısını geliĢtirmek ve sürekli kılmaktır.  
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Diğer taraftan, iĢletmenin çevresi ile arasındaki uyumunun sağlanmasında 

FÜTZ (SWOT) analizi iyi bir araç olarak görülür. Buna göre; iĢletmenin ayırt edici 

özellikleri ve iç kaynakları ile çevrenin fırsat ve tehditlerden oluĢan beklentilerini 

uyumlaĢtırmak, “baĢarılı bir stratejinin oluĢturulmasında” temeldir
89

. SWOT analizi 

ile ortaya konulan fırsatlar ve tehlikeler, çevresel değiĢkenlerden oluĢur. ĠĢletmeler 

açısından değiĢimin yönü ve eğilimi, taraflardan biri için fırsat oluĢtururken, diğeri için 

tehlikeler oluĢturabilecektir. 

Kısaca, gerçek yaĢam her ne kadar kaynakların belirlenen amaçları en iyi 

Ģekilde gerçekleĢtirmeye yönelik (rasyonel) düzenlenmesini gerektirse de insan 

yaĢamının duygusal boyutlarla çevrelendiği göz ardı edilmemelidir. Çünkü insan 

davranıĢları (rasyonellik gibi) bu tür basit bir davranıĢsal varsayımım kapsayamayacağı 

kadar karmaĢık ve bir o kadar da anlaĢılmazdır
90

. Bu yönden rasyonel eylemler insan 

amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde her zaman yeterli olmayabilir. Özellikle insanın 

toplumsal bir varlık olduğu düĢünüldüğünde, iĢletmelerin çevrelerini ve onların 

beklentilerini her yönüyle dikkate almadan eylemlerini (rekabet stratejilerini) sadece 

rasyonel ölçütlere göre belirlemeleri söz konusu olamaz.. Bu nedenle ussal yaklaĢım; 

rekabet stratejilerinin oluĢturulması ve geliĢtirilmesinde yetersiz kalabilmektedir
91

. 

Örneğin, iĢletme ya da iktisat eğitimi alan öğrencilere kitaplarda “rasyonel insanın 

davranıĢları” ve “kullanması gereken ölçütler” ayrıntılarıyla anlatılır. Ancak bu 

anlatım gerçek iĢ dünyasına pek yansımaz. Çünkü “birey” ya da “iĢletme” bir bütün 

içersindeki parçalardan sadece bir tanesidir. Dolayısıyla vereceği her kararda (rasyonel 

davranması gerekse bile) toplumsal yapı ve özelliklerini mutlaka değerlendirmek 

zorundadır
92

. 

Bu çerçevede yukarıda sözü edilen yaklaĢımlar (rekabet stratejileri) 

değerlendirildiğinde, günümüzdeki yaklaĢımların ortaya çıkmasında etken olan 

                                                
89 DĠNÇER, a.g.e., s.65-74. 
90 Douglass C. NORTH, Kurumlar, Kurumsal DeğiĢim ve Ekonomik Performans, Çev: Gül Çağalı  

    GÜVEN, Sabancı Üniversitesi, Ġstanbul, Eylül 2002, s.25.30. 
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    Uygulama” 7. Ulusal Yönetim  ve Organizasyon Kongresi, Ġstanbul, Mayıs 1999, s.23-29. 
92 Adam M. BRANDENBURGE, OrtaklaĢa Rekabet, Çev: Levent CĠNEMRE, Scala Yayıncılık,  

    Ġstanbul, 1998, s.79-80. 
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öğelerin her geçen gün artarak geniĢlemesi ve değiĢmesi geçmiĢteki yöntem ve 

uygulamalarla devam edilmesinin mümkün olmadığını göstermektedir.  

B) USSAL OLMAYAN YAKLAġIMLAR 

Ussal olmayan yaklaĢım; “rasyonel strateji” kavramına ek olarak, onu 

tamamlayan ve bütüncül bir bakıĢ açısı kazandırın bir yaklaĢım olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Çünkü, strateji her zaman rasyonel (düzenli ve kontrollü) bir planlamanın 

sonucu ortaya çıkmaz. Bazen herhangi bir formal planlama olmaksızın da strateji 

belirlenip, geliĢtirilebilir. Bu yaklaĢım, sadece rasyonel düĢünce ile en uygun 

stratejilerin geliĢtirilemeyeceğini belirtmekle birlikte, yöneticilerin örgütleri daha 

esnek, uyarlanabilir ve geçmiĢte yapılan hatalardan ders çıkarabilir kılacak süreçler 

oluĢturabileceğini vurgular. Bu yüzden ussal olmayan yaklaĢım mekanik ve analitik 

düĢünce Ģekli yerine, organik ve sentetik düĢünce Ģekline daha çok yer verir
93

.  

Bu çerçevede ussal yaklaĢımların yetersizliği çevrenin belirsizliğinden ve 

yöneticilerin “eksik rasyonellik” çerçevesinde, tüm bilgilere ulaĢamamasının bir 

sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle örgütler çoğu zaman sezgilere, önceki 

uygulamalara ve diğer iĢletmelerin baĢarılı olmuĢ stratejilerine bakarak, stratejilerini 

oluĢturmaya çalıĢırlar. Bu durum “öğrenen organizasyonlar” kavramıyla ifade 

edilmektedir. Öğrenen organizasyonlar, “çevre koĢullarındaki değiĢiklikleri izleyerek, 

bu değiĢiklikler yönünde kendini dönüĢtürebilen (uyum sağlayabilen) geliĢtiren ve 

kendini yenileyebilen dinamik bir yapıya” sahiptirler
94

. Bu yaklaĢıma göre örgütler 

değiĢen çevre koĢullara uygun yapı ve uygulamaları benimserler
95

.  

Diğer taraftan ussal olmayan yaklaĢım, strateji belirleme sürecinde daha çok 

çevrenin strateji üzerindeki etkileri gibi diğer aktörler üzerinde durur. Özellikle 
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toplumun sosyal, kültürel ve siyasal yapısı gibi aktörlerin iĢletme üzerindeki etkilerini 

inceler
96

.  

Buna göre çevre; bireyin, örgütün ya da toplumun yaĢamını etkileyen toplumsal, 

kültürel, ekonomik ve fiziksel koĢulların toplamından oluĢmaktadır
97

. Bu nedenle 

çevredeki değiĢmelerin etkisi, örgütleri toplumsal yapının vazgeçilmez bir öğesi olarak 

karĢımıza çıkarmaktadır. Bu yönüyle toplumun önemli bir öğesi olan örgütler, 

varlıklarını sürdürebilmek için toplumun kendisinden beklediği rolleri oynamak 

zorunda kalmıĢlardır. Hatta çevresel koĢullardaki değiĢmelerin hızlanması ve buna 

bağlı olarak örgüt içindeki sorunların artması, tepe yönetimin geleneksel anlamdaki 

rolünde de değiĢikliğe yol açarak, yönetimin sorumluluk alanının örgüt içinden örgüt 

dıĢına doğru değiĢmesine ve sistemin iĢleyiĢini sağlamak yerine, sistemi değiĢtirmeye 

zorlamıĢtır
98

. 

Günümüzde örgütlere ve onların çevrelerine bakıĢın, kültürel ve sosyal açıdan 

bu Ģekilde önem kazanmıĢ olması; örgütleri sadece teknik bir sistem ve bir çok örgütü 

de teknik sistemin bir parçası olarak ele alan görüĢlerin önemini yitirmesine neden 

olmuĢtur. Özellikle günümüzde onun yerine, örgütler için “kurumsal çevre” kavramı 

ön plana çıkmakta ve değer kazanmaktadır
99

. Bu çerçevede P.SELZNICK, “Örgütlerin 

yaĢamlarını sürdürebilecek stratejiler oluĢturabilmesi için, sadece kendi iç gruplarına 

değil, aynı zamanda dıĢ toplumun değerlerine de uyum göstermesi gerektiğini 

savunmuĢtur”. Çünkü örgütler, çevrelerine uyum sağlasalar bile, çevrenin iĢletmeleri 

bir seçime tabi tutarak, kendi gereksinimlerini en iyi karĢılayabilenlere yaĢama Ģansı 

verdiği görülmektedir
100

.  
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Öyle ki geçmiĢte uzun dönemler aynı anlayıĢ, yöntem ve uygulamalarla baĢarılı 

olan iĢletmeler; günümüzde varlıklarını sürdürebilmek için çevresiyle uyum içinde 

olmak ve ondan destek almak zorunda kalmıĢtır. Bu durum iĢletme yönetimini, 

günümüz Ģartları içinde sadece kendi baĢarısı için bile olsa içinde bulunduğu toplumu 

ve çevreyi dikkate almak zorunda bırakarak; iĢletmelerin çevre değiĢikliklerine nasıl 

uyum sağlayacağını ve faaliyetlerinin çevreye etkisinin ne olacağı konusunda hazırlıklı 

olmaya yöneltmiĢtir
101

.  

Özellikle son yıllarda yapılan çalıĢmalara baktığımızda; örgütlerin yapı ve 

uygulamalarının nasıl değiĢtiği konusuna büyük bir ilgi vardır. Kimi görüĢler örgütlerin 

ussal bir biçimde değiĢtiğini, amaçlarını gerçekleĢtirmek için en uygun yapı ve 

uygulamaları seçtiğini ileri sürerlerken; diğerleri, örgütlerin değiĢmesinde çevrenin 

rolünü vurgulayarak, pazar koĢullarının, teknolojik değiĢmelerin, kıt kaynakların 

belirleyici olduğunu ileri sürerler.  

Örgütlerin varlık nedenleri ya da iĢleyiĢ biçimlerini ele alan pek çok çalıĢmaya 

karĢılık, teknik ve sosyal bir olgu olarak örgütlerin incelenmesinde ortaya çıkan teorik 

çeĢitlenme, özellikle son yıllarda yeni bir görüĢ etrafında bütünleĢmektedir. Bu görüĢ; 

“KURUMSAL ÇEVRE TEORĠSĠ (Institutional Theory)” olarak adlandırılmaktadır. 

Kurumsallık teorisi, “kurumsallaĢmanın öncelikle sosyal içeriği ve kurumsal çevre 

içinde benzeĢim üzerinde yoğunlaĢmakta ve örgütlerin dıĢ çevrelerine ve diğer 

örgütlerle iliĢkilerinde güç kullanımına (zorlamalara) uyum biçimlerini” 

incelemektedir
102

. 

Bu yaklaĢım; çalıĢmamızın ikinci bölümünde detaylı olarak ele alınacak olup, 

tezin temel konusunu oluĢturmaktadır. 

                                                
101 BALAY, a.g.m., s.19-25. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

KURUMSALLAġMA KAVRAMI 

VE KURUMSALLAġMA TEORĠSĠNE ÖRGÜTSEL AÇIDAN BAKIġ 

 

I. KURUM VE KURUMSALLAġMA KAVRAMLARI 

Bu bölümde kurum ve kurumsallaĢma kavramlarının çeĢitli disiplinler 

tarafından nasıl algılandığı ile ilgili genel bir çerçeve çizilerek, kurumsal teorinin 

örgütsel açıdan değerlendirmesi yapılacaktır. Bu çerçevede örgütsel anlamda 

kurumsallaĢmanın neden ve sonuçları ortaya konularak, kurumsal çevre ayrıntılı olarak 

incelenecektir. 

A) GENEL OLARAK KURUMSALLAġMA VE ÇEġĠTLĠ TANIMLARI 

Kurum kavram olarak; “yer, kuruluĢ, müessese” biçiminde ifade edilirken, 

kurumsallaĢma; “kurum niteliği kazandırma ve herhangi bir davranıĢ, inanıĢ biçiminin 

zamanla durağanlaĢıp, toplumca değer verilen kalıplara dönüĢme süreci” olarak 

tanımlanmaktadır
103

.  

Bu kavramlar, insan yaĢamı ve onu yakından ilgilendiren sosyal olaylarla 

doğrudan iç içe olduğu için, disiplinler arasında çok sık kullanılmakta ve ona 

kullanıldığı alan dıĢında da anlamlar yüklemektedir
104

. Bu yüzden, kurum ve 

kurumsallaĢma kavramlarıyla ilgili kesin bir anlam ve tanım birliği sağlamak kolay 
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değildir. Ancak araĢtırma yapanların genel anlamda birleĢtikleri temel nokta, 

“kurumsallaĢmanın ne olduğundan çok, ne olmadığıdır” 
105

. 

Kurum ve kurumsallaĢma, baĢlangıçta uzun süre “sosyolojik bir olgu olarak ele 

alınmıĢ” ve sosyolojinin de temel konusunu oluĢturmuĢtur. Ancak, daha sonraları 

“iktisadi ve politik nitelikteki olayların açıklanmasında kullanılarak, psikoloji 

biliminde de kullanılmıĢtır”. Son yıllarda ise, “örgütsel ve yönetsel” alanlardaki 

analizlere iliĢkin yapılan çalıĢmalarda dikkat çekmektedir
106

.  

Kavramın farklı disiplinlerce bu kadar geniĢ ve çok sık kullanılması, bu teori 

kapsamındaki çalıĢmaları; “kurumların nasıl oluĢtuğunu, toplumsal yapı ile 

kurumsallaĢma arasındaki iliĢkileri ve örgütlerin yapı ve iĢleyiĢleri ile kurumsal 

niteliklerinin nasıl gerçekleĢtiği” gibi konulara yöneltmiĢtir
107

.  

ÇalıĢmamızda, “kurumsallaĢma” (Institutionalization) konunun temelini 

oluĢturduğu için, kurumsallaĢma kapsamındaki bu çalıĢmaların “detaylı olarak” 

incelenebilmesi, kavramın; sosyolojik, iktisadi ve örgütsel bakıĢ açısıyla da ortaya 

konulmasını gerektirmektedir. Böylece konuya daha kapsamlı olarak 

yaklaĢılabilecektir. 

1. Sosyolojik Anlamda Kurum ve KurumsallaĢma 

Kurum nedir?, Nasıl çalıĢır?, Kurumlar planlı olarak mı ortaya çıkar? yoksa 

Beklenmedik bir Ģekilde mi ortaya çıkar? gibi sorular, sosyal bilimcilerin üzerinde çok 

sık çalıĢtığı, ancak; tam bir anlaĢmanın sağlanamadığı konulardır. Örneğin 

E.DURKHEIM, sosyolojiyi “kurumlar bilimi” olarak tanımlarken; diğer sosyologlar 

kurumu, “büyük, önemli bir iĢtirak ya da topluluk” olarak görmektedir. Hatta baĢka bir 

kısım sosyologlar da kurumu, “çevresel veya kültürel etkileriyle” ele almaktadır”
108

. 
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Buna rağmen kurum ve kurumsallaĢma kavramları sosyolojide aynı anlamda 

kullanılmaktadır.  

KurumsallaĢma, sosyolojik bir yaklaĢımdır. Sosyolojik anlamda kurum; 

“toplumda organize olmuĢ, yerleĢmiĢ, kabul edilmiĢ sosyal iliĢkiler düzeni ve 

topluluğunu” ifade eder. Örneğin; “evlilik, aile, mukavele, sigorta, iĢletme ve ordu” 

birer kurum örneğidir. Ancak, bu örneklerin bazıları; kültür ağırlıklı olarak kabul 

edilirken, bazıları da; ekonomik ve yapısal ağırlıklı kabul edilmekte ve yerleĢmiĢ 

iliĢkiler düzeni olarak görülmektedir. Bu nedenle, “kurumsallaĢma” bir bakıma nispi 

bir özelliğe sahiptir. Çünkü herhangi bir olayın ya da davranıĢın kurum sayılabilmesi; 

bu olayın geçtiği çevreye, kiĢilerin amaçlarına, iliĢkilerin özelliğine ve analiz edilecek 

konuya büyük ölçüde bağlıdır
109

. 

Bu nedenle kurum; “üstlendiği iĢlevin nasıl yerine getirilmesi gerektiğini 

anlatan, birlikte eĢ güdülmüĢ ve örgütlenmiĢ bir bütün oluĢturan; düĢünceler, inançlar, 

gelenek-görenek ve davranıĢlarla Ģekillenen öğelerden oluĢan bir bütün”
110

 olarak 

görülür. Bu yönüyle kurumlar, süreklilikleri olan birimlerdir. Öyle ki; bir kurum, o 

kurumu oluĢturan bireylerle karĢılaĢtırılmayacak ölçüde daha uzun yaĢayabilir. Yine, 

her kurum birbirleriyle iliĢkili yasa, gelenek ve göreneklerle bütünleĢen kurallarla 

düzenlenir. 

Benzer bir yaklaĢımla kurum, “toplumun belirli bir iĢlevi çerçevesinde 

örgütlenmiĢ, birbirleriyle iliĢkili adetler ve yasalardan oluĢan bir sistem” olarak da 

tanımlanabilir
111

. Burada iki önemli öğe dikkati çekmektedir. Birincisi, toplumsal bir 

iĢlevi, yerleĢik ve örgütlü bir biçimde gerçekleĢtirdiği; ikincisi ise, adet ve yasalardan 

oluĢan bir örgütlülük biçimine uymanın zorunlu olduğu kuralları belirtmektedir. 

Yine, kurumsallaĢmanın farklı bir boyutunu içeren diğer bir yaklaĢımda, 

“rasyonel” bakıĢ açısıdır. Rasyonel bakıĢ açısıyla kurumlar, “görev çevrelerinin 

isteklerini yerine getiren araçlardır”
112

. Çünkü herhangi bir olayın ve davranıĢın 
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kurum sayılabilmesi, daha öncede açıklandığı gibi; bu olayın geçtiği çevreye, kiĢilerin 

amaçlarına, iliĢkilerin özelliğine ve analiz edilecek soruna büyük ölçüde bağlı 

bulunmaktadır. Bu bağlamda günümüz kurumsalcıları, kurumları “rutinlerden 

programlardan ve kurallardan oluĢmuĢ sosyal bir sistem” olarak kabul ederler
113

. 

Kısaca, sosyal bilimlere göre kurum; “bir toplumdaki insanların, bir ya da daha 

uzun süreli temel gereksinmelerini karĢılamalarına olanak sağlayan davranıĢ ve 

uygulama biçimlerinin kalıcı örgütlenmesi”
114

 Ģeklinde açıklanabilir. Çünkü kurumlar, 

insanların geleneklerini yönlendiren ve toplumsal yaĢamlarını düzenleyen oluĢumlardır. 

Bu anlamda sosyal düzen toplumsal gerçeklere dayanmakta ve bu gerçeklerde insan 

ürünü olduğu için süreklilik arz etmektedir. 

Kurumla ilgili bütün bu açıklamalara baktığımızda, kurumların 

tanımlanabilmesi için belirli temel öğelerin bulunması gerektiğini görebiliriz. 

Bu öğeleri Ģöyle sıralayabiliriz
115

; 

- Belirli bir amacı gerçekleĢtirmeye yönelik olması,  

- GerçekleĢtirilebilir gereksinim biçiminin süreklilik kazanmıĢ olması,  

- Kurumların gerek alt, gerekse diğer kurumlarla yapılanmıĢ, 

örgütlenmiĢ ve eĢgüdümlenmiĢ olması,  

- Her kurumun diğerleriyle yakından iliĢkili olmasına rağmen, kendi 

alanında tek olması “göreceli olarak bağımsızlığa sahip olması”,  

- Değer yüklü olmaları ve kültürün normatif kodlarını benliklerinde  

bulundurmaları gerekir. 
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Bütün bu öğeleri dikkate aldığımızda kurum, “sosyal kiĢilerin temel 

gereksinimlerini karĢılamak amacıyla ortaya çıkmıĢ, süreklilik kazanmıĢ, 

eĢgüdümlenmiĢ, oldukça onanmıĢ ve yaygın sosyal örüntü, rol ve iliĢki yapısı”
116

 olarak 

tanımlanırken; KurumsallaĢma ise, böyle bir duruma ulaĢma süreci olarak 

tanımlanabilir. 

2. Ġktisadi Anlamda Kurum ve KurumsallaĢma 

Ekonomide, “kurumsallaĢma” sosyologlar ve antropologlar tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Daha sonraları bu geliĢme, zamanla yeni ekonomik kurumsal 

hareketlere yol açarak, kurumsal teorik alanın geliĢmesine büyük katkıda bulunmuĢtur.  

Özellikle iktisadi düĢünceler tarihinde önemli bir yeri olan VEBLEN (1857-

1929) ve COMMONS (1862-1945); kurumların bireylerin davranıĢları üzerindeki 

etkilerini açıklamaya çalıĢırlarken; “inançlar, kültürel değerler ve geleneklerden yola 

çıkarak”, iktisadi sistemlerin daha geniĢ soysa-kültürel sistemlerin bir alt sistemi 

olabileceği görüĢünü ileri sürmüĢlerdir
117

. 

Buna göre VEBLEN, “insan davranıĢlarının genelde geleneklerle 

yönlendirildiğini ve kurumların da bunların bileĢiminden oluĢtuğunu savunmuĢtur”. 

COMMONS ise, “toplumu; kendi kendini düzelten, dıĢ güçler tarafından yönetilen bir 

organizma olarak değil, karmaĢık bir sosyal mekanizma olarak” kabul etmiĢtir. Bu 

nedenle, firmaların ve bireylerin amaçlarını hangi sınırlar içinde gerçekleĢtirmeleri 

gerektiğini belirlemek için “yol gösterici kuralların” varolması gerektiğini 

savunmuĢtur
118

. 

 

                                                
116 Richard BUTTER, Designing Organizations A Decision-Making Perspective, Chapman and Hall,  

     New York, 1992, s.2-5.  
117 O. E. WILLIAMSON, The Economic Institutions Of Capitalism, The Free Press, New York, 1985,  

     s.5-6. 
118 J. R. COMMONS, Institutional Economics: Its Place in Political Economy, London, 1990, s.124. 
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Bu bağlamda, Ġktisatçıların kurumsallaĢma kavramıyla ilgi düĢünceleri 

incelendiğinde, belirli öğelerin göze çarptığı görülür. Bunlar
119

; 

- Birey,  

- Değer,  

- Sosyal ve ekonomik çevre ile  

- Yapı kavramlarıdır.  

Ġktisatçıların yapı kavramıyla öne sürdükleri, daha çok teknoloji 

değiĢiklikleriyle karĢı karĢıya kalan sistemle ilgili düzenlemelerdir. Bu anlamda 

ekonomi, “sürekli hareket halinde ve değiĢime açık bir süreç” olarak tanımlanmıĢtır
120

. 

Yine modern yönetim düĢüncesinin, iktisat bilimindeki geliĢmeye paralel olarak 

geliĢtiği düĢünüldüğünde; sosyolojik açıdan birey, “sosyal kiĢilik” kavramıyla 

tanımlanırken, iktisatta, “rasyonel (akılcı) insan ve klasik firma teorisinden (birey; 

bencil, rasyonel, tam bilgi sahibi ve en yüksek düzeyde fayda sağlayıcı özellikler ile 

temsi edilmekte; birey, kavramsal modellerin hareket noktası olarak görülür), 

çoğulculuğa ve karmaĢık insana doğru bir yönelme (bireysel davranıĢı oluĢturan; 

kurumsal yapı ve kültürel dokuya bağlı olarak, bireylerin tercihlerinin nasıl oluĢtuğu) 

söz konusudur”
121

. 

Buna göre kurumlar; iktisadi anlamda iki farklı seviyede incelenmektedir
122

. 

Birinci yaklaĢıma göre; “sosyal ve iktisadi kurumlar, bireysel eylemin sonucu 

olan sosyal sonuçları belirleyen ve bireysel eylemi kısıtlayan kurallar kümesi olarak 

görülür”. 

                                                
119 Douglas C. NORTH, Institutions, Institutional Change And Economic Performance, Cambridge  

     University Press, Cambridge, 1990, s.78-82. 
120 Ömer DEMĠR, Kurumcu Ġktisat,Vadi Yayınları, Ankara, 1996, s.94-65. 
121 Sven-Eric SJÖSTRAND, Institutional Change: Theory and Emprical Findings, New York, 1992, s.3. 
122 DEMĠR, a.g.e., s.176-179. 
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Ġkinci yaklaĢım ise, “sosyal kurumları; önceden tasarlanmıĢ kurallar dizisi 

olarak değil, organik olarak ortaya çıkan sosyal davranıĢların planlanmamıĢ ve 

amaçlanmamıĢ düzenlemeleri Ģeklinde görür”. 

Bu çerçevede kurumlar (iktisadi anlamda) hangi yaklaĢım içersinde ele alınırsa 

alınsın, belirli bir endüstride faaliyet gösteren firmaların yapı ve uygulamaları üzerinde 

mutlak bir kontrol sağlar. BaĢka bir deyiĢle kurumlar iktisadi süreçlerin 

biçimlenmesinde önemli bir yere sahiptir. Çünkü bireyler ile yaĢadıkları ortam arasında 

evrimsel ve sürekli bir etkileĢime dayalı bir iliĢkinin varolduğu kabul edilir. Buna göre 

bireyler yaĢadıkları ortamı hem biçimlendirirler, hem de o ortam tarafından 

biçimlenirler; hem yaĢadıkları ortamın bir ürünü hem de onun bir yaratıcısıdır
123

. 

3. Örgütsel Anlamda Kurum ve KurumsallaĢma 

Kurum ve kurumsallaĢma kavramlarını örgütsel anlamda analiz eden ilk kez 

MEYER ve ROWAN olmasına karĢın, kurum teorisinin kökleri Philip SELZNICK’in 

çalıĢmalarına dayanır.  

SELZNICK, örgüt ve kurum ayrımından hareketle, kurumsallaĢmayı; “örgütün 

ayrı bir kimlik kazanma ve sosyal gereksinim ya da baskıların doğal bir uzantısı 

olarak, duyarlı ve esnek bir organizma haline gelme süreci” olarak tanımlar
124

. Bu 

tanıma baktığımızda iki önemli öğeyle karĢılaĢırız. Birincisi; bir iĢletmeyi 

diğerlerinden farklı kılan bir kimliğinin bulunması; Ġkincisi ise, sosyal gereksinimlere 

uyum noktasında önem verilmesidir.  

SELZNICK, burada kurumsallaĢma sürecini tanımlarken; “onu ölçmeye 

yönelmediği” gibi, kurumsallaĢmayı gerçekleĢtiren “değer kavramının nasıl oluĢtuğu 

ve ortaya çıktığını” da bize açıklamamaktadır. Sadece; sürecin kendiliğinden, 

istenmeden ve planlanmadan gerçekleĢtiğini vurgulamaktadır. Buna göre, örgütler 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için mantıksal olarak düzenlenmiĢ biçimsel yapılar olarak 

kabul edilir. Dolayısıyla, örgütlerin “belirli iĢleri baĢarmayı amaç edinmiĢ rasyonel 

araçlar olduğunu”, kurumların ise, “sosyal gereksinim ya da baskıların doğal 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 KARPUZOĞLU,a.g.e., s.72. 
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ürünü olduğu” düĢünülmektedir
125

. SELZNICK’e göre kurumsallaĢma zamanla örgüt 

içinde gerçekleĢirken, örgüte özel nitelikler oluĢturur. Hatta örgütün zamanla içinde 

kendine özgü yapısını geliĢtirebileceğini ileri sürer. Bu bağlamda örgütte bulunan 

bireyleri ve onu Ģekillendiren grupları çevreye adapte olma konusunda ikna eder. 

Sonuçta prosedürlerin, politikaların ve rutinlerin örgüt içinde “değer” haline 

gelmesiyle birlikte örgüt “yapı ve kiĢilik” kazanmıĢ olur. Bu yapı içersinde değerlerin 

yayılması örgütte yaĢamın bir parçası haline gelir. SELZNICK bu hususta örgütün 

misyonuna ve amacına ulaĢabilmesi için kurumsallaĢmanın çok önemli olduğunu ifade 

eder. Bu nedenle kurumsallaĢmayı fikirleri ve değerleri yayma süreci olarak kabul 

eder
126

.  

Öte yandan SELZNICK örgütü; rasyonel hareketin yapısal bir ifadesi olarak, 

“özel amaçları baĢarmak için dizayn edilmiĢ (planlanmıĢ) mekanik bir araç ve örgüt 

üyelerinin sosyal özelliklerinden etkilenen ve çevre baskısı ile değiĢen organik bir 

sistem” olarak kabul etmektedir. Buna göre; örgütlerin zaman içinde değiĢime uğradığı 

ve daha sonra kurum haline dönüĢtüğü ileri sürülmektedir. SELZNICK daha sonraları; 

örgütlerin göründükleri gibi sadece rasyonel araçlar olmadığını, onların aynı zamanda 

değerleri somutlaĢtırmak ve Ģekillendirmek görevini de üstlendiklerini ileri 

sürmektedir
127

. Bu yönden örgütleri sadece belirli amaçları gerçekleĢtirmek için 

oluĢturulmuĢ teknik araçlar olarak görmek doru değildir. Çünkü SELZNICK kurumu, 

dıĢ çevre koĢullarının baskısına ve farklı koĢullara adapte olan bir araç olarak 

nitelemektedir. 

MEYER ve ROWAN ise kurumsallaĢmayı, “sosyal düĢünce ve eylem sonucunda 

ortaya çıkan kurallar, yükümlülükler ve sosyal süreçlerin rasyonelleĢmiĢ bir biçimi” 

olarak tanımlamaktadır. MEYER ve ROWAN kurumsallaĢma tanımına süreç kavramını 

da dahil ederek, rasyonel davranıĢ biçiminin, biçimsel yapının oluĢumundaki rolü 

üzerinde durmaktadır
128

. Rasyonel görüĢe göre, örgütler; “biçimselleĢmiĢ, sosyal 

                                                
125 Mehmet SAĞLAM, Örgütsel DeğiĢme, Türkiye Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü Yayınları,  

      No:185, Ankara, 1979, s.112. 
126 W. R. SCOTT, “The Adolescence of Institutional Theory”, Administrative Quarterly, 1987, s.495. 
127 P. SELZNICK, “Institutionalism Old and New”, Administrative Science Quarterly, June, 1996, s.271. 
128 W. J.MEYER, 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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yapıya sahip ve özel amaçlara ulaĢmaya çalıĢan araçlardır”. Bu anlamda 

“rasyonellik” sadece amaçların seçimi ile ilgili değil, bu amaçların uygulamaya 

geçirilmesiyle de ilgilenir. Çünkü; biçimselleĢmiĢ yapılarda kurallar davranıĢları 

yönlendirir
129

.  

Bu yaklaĢımda, örgüt yapısının detaylı bir hale gelmesinde inanç sistemlerinin 

ayrı bir önemi vardır. Çünkü MEYER ve ROWAN göre, örgütsel Ģekil sadece 

değiĢimlerden değil, aynı zamanda paylaĢılmıĢ inanç sistemlerinden de 

etkilenmektedir. Bu bağlamda örgütler, kurumsallaĢmıĢ inançlara uymak zorunda 

olmasalar bile, inançları sorgulamadan kabul etmek durumunda kalırlar. Çünkü 

örgütlerin çevreleri tarafından kabul görmeleri, ödüllendirilmeleri ve yasallık 

kazanmaları ancak bu Ģekilde sağlanır. Sonuçta çevrenin örgüt üzerindeki etkisiyle 

kurumsallaĢmıĢ kurallar ve formal örgüt yapısı ortaya çıkar. Bu yaklaĢıma göre 

örgütler, yapılarını kurumsal çevreleri doğrultusunda değiĢtirdikleri için örgütlerde 

(zorlayıcı, kuralcı veya taklitçi) eĢbiçimliliği ortaya çıkarır
130

.  

Yine, kavrama çevresel uyum açısından bakan MARCH kurumsallaĢmayı; 

“çevresel değiĢme ile birlikte örgütsel değiĢimin ve bu değiĢim doğrultusunda 

standardizasyonun sağlanması” olarak görmektedir
131

. MARCH’a göre kurumsallaĢmıĢ 

organizasyonlarda üç özellik dikkat çekmektedir. Bunları Ģöyle sıralayabiliriz
132

.  

- Organizasyonların çevresel değiĢimle birlikte değiĢtiği, 

- Organizasyonların bu değiĢimi zamanla öğrenirler ve 

- Yeni durumlara uygun standartları geliĢtirirler. 

Diğer taraftan, kurumsal bakıĢ açısıyla örgütleri doğal sistem olarak kabul 

edenler; örgütleri, “hayatta kalmayı amaç edinmiĢ organik sistemler” olarak görürler. 

                                                
129 W. Richard SCOTT, S. CHISTENSEN, The Institutional Construction of Organizations, Sage  
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Bütüncül (collectivist) görüĢü savunanlar ise, “örgütleri kendi ihtiyaç ve isteklerine 

hizmet eden yapılar” olarak kabul ederler
133

.  

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaĢılabileceği gibi; bütün bu görüĢ ve 

düĢünceler, kurumsallaĢmanın bir “organizasyon teorisi” olarak kapsamını daha iyi 

açıklayabilmektedir. Hatta bu görüĢ ve düĢünceler, kurumsal teorinin bugünkü anlamda 

geliĢimini sağlayan temel düĢünce yapısını, baĢka bir ifade ile kurum teorisindeki 

farklılaĢmayı da (klasik ve neo-klasik kurum teorisi olarak) göstermektedir. 

B) KURUMSALLAġMA TEORĠSĠNDE FARKLILAġMA  

1970‟li yıllardan bugüne kadar yönetsel düĢünce ve uygulamalarda çok sayıda 

yeni görüĢ ve yöntem ortaya çıkmıĢtır. Özellikle 1990‟lı yılların hakim çevresel 

değiĢmeleri olarak karĢımıza çıkan küreselleĢme, demokratikleĢme ve insan hakları, 

bilgi iĢleme ve haberleĢme teknolojisindeki geliĢmeler ve nihayet rekabet, “yeni 

kavram ve tekniklerin” uygulamalarını hem zorunlu hale getirmiĢ hem de 

kolaylaĢtırmıĢtır.  

Bu geliĢmeler çerçevesinde, “organizasyonların formal yapıları” ile 

“organizasyon yapısı içindeki davranıĢlar ve iliĢkiler” en çok incelenen konular 

olmuĢtur. Bu çalıĢmaların hepsinde “organizasyonlarda rasyonellik ve etkenlik” temel 

olarak kabul edilmiĢ. Ancak, daha sonraları “organizasyonların nasıl değiĢtiği ve 

varlığını nasıl sürdürdüğü” konusu önem kazanmıĢtır
134

.  
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Bu bağlamda, günümüzde organizasyon yapı ve davranıĢlarını anlama ve analiz 

etmede kullanılan yaklaĢımlara baktığımızda, geliĢmeleri dört temel çerçevede 

inceleyebiliriz. Bunlar
135

; 

- “Birincisi kültürel ve kurumsal farklılıklara ilgini artması,  

- Ġkincisi kurumsal yaklaĢımlardaki çeĢitliliğin artması,  

- Üçüncüsü daha üst analiz düzeylerine yönelme ve epistemoloji,  

- Dördüncüsü yöntem tartıĢmalarının yoğunluk kazanmasıdır”. 

Bütün bunlara bakıldığında “örgütlerin varlık nedenlerini, geliĢmelerini, 

etkilerini, sınırlarını, çevresel iliĢkilerini ve çözümlemelerini, tek bir örgüt veya örgüt 

toplulukları düzeyinde gösterdikleri ortak özelliklerle açıklamaya çalıĢan 

yaklaĢımların” açıklanması gerekir
136

. Ancak modern örgüt teorilerine baktığımızda, 

“örgütlerin tanımı ve örgütlerin niçin varolduğu” gibi temel konularda bile bir anlam 

birliğine varılamadığını söyleyebiliriz
137

.  

Bu bağlamda geçmiĢten günümüze kadar gelen örgüt ve yönetim modellerini ve 

bu modelleri tanımlayan düĢünürleri aĢağıda (tablo-2) de Ģöyle gösterebiliriz. 
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Tablo 2: 1900‟lü Yıllardan Günümüze Kadar Etkin Olan Teorik Modeller ve 

Bu Modelleri Tanımlayan DüĢünürler 

Kapalı Sistem Modelleri Açık Sistem Modelleri 

Analiz Düzeyi 
Rasyonel Modeller 

1900-1930 
Doğal Modeller 

1930-1960 
Rasyonel Modeller 

1960-1970 
Doğal Modeller 

1970- 

Sosyo-Psikolojik  

Bilimsel Yönetim 
Taylor (1911) 
 
Karar Verme  
Simon (1945) 

 

Ġnsan ĠliĢkileri 
Roy (1952)  
Whyte (1959) 

Sınırlı Rasyonellik 
March – Simon (1958) 
 
Vekalet YaklaĢımı 
Alchian-Lorsch (1967) 

Örgütleme 
Weick (1969) 
 
Müzakere Düzeni  
Strauss (1963) 

 
Örgütsel Öğrenme 
March- Olsen (1979) 

Yapısal 

Bürokrasi Teorisi 
Weber (1968) 
 
Yönetsel teori 
Fayol (1919) 

Kooperatif Sistemler 
Barnard (1938) 
 
Ġnsan ĠliĢkileri 
Mayo (1945)  

Dalton (1959) 

Durumsallık Teorisi 
Lawrwncw/Lorsch (1967) 
 
KarĢılaĢtırmalı Yapılar 
Udy (1959) 

Blau (1970) 
Pugh (1969) 

Sosyo-Teknik Sistemler 
Miller / Rice (1967) 
 
Stratejik Durumsallık 
Hickson (1971) 

Child (1972) 

Ekolojik  

  ĠĢlem Maliyeti YaklaĢımı 
Williamson (1975) 
Ouchi (1980) 

Populasyon Ekolojisi 
Hannan/Freeman (1977) 
Aldrich (1979) 
 
Kaynak Bağımlılığı 

Pfeffer ve Salancık (1978) 
 
Marksist Teori 
Braverman (1974) 
Edwards (1979) 
 
Kurum Teorisi 
Selznick (1949) 
Meyer / Rowan (1977) 

DiMaggio/Powell (1983) 
 
Post Modern YaklaĢım 
Foucault (1977) 
Cooper/Burrell (1988) 

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

s.102  

“Kapalı sistem” (klasik/neo-klasik ya da rasyonel) modellerinde felsefe, 

varsayım ve içerik bakımından benzer özellikler söz konudur. Bu modellere göre; 

örgütsel amaçlar ussallık ilkesine bağlı olarak belirlenmektedir. Bu nedenle baĢarı 

ölçütü olarak daha çok ekonomik ve teknik verimlilik esastır. “Kapalı sistem” örgüt 

modelleri, örgütlerin çevre ile iliĢkilerini göz önüne almamakta ve daha çok biçimsel 

örgüt yapısının oluĢturulmasıyla ilgilenmektedir. Bu modelde insan öğesi baĢlangıçta 
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üretim sürecinde “mekanik bir parça” olarak görülmüĢ ancak daha sonra “sosyal 

insan” modeline doğru bir değiĢim göstermiĢtir
138

.  

 “Doğal-açık sistem” modellerinde ise, örgüt açık bir sitem olarak kabul edilir. 

Bu çerçevede örgüt çevreden çeĢitli girdiler alır, bunları belirli bir dönüĢüm sürecinden 

geçirdikten sonra çevreye çıktı olarak geri verir. Bu görüĢe göre bir örgüt sadece teknik 

veya sadece sosyal bir sistem değildir. BaĢka bir deyiĢle doğal-açık sistemler sadece 

çevreleriyle iliĢkileri açısından değil, aynı zamanda varlıklarını sürdürebilmeleri için 

bütünü oluĢturan parçalarla da karĢılıklı bir iliĢki-etkileĢim içersindedirler. Bu nedenle 

“doğal-açık sistemler” kendilerini oluĢturan parçaların yapı ve süreçlerini değiĢtirerek 

çevrelerine uyum sağlayabilirler. SELZNICK’e göre örgüt, sürekli değiĢen iç ve dıĢ 

baskılara uyum sağlayan dinamik bir sistem olup, sürekli değiĢim içersindedir. Bu 

nedenle örgüt kendi iç yapısından etkilendiği gibi, dıĢ çevrenin baskı ve tehditlerine de 

maruz kalabilir. Dolayısıyla örgütün baĢarısı ve devamlılığı kendi iç sisteminin 

özelliklerine bağlı olduğu kadar, kurumsal çevrenin özelliklerine, değiĢme gücü ve 

belirsizliğine de bağlıdır
139

 Bu yönüyle doğal-açık sistem modelleri bireyden örgüte ve 

çevreye doğru bir değiĢim göstermektedir
140

.  

Görüldüğü (tablo-2) gibi kurumsal teori, “açık sistem ve doğal (doğal ya da 

organik) model” olarak kabul edilmektedir. Doğal modelde örgütler “hayatta kalmayı 

amaç edinmiĢ organik sistemler” olarak kabul edilirler. Doğal sistem modeline göre; 

“örgütler için en önemli olan Ģey araçlar olarak görülmesine rağmen, aslında hayatta 

kalmalarıdır”
141

. Bu modele göre örgütleri Ģekillendiren ve destekleyen çevresel 

faktörlerdir. Diğer bir deyiĢle bu modeller örgütün yapısında ve davranıĢlarında 

çevrenin önemli bir rol oynadığını vurgularlar. Ayrıca popülasyon ekolojisi (örgütsel 

ekoloji) ve kaynak bağımlılığı yaklaĢımı da bu kategoride yer almaktadır
142

. Farklı 

                                                
138 Ġlter AKAT, Nurel ÜNER, ĠĢletme Yönetimi, 2. Baskı, Ġzmir, 1993, s.50-75.  
139 Erol EREN, Yönetim ve Organizasyon, ĠĢletme Ġktisadı Enstitüsü Yayınları No:129, Ġstanbul, 1991,  

      s.46-48. 
140 W. Richard SCOTT, Organizations: Rational, Natural and Open systms, Prentice-Hall, 1992, s.117. 
141 Göksel ATAMAN, ĠĢletme Yönetimi Temel Kavramlar Yeni YaklaĢımlar, Türkmen Kitapevi, Ġstanbul,  

      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 durumsallık yaklaĢımı “açık sistem ve rasyonel model” olarak kabul 

edilmiĢtir
143

. 

Buraya kadar yapılan açıklamalardan da anlaĢılacağı üzere 1960‟lı yıllarda 

baĢlayan ve daha sonra değiĢik yaklaĢımların etkisiyle geliĢerek etkisini artıran “doğal-

açık” modeller günümüze gelinceye kadar bir çok değiĢim geçirmiĢtir. SELZNICK’in 

bu görüĢü, 30 yıl sonra adına “Kurumsallık Teorileri” denilecek teorilerle, örgütlerin 

analizinde kullanılacaktır. Bu bağlamda çalıĢmamızın temelini oluĢturan kurumsal 

yaklaĢımın geçirdiği geliĢim değerlendirilecektir. 

Kurumsallık teorileri (Institutional Theories); çoğul “teoriler” ifadesinden de 

anlaĢılacağı üzere sadece, tek bir teori olmaktan çok, çeĢitli görüĢleri içeren pek çok 

teoriden oluĢan bir yaklaĢımdır
144

. Bunun nedeni, sadece bir teoride odaklanmayıp pek 

çok ve çeĢitli görüĢleri içeren yaklaĢımlardan meydana gelmesidir. Teorinin temelleri 

yukarıda da ifade edildiği gibi SELZNICK’e dayanmasına rağmen, “Kurumsallık” 

baĢlığıyla kabul görmesi MEYER ve ROWAN’ın 1977 yılında yayınlanan 

“Institutionalized Organizations: Formal Structure As Myth and Ceromony”” baĢlıklı 

makaleleriyle oluĢmuĢtur
145

. 

R. SCOTT kurumsallaĢma teorisinde dört ayrı yaklaĢımdan söz etmektedir. 

Bunlar Ģöyle sıralanmaktadır
146

. 

Birinci yaklaĢımda, kurumsallaĢma değerleri aĢılama süreci olarak görülmüĢtür. 

Ġkinci yaklaĢımda toplumsal bir süreç olarak kabul edilmiĢtir. 

Üçüncü yaklaĢımda kurumsallaĢmıĢ inanç sistemlerinin, örgütsel yapının 

varlığının ya da geliĢmesinin nedenini açıklayan ayrı bir öğeler sınıfı oluĢturduğu 

vurgulanmıĢtır. 

                                                
143 Richard SCOTT, Organizations, Prentice Hall, New Jersey, 1992, s.102-103. 
144 Zeki ġĠMġEK, a.g.m., s.209. 
145 MEYER, ROWAN, a.g.m., s.340-363. 
146 SCOTT, “The Adolescence of Institutional Theory……”, s.493-500.  
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Son yaklaĢımda ise, kurumsallaĢma inanç sistemleri arasındaki çeĢitliliği 

vurgulayarak, bununla geleneksel toplumsal kurum görüĢü arasında bağlantı kurmaya 

çalıĢmaktadır. 

Bununla birlikte, örgütsel disiplinde MEYER ve ROWAN’ın çalıĢmalarıyla değer 

kazanan ve kurumsallık yaklaĢımları içersinde, örgütleri birbirlerine yapısal olarak 

bezmemeye iten süreçleri analiz eden görüĢler önem kazanmaya baĢlamıĢtır
147

. 

Yine bu bağlamda SCOTT kurumsallığın unsurları, araçları ve dayandığı 

varsayımlar açısından farklılık gösteren üç çeĢit kurumsallık yaklaĢımından söz eder. 

Bunlar; yasal, normatif ve kavramsal yaklaĢımlardır. Bununla birlikte, kurumsallık 

yaklaĢımları içersinde son zamanlarda popülarite kazanan; örgütleri birbirlerine 

genellikle yapısal olarak benzer olmaya iten süreçleri (isomorphism) açıklamaya 

çalıĢan yaklaĢımlar da söz konusudur
148

. Özellikle DIMAGGIO ve POWELL tarafından 

formüle edilen “yeni kurumsallık” yaklaĢımı sözü edilen yaklaĢımların içersinde en 

popüler olanı olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Bu bağlamda; kurumsallık teorilerindeki bu ayrım (farklılaĢma), çalıĢmamızda 

bir bütünlük oluĢturması bakımından; “eski (klasik) ve yeni (neo-klasik) kurumsal 

yaklaĢım” olmak üzere iki Ģekilde ele alınacaktır. 

1. Klasik (Eski) KurumsallaĢma Teorisi  

Kurum teorisi, 1970‟li yılların ortalarında örgütsel kuramın bağımsız bir disiplin 

olarak ortaya çıkmasıyla birlikte, örgütlerin yaĢamlarında önem kazanmaya baĢlamıĢ. 

Ancak yukarıda görüldüğü gibi bu yaklaĢımlar, “eski kurumsallık yaklaĢımı” içersinde 

değerlendirilmektedir.  

Klasik (eski) kurumsalcıların paylaĢtığı ve önemle üzerinde durduğu bazı ortak 

noktalar söz konusudur. Bunlardan ilki; örgüte çok fazla önem vermesidir. Ġkincisi ise; 

örgütü ve kurumu aynı anlamda kullanmasıdır. Buna göre SELZNICK örgütü, 

                                                
147 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.J.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 yapısal olarak biçimlenmesi, özel amaçları baĢarmak için dizayn 

edilmiĢ mekanik bir araç ve örgüt üyelerinin sosyal karakterlerinden etkilenen ve çevre 

baskısı ile değiĢen organik bir birim” olarak görmektedir. Hatta, rasyonel sistem 

görüĢünde olanlarla aynı düĢünceleri paylaĢmakta ve formal örgütlerin amaçlara 

ulaĢmak için dizayn edilmiĢ araçlar olduğunu savunmaktadır. Klasik kurumsal 

yaklaĢım; “örgütlerin biçimsel olmayan yapısı ve bunlar arasındaki güç iliĢkileri 

çerçevesinde etkileme, koalisyonlar ve rekabet eden değerlerle” ilgili konuları 

incelemektedir. Aynı zamanda grup çatıĢması ve örgütsel stratejilerin analizini, politik 

düzeyde ele almaktadır. Bu yaklaĢıma göre, kurumsallaĢmanın örgütsel rasyonelliği 

sınırlandırdığı düĢüncesi hakimdir
149

. 

Yine klasik kurumsal yaklaĢım, örgütler ve çevreleri arasındaki iliĢkinin önemle 

üzerinde durmaktadır. Buna göre, örgütlerin biçimsel değerleri ile gerçek görünümleri 

arasında uyuĢmazlıklar söz konusu olabilmektedir.Bu bağlamda yaklaĢımda, örgütsel 

gerçeği yansıtan kültür, ağırlıklı bir rol olarak karĢımıza çıkar
150

.  

Kısaca, kurumsallaĢmayı daha çok rasyonel açıdan ele alan, (kuralları ve 

prosedürleri dikkate alarak organizasyon yapılarını oluĢturan) ve rasyonel 

kurumsallaĢma yaklaĢımı olarak adlandırılan (eski kurumsal) bu yaklaĢım; sadece 

formal organizasyon yapısı üzerinde durmakta ve informal organizasyon yapısını 

tamamıyla göz ardı etmektedir. Bu yönüyle yaklaĢım, insan faktörünü yok sayan ve 

organizasyon yapısını mekanik bir sisteme benzeten klasik yönetim teorisiyle benzer 

bir bakıĢ açısı sergilemektedir. Ayrıca, bu teori kurumsallaĢmayı çevresel aktörlerden 

bağımsız bir Ģekilde düĢünerek, çevresel koĢulların değiĢmediğini varsaymaktadır
151

.  

Ancak açıklanan bu görüĢlerde zamanla ortaya çıkan farklı değerlendirmeler, 

yeni kurumsallık bağlamında bir değerlendirmeyi gerekli kılmıĢtır. 

                                                
149 SELZNICK, a.g.m., s.271-275. 
150 G. Gary HAMĠLTON, Macro ORRU, Nicolo Woolsey BĠGGART, “The dynamics of  

     Institutionalization”, Ed: Walter POWELL, Paul DĠMAGGĠO, The New Institutionalism in  

     Organization Analysis, The University of Chicago Press, 1991, s.361-365. 
151 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.72-73. 
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2. Yeni (neo-klasik) KurumsallaĢma Teorisi 

Yeni kurumsallaĢma olarak adlandırılan bu yaklaĢım (kurumsallaĢma analizi 

yaklaĢımı), daha çok rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımının ele almadığı konular 

üzerinde durarak, kurumsallaĢmaya farklı bir boyut kazandırmıĢtır
152

. Bu yaklaĢımı 

benimseyen araĢtırmacılar; biçimsel yapının oluĢturulmasında içsel faktörler kadar 

dıĢsal faktörlere de önem vermektedirler. Burada dıĢ çevre faktörlerine yer verilmesi; 

organizasyonun devamlılığının sağlanması, belirsizliğin azaltılması ve organizasyonel 

yaratıcılığın artırılması konularının önem kazanmasına yol açmıĢtır. Ayrıca bu 

yaklaĢım, örgütlerin aynı zamanda sosyal bir varlık oldukları üzerinde durmaktadır. Bu 

yönüyle örgütlerde, bireysel ve örgütsel amaçlar dikkate alınmakta ve informal 

organizasyonun varlığı da kabul edilmektedir
153

.  

Burada üzerinde durulacak diğer bir konu da, her iki yaklaĢımın sentezi 

niteliğini taĢıyan Peter HOLM‟un görüĢleridir. HOLM’a göre, kurumsallaĢma iki farklı 

düzeyde gerçekleĢir. Ġlk düzey daha çok kurumsal düzenlemelerle ilgiliyken, ikinci 

düzey sistemler üzerinde durmaktadır
154

. Örneğin, organizasyonun belirli bir faaliyet 

alanı ya da belirli bir departmanı ile organizasyonun tamamı arasındaki ilk düzeydeki 

(rasyonel kurumsallaĢma) iliĢki, genellikle faaliyet biçimine, kuralla ve prosedürlere 

odaklanırken; ikinci düzeyde, (yeni kurumsal yaklaĢım) kurum politikalarına ve örgüt 

çevre iliĢkisine odaklanmaktadır. Bu yönüyle, her iki yaklaĢım da iç içe geçmiĢ bir 

sistemi anımsatır. Buna göre, rasyonel kurumsallaĢma yaklaĢımı, kurumsallaĢmayı 

mikro açıdan ele alırken; yeni kurumsal yaklaĢım daha çok makro konular üzerinde 

durmaktadır
155

.  

Yukarıda da belirtildiği gibi; örgüt-çevre iliĢkisinin kurulmasında, “yeni 

kurumsal teorinin” önemli bir yeri ve uzun bir geçmiĢi vardır. Hatta, klasik (rasyonel) 

ve neo-klasik formlar arasındaki ayrım da bu durumun bir sonucu olarak karĢımıza 

çıkar. Bu nedenle, örgütsel analizde yeni kurumsalcılık akımının baĢlangıcı, 1977 yılı 

olarak kabul edilir.  

                                                
152 NIELSEN, a.g.m., s.513. 
153 HAMILTON, ORRU, BIGGART, a.g.m., s.365-370. 
154 HOLM, a.g.m., s.398-410. 
155 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.72-73. 
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Yine, belirtilmesi gereken diğer bir konuda; yeni kurumsallık yaklaĢımının; 

kaynak bağımlılığı ve popülasyon ekolojisi yaklaĢımlarına karĢı alternatif olarak 

geliĢtirilmiĢ olmasıdır. Kaynak bağımlılığı yaklaĢımı; örgütlerin yaĢamlarını sonsuza 

kadar sürdürebilmesi için gerekli olan kaynakları temin etmesi gerektiğini ve bu 

nedenle de örgütlerin çevreye bağımlı olduklarını savunmuĢtur. Popülasyon 

ekolojistleri (HANNAN ve FREEMAN) ise, belirli çevresel Ģartlar altında örgütlerin 

yaĢamlarını sürdürdüklerini savunmuĢlardır. Bu bağlamda, Yeni kurumsallık 

yaklaĢımında örgütler; “sosyal olarak yaratılan, rutin olarak yenilenen program ve 

kurallar sistemi” olarak kabul edilir
156

. Yeni kurumsal teorinin odak noktasını da 

bireysel örgütler değil, örgütler ağı oluĢturmakta ve örgütleri bir örgütsel alandaki 

popülasyon olarak ele almaktadır. 

Bu yaklaĢıma göre, önemli olan teknik çevreden daha çok kurumsal çevredir. 

Bu çevre, “örgütün sosyal kurallara uyumu ile ilgilidir”. Bu nedenle, örgütte 

verimlilikten daha çok yasallığı öne çıkaran bir bakıĢ açısı söz konusudur
157

. 

Kurumsallık yaklaĢımları içersinde özellikle MEYER ve ROWAN‟ın 

çalıĢmalarıyla değer kazanan Yeni kurumsallık yaklaĢımı, “örgütleri birbirlerine 

yapısal olarak benzemeye iten süreçleri analiz eden görüĢlere” ağırlıklı olarak yer 

vermektedir.  

Yeni kurumsallık yaklaĢımı; “yasal düzenlemeler, meslek odaları ve kurumsal 

çevreyi oluĢturan diğer kurumların normsal baskılar nedeniyle, örgütsel yapıları, 

faaliyetlerini, yürütme biçimlerini, hatta stratejilerinde dahi nasıl birbirine benzer 

örgütlerin ortaya çıktığını” açıklamaya çalıĢır. Yeni kurumsallık yaklaĢımına göre; 

aynı çevredeki örgütler düzenli ve normatif baskılarla karĢı karĢıyadırlar. Bu nedenle 

iĢletmelerin herhangi bir örgütsel formu adapte etmelerinin nedeni, iki Ģekilde 

açıklanabilir. Bu form, iĢletme sahibi tarafından ya zorla kabul ettirilmiĢ, ya da 

sektörde bu form genel kabul gördüğünden dolayı benimsenmiĢ olabilir
158

. 

                                                
156 ġĠMġEK, a.g.m., s.210. 
157 Walter POWELL, “Expanding The Scope Of Institutional Analysis”, The New Institutionalism Ġn  

     Organization Analysis, The University Of Chicago Press, Chicago, 1991, s.183-190. 
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Diğer taraftan, yeni kurumsalcılar arasında da iki tür ayrım olduğu da ileri 

sürülmektedir. Bunlardan birincisi; “örgütlerin yapılanmasında uyarlanabilen kültürel 

kalıpların bulunduğu bir alan olarak, örgütün kurumsal çevresini” inceler. Ġkincisi ise; 

“örgütlerin günlük yaĢamın kesinleĢmiĢ alanlarında bulunan süreçlere nasıl dahil 

olduğu” konusunda yoğunlaĢır. Yeni kurumsalcılar arasındaki her iki yaklaĢımda, 

örgütsel yaĢamın nasıl durgunluk ve düzen kazandığıyla ilgili konular üzerinde önemle 

durur. Buna göre kurumsal bakımdan örgütleri niteleyen özellikler; kesinlik, anlaĢırlık, 

belirlilik ve durağanlık olarak nitelendirilmektedir
159

. 

Bu bağlamda; kurumlar, yeni kurumsallık yaklaĢımı çerçevesinde bugün farklı 

kavramlarla ve Ģekillerle ele alınmaktadır. Özellikle günümüzde kurum teorisini 

tanımlayan boyutlar “biliĢsel (düĢünsel), normatif (kontrollü, standart) ve regülatif 

(düzenli) bir yapıya sahip olan ve insan davranıĢlarında homojenlik sağlayan 

sistemler” olarak görülmektedir
160

. Bu öğelerin tamamı teoriyi ortaya koyanlar 

tarafından, kurumlar için hayati önem taĢıyan parçalar olarak görülmektedir. Ancak, 

her Ģeye rağmen kurumsalcılar arasında çok önemli farlılıklar da bulunmaktadır. Bu 

farklılıkların içinde en önemlisi olarak da, öğelerden hangisine daha çok önem 

verileceği konusudur. Bu öğeler arasındaki iliĢkiler (tablo 3)‟de Ģöyle gösterilebilir. 

Tablo 3: Günümüz Kurum Teorisini Tanımlayan Boyutlar 

 Regüler Normativ Bilişsel 

Mekanizmaları Zorlama (Coercive) Normlar (Normative) Modelleme (Mimetic) 

Mantığı Araçsallık Uygunluk Geleneksellik 

Belirleyicileri Kurallar, kanunlar ve 

baskılar 
Belgeleme, tescil etme EĢbiçimlilik (Isomorphism) 

Yasallık Temeli Yasal baskı Ahlaki olarak uyum 

gösterme 

Kültürel destek, kavramsal 

doğruluk 

Kaynak: Richard SCOTT, Ġnstitutions and organizations, London Sage, 1995, 

s.35  

                                                
159 ÖZKARA, a.g.m., s.5. 
160 Richard SCOTT, Institutions and Organizations, London Sage, 1995, s.34. 
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a) Kurumların Düzenleyici Yönü (Regulative)  

Kurumların “regülatif” özelliğe sahip olması, örgütteki uygulamaların düzenli 

olduğunun bir göstergesi olarak kabul edilir. Kurumlar bu düzeni otorite yolu ile insan 

davranıĢlarını Ģekillendirerek sağlarlar. Bu nedenle; kural koyma, yönetme ve iĢlemleri 

otorite yolu ile belirleme, düzenli bir süreci ifade eder. Hatta bu düzenli süreç, 

baĢkalarının bu kurallara uygunluk gösterip göstermediğini de kontrol eder. Dolayısıyla 

oluĢturulan yapı, ceza ve ödüllendirme aracılığıyla kontrol altında tutulur
161

. 

Diğer taraftan düzenli yapıyı benimseyenler; bireyleri kendileri ile ilgili konular 

üzerinde yoğunlaĢan, kiĢisel çıkarlarını öne çıkaran ve kendi özel amaçlarına ulaĢmaya 

çalıĢan varlıklar olarak görürler. Bu bağlamda örgütlerde; güç, korku ve kiĢisel çıkarlar 

düzenli yapının en önemli öğeleri olarak kabul edilir. Hatta, WEBER bu öğelerle kural 

koyucuların kuvvete baĢvurduğunu öne sürer. DI MAGGIO ve POWELL’da kontrolün 

en önemli aracının baskı olduğunu ileri sürer. Ancak gerçekte kurallar bilinçli olarak 

veya düĢünülmeden konulmuĢ olabilir. Bu nedenle bazen bireyler, kuralların 

doğruluğunu test etmeden kabul etmek zorunda kalabilirler. 

Ayrıca bireylerin kurallara neden uyduğu da kolayca açıklanabilir. Çünkü 

bireylerde kurallara uyma davranıĢı bireyin doğasında vardır. Bu düĢünce “normların 

ve kurumların” bireylerin davranıĢını fayda-maliyet analizi ile değiĢtirdiğini ortay 

koyar. Bu yönüyle kiĢi diğer bireylerden, örgütten ya da devletten gelen ceza ve 

ödüllere bağlı olarak kendi kiĢisel çıkarları doğrultusunda hareket eder
162

.  

b) Kurumların Kuralcı Yönü (Normative)  

Kurumlarda normatif yaklaĢım; “örgüt yapılarının değerleri ve normları nasıl 

seçtiğini ve içine aldığını” açıklar. Normatif düĢüncede sosyal inançların ve normların 

kurumlar üzerindeki değiĢmez etkisi ile baĢkaları tarafından nasıl benimsendiği ve 

empoze edildiği gibi konularına önem verilir. Bu bağlamda, PARSONS; sosyal düzenin 

değiĢmez temeli olarak, normların ve değerlerin paylaĢılmasını gösterir
163

. 
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Kurumların “normatif” özelliğe sahip olması, örgütte kuralcılığın bir 

göstergesidir. Normatif kurallar, sosyal yaĢamın zorunlu ve düzenli yönünü oluĢturur. 

Bu yönüyle değerler ve normlar; kurumların normatif yönünün en önemli belirleyicisi 

olarak görülür. Normlar “iĢlerin nasıl yapılması gerektiği hakkında bilgi verir”. Hatta, 

amaçlara ulaĢmak için gerekli yolları gösterdiği gibi, yasal dayanakları da kullanır
164

. 

c) Kurumların BiliĢsel Yönü (Cognitive)  

Sosyolojide “Yeni Kurumsalcılık YaklaĢımı” içersinde biliĢsel (düĢünsel) boyut 

yeni bir yaklaĢımdır. BiliĢsel yaklaĢım; sosyal yaĢamın sembolik yönlerine (sembollere, 

kelimelere ve iĢaretlere) önem vermektedir. BiliĢsel öğelerin en önemlilerini yapısal 

kurallar oluĢturur. Bu kurallar, genel anlamı olan belirli kategorilere ayrılan, objektif ve 

sübjektif gerçeği olan kurallar olup, çoğunlukla düĢüncelere, olaylara ve bireylere 

uygulanır. Kurumların düzenli olma özelliğinden farklı olarak, biliĢsel teoriyi daha çok 

kurallar ve zorlama mekanizmaları oluĢturur
165

. BiliĢsel yaklaĢıma göre, bireylerin 

kendi yaĢamları ile ilgili doğruları, ilgileri ve yetenekleri vardır. Aynı zamanda bunlar 

birbirine yakındır. Fakat hemen belirtmek gerekir ki bütün bireylerin farklı sosyal 

yapıları ve oluĢumları vardır. Hepsinin varlıkları ise, yapısal örgütlenme kurallarına 

bağlıdır. Ayrıca biliĢsel yaklaĢıma göre, istenen her hangi bir durum otorite ile sağlanır. 

BiliĢsel yaklaĢım aynı zamanda sosyal yaĢamın bireyler tarafından yaratıldığı üstünde 

durur
166

.  

3. Eski ve Yeni Kurumsallık Teorilerinin KarĢılaĢtırılması 

Kurumsal Teori; esas itibariyle 1970‟li yılların ortalarından itibaren örgütlerin 

yaĢamlarında önem kazanmaya baĢlamıĢ. Ancak, 1977 yılında örgütsel kuramın 

bağımsız bir disiplin olarak ortaya çıkmasıyla birlikte, farklı bir yaklaĢımla “Yeni 

Kurumsal Akım” örgütsel analizde kabul görmeye baĢlamıĢtır.  

                                                                                                                                         
     Complexity and Individualism, Sage Publications, California, 1994, s.113. 
164 SCOTT, Institutions and …, s.37-38. 
165 Ornulf SEIPPEL, “From Mobilization To Institutionalization? The Case Of Norwegian  

     Environmentalism”, Acta Sociological, V.44, 2001, s.124-125. 
166 SCOTT, Institutions and …., s.39-40. 
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Bu çerçevede “Eski ve Yeni Kurumsallık YaklaĢımlarını” karĢılaĢtırdığımız 

zaman, aralarındaki benzerlik ve farklılıklar, kurumsallaĢma kavramının önemini ve 

zenginliğini ortaya koyan bir nitelik taĢır.  

a) Benzerlikler 

Eski (klasik) ve Yeni (neo-klasik) Kurumsal yaklaĢımlar arasındaki ortak 

noktalar (benzerlikler) Ģöyle sıralanabilir
167

. 

- Her iki yaklaĢımda kurumsallaĢmanın, örgütsel rasyonelliği sınırlandırdığı 

konusunda aynı düĢünceye sahiptir. Bununla birlikte yaklaĢımlar, sınırlamanın 

kaynakların farklılığı nedeniyle ortaya çıktığını belirmektedirler. 

- Eski ve yeni kurumsal yaklaĢımların her ikisi de örgütlerin çevre ile olan 

iliĢkileri üzerinde önemle durarak, örgütün Ģekillenmesinde kültürün rolünü 

vurgulamıĢlardır.  

Hem geleneksel hem de yeni kurumsallık yaklaĢımları, örgütsel teori ve 

sosyolojide, rasyonel aktör modellerine Ģüphe ile bakmaktadırlar
168

. 

- Her iki yaklaĢımda kurumsallığın bireylerin hareketlerinin tamamı olduğu 

konusunda ortak düĢünce içersindedirler. 

Kısaca, her iki yaklaĢımda örgütlerin biçimsel değerleri ile gerçek görünümleri 

arasında oluĢan uyuĢmazlıktan söz etmektedir.Bu bağlamda kurumlarla bağımsız bir 

değiĢken olarak ilgilenmekte, biliĢsel ve kültürel açıklamalara öncelik vermektedir
169

. 

b) Farklılıklar 

Eski (klasik) ve Yeni (neo-klasik) Kurumsal yaklaĢımlar arasındaki bu 

farklılıkları (tablo-4)‟de görüldüğü gibi Ģöyle sıralayabiliriz
170

. 

                                                
167 SELZNĠCK, a.g.m., s.1041-1045. 
168 Ethem DUYGULU, KurumsallaĢma Olgusu Analitik Bir YaklaĢım, YayınlanmamıĢ Doktora Tezi,  

     Dokuz Eylül Üniversitesi,. Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalı, Ġzmir,1998, s.54-56. 
169 DIMAGGIO, POWELL, “ The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism …, s.12-13. 
170 POWELL, DIMAGGIO, “Introduction”, The New ….., s.13-17. 
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Tablo 4: Yeni ve Eski Kurumsallığın KarĢılaĢtırılması 

Ayrılan Noktalar Eski Kurumsallaşma Yeni Kurumsallaşma 

Vurgulanan Yapı Ġnformal yapı Formal Yapı 

Örgütü Yeri Yerel Topluluk Sektör 

Kurumsallığın Odak Noktası Örgüt Saha ve Toplum 

Örgütsel Dinamik DeğiĢim Süreklilik 

Anahtar Formlar Değerler, normlar, tutumlar 
Rutinler, ġemalar, 

Sınıflandırmalar 

Amaçlar YerleĢmemiĢ KarmaĢık 

Kaynak: Walter POWELL, Paul DĠ MAGGĠO, “Introduction”, The New 

Institutionalism in Organization Analysis, (Ed: W. Walter POWELL, J. Paul 

DIMAGGIO) University Of Chicago Press, s.13. 

- Yukarıda görüldüğü gibi, eski kurumsallık yaklaĢımı, “biçimsel olmayan, 

birbiriyle etkileĢen karanlık alana” ıĢık tutmaktadır. Hatta etkileĢim modelleri, 

koalisyonlar ve klikler üyelerin örgüte alınmasında belirgin özelliklerin aranması gibi 

biçimsel yapı üzerindeki etkileri ile sınırlı sayıdaki çıkarcı görüĢlerin rasyonel 

hedeflerini ve bunların örgütün amacını belirleyen biçimsel olmayan yapılardan 

sapmasını da açıklamaktadır. Buna karĢılık yeni kurumsallık yaklaĢımı, biçimsel 

yapının kendisi ve belirli bölümlerinin parçalanma, yok olma gibi tutumlarına 

rasyonellik dıĢı bakmaktadır. Hatta bunu yaparken baĢarıya ulaĢma yolu olarak 

iĢlevselliğin yerine, örgütler arası alandaki etkileĢimlere iliĢkin iĢlevsel süreçler, uyum 

ve kültürel dengeler gibi açıklayıcı özelliklerden yararlanmaktadır. 

- Eski kurumsalcılar, grup çatıĢması ve örgüt stratejisi konusunda pek yeterli 

olamamıĢlardır. Buna karĢın yeni kurumsalcılar grup çatıĢmasına, örgütün nasıl yanıt 

vermesi gerektiğiyle ilgilenmiĢlerdir. 

- Eski kurumsallık yaklaĢımı, politik alıĢ veriĢler ve anlaĢmaların bir sonucu 

olan örgüt içindeki çıkar çevreleri üzerinde odaklanmaktadır. Buna karĢılık yeni 

kurumsallık yaklaĢımı; istikrar, yasallık ve ortak anlayıĢların gücü arasındaki iliĢkinin 

önemine değinmektedir.  
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- Diğer taraftan, iki yaklaĢım arasında belirtilmesi gereken önemli bir farklılık 

da, “çevrenin kavramsallaĢtırılmasında” ortaya çıkmaktadır. Eskilerden özellikle 

SELZNICK, “örgütleri yerel ve halk içinde yer alan topluluklar” olarak 

tanımlamaktadır
171

. 

- Yeni kurumsalcılar ise, “örgütleri sektörde, sahada, endüstride, meslekler 

arasında ve ulusal toplumda (yerel olmayan çevre) yer alan birimler” olarak 

tanımlarlar. 

- Eski kurumsalcılar örgütün kendisini kurum olarak tanımlarken, yeni 

kurumsalcılar çevreyi kurum olarak ifade etmektedirler. 

- Eski kurumsalcılar için önemli olan, biliĢsel formlar; değerler, normlar ve 

tutumlardır. Bu bağlamda SELZNICK; örgütlerin, değerlerin yayılması ile 

kurumsallaĢtığını ileri sürmektedir
172

. 

- Yeni kurumsalcılar ise, kurumsallaĢmanın temelde biliĢsel, düĢünsel süreçler 

olduğu görüĢündedirler. Buna göre örgütler, norm ve değerlerden değil, herkes 

tarafından olduğu gibi kabul edilen yazılı metinlerden, kurallardan ve Ģemalardan 

oluĢtuğunu kabul ederler
173

. 

- Kısaca, eski kurumsalcılar; “örgütleri organik bir bütün olarak görürlerken”; 

yeni kurumsalcılar; “örgütleri standart hale getirilmiĢ öğelerin birbirleriyle 

birleĢtirildiği düzenlemeler” olarak görmektedirler
174

. 

 

 

                                                
171 SELZNICK, a.g.m., s.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 DĠMAGGĠO, The New Institutionalism in Organization Analysis,  

     University Of Chicago Press, 1991, s.11-15. 
174 DUYGULU, a.g.e., s.65. 
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II. ÖRGÜTSEL KURUMSALLAġMA SÜREÇLERĠ 

MEYER ve ROWAN kurumsallaĢma ve süreçlerini örgütsel anlamda ilk kez ele 

alan düĢünürlerdir. Bu bağlamda kurumsallaĢma, “sosyal düĢünce ve eylemlerin sonucu 

olarak ortaya çıkan kurallar, yükümlülükler ve sosyal süreçlerin rasyonelleĢmiĢ” bir 

Ģekli olarak ortaya çıkar. MEYER ve ROWAN burada kurumsallaĢmaya süreç kavramını 

da ilave ederek, rasyonel davranıĢ biçiminin biçimsel yapının oluĢumundaki rolünü 

araĢtırmıĢlardır. MEYER ve ROWAN’a. göre modern toplumlar, “sosyal gerçeğin 

yaygın bir Ģekilde anlaĢıldığı ve yansıtıldığı, rasyonel, biçimsel ve yapısal öğelerden 

oluĢur”. Örgütlerse, içlerinde bu biçimsel öğeleri bulundururlar. Burada asıl sorun, 

biçimsel yapının oluĢumunu belirlemektir. Biçimsel yapının belirlenmesiyle ilgili 

geleneksel analizlerde örgütün çevresini etkilediği görüĢü hakimken, yeni kurumsal 

analizlerde çevreden örgüte doğru bir yönelme söz konusudur. Hatta bu konuda örgüt-

çevre uyumu ile ilgili analizler ön plana çıkmaktadır
175

.  

KurumsallaĢma dinamik bir süreci ifade eder. Bu nedenle iĢletmeler değiĢen 

çevresel koĢullar karĢısında hedeflerini, örgüt yapısını, iĢ gören niteliklerini, 

teknolojisini ve iĢ görme yöntem ve biçimlerini bu değiĢime uyarlamak zorunda kalır. 

Ancak, bu uyumun sağlanmasında ve çalıĢanlarca benimsenip, örgüt misyonu ve 

değerler sistemi ile bir bütün oluĢturacak Ģekilde paylaĢılmasında bazı önemli öğeleri 

de gerekli kılar
176

. Bunlar iĢletmelerin bünyesinde yer alması gereken öğeler olup, 

örgütlerin kurumsallaĢma nedenlerini açıklar.  

A) ÖRGÜTSEL KURUMSALLAġMANIN NEDENLERĠ 

Her toplumsal örgütlenme; bir çok alıĢkanlık, değer ölçüleri ve kurumsal 

çıkarlar gibi, çeĢitli kuralların oluĢmasıyla ortaya çıkar. Dolayısıyla, süreklilik 

sağlamak isteyen her örgütlenme; içerdiği bireysel ya da kümesel etkileĢimin ölçüsüne 

bağlı olarak az veya çok kurumsallaĢma sürecinden geçmek zorunda kalır. Hatta bu 

zorunluluk, sürecin ortaya çıkıĢında ve oluĢumunda örgütlenme biçimine bağlı olarak 

                                                
175 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 KARPUZOĞLU, Büyüyen ve GeliĢen Aile ġirketlerinde KurumsallaĢma, Hayat Yayınları,  

     Ġstanbul, 2000, s.78. 
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farklılıklar bile ortaya çıkarabilir
177

. Dolayısıyla örgütlerin kurumsallaĢmasını etkileyen 

ya da belirleyen nedenlerin ortaya konulması gerekir. 

Örgütsel kurumsallaĢmayı açıklayan bu nedenler Ģöyle sıralanabilir
178

.  

- MeĢruiyet kazanma, 

- Varlığını güvencede bulundurma, 

- Değer özdeĢleĢmesi, 

- Kurumsal kimlik kazanma 

Örgütler kurumsallaĢmak için, yasal değiĢiklikleri ve sosyal yaĢamın gereklerini 

göz önünde bulundurmak zorundadır. Çünkü yasal koĢullara uyum iĢletmelere yasalar 

önünde resmilik kazandırırken, sosyal yaĢamın gerekleri iĢletmelerin varlıklarını 

sürdürmelerinde ve sürekli kılmalarında önemli bir rol oynar. Bu bağlamda iĢletmeler 

yaĢamlarını sürekli kılabilmek için amaçlarını da gerçekleĢtirmek zorundadır. 

ĠĢletmelerde amaçların gerçekleĢtirilebilmesi ise, iĢ görenlerin amaçlarıyla iĢletme 

amaçlarının uyumlaĢtırılmasına bağlıdır. Bu noktadaki uyum iĢletmelere kurumsal bir 

kimlik sağlar. 

1. MeĢruiyet Kazanma 

MeĢruiyet, “örgütleri çevresinden destek alması ve güvenini kazanması isteğiyle 

genel kabul görmüĢ yapı ve uygulamaları benimsemeleri” olarak kabul edilebilir. 

MeĢruiyet, bir çok toplumsal kuramcının üzerinde önemle durduğu kavramlardan 

birisidir. Bu kuramcılardan özellikle WEBER ve PARSONS’un düĢünceleri önemli bir 

yer tutar. Max WEBER; meĢru bir düzenin varlığı noktasında yaptığı çalıĢmalarda, 

“toplumsal eylem biçimlerine” önem vererek; çalıĢmalarında, güç yapısının 

meĢruiyetine iliĢkin kavramları, örgüt ve devlet düzeyinde ele almıĢtır. WEBER, ortaya 

koyduğu bu meĢru düzeni çözümlerken, genel toplumsal normlar ile zorlayıcı güçlerin 

varlığı arasında bir ayrım geliĢtirerek, meĢruiyet kavramının bir yandan zorlayıcı bir 

                                                
177 Özer OZONKAYA, Toplum Bilimine GiriĢ, “S” Yayınları, Ankara, 1984, s.143. 
178 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.78-81. 
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gücü olan düzenleyici kurumlar ile diğer yandan, genel toplumsal kuralları vurgulayan 

düzenleyici kurumların bir sonucu olarak görmektedir
179

. 

Kurumsal görüĢ açısından meĢruiyete yaklaĢan PARSONS ise, “örgütlerin kıt 

kaynaklar üzerinde meĢru bir talebinin olabilmesi için ulaĢmak istediği amaçların daha 

geniĢ toplumsal değerlerle uyum içersinde olması” gerektiği ileri sürmektedir
180

. 

Bütün bu çalıĢmalara baktığımızda, kurumsal yaklaĢımı kabul edenler, örgütsel 

meĢruiyeti biçimlendiren üç etken üzerinde durmaktadırlar. Bunlar
181

,  

- Kurumsal çevrenin özellikleri,  

- Örgütün özellikleri ve  

- Çevrenin örgütü algılamasıyla Ģekillenen meĢruiyet süreci olarak 

belirtilmektedir.  

Burada belirtilmesi gereken asıl nokta, çevrenin örgütü meĢru olarak 

algılayabilmesi için; kurumsal çevrenin özellikleriyle örgütün özellikleri arasında bir 

benzerlik ve uyumun artarak devam etmesi gerektiğidir. Hatta, örgütsel yapı ve 

uygulamalarla kurumsal çevrenin beklentileri arasında da bir örtüĢme ve benzerlik söz 

konusu olduğu zaman çevrenin örgütü meĢru olarak algılaması söz konusu 

olabilecektir. Dolayısıyla örgütün kurumsal çevrede meĢru olmak istemesi, ancak; 

çevresel beklentilere uygun örgütsel amaç ve uygulamaları kabul etmesiyle 

gerçekleĢebilecektir. Ancak örgüt ile toplumsal değer sistemleri arasında her hangi bir 

uyumsuzluk söz konusu olduğu zaman, örgütler toplumsal istek ve beklentilerle 

çatıĢma içinde olabilecek değerleri, yöntemleri veya çıktıları değiĢtirmek zorunda 

kalacaklardır. Ayrıca, örgütlerde “örgütsel meĢruiyeti” artırma isteği, örgütsel yapı ve 

uygulamalarda bir benzerlik ya da yakınlaĢmaya da neden olabilecektir. Böylece, belirli 

örgütsel alanlardaki genel kabul görmüĢ meĢru uygulamalar, örgütlerin yapı ve 

                                                
179 DUYGULU, a.g.e., s.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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uygulamalarını birbirine yakınlaĢtırarak “eĢbiçimliliğin” ortaya çıkmasını 

sağlayacaktır
182

. 

Diğer yandan örgütlerin yasal koĢullara uyması hukuki olarak örgüte resmilik 

(kanunen tanınma) sağlar. Bu bağlamda hukuki biçim ister serbestçe seçilebilsin isterse 

yasalarca belirtilmiĢ olsun asıl önemli olan, iĢletmelerin yönetsel ve örgütsel gerekleri 

yerine getirme zorunluluğunun bulunmasıdır. Hukuki yapının zorlayıcılığı, iĢletmelerin 

örgütsel yapısını büyük ölçüde etkilemektedir. Yasalar, yönetmelikler, tüzükler vb. 

resmi örgütlenme öğeleri, ilgili küme içindeki iliĢkilerde iletiĢim ve eĢgüdümü etkin bir 

Ģekilde geliĢtirmektir. BaĢka bir deyiĢle resmi olmayan kümeleri ve uygulamaları, yasal 

olarak tanımlayan ve resmi biçimde algılanmasını sağlayan bir özelliğe kavuĢturmakla 

kurumsallaĢmayı sağlamaktadır. Hatta toplumsal yaĢamın çeĢitli alanlarını (aile, eğitim, 

din, gelenek, görenek vb) düzenleyen yasalar, aslında toplumda daha önce bu alanlara 

iliĢkin var olan kimi uygulama ve kuralların resmileĢtirilmiĢ Ģekli olarak tanımlanır
183

. 

Yine iĢletmeler, toplumun yaĢamını devam ettirebilmesi ve geliĢmesi 

bakımından önemli bir yere sahip olan din, töre, gelenek, görenek gibi toplumsal 

iliĢkileri düzenleyen anayasa, yasa, tüzük, yönetmelik ve yönergelere de uymak 

zorundadırlar
184

.  

2. Varlığını Güvencede Bulundurma 

ĠĢletmeler kuruluĢ aĢamasında; büyüklük, üretim alanı ve dağıtım kanalları gibi 

temel öğeleri göz önüne alarak kuruluĢ amaçları doğrultusunda, iĢletme içersindeki 

görev ve sorumlulukları düzenleyen bir yapı oluĢtururlar. Hatta günün değiĢen 

koĢullarına ayak uydurabilecek esnekliğe sahip örgütler bu yapı içinde varlıklarını 

sürdürebilir. Örgütlerin varlıklarını sürekli kılmaları ise, örgütsel ve bireysel amaçların 

uyum içersinde gerçekleĢmesini sağlayarak, ekonomik, sosyal ve toplumsal 

konumlarını güçlendirir
185

. Bu yüzden kurumsal bir örgüt amaçlarını 

gerçekleĢtirebilmek için, çalıĢanların örgütün sürekliliği üzerinde odaklanmalarını 

                                                
182 ÖZKARA,”KurumsallaĢma Teorisinde Örgütsel DeğiĢim…..”, s.6-9. 
183 Ġlham ERDOĞAN, ĠĢletmelerde DavranıĢ, Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi Yayını No:242,  

      Ġstanbul, 1991, s.104. 
184 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.79. 
185 Peter F. DRUCKER, Fırtınalı Dönemlerde Yönetim, Yönetim Dizisi, (Çev: Bülent TOKSÖZ), Ġnkılap  

     Yayınevi, 1998, s.75. 
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sağlayarak olası tehlikeleri de önleyebilir. Çünkü her toplumsal kurumsallaĢma, ilgili 

küme üyeleri arasındaki biçimsel ve biçimsel olmayan iliĢkilerin, teknik amaçların ve 

kümesel çıkarların karmaĢık bileĢiminden oluĢur. Bu öğelerin her biri, sürekliliğin 

belirli bir güvence altında bulunmasını ister. Bu ise, küme içi çıkarlarla küme dıĢı 

güçler arasında bir uyarlanmayı zorunlu kılar
186

.  

Kısaca, örgütler statik bir yapıdan daha çok amaçlarına ulaĢabilmek için değiĢen 

koĢullara uyum sağlayabilen dinamik bir yapıya sahip olduklarında, varlıklarına 

süreklilik kazandırabilirler
187

. 

3. Değer ÖzdeĢleĢmesi 

Bireylerin kendilerini örgütle özdeĢleĢtirmeleri (onun yöntemlerine alıĢmaları) 

örgütü onlar için değerli (bir kiĢisel doyum kaynağı) hale getirir. Bu durum örgütte 

istikrar ve bütünleĢme sağlar. Hatta örgüt üyeler için yalnızca bir araç olmaktan çıkar 

ve kendi baĢına değerli bir niteliğe kavuĢur. Bu bağlamda örgütler; “birey ve 

gruplardan oluĢan, bunlar arasındaki iliĢkilerle olgunlaĢan ve kendilerine özgü 

amaçları gerçekleĢtirmek için çeĢitli çabalara giriĢen sosyal organizmalar” olarak 

tanımlanır. Bu tanımda belirtildiği gibi örgütün bazı temel zorunlulukları vardır. 

Bunlardan en önemlisi kendi yapısına uygun bir düzen oluĢturarak, bu durumu sürekli 

ve sağlıklı kılabilmektir. Bu amaçla örgütler sürekliliklerini sağlayabilmek için kendi 

ihtiyaç ve amaçlarıyla çalıĢanların ihtiyaç ve amaçları arasındaki uyumu göz önünde 

bulundurmak zorundadırlar. Bu çerçevede her örgütün temelini bireyler oluĢturur ve 

bireylerin en belirgin özelliği de sosyal bir varlık olmasıdır. Bu anlamda bireyler 

baĢkalarıyla iliĢki içersine girerken kendi istek ve gereksinimlerini ön planda tutarlar. 

Dolayısıyla örgütlere kendi istek ve gereksinimlerini karĢılamak için katılırlar ve 

kendilerine özgü amaçlara ulaĢmada örgütleri bir araç olarak görürler. Ancak 

örgütlerinde kurulma nedenleri, ulaĢmak istediği amaçları ve hedefleri vardır
188

.  

Bu nedenle kurumsallaĢmaya yönelen örgütlerin en temel sorumluluk 

alanlarından ilki çalıĢanların amaç ve gereksinimleriyle örgütsel amaçların 

                                                
186 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.79-80. 
187 Turan ATILGAN, “ĠĢletmelerin DıĢ Çevreye Uyumunda KurumlaĢma Eğilimleri”, 2. Yönetim  

     Kongresi, Dokuz Eylül Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi Yayınları:1, KuĢadası, 1994, s.177. 
188 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.80. 
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uyumlaĢtırılmasıdır. Çünkü bireylerin kendilerini örgütle özdeĢleĢtirmeleri, örgütü 

onlar için değer verdikleri bir kiĢisel doyum kaynağı durumuna yükseltir. Böylece 

örgüt, üyeleri için yalnızca bir araç olmaktan çıkıp, kendi baĢına değerli tutulan bir 

niteliğe kavuĢur, baĢka bir deyiĢle kurumsallaĢır
189

. 

4. Kurumsal Kimlik Kazanma 

Örgüt üyeleri arasındaki uyumlu etkileĢim ve değer özdeĢleĢmesi örgüt 

üyelerini birbirine bağlayarak ona belli bir özellik ve bir toplumsal bileĢim sağlar. 

SELZNICK’e göre; kurum olarak organizasyon, “ayırt edici bir kimliğe bürünmeyi” 

ifade eder
190

. Bu bağlamda, organizasyonun yaĢı önemli bir öğe olarak karĢımıza çıkar. 

Çünkü, yeni organizasyonlar kendilerine özgü yeni düzenlemeleri ve uygulamaları 

kurumda daha kolay yerleĢtirirler. Ayrıca ayırt edici bir kurumsal kimlik kazanmaları 

daha kolay olur. Ancak eski organizasyonlarda bu süreç, yerleĢik adet ve alıĢkanlıkların 

değiĢtirilmesini gerektirdiğinden ayırt edici bir kurumsal kimlik oluĢturmak hiç kolay 

değildir. 

Bu bağlamda kurumsal kimlik “bir firmanın bir ürün veya hizmetin (bir 

markanın) ismi, logosu, antetli kağıdı, taĢıt araçlarının dizaynı, firma binasının genel 

görünümü, iç dekorasyonu, satıĢ elemanlarının davranıĢ biçimleri, firmanın yönetim 

Ģekli, kurumda çalıĢan yönetici profili ve kalitesi, üretim ve hizmet anlayıĢı vb. öğeleri 

içeren bir kavramdır”. Burada belirtilen görsel öğelerin ötesinde görsel olmayan 

öğelerini de (toplumsal, politik ve ekonomik tutum) içeren kurumsal kimlik, firmanın 

kim olduğunu ve çevre tarafından nasıl algılandığını da gösterir
191

. 

Kısaca kurumsallaĢma sürecinin son adımı; örgütün kendisini diğer örgütlerden 

ayırt edilen farklı bir yapı, iliĢki ve değer sistemi oluĢturmasıyla gerçekleĢir. Çünkü bir 

örgütün toplumsal bileĢimi, toplumsal tabanıyla yakından ilgilidir. Bu toplumsal taban 

ise, belirgin bir biçimde oluĢtuğu ve örgütü benimsediği ölçüde kurumsallaĢacaktır
192

. 

                                                
189 DĠNÇER, a.g.e., s.39. 
190 SELZNĠCK, a.g.m., s.270. 
191 KARPUZOĞLU, a.g.e., s.78. 
192 Mehmet AK, Firmalarda/Markalarda Kurumsal Kimlik ve Ġmaj, Ġstanbul ,1998, s.29-30. 
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B) ÖRGÜTSEL KURUMSALLAġMANIN SONUÇLARI 

Örgütler genellikle yaĢamlarının ilk evrelerinde yapı ve uygulama olarak 

birbirlerinden farklıdırlar. Ancak kurumsallaĢma sürecini tamamlayan örgütlerin, 

örgütsel (çevrenin) alanların da kurumsallaĢmasıyla birlikte yapı ve uygulama olarak 

birbirlerine daha çok benzemeye baĢladığını göstermektedir. KurumsallaĢmanın en 

belirgin sonucu “örgütler arasında giderek artan bir benzerliğin” görülmesidir
193

. 

Bu bağlamda kumsallaĢma konusundaki ilk yaklaĢımlar, “dıĢ çevrenin baskısını 

ve etkisini vurgulamakla birlikte, daha çok örgüt içi güç iliĢkileri ve biçimsel olmayan 

üzerinde odaklanmaktadır”. Buna karĢılık yeni yaklaĢımlar; daha öncede belirtildiği 

gibi, “biçimsel yapının oluĢturulmasında içsel faktörler kadar dıĢsal faktörlere de” 

önem vermektedirler. Bu bağlamda özellikle dıĢ çevre faktörlerine yer verilmesi; 

organizasyonun devamlılığının sağlanması, belirsizliğin azaltılması ve organizasyonel 

yaratıcılığın artırılması gibi konularının önem kazanmasına yol açmıĢtır. Ayrıca bu 

yaklaĢım, örgütlerin aynı zamanda sosyal bir varlık oldukları üzerinde durmaktadır. Bu 

yönüyle örgütlerde, bireysel ve örgütsel amaçlar dikkate alınmakta ve informal 

organizasyonun varlığı da kabul edilmektedir. Bütün bunlar, örgütlerin çevresinin de 

kurumsallaĢtığını göstermektedir. Bu bağlamda kurumsalcılar; örgütlerin çevresindeki 

dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik koĢullardan değil, kültürel normlar, semboller, 

inançlar ve ritüellerden çıktığını belirmektedirler. Hatta, örgütlerin bu süreçlere uygun, 

bir yapı ve davranıĢ gösterip göstermediklerine göre yargılandıkları gibi, aynı zamanda 

örgüt yapısı yada yönetim uygulamaları ile ilgili genel kabul görmüĢ moda akımların 

zamanla örgütler üzerinde kurumsal bir baskı oluĢturabileceğini de 

vurgulamaktadırlar
194

. 

Örgütlerin çevresine bakıĢın bu Ģekilde değiĢmiĢ olması, çevreninde 

kurumsallaĢmıĢ olduğunu ve çevredeki egemen iĢ yapma kurallarına ve beklentilerine 

uygun olmayan örgütsel eylemlerin meĢru olmayacağı gündeme getirmiĢtir. Buna göre 

kurumsallaĢmanın bir sonucu olarak, “kurumsal çevrenin önemli bileĢenlerinin 

gözünde hangi amaçlar ve amaçları baĢarma yöntemleri önemli görülüyorsa, 

örgütlerin de bu beklentileri yansıtacak Ģekilde , hem diğer örgütlerle eĢbiçimliliği hem 

                                                
193 JEPPERSON, a.g.m., s.143-160. 
194 Nils BRUNSSON, Johann P. OLSEN, The Reforming Organization, Routledge, London, 1993, s.7-9. 
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de meĢruiyeti sağlayabileceği” belirtilmektedir. Bu yönüyle eĢbiçimlilik ve meĢruiyet 

örgütlerin nasıl kurumsallaĢtıklarını açıklarken, aynı zamanda kurumsallaĢmanın 

sonuçlarını da göstermektedir
195

. 

Örgütlerde eĢbiçimlilik, “aynı çevresel Ģartlar içinde, toplumdaki bir birimin 

diğer birimlere benzemesi için uygulanan baskı ya da güç kullanım süreci” olarak 

tanımlanır. BaĢka bir deyiĢle, bir örgütün kurumsallaĢırken, nasıl bir yol izlediğini ve 

sonuçta diğer örgütlerle nasıl benzeĢtiğini açıklar. Bu bağlamda, DI MAGGIO ve 

POWELL; örgütleri benzerliğe iten sürecin, rekabetsel ve kurumsal baskılardan 

oluĢtuğunu ileri sürerken
196

; MEYER ve ROWAN; örgütlerin benzerliğinin rekabet ya 

da etkenlik gibi nedenlerle değil, daha çok örgütün çevresinde meĢruiyet sağlama 

arayıĢının bir sonucu olarak görmektedir. Buna göre, örgütlerin devlet ve diğer 

düzenleyici kurumlardan gelen baskılara uyması, kurumsal olarak oluĢan beklentilerle 

eĢbiçimli olacak Ģekilde yapısal düzenlemelerinde düzenlemeleri ortaya 

çıkarmaktadır
197

.  

DIMAGGIO ve POWELL, bu değiĢimi oluĢturan üç çeĢit mekanizmadan 

bahsetmektedir. Bunlar; zorlayıcı, eĢbiçimlilik, taklitçi eĢbiçimlilik ve düzenleyici 

eĢbiçimliliktir
198

.  

Örgütleri benzerliğe iten bu kurumsal baskılar (zorlayıcı eĢbiçimlilik, taklitçi 

eĢbiçimlilik ve düzenleyici eĢbiçimlilik) çalıĢmamızın asıl çatısını oluĢturacağından 

üçüncü bölümde detaylı bir Ģekilde incelenecektir. 

III. ÖRGÜTLERĠN ÇEVRESĠ: KURUMSALLAġMAYI SAĞLAYAN 

ÖĞELER  

Örgütsel analiz düzeyinde, örgütün kurumsallaĢmasında etken olan faktörler; 

çevresel, yapısal, yönetsel, teknolojik ve kültürel etmenler Ģeklinde ele alınabilir. 

Ancak, daha öncede belirtildiği gibi, yaptığımız çalıĢmanın “yeni kurumsal yaklaĢım” 

üzerinde odaklanması, bu çalıĢmada kurumsallaĢmayı sağlayan etkenlerden “çevre” 

                                                
195 ÖZKARA, a.g.m., s.5-7. 
196 Tremor SLACK, Bob HININGS, “Institutional Pressures and Isomorphic Change: An Emprical Test”,  

     Organizations Studies, V.15, N.4, 1994, s.804. 
197 ÖZKARA, a.g.m., s.7-9. 
198 SLACK, HININGS, a.g.m., s.805. 
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üzerinde odaklanmayı gerekli kılmaktadır. Çünkü, yeni kurumsallık yaklaĢımı; kurum 

politikalarına ve örgüt çevre iliĢkisine odaklanan bir yaklaĢım olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Hatta, çevre ile örgütsel öğeler arasındaki karĢılık iliĢki ve etkileĢim, aynı 

zamanda örgüt içi değiĢkenlerinde oluĢumunda etken olabilmektedir
199

. 

BaĢka bir deyiĢle, yeni kurumsal yaklaĢım biçimsel yapının oluĢturulmasında 

içsel faktörler kadar dıĢsal faktörlere de önem vererek; organizasyonun devamlılığının 

sağlanması, belirsizliğin azaltılması ve organizasyonel yaratıcılığın artırılması 

bakımında büyük bir önem taĢımaktadır.  

Bu yönüyle kurumsallaĢma, “örgütün bütününü ilgilendiren” bir süreç olup, 

“örgütün kendi yaĢamını kendisinin yönlendirdiği ve yöneticilerin iĢletme içi süreçleri 

stratejik olarak kontrol ettiği” bir durumu gösterir. Dolayısıyla, örgütlerin 

yapılanmasında kurumsal etkiler önemli bir yere sahiptir. Öyle ki; örgütsel çevrenin 

kavramsallaĢtırılmasında ortaya çıkan, “teknik ve kurumsal çevre” arasındaki 

farklılıklar kurumsalcılar için büyük bir önem taĢır. 

Kurumsal teoriye (Institutional Theory) göre, çevre iĢletmelere yönelik olarak 

iki Ģekilde talep yaratır. Birincisi; mal ve hizmet üretebilmesi için ekonomik ve teknik 

taleptir. Ġkincisi ise, örgütün toplum içinde oynamak istediği rollerle ilgili olarak ortaya 

çıkan sosyal ve kültürel taleptir. Ekonomik ve teknik taleplerin hakim olduğu “teknik 

çevrede” etkili ve verimli bir Ģekilde mal ve hizmet üreten iĢletmeler ödüllendirilirken; 

sosyal ve kültürel taleplerin hakim olduğu “kurumsal çevrede” kendi değerlerine, inanç 

ve ilkelerine uyumlu olan örgütler desteklenir
200

.  

 

 

                                                
199 Nihat KARAKOÇ, N. Özge BIYIKLILAR, “ĠĢletmelerdeki ĠSO 9001 Uygulamalarının ĠĢgöreni  

     Güçlendirme Üzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yönelik Bir AraĢtırma”, Öneri, C.5, S.19, Ocak 2003,  

     s.1-8.  
200 DĠNÇER, a.g.e., s.100. 
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A) TEKNĠK ÇEVRE  

Teknik çevre, “örgütün pazarda değiĢime uğrayabilecek ürün ve hizmet ürettiği 

çevredir”. Aynı zamanda örgütlerin üstün performans göstererek, üretim sistemlerini 

etkili ve verimli bir Ģekilde sürdürdüklerinde ödüllendirildiği çevredir
201

. Bu yönüyle 

örgüt, çevreye kaynaklar ve çevrenin sağladığı olanaklar açısından bağımlıyken; çevre 

de örgüte, örgütün çıktıları ve sağladığı iĢ olanakları açısından bağımlıdır
202

. 

Günümüzde teknolojik geliĢmelerin sürekli olarak artması, toplum üzerinde 

önemli bir takım etkiler oluĢturmaktadır. Her yeni teknolojik geliĢme; toplumda değer 

yargılarının değiĢmesinden, yaĢam düzeyi, iliĢkiler ve anlayıĢların değiĢmesine kadar 

pek çok değiĢiklik yaratmaktadır. Toplumun değiĢen istek ve beklentilerini 

karĢılayacak olan ise, örgütlerdir. Dolayısıyla, teknolojik akıĢ örgütler açısından son 

derece önemlidir.  

Yine örgütler, bir üretim sistemi olduğuna göre; örgütsel yapı öncelikle 

teknolojinin gerekliliği sonucunda ya da zorlamasıyla oluĢur. Buna göre teknoloji 

örgütlerde ne tür iĢlerin yapılacağından, üretim miktar ve kalitesine kadar her Ģeyi 

etkileyecektir
203

. 

Özellikle; üretim ve hizmet iĢletmelerinin çoğu teknik çevre tarafından etkilenir. 

Çünkü iĢletmeler enerjilerini teknik süreçleri kontrol ve koordine etme yönünde çaba 

harcarlar. Böylece kendilerini çevresel belirsizliklerden korumaya çalıĢırlar. Ayrıca 

teknik çevre, rekabet pazarı anlayıĢına benzer bir yaklaĢım gösterir ve rasyonel 

yapıların geliĢmesine yardımcı olur.  

B). KURUMSAL ÇEVRE  

1970‟li yıllarda yeni kavramların ortaya atılması ile birlikte, örgütlere ve onların 

çevrelerine bakıĢta kültürel ve sosyal öğeler önem kazanmaya baĢlamıĢtır. Bu nedenle 

günümüzde örgütleri yalnızca, birer teknik sistem ve bir çok örgütü de teknik sistemin 

                                                
201 Richard SCOTT and John MEYER, “The Organizational Of Societal Sectors: Propositions and Early  

     Evidence”, Ed. Walter POWELL and Paul DĠ MAGGIO, The New Institutionalism in Organization  

     Analysis, The University of Chicago Press, 1991, s.125-130. 
202 ALDEMĠR, a.g.e., 1985, s.123. 
203 KOÇEL, a.g.e., s.186. 
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bir parçası olarak ele alan görüĢler önemini yitirmektedir. Onun yerine kurumsal çevre 

kavramı ön plana çıkmakta ve değer kazanmaktadır
204

. 

Kurumsal çevre; “genel olarak kuralları, inanç sistemlerini ve daha geniĢ 

sistemden doğan iliĢki ağlarını kapsar”. Kurumsalcılar örgütlerin çevresindeki 

dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik koĢullardan değil; kültürel normlar, semboller, 

inançlar ve ritüellerden çıktığını belirtirler. Örgütler, bu dinamikleri temsil eden 

grupların ussal, etken, mantıklı, dürüst ve doğal ya da güncel olduğunu düĢündükleri 

yapı, süreç. ya da sosyal değerleri kullanıp kullanmadıklarına göre değerlendirilirler. 

Bu nedenle örgütler, yasalara uygun yapı ve uygulamalara sahip olma zorunluluğunun 

yanında, örgüt ve yönetim uygulamalarıyla ilgili yeni akımlara da maruz kalabilirler
205

. 

Bu akımlar zaman geçtikçe ve yaygınlaĢtıkça, genel kabul gördüğü ölçüde 

örgütler tarafından uygulanması konusunda kurumsal bir baskı oluĢturabilir. Örgütlerin 

çevresine bakıĢ açısının bu Ģekilde değiĢmiĢ olması, çevreninde kurumsallaĢmıĢ 

olduğunu gösterir. Dolayısıyla çevredeki egemen iĢ yapma kurallarına ve beklentilerine 

uygun olmayan örgütsel eylemlerin de, meĢru olmayacağı düĢünülür. Kurumsal 

çevrede ya da baĢka bir deyiĢle kurumsal çevrenin önemli üyelerinin gözünde hangi 

amaç ve uygulamalar önemli görülüyorsa, örgüt de bu beklentileri yansıtarak hem diğer 

örgütlerle eĢbiçimliliği, hem de meĢruiyetini sağlayacaktır
206

.  

Kurumsal görüĢ açısından meĢruiyeti ele alan PARSONS, örgütlerin kıt 

kaynaklar üzerinde meĢru bir talebini olabilmesi için ulaĢmak istediği amaçların daha 

geniĢ toplumsal değerlerle uyum içinde olması gerektiğini vurgular. Buna göre 

meĢruiyet, “geniĢ bir toplumsal sistemde kabul edilebilir davranıĢ kuralları ile örgütsel 

eylemleri ilgilendiren toplumsal değerler arasında oluĢan uyum olarak tanımlanabilir. 

Hatta kurumsal çevre, örgütün faaliyetlerine destek veren, yasallaĢmıĢ (meĢru bir hal 

almıĢ), genel kabul gören, gereksinimlerin sağlanmasında örgütün faaliyetlerini 

geniĢleten kurallar bütünü olarak algılanır.  

                                                
204 Richard SCOTT and John MEYER, Institutional Environments and Organizations Structural  

     Complexity and Individualism, Sage Publications, London, 1994, s.16-17. 
205 Hakkı Okan YELOĞLU, “Kalite Güvence Sistemlerinin Türkiye‟deki Yayılımının Kurumsal ve  

     Matematiksel Modellerle Ġncelenmesi”, 11. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 22- 

     24 Mayıs, Afyon, 2003, s.31-35. 
206 ÖZKARA; “KurumsallaĢma Teorisinde Örgütsel DeğiĢim …..”, s.6-7. 
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Kurumsalcılara göre örgütsel meĢruiyeti biçimlendiren üç önemli etken söz 

konusudur. Bunlar; kurumsal çevrenin özellikleri, örgütün özellikleri ve çevrenin 

örgütü algılamasıyla biçimlenen meĢruiyet süreci olarak sıralanabilir. Burada çevrenin 

örgütü meĢru olarak algılaması, kurumsal çevrenin özellikleriyle örgütün özellikleri 

arasındaki benzerlik ve uyum devam ettiği ölçüde ya da örgütsel yapı ve uygulamaların 

kurumsal çevrenin beklentilerine yanıt verdiği ölçüde gerçekleĢecektir. Dolayısıyla 

örgütün kurumsal çevrede meĢru olmak istemesi, çevresel beklentilere uygun örgütsel 

amaç ve uygulamaları kabul etmesini sağlar. Ancak örgüt ile toplumsal değer sistemleri 

arasında her hangi bir uyumsuzluk olduğu zaman, örgütler toplumsal istek ve 

beklentilerle çatıĢma içinde olabilecek değerleri, yöntemleri veya çıktıları değiĢtirmek 

zorunda kalırlar. 

Örgütsel meĢruiyeti artırma isteği, örgütsel yapı ve uygulamalarda bir benzerlik 

ya da yakınlaĢmaya neden olur. Buna göre belirli bir sektörde ya da örgütsel alandaki 

genel kabul görmüĢ meĢru uygulamalar, örgütlerin yapı ve uygulamalarını birbirine 

yakınlaĢtırarak eĢbiçimliliğin ortaya çıkmasını sağlar
207

. 

C) KURUMSAL ÇEVRENĠN TEKNĠK ÇEVREYE GÖRE 

FARKLILIKLARI 

Ekonomik ve teknik ağırlıklı çevre “daha iyi mamul, daha çok para 

yönelimliyken”; kurumsal çevre “sosyal destek ve örgütün sürekliliğini sağlamaya 

yöneliktir
”208

. 

Kurumsal çevre belirgin bir Ģekilde teknik çevreden ayrılır. BaĢlangıçta teknik 

çevrenin karmaĢık teknolojileri içerdiği; Kurumsal çevrenin ise, kurallar ve sosyal 

grupları içerdiği kabul edilmiĢtir. Ancak daha sonraki çalıĢmalar; teknik ve kurumsal 

çevre arasında ayrım yapabilmek için belirli kriterler oluĢturmuĢlardır. 

MEYER ve SCOTT teknik çevreyi; ürün ve hizmetlerin pazarda değiĢime 

uğradığı ve örgütlerin çalıĢma süreçlerinin etkin verimli bir Ģekilde çalıĢmasından 

dolayı, ödüllendirildiği çevre olarak tanımlamıĢlardır. Buna karĢılık kurumsal çevrenin 

                                                
207 ÖZKARA, “KurumsallaĢma Teorisinde Örgütsel DeğiĢim …”, s.6-8. 
208 DĠNÇER, a.g.e., s.101. 
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karmaĢık kurallar ve isteklerden oluĢtuğunu ve organizasyonların çevreden destek ve 

yasallık elde etmek için bu kurallara uymak zorunda olduklarını belirtmiĢlerdir. BaĢka 

bir deyiĢle, teknik çevre çıktıları aracılığıyla örgüt üzerinde kontrol sağlarken; 

kurumsal çevredeyse örgütler, çıktılarının kalitesine veya miktarına bakılarak değil, 

doğru yapılar ve süreçler kullandığı için ödüllendirilir. Bu bakımdan günümüzde 

örgütleri için teknik çevreden daha çok kurumsal çevre ön plana çıkmaktadır
209

. 

Diğer taraftan her örgüt teknik ve kurumsal çevreden aynı derecede etkilenmez. 

Hatta bunu birbirinden ayırt etmek de oldukça zordur. Çünkü; teknik ve kurumsal 

çevreyi iki ayrı uç nokta olarak değerlendirmemek gerekir. Buna rağmen aralarında bir 

takım farklılıklar da söz konusudur. Teknik ve Kurumsal çevrenin farklı etki alanında 

bulunan örgütleri Ģekil 3‟te Ģöyle gösterebiliriz. 

 

 

Hizmet Üreten ĠĢletmeler 

Bankalar 
Hastaneler 

Üretim ĠĢletmeleri 

Endüstriyel 

Akıl Hastalıkları 

Hastaneleri 

Okullar  
Kiliseler 

Restoranlar 

Sağlık Kulüpleri 

ġekil 3: Teknik ve Kurumsal Çevrenin Etkisindeki Örgütler  

Kaynak : Richard SCOTT, “The Organizational Of Societal Sectors: 

Propositions and Early Evidence”, s.124 

Kurumsal ve teknik çevrenin etkisi altındaki örgütleri gösteren bu Ģekilde; her 

değiĢken ikili bir ayrımla çapraz bir sınıflandırmayı içermektedir. 

- Bazı örgütlerde çevre; hem kuvvetli teknik istekleri, hem de kurumsal istekleri 

olan bir çevre olabilir. Örneğin; bankalar hizmet üreten örgütler olarak hem teknik, 

                                                
209 Richard SCOTT, “Unpackikng Institutional Arguments”, Ed: Walter POWELL and Paul DI  

     MAGGIO, The New Institutionalism Ġn Organization Analysis, The University Of Chicago Press,  

     1991, s.167-169. 
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hem de kurumsal bir baskı altındadırlar. Bu örgütler hem verimli olmak, hem de 

prosedürlere bağlı isteklere uymak zorundadırlar. Kurumsal çevrede hizmet üreten 

birimler ürünlerini istenilen ölçüde ve kalitede üretmek zorundadırlar. Buna paralel 

olarak örgütler devletin güvenlik, fiyat, dağıtım, çevreyi koruma ve iĢ gören çalıĢtırma 

gibi kurallarına da uymak zorundadırlar. Burada örgütler hem karmaĢık teknik istekleri, 

hem de müĢterilerinin gereksinimlerinin oluĢturduğu bileĢenleri karĢılamak 

zorundadırlar. 

- Faaliyetlerini sürdürmekte olan pek çok üretim (endüstriyel) iĢletmesi, 

kuvvetli teknik ve kurumsal baskı altında bulunan bir çevrede faaliyet gösterir. 

- Profesyonel Ģekilde hizmet veren okul, kilise ve hukuk firmaları kuvvetli 

kurumsal baskı ve zayıf teknik çevre baskısı altında bulunan iĢletmelere örmek olarak 

gösterilebilir. 

- Hiçbir teknik ve kurumsal baskının söz konusu olmadığı iĢletmelerde vardır. 

Sağlık kulüpleri (kanserle savaĢ derneği) ve restoranlar örnek olarak gösterilebilir
210

. 

Kısaca 1970‟li yıllarda rasyonel sistemlerin baskın olduğu dönemlerde teknik 

çevre baskın bir Ģekilde kendini hissettirirken, 1980‟li yıllardan bu tarafa da çevrenin 

kurumsal yönü önem kazanmıĢtır. Günümüzde ekonomik ve sosyal geliĢme ve 

değiĢmeler iĢletme yönetiminin sosyal sistem içindeki önemini her geçen gün artırarak 

kurumsal çevrenin halen etkisini artırarak devam ettirdiğini göstermektedir. 

D) ÖRGÜTSEL ETKĠNLĠK ĠÇĠN ÇEVRENĠN ÖNEMĠ 

Çevre, örgüt üzerinde baskı oluĢturmada önemli bir bileĢendir. Örgütler 

uygulayacakları stratejiler ve yapılarla ilgili konularda dıĢ çevreden gelen isteklere 

göre.hareket edeler
211

. Bu açıdan yeni kurumsalcılar, örgütsel çevreyi önemli bir etken 

olarak görürler. Eski kurumsalcılar için önemli olan normlar ve tutumlar olmasına 

karĢın, yeni kurumsalcılara için biliĢsel formlar ve sınıflandırmalar önemlidir. 

                                                
210 SCOTT, Organizations……, s.133-134. 
211 Yıldırım ÖNER, a.g.e., s.106. 
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Çevre kavramını tam anlamıyla değerlendirmek oldukça zordur. Çünkü çevre 

dünyadaki her olayı içine alabilecek bir kavramdır. Çevre örgütlerin iĢlemleri ve 

çıktıları üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Ancak bütün örgütler çevresel öğelerden 

aynı derecede etkilenmezler
212

. Bunun iki nedeni vardır. Birincisi, örgüt kendini bir 

Ģekilde çevresel öğelerden izole etmiĢse, çevrenin örgüt üzerindeki etkisi az olur. Ġkici 

neden ise, çevresel öğelerin oluĢturduğu ortamın örgütün yanıt vermesi için uygun 

olmamasıdır. Ayrıca örgütsel çevre gerçekleri tam anlamıyla yansıtmaz. Bu nedenle 

örgütler bilgi sistemleri aracılığıyla çevreyi tanımaya ve anlamaya çalıĢırlar
213

.  

Günümüzde örgütler sadece amaçlara ulaĢmaya çalıĢan rasyonel öğeler olarak 

algılanmamaktadır. Örgütler çok çeĢitli ve karmaĢık sosyal amaçları gerçekleĢtiren 

birimler olarak algılanmaktadır. GeliĢen teknoloji ve sonrasında oluĢan her türlü 

değiĢim sonucunda örgütler, büyük bir güç ve enerji ile dolu sosyal araçlar haline 

dönüĢmüĢlerdir. Ancak burada önemli olan bu enerjinin kimler tarafından hangi 

nedenlerle kontrol edileceğidir. PARSONS‟a göre; örgütlerin sosyal çevreleri ile 

iliĢkilerini anlamada yasallığın çok önemli bir rolü söz konusudur.  

Örgütler varolduklarından bugüne kadar toplumun kaynaklarını kullandıkları 

için, doğal olarak toplum, örgütün iĢlemlerinin yasallığını ve kullanılabilirliğini 

değerleyen sosyal bir sistemdir. Ancak bu değerlemede, hangi kriterler kullanılacak? 

ve ne gibi iĢlemler değerlenecek? gibi sorularında yanıtlanması gerekir. Bu sorulara 

verilecek yanıtlar farklı olmasına karĢın, genel anlamıyla kabul edilen görüĢ, örgütle 

iliĢki içinde bulunan her hangi bir çıkar grubunun örgütü doğrudan 

değerleyebileceğidir
214

. 

Ayrıca örgütü değerleyecek çok çeĢitli grupların olması ve gruplarında çeĢitli 

kriterler oluĢturması; örgütlerin farklı ve çatıĢmalı istekler karĢısında “Hangi grubun 

isteklerine öncelik vereceği” ya da “Hangi grubun isteklerini göz ardı edeceği” de 

örgütler için önemli bir sorundur. Eğer kriter belirliyse istekler tatmin edilebilir. Ancak 

istekler belirsizse örgüt çevresi tarafından gerekli desteği sağlayamayacaktır. 

                                                
212 Mahmut TEZEN, Toplumsal DeğiĢme, 3. Baskı, Ankara, 1995, s.96-98. 
213 Behlül ÜSDĠKEN, “Örgütlerin Çevre Özelliklerinin Ölçülmesi Üzerine”, Ġ.Ü.Ġ.F. Dergisi, C.9, S.2,  

     Kasım 1980, s.65. 
214 MEYER, SCOTT, Organizational Environments Ritual and ………, s.47-49. 
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Yine örgütler çevrenin belirsizliği ve çıkar gruplarının çeĢitliliği karĢısında 

örgüt sınırlarını belirlemek zorundadırlar. Ancak örgütlerin sosyal bir sistem içinde 

olduğu düĢünüldüğünde, bu sınırları belirlemek oldukça zor ve karmaĢık bir iĢlemdir. 

Sosyal sistemin sınırlarını belirlemedeki zorluk ise, davranıĢların organize 

edilmesinden kaynaklanır
215

. 

ĠĢletme ile çevre ortak bir yaĢamı gerekli kılan karĢılıklı bir iliĢkiye sahiptir. Bu 

iliĢki aynı zamanda birbirleri üzerinde karĢılıklı bir baskı oluĢturur. Bu, bazen uyumlu 

bir iliĢki Ģeklinde gerçekleĢirken, bazen de birbirlerine baskı uygulama Ģeklinde 

gerçekleĢir. ĠĢletme ile çevresi arasındaki iliĢki üç temele ayrılarak incelenmektedir
216

. 

Birincisi; güçlü çevrelerin etkisi altında kalmıĢ olan iĢletmeler. Bu iĢletmelerin 

çoğu çıktıları ve girdileri yoluyla çevrelerinin aĢırı bir baskısı altındadırlar 

Ġkincisi; birbiriyle orta düzeyde iliĢkiye sahip olan iĢletmeler. ĠĢletmelerin çok 

az bir kısmı, çevresiyle eĢit düzeyde bir karĢılıklı güç iliĢkisine sahiptir. 

Üçüncüsü; güçlü iĢletmelerin etkisi altındaki çevredir. Çevrelerini kendi etkileri 

altına alan iĢletmeler daha çok, monopol (tekel) piyasalarında ve totaliter rejimlerdeki 

devlet iĢletmelerinde görülür. 

Bununla beraber, iĢletmelerin çevresel faktörleri etkilemek amacıyla demokratik 

ülkelerde yasal ve yasal olmayan dikey bütünleĢmelere (Dernekler, Odalar, Sendikalar 

gibi) gittikleri de görülmektedir. 

Ayrıca iĢletmeler daha etkin olabilmek için örgüt yapılarını bir ölçüde dıĢ 

çevreye uyarlamak durumundadırlar. Çünkü çevresel faktörler ile örgüt yapısı 

arasındaki uyum iĢletmelerin daha etkin faaliyet göstermelerini sağlayacaktır
217

. 
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Kısaca, örgütler çok çeĢitli grup ve çevresel öğelerle sürekli olarak bir etkileĢim 

ve değiĢim içersindedir. Örgütler varlıklarını sürdürebilmek için çevresiyle uyum 

içinde olmak ve ondan destek almak zorundadırlar. Örgütler çevresinden destek 

görmek için, bulundukları örgütsel alanları yakından izleyerek, teknolojik koĢullar ve 

pazar baskıları yanında, çevredeki baskın inanç ve değerlere de uyarlanmak 

zorundadırlar. Çünkü örgütün dıĢarıya karĢı sorumluluğu bittiği yerde örgütün yaĢamını 

devam ettirmesi söz konusu olamaz
218

. 

                                                
218 ÖZKARA, a.g.m., s.2. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

ĠġLETMELERĠN KURUMSAL ÇEVREDE EġBĠÇĠMLĠLĠĞĠ 

VE REKABET STRATEJĠLERĠNE ETKĠLERĠ 

 

I. ĠġLETMELERĠN EġBĠÇĠMLĠLĠĞĠ 

Yönetim ve örgütlenme ile ilgili olarak sürekli yeniliklerin ortaya çıktığı ve 

takip edildiği bir dönemde, örgütler yaĢamlarını sürekli kılabilmek için içinde 

bulundukları dönemin koĢullarını ve çevresel yapısını mutlaka dikkate almak 

zorundadır. Çünkü insanların yaĢamlarını sürdürdükleri toplum ve onu oluĢturan bütün 

kurum ve kiĢiler ile uyum içinde olması, toplumsal yaĢamın gereklerindendir
219

. 

Bu bağlamda çevrenin örgütler üzerindeki belirleyici etkisi uzun yıllardan bu 

yana bilinen bir gerçektir. GeçmiĢten günümüze kadar uzanan dönemlerde çevrenin 

örgütler üzerinde etkileri farklı Ģekillerde değerlendirilmiĢtir. Çevre öncelikle örgütlerin 

yapı ve iĢleyiĢi üzerinde etkisiz bir faktör olarak alınmıĢtır. Sanayi devriminden sonra 

uzunca bir dönem yönetim düĢünce ve uygulamasına hakim olan bu anlayıĢ, çevrenin 

basit ve sabit olduğu düĢüncesiyle hareket eder ve örgütün çevreyi etkilediğini ileri 

sürer. Ancak bu anlayıĢ yerini daha sonraları uyum modeline bırakmıĢtır. Etkileme 

modelinde örgütün çevreyi etkileyeceği düĢünülürken, uyum modelinde örgütün 

                                                
219 Hakan SAROĞLU, “ÇağdaĢ Yönetim YaklaĢımları ile Post Modern Yönetim YaklaĢımlarının  

     KarĢılaĢtırılması”, Öneri, Marmara Üniversitesi sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, C.2, S11, Ocak  

     1999, s.21-22. 
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faaliyetlerini ve yapısını dıĢ çevrenin beklentileriyle uyumlaĢtırması gerektiği üzerinde 

durulmaktadır. Gerçekte örgüt ile çevresi arasındaki iliĢkiler tek yönlü olmaktan çok 

karĢılıklı bir etkileĢimi ifade eder. Bu anlamda örgüt ile çevresi arasında karĢılıklı bir 

etkileĢim ve bağımlılık bulunmaktadır. Örgüt ile çevresi arasındaki bu bağımlılık ve 

etkileĢim dıĢ çevrenin değiĢme hızına, belirsizlik ve karmaĢıklık derecesine ve ilgili dıĢ 

çevrenin kapasitesine göre farklılık gösterebilmektedir. Hatta bu farklılık örgütlerin 

yapı ve uygulamaları üzerinde doğrudan etkili olarak, benzer yöntem ve teknikleri 

uygulamalarına neden olabilmektedir
220

. 

Görüldüğü gibi, çevre ile örgüt arasındaki iliĢkilerin geliĢiminde iki dönemden 

söz edilebilir. Birinci dönem, 1950-60‟lı yıllarda sistem teorisinin bir uzantısı olarak 

ortaya çıkar. Bu dönem örgüt ve çevresinin karĢılıklı etkileĢim halinde ele alır ve 

durumsal çerçeveye oturtur. Ġkinci dönem ise, 1970‟li yıllardan sonra geliĢir ve 

çevrenin örgüt üzerindeki etkileri konusunda yoğunlaĢır.  

1960‟lı yılların sonlarında “durumsallık” kuramıyla baĢlayıp, 1970‟li yıllarda 

“kaynak bağımlılığı ve örgüsel nüfus-çevre” kuramlarının desteğiyle çevrenin örgütler 

üzerindeki belirleyici etkisini pekiĢtiren görüĢ, sonraki yıllarda “yeni kurumsal” kuram 

çerçevesinde etkinliğini her geçen gün artırarak devam ettirmektedir. Hatta, yapılan 

çalıĢmalar baĢlangıçta oldukça mesafeli bir Ģekilde duran “kaynak bağımlılığı ve 

örgütsel nüfus-çevre” kuramlarını yeni kurumsal kurama oldukça yaklaĢtırmıĢtır. 

Çünkü, kurumsal yaklaĢım “belirleyici çevre” paradigması kapsamında 

değerlendirilmektedir
221

. 

Bu paradigma kurumsal çevrenin örgüt üzerindeki etkileri konusunda farklı 

yaklaĢımlar ileri sürmektedir. Bu yaklaĢımlar içersinde “Örgütü hangi tip çevre 

faktörleri etkilemektedir?” ve “Örgüt yapısının hangi yönleri etkilenmektedir?” gibi 

konular farklı açılardan ele alınmaktadır. 

 

                                                
220 DĠNÇER, a.g.e., s.201-204. 
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MEYER / ROWAN (1977) ve DIMAGGIO / POWELL (1983) eĢbiçimliliğin 

(Isomorphism), kurumsal çevreye uyum süreçleri üzerinde, etkisinin kaçınılmaz bir 

gerçek olduğunu öne sürmüĢlerdir. Örgüt yapılarının kurumsal kurallar ile iliĢkisi 

sonucunda, zamanla daha homojen ve yapı olarak da daha çok birbirlerine benzer hale 

geldiklerini savunmuĢlardır. Bu bağlamda modern yönetim teorileri rasyonel 

organizasyonları çevreleri tarafından önemli ölçüde etkilenen sistemler olarak kabul 

eder. Hatta SELZNICK, örgütlerin yaĢayabilmesi için sadece kendi iç gruplarına bağlı 

olmasının yeterli olmadığını, aynı zamanda dıĢ toplumun değerlerine de duyarlı 

olmaları gerektiğini vurgulamaktadır. Daha sonraları, toplumun değerlerine uyum 

konusunda çalıĢan SCOTT, bu değerlerin kurum haline gelmesi gerektiği üzerinde 

durmuĢtur. SCOTT’a göre kurum, “faaliyet süreçlerine kiĢinin kendisinin ve 

diğerlerinin aynı anlamı vermesi” Ģeklinde tanımlanmaktadır. Burada sadece örgüt 

içinde değil, toplum içinde de bazı faaliyet süreçlerinin, benzer anlam verilerek ya da 

tekrarlanarak kurum haline gelebileceği belirtilmektedir. Yine örgüt dıĢındaki bir takım 

kanunlar veya kurumlar da örgütün bazı faaliyetlerinin tekrarlanmasını istemektedir. 

Bu örgüt üzerindeki hukuki ve politik etkilerden kaynaklanmaktadır
222

.  

Örgütlerin kurumsal çevreyle uyumu konusunda Max WEBER’in yaptığı 

çalıĢmalar; “sosyal açıdan bürokratik yapıların neden gerekli olduğunu ve etkin bir 

organizasyon yapısının taĢıması gereken özellikler” üzerinde önemle durmakta ve 

“meĢru bir düzenin varlığı için toplumsal eylem biçimlerine” dikkat çekmektedir
223

. 

WEBER’e göre; “pazarda firmalar arasındaki rekabet ve astların kontrolünü 

sağlayacak kuralların artması” gibi süreçler bürokrasiyi doğuran nedenlerdir. Ancak 

günümüze baktığımızda bürokrasinin ve rasyonelleĢmenin nedenleri neredeyse 

bütünüyle değiĢmiĢ durumdadır. Hatta, bürokrasinin örgütsel formlar üzerinde ortak 

anlayıĢlar getirmesiyle örgütler, her geçen gün yapı ve davranıĢ açısından birbirlerine 

daha çok benzemeye baĢlamıĢlardır. Ancak, hal böyleyken,  “Neden bu kadar çok çeĢit 

örgüt mevcuttur?” bu sorunun da yanıtlanması gerekir
224

. 
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Hemen belirtmek gerekir ki, kurumların oluĢumu oldukça karmaĢık bir süreci 

gerektirir. Kurumlar, “bir toplumda oynanan oyunun kuralları” olarak tanımlanır. 

Daha genel bir ifade ile insanlar arasındaki etkileĢimi biçimlendiren, insanların 

getirdiği kısıtlamalar olarak kabul edilir. Kurumlar bu yönden, etkileĢimin teĢvik 

unsurlarına belli bir yapı da kazandırır. Bu teĢvikler de; siyasi, ekonomik veya 

toplumsal olabilir. Kurumların teĢvik unsurlarına belirli bir yapı kazandırmasıyla, 

kurumlar gündelik yaĢamı belirli bir yapıya kavuĢturur ve belirsizliği de azaltırlar. 

Ayrıca insanlar arasındaki etkileĢimin çerçevesini oluĢtururlar. Öyle ki, kurumlar 

sayesinde, “sokakta arkadaĢlarımıza selam vermek, araba kullanmak, borç almak, bir 

iĢ kurmak, ölülerimizi gömmek ya da herhangi bir Ģey yapmak istediğimiz zaman, bu 

görevleri nasıl ve ne Ģekilde yerine getirmemiz gerektiğini” öğreniriz
225

.  

Ancak burada açıklanması gereken asıl konu, örgütlerin neden homojen 

olduğudur. Çünkü, örgütsel alan denildiğinde; kaynaklar, düzenleyici birimler, benzer 

hizmetleri verenler ve benzer ürünleri üreten örgütler akla gelir. BaĢka bir deyiĢle, 

örgütler; kültür, yapı ve yerleĢmiĢ davranıĢlar aracılığıyla örgütsel alanlarda yaygınlık 

kazandıkları için “belirli bir durum ya da özelliğe ulaĢmıĢ, toplumsal bir düzeni ya da 

örüntüyü temsil eden birimler” olarak görülür. Bu açıdan örgüt, “belirli bir kopyalama 

sürecini açığa vuran bir toplumsal örüntü” olarak kabul edilir
226

.  

Kısaca, yeni kurumsallık teorisi olarak geliĢtirilen bu teoride eĢbiçimlilik 

(Isomorphism) kavramı, örgütlerin homojen olma sürecini açıklayan en önemli kavram 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Farklı örgütlerin benzer özelliklere sahip olması eğilimi 

olarak tanımlanan eĢbiçimlilik örgütlerin benzeĢme sürecini açıklar
227

. 

HAWLEY eĢbiçimliliği , “aynı çevresel Ģartlar içinde, toplumdaki bir birimin 

diğer birimlere benzemesi için uygulanan baskı ya da güç kullanım süreci” olarak 

tanımlamaktadır
228

. Ancak, hemen belirtmek gerekir ki, eĢbiçimlilik sadece “örgütlerin 

                                                
225 NORTH, a.g.e., s.12-14. 
226 ÖZKARA, KurumsallaĢma Teorisinde Örgütsel DeğiĢim…, s.71. 
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      ve Organizasyon Kongresi Bildireler, NevĢehir, 25-27 Mayıs 2000, s.287-300. 
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diğer örgütlerle nasıl benzeĢtiğini” açıklamakla kalmaz; aynı zamanda “bir örgütün 

kurumsallaĢırken nasıl bir yol izlediğini” de açıklar
229

.  

Örgütlerin benzerliğine dikkat çekenler, örgütlerin niçin benzer olduğu ile ilgili 

farklı görüĢler ortaya koymuĢlardır. DIMAGGIO ve POWELL‟a göre; örgütleri 

benzerliğe iten sürecin iki kaynağı vardır. Bunlar, rekabetsel (stratejik) ve kurumsal 

(yapısal) baskılardır. Ancak, MEYER ve ROWAN; “örgütlerin benzerliğinin rekabet ya 

da etkenlik gereksinmesi nedeniyle değil, daha çok örgütün çevresinde meĢruiyet 

kazanma arayıĢının (kurumsal izomorfizmin) bir sonucu olarak görmektedir
230

. 

MeĢruiyet ise; “örgütün çevresinden destek almak ve güven kazanmak isteğiyle genel 

kabul görmüĢ yapı ve uygulamaları benimsemesi” olarak kabul edilir
231

.  

Burada belirtilmesi gereken diğer bir önemli nokta da örgütlerin eĢbiçimliliğinin 

sadece yapısal benzerlikler bakımından değil, aynı zamanda uygulama benzerlikleri 

bağlamında da değerlendirilmesi gerektiğidir. Çünkü kurumsallaĢmıĢ uygulamalar, 

herkes için ortak bir uygulama alanı bulabildiği kadar, örgütsel stratejilerin de çevreyle 

uyum sağlama noktasında eĢbiçimli olabileceğini gösterir. Ayrıca kurumsal çevre daha 

ideal etkinlik ve verimlilik anlayıĢını ön plana çıkartan yapı ve uygulamaları tercih 

ederken; ekonomik ve teknik çevre, daha maliyet düĢürücü yapı ve uygulamaların 

doğuĢuna zemin hazırlamaktadır
232

. Böylece kurumsal çevreye uyum örgüt 

verimliliğini artırır
233

. 

ZUCKER‟a göre; kurumsal çevreye uyum sağlayan örgütler hem pozitif bir 

görünüm arz ederler, hem de ihtiyaç duydukları kaynaklara kolaylıkla ulaĢırlar. Bunun 

sonucu olarak da, yaĢamlarını devam ettirme Ģansını artırdıkları için örgütsel benzerlik 

süreci, verimlilikten bağımsız bir Ģekilde geliĢebilmektedir
234

. Bu noktada örgütler, 

kurumsal çevrenin kurallarına göre “oyunu oynamakla” ortak değerlere saygılı 
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olduklarını gösterirler. Böylece örgütler yapılanlarının devlet ve diğer kurumlar 

tarafından sorgulanmasına engel olurlar.  

A) STRATEJĠK EġBĠÇĠMLĠLĠK 

Stratejik eĢbiçimlilik, rekabet ve pazar koĢulları çerçevesinde “rekabet pazarı” 

anlayıĢına paralel bir yaklaĢımla, “rasyonel sistem” üzerinde önemle duran bir 

anlayıĢtır. Bu yönüyle, Max WEBER’in bürokrasi sürecini açıklayan bir yaklaĢım 

olarak da ele alınabilir. Örgütler üzerindeki iktisadi baskılar, kaynakların rasyonel 

kullanımı ve verimlilik gibi kaygılarla, iĢletmelerin iktisadi anlamda bir takım baskılara 

uyması stratejik eĢbiçimliliğe örnek olarak gösterilebilir. Burada örgütler, sadece 

müĢterileri ve kullandıkları kaynakları için pazarda mücadele eden ve onlardan 

etkilenen birimler olarak ele alınmaktadır
235

. Stratejik eĢbiçimlilikte teknik çevre, 

kurumsal çevreye göre daha önemlidir. Bu yüzden örgütler enerjilerinin büyük bir 

kısmını teknik süreçleri kontrol ve koordine etme yönünde harcarlar.  

Bu bağlamda stratejilerin örgüt yapısıyla birlikte düĢünülmesi, örgütsel yapının 

stratejideki değiĢikliklere göre Ģekillenmesi gerekli kılmıĢtır. Bu durumda strateji-yapı 

arasındaki uyum yapısal değiĢime yol açarak, stratejik eĢbiçimliliğin yapısal 

eĢbiçimliliğe dönüĢmesine neden olmuĢtur. Bununla birlikte örgütler günümüzde, 

“sadece kaynakları için değil; aynı zamanda politik güç, yasallık ve sosyal güçle 

birlikte ekonomik doyum sağlayan sistemler” haline dönüĢmüĢlerdir
236

. 

B) YAPISAL EġBĠÇĠMLĠLĠK 

Kurumların ve kurumsallaĢma süreçlerinin örgütlerin yaĢadığı alanlar üzerinde 

önemli bir etkisi olduğunu daha önce belirtmiĢtik. Bu alanlar, örgütleri tek olarak ya da 

topluluk Ģeklinde yapı, strateji ve çalıĢma biçimleri çerçevesinde etkiler. Hatta strateji 

ile örgütsel yapı ve çevre arasındaki bu iliĢkiler örgütün baĢarısı için zorunlu ve yeterli 

olamasa da, örgütün uzun dönemde yaĢamını sürdürmesi bakımından oldukça 

önemlidir
237

. Ayrıca örgütlerde strateji ve yapı arasındaki bu uyum örgütler arasında 
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yapısal ya da kurumsal anlamda bir eĢbiçimlilik sağlar. Hatta kurumsal çevre olarak 

adlandırılan bu alanlar, örgütlerin gerekli desteği görebilmek ve meĢruiyet 

kazanabilmek için uymak zorunda oldukları kuralları ve sınırlılıkları da içerir. 

Bu bağlamda, kurumsal çevreyi geniĢ ve yakın çevre Ģeklinde sınıflandırmak 

mümkündür. GeniĢ kurumsal çevrede paylaĢılan anlayıĢ ve normların genel olduğu, bu 

nedenle de kurumsal değiĢkenlerin örgütleri daha üstü örtülü bir biçimde etkilediği 

görülür. Yakın kurumsal çevrede ise, normların belirginlik kazandığı kabul edildiği 

için, bu alanda daha çok bağımlılık, güç ve politika konuları daha etkili olur
238

. Bu 

yüzden örgütler çevrelerine baktıklarında kurumsal çevreyi (genellikle) algılarlar ve 

toplumsal uyum bakımından kendileri için gerekli düzenlemeleri yaparlar
239

. 

Görüldüğü gibi; kurumsal alanların geniĢlemesinde ve etki oluĢturmasında 

eĢbiçimlilik önemli bir yere sahiptir. Bu çerçevede geliĢtirilen kurumsal eĢbiçimlilik 

kavramı DIMAGGIO ve POWELL tarafından ortaya atılmıĢtır. Bu bağlamda kurumsal 

teoriler örgüt ile birlikte düĢünüldüğünde karmaĢık ve detaylı bir görünüm arz ederler. 

Bu nedenle örgütler, gerek kendi içinden, gerekse dıĢ kaynaklar yoluyla ortaya çıkan 

baskılardan çeĢitli Ģekillerde etkilenirler. Hatta bu baskılar, örgütün toplum önünde 

genel kabul görmüĢ yapı ve uygulamaları benimsemesine de neden olur. Örneğin; 

toplumda kabul gören sosyal beklentiler, devletin beklentisi ve yönlendirmesi ya da 

sektördeki hakim iĢ yapma yöntem ve uygulamaları, örgütlere etki eden kurumsal 

nitelikteki baskılardan sadece bir kaçıdır
240

. 

Kurumsal yaklaĢımına göre, belirli bir çevrede faaliyet gösteren 

organizasyonların yapı ve iĢleyiĢ özellikleri ile çevrenin özellikleri arasında bir 

benzeĢme ya da paralellik söz konusudur. EĢ biçimlilik veya eĢ-Ģekillilik olarak da 

nitelendirilen bu benzerlik organizasyon ile çevresi arasındaki iliĢkiyi kuran en önemli 

faktördür. Buna göre, aynı sektörde faaliyet gösteren organizasyonlar benzer çevresel 
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baskılarla karĢı karĢıya kalacaklar ve çevrenin beklenti ve zorlamalarına paralel bir yapı 

ve iĢleyiĢ özelliği kazanacaklardır. Böylece eĢbiçimlilik ortaya çıkacak ve sonuçta 

bütün organizasyonlar aynı eĢbiçimliliği göstereceğinden ortaya “kurumsal 

eĢbiçimlilik” çıkacaktır. Örgütler yukarıda belirtilen bu yapısal eĢbiçimlilikleri yanında, 

çevresel baskılar karĢısında, belirli iĢleri yapma süreçleri bakımından da çevre ile bir 

benzeĢme ve paralellik içindedirler. Çünkü çevrenin örgütler üzerinde belirli iĢlerin 

nasıl yapılacağı konusunda belirli istek ve beklentileri vardır. Bu bağlamda örgütler 

faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesinde belirlilik sağlamak ve kiĢiden kiĢiye farklı 

uygulamaların yapılmasını önlemek amacıyla çeĢitli yazılı prosedürler geliĢtirirler
241

. 

Ülkemizde de örgütlerin iĢlerle ilgili olarak yazılı prosedürler hazırlamaları bu duruma 

örnek olarak gösterilebilir. Hatta bu prosedürler hazırlanırken benzer örgütlerin 

prosedürleri de örnek alınabilmektedir. 

Diğer taraftan, örgütlerin eĢbiçimli olmasını; bütün örgütlerin aynı yapıyı, aynı 

yönetim sistemlerini paylaĢmasının yanı sıra aynı rasyonel hesap tekniklerini 

kullanmalarına da bağlayabiliriz. Ayrıca örgütlerin çevreleri ile uyum sağlaması yeni 

bir uygulama da değildir. PARSONS (1956), UDY (1970) ve EMERY gibi teorisyenler 

de farklı yaklaĢımlarla örgüt çevre arasındaki iliĢkiler üzerinde önemle durmuĢlardır. 

Hatta, örgütlerin çevreleri ile birlikte hareket ettiğini, ona göre yapılandığını ve 

çevrelerindeki elemanları taklit ederek yapılarına uygun olanları yansıttıklarını 

belirtmiĢlerdir. Yine belirtilmesi gereken diğer bir önemli bir noktada, örgütleri 

çevreleyen grupların (çıkar gruplarının) istekleri yoğunlaĢtıkça, örgüt ile ilgili yeni 

uygulamalar ortaya çıkabilmektedir. Bu yeni uygulamaların bir kısmı genel bir kısmı 

ise, daha özel öğeleri içerebilmektedir. Örneğin evrensellik, bilgi, örgüt programları ve 

örgütsel uygulamalar bunlardan sadece bir kaçıdır.Ayrıca bu kurumsal uygulamalar, 

farklı yerlerde benzer uygulama alanları dahi bulabilmektedir. Bunlara, kanunlar, 

eğitim ve üniversite sistemleri örnek olarak gösterilebilir
242

. 
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Kısaca kurumsallaĢmıĢ uygulamalar, herkes için ortak bir anlam ve uygulama 

bulabilmekte, buna bağlı olarak da bu kurallar ve düzenlemeler örgütlerin yeni yapılar 

geliĢtirmesini öngörebilmektedir
243

.  

II. ĠġLETMELERĠN EġBĠÇĠMLĠ OLMASINA YOL AÇAN KURUMSAL 

BASKILAR 

Örgütlerin kurumsal çevrelerine uyumuna neden olan en önemli faktörlerden 

birisi yasallık olarak gösterilir. Yasallık, örgütün varlığını eĢ ya da bir üst pozisyona 

doğrulatması Ģeklinde tanımlanabilir. Örgütler pek çok nedenden yasal olmayı isterler. 

Bu yüzden amaçları doğrultusunda nasıl bir yasallık kazanması gerektiğini belirlemek 

zorundadır. Örgütlerde yasallık; faaliyetlerin düzenli, anlaĢılabilir ve sürekli olmasını 

sağlayan bir araçtır
244

.  

Kurumsal teoride sözü edilen yasallık ise, daha çok yapısal yasallıktır. Yapının 

yasallık kazanması örgütün toplum tarafından değer kazanmasını sağlayarak, kamuoyu 

önünde meĢru olmasını sağlar. Burada toplumun örgütü yapısal özelliklerinden dolayı 

değerli görmesi söz konudur. Hatta toplum önünde yasallık kazanmıĢ örgütler, sadece 

değerli oldukları için değil, aynı zamanda daha anlamlı ve güvenilir oldukları için de 

benimsenirler. Diğer taraftan bu yasallığı kazanamayan örgütler toplum tarafından 

gereksiz, rasyonel olmayan bir Ģekilde görülürler
245

. Bu nedenle kurumsal çevre, 

rasyonel örgütsel formların üzerinde baskı yapma özelliğine sahiptir. 

Ayrıca çevresel belirsizlikler karĢısında tepe yöneticilerinin rasyonel kararlar 

vermeleri iĢletmeler için son derece önemlidir. Ancak, çevrenin sürekli değiĢiyor 

olması ve teknolojinin geliĢmesi, yeterli bilgi sağlanamadığı takdirde bu süreci olumsuz 

bir Ģekilde etkiler. Bu nedenle DIMAGGIO ve POWELL (1983) belirsizlik altında karar 

verme konusunun sosyal süreçler tarafından etkilendiğini savunmaktadır
246

. 
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Kurumsal çevre ise; örgütlerin destek ve yasallık kazanmak için uyması gereken 

kurallar ve isteklerden oluĢur. Çünkü bütün örgütler hem teknik hem de kurumsal 

çevrede faaliyetlerini sürdürürler. Bu nedenle kurumsal çevreye etki eden baskılar, 

sosyolojik baskılar olarak kabul edilir
247

. 

MEYER ve ROWAN kurumsal çevreye uyum sağlamanın örgütler için önemli 

bazı sonuçlar doğurduğunu belirmektedir. Bunları Ģöyle sıralayabiliriz
248

. 

- Örgütler verimlilikten ziyade meĢru olan kurumsal öğeleri benimserler, 

- Örgütler yapısal öğelerin değerlerini belirlemede dıĢa dönük ölçütler 

kullanırlar, 

- Örgütler kurumlara uyum sağlamak ve bağlılık göstermekle dıĢsal türbülansı 

azaltırlar ve istikrar sağlarlar. 

Kurumsal çevre; “genel olarak kuralları, inanç sistemlerini ve daha geniĢ 

sistemden doğan iliĢki ağlarını kapsar”. Kurumsalcılar örgütlerin çevresindeki 

dinamiklerin ekonomik ya da teknolojik koĢullardan değil; kültürel normlar, semboller, 

inançlar ve ritüellerden çıktığını belirtirler.  

Kurumlar insanoğlunun insani etkileĢimini Ģekillendirmek için geliĢtirdiği her 

türlü kısıtlamayı içerdiğine göre, kurumsal çevre hem insanların koyduğu formal 

kısıtlamalardan, hem de teamüller ve davranıĢ biçimleri gibi informal kısıtlamalardan 

oluĢur. Bu kurumsal kısıtlamalar bireylerin yapmasının yasaklandığı faaliyetleri 

tanımlar; kimi zaman da, bireylerin hangi koĢullar altında belirli faaliyetlere 

giriĢmesine izin verildiğini belirler. Bu yönden, insanlar arasındaki etkileĢimin 

çerçevesini oluĢturan kurumlar; rekabete dayalı bir ortamda takım oyununun 

kurallarına benzerler. Yani hem formal, yazılı kurallardan, hem de karĢı takımın yıldız 

oyuncusunu kasıtlı olarak sakatlamamak gibi formal kuralların ruhunu oluĢturan ve 

onları destekleyen informal kurallardan oluĢurlar
249

. Bu bağlamda kurumsal çevre 
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uluslararası antlaĢmalardan davranıĢ kurallarına ve normlara, yazılı hukuktan 

teamüllere, törelere kadar geniĢ bir yelpaze içinde değerlendirilebilir
250

.  

Bu bağlamda DIMAGGIO ve POWELL kurumsal çevreye uyumu etkileyen 

(iĢletmelerin eĢbiçimli olmasına yo açan) üç çeĢit kurumsal baskıdan söz etmektedir. 

Bu baskılar, örgütleri zaman içersinde üç tür mekanizmayla benzerliğe (eĢbiçimliliğe) 

iter
251

. 

- Zorlayıcı Kurumsal Baskılar (Coercive Institutional Pressures) 

Zorlayıcı eĢbiçimliliğin kaynağında genellikle devlet ve onun kurumları 

bulunur. Bunlar; Hükümet düzenlemeleri, kanuni yükümlülükler ve benzeri faktörlerin 

oluĢturduğu baskılar oluĢur. Örgüt yapıları bu etki (baskılar) altında değiĢmeye ve 

türdeĢleĢmeye zorlanır. 

- Kural Koyucu Kurumsal Baskılar (Normative Institutional Pressures) 

Örgütün üye olduğu mesleki kurumların tavsiyelerinin örgüt içi normların 

prosedürlerin oluĢturduğu baskılardır. Örgütler bu baskılara gönüllü olarak uyum 

gösterirler ve profesyonelleĢmeye bağlı olarak ortaya çıkar. Profesyonellik mesleki 

eğitim normlarının oluĢmasına önemli ölçüde katkı sağladığı için bu biçimleme 

sürecinin temel öğesi olma özelliği taĢır
252

.  

- Taklitçi Kurumsal Baskılar (Mimetic Institutional Pressures) 

Örgütlerin belirsizliğe karĢı kullandıkları bir savunma yöntemi olarak 

tanımlanabilir. Belirsizliği gerçek anlamda algılamakta ve onunla baĢa çıkmakta 

zorlanan örgütler, benzer koĢullarda baĢarılı olmuĢ örgütlerin yapı, uygulama ve 

ürünlerini taklit ederler. Böylece bir taraftan belirsizliklere kafa yormak zorunda 

kalmazken, diğer taraftan daha iyi bir reçeteyle baĢarıyı garanti altına alırlar
253

.  
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Bu baskılar baĢka örgütlere benzeme isteğinden doğan sosyal nitelikli kurumsal 

baskılardır
254

. Kısaca, örgütlerin devlet ve diğer düzenleyici kurumlardan gelen 

baskılara uyması, kurumsal olarak tanımlanmıĢ beklentilerle eĢbiçimli olmasını ve 

yapısal düzenlerini değiĢtirmeyle sonuçlanır.  

Ayrıca, örgütlerin çevresel kurumlarla eĢbiçimli duruma gelmesi bazı önemli 

sonuçlar doğurur. Bunları Ģöyle sıralayabiliriz. 

- Örgütün etkin çalıĢmasından çok kurumsal çevrenin önemsediği yasallık 

(meĢruiyet) öne çıkar 

- Örgütteki yapısal öğelerin değerlerini ölçmek için daha çok çevreye ait dıĢsal 

ya da törensel (simgesel) ölçüler önemsenir. 

- Örgütsel çevredeki kurumlardan hangisine dayanılacağı belirginlik kazanır ve 

belirsizlik azalarak istikrar sağlanır.  

Sonuçta; kurumsal eĢbiçimlilik örgütlerin baĢarısını ve yaĢama olasılığını 

artırıcı bir rol oynar. Hatta, çevresel anlamda kabul görmüĢ biçimsel yapılar, 

çalıĢanların örgüte bağlılığını artırmakla kalmaz, aynı zamanda çevrenin de desteğini 

artırarak sağlamlaĢtırır
255

.  

A) ZORLAYICI KURUMSAL BASKILAR 

Zorlayıcı eĢbiçimlilik mekanizmaları, örgütler üzerinde onları birbirlerine 

benzemeye zorlayan kurumsal bir baskı oluĢturur. Bu baskılar, örgütlere baĢka 

organizasyonlar tarafından biçimsel ve biçimsel olmayan baskılar Ģeklinde yansır. 

Diğer deyiĢle, bir örgütün kendisine bağımlı diğer örgütler üzerinde kullandığı biçimsel 

ve biçimsel olmayan baskıların sonucu ortaya çıkar. Örneğin, tüm “Ġlköğretim ve 

Liselerin” yapı ve uygulamaları tamamıyla “Milli Eğitim Bakanlığı” tarafından 

belirlenir. Bunun yanında tüm “Üniversitelerin” yapı ve uygulamaları da 

“Yükseköğretim Kurulu” tarafından belirlenir. Burada açıklanan baskı; üst sistemin 
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zorla, yasalarla tanımlanmıĢ görevlerine dayanılarak, zorlayıcı bir eĢbiçimlilik 

oluĢturmasıdır
256

. 

Aynı Ģekilde, örgütlerin yapılarına ait formlar üzerinde örgütsel iĢlemlerini 

belirli Ģekillerde yapmaları konusunda da onları zorlayan çeĢitli güçler vardır. Örneğin; 

devlet bunlar içinde en güçlü olanıdır. Hatta zorlayıcı eĢbiçimliliğin kaynağında 

genellikle devlet ve onun kurumları bulunur
257

. Devlet, otoritesini daha çok kanunların 

ve yönetmeliklerin uygulanmasında kendini hissettirir. Örneğin; ülkemizdeki bütün 

iĢletmelerin “Tek Düzen Muhasebe Sistemini” uygulamak zorunda olması gibi
258

. 

Bu baskılarla örgütler toplum önünde meĢruiyet kazanır. Çünkü toplum yasal 

örgüt yapıları görmek ister. Bu bağlamda toplum örgütlerin finansal görünümüne 

bakarak, firmaların gücünü ölçebilmekte ve kendilerini ilgilendiren konularda önemli 

kararlar verebilmektedirler
259

.  

Örgütler üzerindeki bu tür baskılar, yeni örgütsel formların ortaya çıkmasına 

neden olur. Bu tür baskılarla ilgili kurumsal tartıĢmalar daha çok “Kaynak Bağımlılığı” 

yaklaĢımından ileri gelir. Bu yaklaĢıma göre, önemli ve kıt kaynakları kontrol altında 

tutan birimler kendilerine bağımlı olan örgütlerin kendi tercih ettikleri örgüt yapısını 

kullanmasını isterler. BaĢka bir deyiĢle, belirli bir amacın gerçekleĢtirilmesinde büyük 

ve güçlü örgütlerin, küçük ve güçsüz örgütlere en iyi örgütsel yapının kendi örgütsel 

yapıları olduğunu dikte etmeleri Ģeklinde gerçekleĢir
260

. Örneğin Kamu KuruluĢları 

doğrudan varoluĢ nedenleri olarak yasalara bağımlıyken; Özel Sermayeli KuruluĢlarda 

yine mevcut yasal çerçeveyle bu toplumun bir üyesi olmaktan kaynaklanan nedenlerle 

yasalara bağımlıdır. 

Zorlayıcı kurumsal baskılar, otoriter nitelikteki baskılardır. Devletin 

yaptırımlarına karĢı, örgütlerdeki değiĢim bu tür baskılara doğrudan bir yanıt niteliği 

taĢır. Örneğin; devlet; örgütleri çevre kirliliğini azaltmak için benzer teknolojiler 
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kullanmaya veya belirli oranlarda fiziksel (özürlü) sorunu bulunan ya da eski hükümlü 

iĢgörenleri iĢe almaya zorlayabilmektedir
261

. 

Yine, örgütler bürokratlara karĢı da olumlu hareket etmek zorundadırlar. Çünkü 

örgütler vergi yükümlülüklerini yerine getirebilmek için muhasebeden anlayan bireyler 

yetiĢtirmek zorundadırlar. Benzer Ģekilde, okulların ortak amacı, öğrenci yetiĢtirmek ve 

öğretmen istihdam etmektir. 

Örgütlerin, devletin yasal ve teknik isteklerini (yıllık raporlar, finansal raporlar 

vb.) yerine getirmesi de; devlet tarafından kendisi için gerekli olan onayı sağlamasına 

yardımcı olur. Ayrıca bu uygulamalar, örgüt yapılarının homojen olmasına da neden 

olabilir
262

. 

Daha öncede ifade edildiği gibi, örgütler iĢlemlerini belirli bir Ģekilde yapmaları 

konusunda kurumsal çevrelerinden tarafından baskı görürler ve belirli prosedürleri 

yerine getirmek zorunda kalırlar. Bu nedenle baskıya uyum yerine “prosedürlere 

uyum” ifadesi daha doğru bir yaklaĢım olur. Çünkü yasal çevrenin varlığı örgütsel 

davranıĢı ve yapıyı bir çok yönden etkiler. Bu konuda Max WEBER; yasallığın 

kazanılabilmesi ve gerekli olan örgütsel kontrollerin yapılabilmesi için kanunların 

etkisinin mutlaka olması gerektiğini savunmuĢtur.  

MEYER ve ROWAN’da rasyonel devlet yapısıyla birlikte, diğer örgütlerin 

oluĢturdukları baskısının, daha çok sosyal yaĢam üzerinde etkisini gösterebileceğini 

ileri sürmektedirler. Çünkü örgütsel yapılar; devlet tarafından yasallaĢtırılmıĢ ve 

kurumsallaĢmıĢ kuralları yansıtmaktadır
263

. Böylece örgütler toplumda insanlar 

arasındaki etkileĢim için istikrarlı (ama ille de etkili olmayan) bir yapı kurarak 

belirsizliği azaltırlar
264

. 

Zorlayıcı eĢbiçimlilik örgütün bağımlı olduğu diğer örgütlerin üzerindeki formal 

ve informal baskıları sonucunda ortaya çıkar. Burada örgütün kendi dıĢındaki bazı 

                                                
261 Ercan GÜVEN, Ufuk AYDIN, ĠĢ Hukuku, Anadolu Üniversitesi Eğitim Sağlık ve Bilimsel, AraĢtırma  

     ÇalıĢmaları Vakfı Yayın No: 151, 3. Baskı, EskiĢehir, 2002, s.149-156.  
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dıĢsal baskılardan etkilenmesi söz konudur. Bu baskılar; hükümet düzenlemeleri ve 

kanuni yükümlülükler  Ģeklinde belirtilebilir. Kamu ihalelerinde TSE ve ISO 9000 

belgesinin alınmasının zorunlu olması, devletin örgütleri çevre kirliliğini azaltma 

amacıyla benzer teknolojilere sahip olmaya zorlaması veya belirli oranda fiziksel 

engelli personel istihdam etmeyi zorunlu tutması gibi durumlar zorlayıcı eĢbiçimliliğe 

örnek olarak gösterilebilir. Yine güçlü örgütlerin sahip oldukları yapıyı küçük ve 

güçsüz örgütlere en iyi örgütsel yapı olarak dikte etmeleri de zorlayıcı eĢbiçimliliğe yol 

açmaktadır
265

.  

B) KURAL KOYUCU (NORMATĠF) KURUMSAL BASKILAR 

Örgütlerin çevreye uyumu konusunda ikinci olarak, normatif baskılardan ya da 

kurallara uyumdan söz edilebilir. Normatif uyumun ortaya çıkıĢ nedeni, 

profesyonelleĢmedir
266

. ProfesyonelleĢme; “örgütte hiyerarĢik yapının uzmanlık ve 

yetenek temeline göre seçilen kiĢiler tarafından doldurularak faaliyetlerin 

yürütülmesidir”. Buna göre herhangi bir uğraĢının meslek niteliği kazanabilmesi için 

bazı özelliklerin bulunması gerekir. Bunlar; 

- Tarihsel olay ve bilgiden çok sistematik bir analiz sonucu, uygulamalı 

araĢtırma ve deneyle kazanılmıĢ, test edilmiĢ bir bilgi topluluğu,  

-UzmanlaĢmıĢ bir uygulama, 

- Sosyal sorumluluk, 

- Kendi kendini kontrol ve 

- Toplum tarafından uğraĢıya verilen otorite ve uygulama serbestliği ile 

gösterilen saygı Ģeklinde sıralanabilir
267

.  

Profesyonel ya da belirli bir meslek dalına özgü uygulamalardan kaynaklanan 

normatif uyum ya da eĢbiçimliliğin iki kaynağı vardır. Birincisi; meslek üyelerinin 

benzer dünya görüĢünü veren benzer eğitim almalarıdır. Ġkincisi ise, meslek üyelerinin 
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kendi aralarında oluĢturdukları meslek kuruluĢları yoluyla etkileĢmesidir. Örneğin; 

mühendislerin, muhasebecilerin ya da reklam ajanslarının oluĢturdukları birliklerin 

meslekle ilgili kendine özgü kurallardan kaynaklanan bir eĢbiçimliliği söz 

konusudur
268

.  

Ayrıca belirtilmesi gereken diğer önemli bir hususta, örgütlerin farklı çevrelerde 

farklı otorite kaynakları ile karĢı karĢıya kalmalarıdır. Örneğin; “Özel Okullar” hem 

Milli Eğitim Bakanlığının, hem de Özel Eğitim Kurumlarının uygulama ve 

yönetmeliklerine uyum göstermek zorundadır. Bu yönden örgütler; hem yasal 

yükümlülükleri yerine getirebilmek, hem de dıĢ çevreden destek sağlayabilmek için 

yapılarını değiĢtirmek zorunda kalırlar
269

. 

Diğer taraftan profesyonel yaĢamda, yöneticilerin karĢılaĢtıkları sorunlarla ilgili 

genel kabul görmüĢ bir takım standart çözümler söz konusudur. Bu standart davranıĢlar 

yöneticilere daha çok üniversitelerde ve mesleki eğitim seminerlerinde aktarılmıĢtır. 

Öyle ki zamanla yöneticilerde her hangi bir iĢ değiĢikliği söz konusu olsa bile, bu 

normlar ve sorun çözme yöntemleri yeni örgütlere olduğu gibi aktarılır. Eğitim 

kurumları ve diğer kuruluĢlar tarafından verilen yöneticilik eğitimi bir anlamda, 

örgütlerin yönetimi ve yapılanmaları konusunda düĢünceleri benzer olan yöneticileri 

üretmektedir. Bu bakımdan profesyonel ve ticari birlikler, normatif kuralların 

yayılmasında ve örgütsel davranıĢın Ģekillenmesinde önemli bir rol oynar
270

. Bu 

bağlamda; vakıflar, dernekler, odalar ve danıĢmanlık Ģirketleri örnek verilebilir. 

Örneğin; kamu alanında eğitim kurumlarından, sağlık kurumlarına kadar pek çok 

kurumda detaylarına kadar homojen bir yapı söz konusudur. Bu homojen yapı sadece 

devlet eliyle oluĢmaz, ticari birlikler (Ticaret ve Sanayi Odaları) ve profesyonel 

birlikler aracılığıyla da oluĢur. 

Normatif uyumda diğer önemli bir konuda, aynı endüstri dalından gelen 

bireylerin baĢka örgütlerde de istihdam edilmesiyle ilgilidir. Böylece, aynı örgütsel 

alandan gelen bireylerin benzer davranıĢlar göstermesi kaçınılmaz olur. Hatta normatif 
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uyumda, profesyoneller iĢ değiĢtirdiklerinde kendi umutlarını, beklentilerini, iĢ 

deneyimlerini de yeni görevlerine aktarırlar
271

. 

Kısaca, profesyonelleĢmenin bir sonucu olarak ortaya çıkan normatif 

eĢbiçimlilikte örgütün üyesi olduğu meslek kuruluĢlarının normlarını ve uygulamalarını 

benimseyen örgütler eĢbiçimli hale gelecektir. Yine, yöneticilerin aldıkları formal 

eğitimde örgütlerin eĢbiçimli hale gelmesinde rol oynayacaktır. Bu bağlamda yönetim 

tekniklerinin ülkeler arasında ve iĢletmeler arasında yayılımında normatif eĢbiçimlilik 

ön plana çıkmaktadır. Lisans, lisansüstü eğitimlerle danıĢmanlık firmaları tarafından 

verilen eğitim programları ve nihayet gururların konferansları iĢletmelerin benzer 

yöntem ve süreçleri benimseyerek, benzeĢmelerine yol açmaktadır. Yine yazılı ve 

görsel basında yönetim tekniklerinin benimsenmesine dayalı baĢarı hikayeleri bu 

tekniklerin normatif benimsenmesine zemin oluĢturmaktadır
272

. 

C) TAKLĠTÇĠ KURUMSAL BASKILAR 

Örgütler, belirsizliğin üstesinden gelmek için baĢarı kazanmıĢ örgütleri örnek 

alırlar ve onları taklit ederler. Özellikle örgütsel alanda kullanılan teknolojilerin iyi 

anlaĢılmadığı, amaçların belirginleĢmediği ve çevrenin simgesel belirsizlikler ürettiği 

durumlar da örgütler baĢka örgütleri model olarak alırlar ve onlara benzemek için çaba 

harcarlar
273

. Gerçekte de örgütsel yapılanmaya iliĢkin pek fazla da seçenek 

olmadığından, örgütlerin varolan bir örgüte benzeme Ģansı oldukça yüksek ve doğaldır. 

Bu nedenle yöneticiler, genellikle kendi sektörlerinde “baĢarılı olan veya o Ģekilde 

algılanan” örgütleri kendilerine model olarak seçerler
274

. Bu durum (taklit ederek 

kurumsal çevreye uyum gösterme) “yapısal uyum” olarak adlandırılmaktadır. Bu 

yapısal uyumda çevresel faktörler, örgütlerden özel yapılara sahip olmasını isterler. 

Örgütlerde özel yapıları taklit etme davranıĢı daha çok yasallık kazanmak ya da baĢarılı 

olmak gibi nedenlere dayanır.  
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DI MAGGIO ve POWELL, örgütlerin belirsizliklerle karĢılaĢtıkları zaman 

bilinçli (planlı) olarak baĢarılı bir örgütsel formu kendilerine model alabileceklerini 

savunmaktadır. Örgütler belirsizlikle karĢılaĢtıkları zaman baĢka örgütlerin 

hareketlerini taklit etmekte ve teknik kuralların yerine “kurumsal kuralları” ikame 

etmektedirler. Örgütler bu durumu, baĢka organizasyonlardan yeni formları 

oluĢturabilecek ya da getirebilecek elemanları örgüte (transfer ederek) çekerek veya 

danıĢman firmalardan yardım alarak sağlayabilirler. 

Ancak burada açıklanması gereken asıl konu, “Hangi sosyal kurumların taklit 

edileceği?” dir. Bu konuda yapılan çalıĢmalara baktığımızda, örgütlerin daha çok kendi 

(yakın) çevrelerindeki örgütleri diğer toplumlardakilere göre tercih ettikleri görülür. 

Örneğin; Türkiye‟deki giriĢimci örgütler daha çok kurumsal çevreye uyumda baĢarılı 

olmuĢ örgütlerin strateji ve yapılarını taklit etmektedirler. Çünkü kurumsal çevrenin 

teknik çevreye oranla daha çok öne çıktığı ulusal kültürlerde bazı stratejilerin 

diğerlerine oranla önem kazanması doğaldır
275

. 

SCOTT ve MEYER kurumsal çevrelere gerekli tepkileri verebilmek için 

örgütlerin “gevĢek bağlanmıĢ” sistem özelliklerini edindikleri ileri sürülmektedir. Bu 

durum zamanla örgütler açısından öğrenilmiĢ bir stratejiye dönüĢebilmektedir. Çünkü 

kurumsal eĢbiçimlilik strateji olarak da adlandırabileceğimiz bu yapı özelliklerini 

edinen örgütler türdeĢ olmayan çevrelere kolayca uyum sağlayabilirler. GevĢek 

bağlanmıĢ yapısal özelliklere sahip örgütlerin bu stratejiyi, yaĢamını baĢarıyla sürdüren 

diğer örgütleri taklit ederek öğrendikleri ileri sürülebilir. Çünkü bu oluĢum taklitçi 

eĢbiçimliliğin doğal bir sonucudur
276

.  

Ayrıca geniĢ kurumsal çevre de, bu taklitçi süreçte etkili olabilmektedir. 

Örneğin Japon‟lar tarafından ortaya atılan “Toplam Kalite Yönetim” modeli, 

Amerikalılar tarafından baĢarılı bir Ģekilde taklit edilmiĢtir. Bu örneklere baktığımızda 

örgütlerde taklit etme davranıĢının, daha çok yasallık kazanmak veya baĢarılı olmak 

gibi nedenlere dayandığı görülür
277

. Bunların yanında ulusal devlet yapısı da, yapısal 

                                                
275 GÜROL, a.g.b., s.288-290. 
276 SARGUT, a.g.b., s.8-10. 
277 POWELL, DIMAGGIO, a.g.m., s.146-150. 
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eĢbiçimliliğin önemli bir kaynağı olarak karĢımıza çıkar. Devlet, örgütlerden istediği 

özel yapıları adapte etmesini isteyebilir.  

Taklitçi eĢbiçimlilikte örgütler baĢka örgütleri kendilerine model alırken iki 

ölçüt üzerinde önemle dururlar. Bunlar
278

;  

- Büyüklük açısından benzerlik ve 

- BaĢarılı örgütler Ģeklinde sıralanabilir.  

Büyüklük açısından benzerlikte; örgütler kendilerine yapı, strateji ve kaynak 

açısından benzer örgütleri taklit ederler. Benzer büyüklükteki örgütler, yapı ve strateji 

bakımından benzer oldukları için aynı çevresel kaynaklardan ve baskılardan 

etkilenirler. 

BaĢarılı örgütlerde ise; örgütler baĢarılı olarak algıladıkları ve görünürde prestiji 

olan örgütleri taklit ederler. Örgütler kendi alanlarında baĢarılı ve daha yasal gördükleri 

bir örgütü kendilerine model olarak alırlar. Burada taklit etme davranıĢı dıĢsal prestijin 

sağlanmasında kullanılan bir araç olarak görülür. Bu yönüyle baĢarılı görünen 

örgütlerde özdeĢleĢme daha fazla önem arz etmektedir
279

. 

Bu iki modelde de önemli olan husus, modelin seçilmesinde hangi örgütün daha 

çok baĢarılı olduğunun tespit edilmesiyle ilgili süreçtir. Çünkü örgütsel baĢarı ve 

performans değerlemesiyle ilgili pek çok ölçüt söz konusudur. Örneğin; büyüklük, ürün 

kalitesi ve iĢgören tatmini gibi ölçütler bunlardan sadece birkaç tanesidir. Örgütlerin 

baĢarılı olmalarında etkili olan diğer önemli bir hususta örgütlerin sahip oldukları 

strateji çeĢididir. Eğer çevre dengeli ve gelecek tahmin edilebilir bir özelliğe sahipse 

önemli bir sorun söz konusu değildir. Ancak çevre belirsiz ve sürprizlere açıksa, 

örgütsel eĢbiçimliliğin gerçekleĢme olasılığı oldukça düĢüktür. Özellikle yeni örgütler 

belirsiz çevrede hayatta kalabilmelerini sağlayacak teknoloji, kültür, strateji ve yapıları 

                                                
278 GÜROL,a.g.b., s.287-288. 
279 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 çalıĢırken baĢarılı iĢletmelerin süreç ve yapılarını taklit etme eğilimi 

içindedirler
280

. 

Buna göre HANNAH ve FREEMAN, çevresel kaynaklardan yararlanabilmenin 

ancak iki tür stratejiyi uygulamakla mümkün olabileceğini belirtmektedir. Bu 

stratejiler
281

;  

- UzmanlaĢma stratejisi, 

- Genel stratejidir. 

Eğer örgütler çevrenin değiĢmeyeceğine inanıyorlarsa uzmanlaĢma (specialist) 

stratejisini; aksine çevrenin kolaylıkla ve sürekli değiĢebileceğine inanıyorlarsa genel 

(generalist) strateji uygularlar. Ancak uzmanlaĢma stratejisi uzun süreli kullanılabilecek 

bir strateji değildir. Bu durumu aĢağıda Ģekil 4‟de Ģöyle gösterebiliriz. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
280 Murat KASIMOĞLU, “Küresel Ekolojide Organizasyonların Ġncelenmesi ve Cam Sektörünün  

     Analizi”, Ġstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, 1998,  

     s.91-93. 
281 HAVEMAN; a.g.m., s.598. 
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ġekil 4: Strateji ve Strateji Seçimini Etkileyen Çevre  

Kaynak: Lance KURKE, “Does Adaptation Preclude Adaptability? Strategy 

and Performance”, Lynne Zucker‟ den Institutional Patterns and Organizations 

Cambridge: Ballinger Compayny, 1988, s.204  

Görüldüğü gibi, örgütlerde üst yönetim, belirsiz ve değiĢken çevrenin 

gerektirdiği koĢullara göre stratejilerini belirleyerek çevre ile eĢbiçimli olmaya 

çalıĢacaktır. Ancak pek çok sektörde spesifik stratejiler belirlemek oldukça zordur. 

Çünkü belirsiz ve karmaĢık çevre uygun stratejinin seçimine izin vermeyebilir. Bu 

nedenle örgütler sosyal aktörler tarafında kabul edilebilecek stratejik davranıĢlar 

yaratmak zorunda kalırlar
282

. 

Kısaca, taklitçi eĢbiçimliliğin nedeni sektörde rakip iĢletmelerin baĢarılı bir 

uygulamasını gerçekleĢtirmemesi sonucunda pazar payının azalması ve rekabette geri 

kalma endiĢesi değil, kurumsal çevrenin beklentilerine cevap verememe endiĢesidir. Bu 

bağlamda; sendikaların, meslek kuruluĢlarının, derneklerin, çalıĢanların, tedarikçilerin, 

                                                
282 KASIMOĞLU, a.g.e., s.92. 
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finans kuruluĢlarının ve devletin örgütü popüler bir uygulamayı benimsememesi 

halinde cezalandıracağı düĢünülmektedir. Bu nedenle bir çok iĢletmenin yeni yönetim 

tekniklerinden özellikle de ISO 9000 belgesi almasında taklitçi eĢbiçimlilik önemli bir 

paya sahiptir. Bu bağlamda pek çok iĢletme bilinen ve yaygın kabul gören bir tekniği 

yapılarına yansıtmakla kendilerine prestij sağlayacağı ve bu yolla saygınlıklarını 

koruyacakları düĢüncesiyle hareket etmektedirler
283

. Yine kurumsal çevrede etkin olan 

normatif baskılar, toplum önünde kabul görmüĢ yapı ve uygulamaların da taklit 

edilmesini sağlar. Çünkü iĢletmeler taklit yoluyla kurumsal çevreye uyum sağlarken 

özellikle normatif baskılardan etkilenirler.  

 

III. REKABET STRATEJĠLERĠNĠN YAYILMASINDAKĠ KURUMSAL 

ETKENLER 

Kurumsal teorinin ortaya çıktığı ve önem kazandığı ilk yıllarda daha çok 

kurumsal kurallar, inançlar, paylaĢılmıĢ sosyal gerçekler ve örgüt içi değerler gibi 

konular incelenmiĢtir. Ancak daha sonraları, kurumsal süreçlerin karmaĢık doğası ve 

çeĢitliliği üzerinde durulmuĢtur. 

Günümüzdeki çalıĢmalarda ise, “örgütsel yapıya bu süreçlerin nasıl bir etki 

yaptığı” ile ilgili konular yer alır. BaĢka bir deyiĢle, örgütsel eylemlerin hangi 

kurumsal baskılar altında Ģekilleneceğinin öngörülmesiyle ilgili konular öne 

çıkmıĢtır
284

. Bu bağlamda örgütler, rekabet üstünlüğü sağlamak ve mevcut 

üstünlüklerini sürdürebilmek için çeĢitli stratejiler geliĢtirmiĢlerdir. Bunlar; fırsatları 

değerlendirecek stratejiler olabileceği gibi, mevcut pazar payını korumaya yönelik 

stratejiler Ģeklinde de gerçekleĢmiĢtir. Burada önemli olan hangi stratejinin seçildiği 

değil, yapılacak seçimin, çevresel koĢulların niteliğine ve örgütün kaynaklarına göre 

belirlenmiĢ olmasıdır. Bu nedenle gerekli ve uygun stratejileri oluĢturamayan ya da 

                                                
283 GÜROL, “Türkiye‟de ISO 9000 ……”, s.298-299. 
284 Behlül ÜSDĠKEN, Zeynep ERDEN, “Örnek Alma, Mecbur Tutulma ve GeçmiĢe Bağımlılık:  

     Türkiye‟deki Yönetim Yazınında DeğiĢim”, 9.Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,  

     Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi, Ġstanbul, 24-26 Mayıs 2001, s.151-153. 
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uygulayamayan örgütler, çevreye uyum konusunda baĢarısız olurlar ve yok olma 

tehlikesi ile karĢı karĢıya kalırlar
285

.  

Daha öncede ifade edildiği gibi örgütler, rekabet ortamında varlıklarını 

koruyabilmek ve pazarda etkili hale gelebilmek için mücadele ederler. Bu mücadelenin 

baĢarısını belirleyen en önemli etkense “uygun strateji” seçimidir. Belirli bir pazarda 

faaliyette bulunan bir iĢletme, strateji seçme kararını vereceği zaman, genel anlamda üç 

farklı alternatifle karĢı karĢıyadır. Bunlar; 

- Mevcut stratejilerde hiç değiĢiklik yapmama,   

- Mevcut stratejiler üzerinde değiĢiklik yapma ve  

- Yeni stratejiler oluĢturma Ģeklinde sıralanabilir. 

Görüldüğü gibi, iĢletme hangi stratejik karar alanında bulunursa bulunsun, 

izleyebileceği alternatif pek çok strateji söz konusudur. Bu stratejiler; hızla büyüme 

yönünden değiĢmeme veya durumunu korumaya, hatta tasfiye etmeye kadar geniĢ bir 

alanda yer alabilir
286

.  

Ancak burada önemli olan, örgütsel eylemlerin hangi kurumsal baskılar altın 

Ģekilleneceğidir. Çünkü bu alanlar aynı zamanda örgütsel eylemlerin (rekabet 

stratejilerinin) yayılmasında etken olan öğeleri de kapsar. Bu öğeler (örgütsel 

eylemlerin yayılmasındaki kurumsal etkenler); rasyonel ve kurumsal aktörler olmak 

üzere iki Ģekilde açıklanabilir
287

.  

Bu bağlamda, bir organizasyon teorisi olarak kurumsallaĢma 

“organizasyonların yapı ve işleyişlerinin “bu yapı ve işleyişlere yayılım süreci de 

dahil edilebilir” sadece pazar koşulları “rasyonel süreçler” tarafından değil, aynı 

zamanda kurumsal nitelikteki “süreçler” baskılar, bekleyişler ve inançlar tarafından 

                                                
285 ÖZKARA, Evrimci ve Devrimci Örgütsel …., s.138. 
286 DĠNÇER, a.g.e., s.271-272. 
287 ATAMAN, a.g.m., s.15. 



 100 

da etkilenebileceğini belirtmektedir
288

” bu durum ise düĢüncelerimizi destekler 

niteliktedir. 

Görüldüğü gibi, stratejilerinin yayılımında çok sayıda neden etkili 

olabilmektedir. Bunlar
289

; 

- ĠĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarın koĢulları, 

- Kurumsal nitelikteki baskılar ve  

- ĠĢletmenin kendine özgü birtakım özellikleri benimseme ile ilgili genel bir 

çerçeve sunmaktadır.  

Bu bağlamda, rekabet stratejilerinin yayılım sürecinde; gerçekte “rekabetçi 

temeller mi?” yoksa “kurumsal nitelikteki baskılar mı?” oyunun kurallarını 

belirlemektedir. Bu sorunun yanıtı aranacaktır. 

A) RASYONEL SÜREÇLER 

Rasyonel yaklaĢım; “örgütsel iĢleyiĢ alanına giren bütün konularla ilgili 

kararlarda, eylemlerin örgütün çıkarlarını maksimize edecek Ģekilde 

düzenlenmesidir”
290

. Bu yaklaĢıma göre; rekabet stratejilerinin (örgütsel eylemlerin) 

belirlemesinde en iyi yöntem, eldeki kaynaklarla mümkün olan en iyi çözüme ulaĢmaya 

yönelik çabalardır. Bu bağlamda, üst yönetim, bütün örgüt adına düĢünür ve seçenekler 

arasından en fazla faydayı sağlayacak olanı seçer ve uygun olanı eyleme geçirir. 

Çünkü; stratejiler ve bunu destekleyecek örgütsel eylemler sezgilere dayalı olarak 

değil, bilinçli bir zihni çabadan sonra geliĢtirilebilirler
291

. 

Örgütlerde rasyonel süreç, amaçların tespiti ile baĢlar ve uygun stratejilerin 

geliĢtirilmesi ile devam eder. Stratejilerin geliĢtirilmesi aĢamasında, iĢletme mevcut 

Ģartlarını değerlendirir, iç kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar sonra 

geliĢtirir. Stratejik planların geliĢtirilebilmesi için çevredeki değiĢmelerin takip 

edilmesi, fırsat ve tehditlerin göz önüne alınarak gerçekleĢtirilmek istenen amaçların 

                                                
288 KOÇEL, a.g.e., s.278. 
289 J. 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., s.51-52. 
291 Ömer DĠNÇER, Ekrem TATOĞLU, “Türkiye‟de Faaliyet Gösteren ĠĢletmelerde strateji GeliĢtirme  

     Süreç ve Uygulamaları”, 10.Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Akdeniz  

     Üniversitesi Ġ.Ġ.B.Fak., Antalya, 23-25 Mayıs 2002, s.387-390. 
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belirlenmesi gerekir. Daha sonra, bunların uygulanması ve sonuçlarının kontrol 

edilerek değerlendirilmesi Ģeklinde devam eder
292

. 

Örgütler pazar paylarını korumak ve artırmak amacıyla rasyonel süreçlere 

yönelirler. Çünkü oyunun nasıl oynanacağıyla ilgili kuralların temelinde kıtlık, tabi ki 

buna bağlı olarak rekabet ve varoluĢ söz konusudur. Bu nedenle keskin rekabet 

sonucunda yeterince güçlü olmayan örgütlerin eleneceğini ve insanların sorunlarına 

rasyonel çözümler getiren örgütlerin ayakta kalacağı kabul edilir. Bu bağlamda 

rasyonel oyun kuramı çerçevesinde refahı azamileĢtirmeye çalıĢan oyuncuların 

varlıklarını sürdürmeleri söz konusu olabilecektir. Bu nedenle takımın (örgütlerin) 

amacı, söz konusu kurallara uygun kendine özgü geliĢtireceği yetenek ve stratejiyle, 

bazen dürüstçe bazen de üçkağıtla oyunu kazanmaya çalıĢmak olacaktır
293

.  

B) KURUMSAL SÜREÇLER 

Kurumsal teoriler örgüt ile birlikte düĢünüldüğünde karmaĢık ve detaylı bir 

görünüm arz ederler. Bu nedenle örgüt; bazen iç, bazen de dıĢ kaynaklar yoluyla ortaya 

çıkan kurumsal süreçlerden etkilenir. Ancak, “örgütü hangi tip çevre faktörleri 

etkilemektedir? ve örgüt yapısının hangi yönleri etkilenmektedir?”  

Yayılımla ilgili bu sorulara kurumsallık teorisi çerçevesinde yanıt aranabilir. 

Kurumsallık teorisi bilindiği gibi, modern sonrası yönetim ve örgüt teorileri arasında 

yer almaktadır. Bu bağlamda DIMAGGIO ve POWELL tarafından “neden örgütsel yapı 

ve uygulamaların birbirine bu kadar benzediği” konusunda önemli açıklamalar 

getirilmiĢtir. Bu konular üzerinde yapılan çalıĢmalar farklı açılardan ele alınmıĢtır. 

Örneğin; MEYER ve ROWAN, DIMAGGIO ve POWELL, eĢbiçimliliğin kurumsal 

çevreye uyum süreçleri üzerinde etkisi olabileceğini öne sürerken; diğerleri rasyonel 

süreçler üzerinde durmuĢlardır
294

.  

Bu bağlamda yapılan çalıĢmalar benzerliğin asıl nedeninin rekabet ve 

verimliliği artırma ihtiyacından çok kurumsal baskılar olarak nitelendirmektedirler
295

. 

                                                
292 DĠNÇER, a.g.e., s.49-51. 
293 NORTH, a.g.e., s.25-27. 
294 ATAMAN, a.g.b., s.18. 
295 DIMAGGIO, POWELL, “The Iron Cage…….”, s.63. 
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Buna göre rakipler, tedarikçiler, tüketiciler ve düzenleyici kurumların oluĢturduğu 

örgütsel alan rekabet, devlet ve meslek kuruluĢları tarafından Ģekillendirilmektedir. 

Buna göre örgütsel yapılar baĢlangıçta verimliliği artırma çabalarının bir sonucu olarak 

ortaya çıkmakta ancak, daha sonra zamanla meĢruiyet kazanma isteği ön plana 

çıkmaktadır
296

.  

Bu bağlamda örgütlerin toplumda oynadığı en önemli rol, insanlar arasındaki 

etkileĢim için istikrarlı (ama ille de etkili olmayan) bir yapı kurarak belirsizliği 

azaltmaktır
297

. Örgütlerin istikrarlı olması değiĢtikleri gerçeğini ortadan kaldırmaz. 

Çünkü uluslararası antlaĢmalardan davranıĢ kurallarına ve normlara, yazılı hukuktan 

teamüllere, törelere kadar bütün örgütler sürekli evrimleĢirler. Bu durum mütemadiyen 

tercihleri de değiĢtirir. Siyasi ve yasal kararların sonucunda resmi kurallar bir gecede 

değiĢse bile; gelenekler, adetler ve davranıĢ biçimlerine derinlemesine kök salmıĢ olan 

informal kısıtlamalar, belirli bir amaçla çıkarılan ve uygulanan politikalara karĢı çok 

daha dayanıklıdır. 

Bu noktada örgütler, ekonomi teorisinin standart kısıtlamalarıyla birlikte 

toplumdaki fırsatları belirlemektedir. Dolayısıyla örgütler bu fırsatlardan yararlanmak 

için kurulmakta, örgütler evrim geçirdikçe de kurumları değiĢtirmektedir. Dolayısıyla 

belli bir tür kuruluĢun ortaya çıkmasının nedeni, kurumsal çerçevenin bir parçası haline 

gelen teĢvik unsurları olmakta ve örgütler üstlendikleri faaliyetlerin karlı olmasını 

sağlamak içinde bu çerçeveye bağımlı olmak zorunda kalır. Bu nedenle, NORTH 

örgütleri “hem üretkenlik artıĢına, hem de azalıĢına yol açan unsurlardan oluĢan 

yamalı bir bohçaya” benzetir. BaĢka bir deyiĢle, örgütlerin ekonomik anlamda sunduğu 

teĢvikler her zaman rasyonel veya üretkenlik artıĢıyla açıklanamaz. Üstelik kurumsal 

çevreyi geliĢtiren örgütler diğer kuruluĢlara göre daha etkin olacaklardır. Yine örgütler 

bu amaçların peĢinde koĢarken, yavaĢ yavaĢ kurumsal yapıyı da değiĢtirirler. Ancak, 

kurumsal çerçeve sık sık ters teĢvikler sunduğu için, örgütlerin toplumsal açıdan ille de 

üretken olması gerekmez
298

. 

                                                
296 SARGUT; a.g.b., s.15. 
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Yeni kuramsal kuram ıĢığında kabul gören sosyal süreçlerdir. Bu bağlamda yeni 

kurumsallık teorisi sosyal aktörlerin kurumsal modelleri sadece en iyi olduklarını 

düĢünerek benimsemelerinin söz konusu olamayacağını, aynı zamanda bunu yapmak 

için somut güdülere de sahip olduklarını ileri sürmektedir. Buna göre örgütler 

kurumsallaĢmıĢ modelleri faaliyet gösterdikleri alandaki meĢruluklarını ve sonuç olarak 

hayatta kalma Ģanslarını artırmak için benimsemektedirler
299

.  

Kurumsal çevreye uyuma etki eden sosyal süreçler; baskıcı, normatif ve yapısal 

olmak üzere üç Ģekilde incelenebilir. Devletin oluĢturmuĢ olduğu yasal çevre, baskıya 

uyumu; profesyonel birlikler, normatif uyumu; çevresel belirsizlikler karĢısında baĢarılı 

örgütleri taklit etme yapısal uyumu gösterir
300

.  

Rekabet stratejilerinin yayılımında etken olan bazı öğeler söz konusudur. 

Bunlar; merkez-çevre etkileĢimi, örgütsel değiĢkenler ve moda dalgalanmaları Ģeklinde 

belirtilebilir. Bu kurumsal süreçler; profesyonel grupların eğilimleriyle, özellikle 

merkez-çevre ve gurular aracılığıyla sorunlara yaklaĢımda standart çözümler 

oluĢturarak örgütsel alanda diğer örgütleri de benzer yönelimlere zorlar
301

. 

1. Merkez Çevre EtkileĢimi 

Yönetim bilgi sistemleri daha çok; “uluslararası kurumlar, çok uluslu örgütler, 

profesyoneller, danıĢmanlık Ģirketleri ya da eğitim ve yayın kurumları” gibi taĢıyıcılar 

aracılığıyla yayılım gösterir. Ancak, yönetim bilgi sistemlerinin ülkeler arasında 

yayılım göstermesi konusunda eĢitlikten söz etmek pek mümkün değildir. Çünkü 

yönetim bilgi sistemleri genellikle dünya yönetim bilgi pazarının merkezinde yer alan 

ülkeler (ABD ve Japonya gibi) tarafından üretilmekte ve bu ülkelerden diğer ülkelere 

doğru yayılmaktadır. 

Özellikle 1950‟li yılardan bu tarafa ABD ve Japonya gibi ülkelerde üretilen 

yönetim bilgi sistemlerinin; önce “Avrupa ülkelerine” daha sonra da “geliĢmekte olan 

                                                
299 ATAMAN, a.g.b., s.16-18.. 
300 W. Richard SCOTT; W. John MEYER, “The Organizational of Social Sectors: Propositions and Early  

     Evidence”, Ed: W. POWELL, P. DIMAGGĠO, The New Institutionalism in Organization Analysis,  

     The University of Chicago Press, Cihacogo, 1991, s.123-129. 
301 ATAMAN, a.g.m., s.15-16. 
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ülkelere” doğru bir yayılım gösterdiği bilinmektedir. Yönetim bilgi sistemlerindeki bu 

yayılım süreci, “merkez-çevre” etkileĢimi diyebileceğimiz bir yapıyı göstermektedir
302

. 

Merkez-çevre etkileĢimi, yeni yönetim uygulamalarının örgütler arası yayılım 

sürecinde önemli kurumsal etkenlerden biridir. Yeni-Kurumsal kuram çerçevesinde 

yapılan çalıĢmalara baktığımızda; yeni yönetim uygulamalarının baĢlangıçta ussal 

nedenlerle (verimlilik ve etkenlik) ortaya çıktığı ve çok az sayıda örgüt tarafından 

kendi koĢullarına uyarlanarak ussal bir biçimde benimsendiği görülür. Ancak zamanla 

benimseyen örgüt sayısı arttıkça söz konusu uygulama teknik değerin ötesinde 

sembolik bir değer kazanmakta ve “kurumsallaĢma” (zorlayıcı, öykünmeci, normatif ve 

rekabetçi eĢbiçimlilik mekanizmaları aracılığıyla) sonucunda, artık uygulamanın 

örgütler tarafından ussal kaygılardan çok “kurumsal çevrelerinde meĢruiyet sağlama, 

imaj oluĢturma” gibi nedenlerle, örgütler tarafından sorgulanmaksızın normatif bir 

biçimde benimsendiğini öne sürmektedir. Bu yönden yeni kurumsal kuram yeni 

yönetim uygulamalarının benimsenme zamanı ile normatif benimsenme eğilimi 

arasında pozitif bir iliĢki olduğunu ileri sürmektedir
303

. 

Ancak söz konusu uygulamaların, çevre ülkeler tarafından transfer edilmesi 

durumunda nasıl bir kurumsallaĢma süreci yaĢanacaktır? ya da aynı uygulama çevre 

ülkeler tarafından önce ussal sonra normatif bir biçimde mi benimsenecektir? Bu 

konuda yapılan çalıĢmalara baktığımızda; popüler yönetim strateji uygulamalarının 

yayılımı; (Toplam Kalite Yönetimi, Yalın Yönetim ve Yeniden Süreçleme gibi) 

“merkez” ülkelerdeki yayılım sürecinin, kurumsallaĢma mantığına uygun olarak önce 

ussal sonra normatif bir biçimde yayıldığını göstermektedir. Ancak bu uygulamaları 

transfer eden çevre ülkelerde durum farklılık arz etmekte ve yayılım süreci, önce 

normatif sonra ussal bir biçimde gerçekleĢmektedir. Çünkü çevre ülkenin  yönetim 

bilgisi açısından “merkez” ülkeye (ekonomik ve kültürel) bağımlı olması, merkez 

ülkelerdeki örgütlere öykünmesine ve uygulamalarını normatif bir model olarak kabul 

etmesine yol açacaktır. Bu bağlamda, yönetim uygulamalarını çevre ülkelere ilk 

                                                
302 ġükrü ÖZEN, “Toplam Kalite Yönetiminin KurumsallaĢma Sürecinde Merkez-Çevre FarklılaĢması”,  

     9. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi,  

     Ġstanbul, 24-26 Mayıs 2001, s.909-910.  
303 ġükrü ÖZEN, “Kurumsal Kuram ıĢığında TKY‟nin Türkiye‟deki Yayılım Sürecinin Dinamikleri”, 8.  

     Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Erciyes Üniversitesi, 24-26 Mayıs, NevĢehir,  

     2001, s.303-305.  
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transfer edenler, merkez ülke örgütleri ile uluslararası bağlantıları olan ve kendilerini 

kültürel açıdan merkezle özdeĢleĢtiren, çevre ülkenin iĢ sitemlerinin merkezinde yer 

alan örgütlerdir
304

. Hatta bu örgütler, söz konusu uygulamayı sadece benimsemekle 

kalmayıp diğer örgütlere ve topluma benimsetme konusunda da belirli çabalara 

girmektedirler. Bu nedenle söz konusu uygulama, çevre ülkede kaçınılmaz olarak 

normatif bir biçimde olduğu gibi benimsenmek zorunda kalır
305

. Örneğin; Türkiye‟de 

1990‟lı yıllarda popüler bir uygulama olarak “Toplam Kalite Yönetiminin” örgütler 

arası yayılım süreci; önce “ussal sonra normatif” bir Ģekilde değil, önce “normatif 

sonra ussal” bir anlayıĢ içersinde gerçekleĢmiĢtir
306

. 

Bu bağlamda TKY‟nin Türkiye‟deki yayılım sürecinin kurumsal bağlamı, 

çalıĢmamız açısından önemli bir destek niteliği taĢır. TKY‟nin Türkiye‟deki yayılım 

sürecinin daha detaylı bir Ģekilde incelenmesi stratejilerin nasıl yayılarak stratejik 

eĢbiçimliliğe yol açtığını göstermesi bakımından önemli bir örnektir. 

1980‟li yıllarda yaĢanan dıĢa açık büyümeye dayalı kalkınma modelinin 

getirdiği yeni piyasa koĢullarının meĢrulaĢtırıcı zemini çerçevesinde TÜSĠAD ve 

Kalder, TKY‟nin Türkiye‟deki yayılımında en önemli temel aktörler olmuĢlardır. 

Ayrıca çok uluslu Ģirketler, danıĢmanlık Ģirketleri ve meydanın da katkıda bulunduğu 

bu yayılma sürecinde TÜSĠAD ve Kalder çeĢitli yayma mekanizmaları (yayın, ödül 

sistemi, eğitim vb.) kullanarak, TKY‟ni örgütler ve toplum bazında meĢrulaĢtırmıĢ ve 

benimsenmesi yönünde çabalar göstermiĢtir. TÜSĠAD ve Kalder izledikleri bu 

retoriksel söylemde, küreselleĢme, ulusal kalkınma ve örgütsel baĢarı temalarını 

kullanarak TKY‟ni küreselleĢen dünyada ulus ve Ģirket olarak ayakta kalabilmenin tek 

ve temel yolu, Türk toplumuna kültürel ve dinsel bakımdan en uygun yönetim anlayıĢı, 

toplumsal barıĢı sağlama, ekonomik kalkınma ve Atatürk‟ün koyduğu çağdaĢ uygarlık 

düzeyine ulaĢma hedefini gerçekleĢtirme aracı ve mevcut yönetim yaklaĢımları içinde 

en rasyonel ve en demokratik yönetim anlayıĢı olarak yeniden kurgulanmıĢtır 
307

.  

                                                
304 ÜSDĠKEN, GÖKġEN, a.g.b., s.233-234. 
305 A. BUĞRA, “Class, Culture and State: an Analysis of Interst Representation by Two Turkish  

     Business Associations, International Journal Of Middle East Studies, 1998, s.521-525. 
306 ÖZEN, a.g.b., s.913-914. 
307 ġükrü ÖZEN, “Türkiye‟deki TKY Söyleminin Çözümlenmesi: Bir Yönetim YaklaĢımının Ġdeoloji  

     Olarak Yeniden Üretimi”, 7. ĠĢletmecilik Kongresi Sunulan Bildiriler, 22 Kasım 2000, Ankara, s.2-10. 



 106 

Bütün bu analizler Türkiye‟deki iĢ sisteminin merkez-çevre etkileĢimi 

çerçevesinde TKY‟nin yayılım sürecinin Ģekillendirdiğini göstermektedir. Buna göre 

1980‟lerdeki ekonomik yapıdaki değiĢimin iĢ koĢullarına yansıması TKY‟nin 

Türkiye‟deki yayılımının temel nedeni olmaktan çok onun yayılımının meĢrulaĢtırıcı 

bir zemin yaratması bakımından önemlidir. Ancak yayılımın asıl nedeni iĢ sisteminin 

ekonomik ve politik yapısından kaynaklanmaktadır. ĠĢ sisteminin merkezini oluĢturan 

TÜSĠAD çevresi, tarihsel olarak sorunlu meĢruiyetini daha da geliĢtirmek ve 

kendilerine atfettikleri misyonlarını gerçekleĢtirmek amacıyla TKY‟ni sadece örgütlere 

değil toplum geneline yayma iĢlevini üstlenmiĢlerdir
308

. Bu süreç içinde TKY bir 

“yönetim tekniği” olmaktan çıkmıĢ, bir ideolojiye dönüĢtürülmüĢtür. Bu anlamda 

sadece benimsemek değil diğerlerine de benimset amacını taĢıyan TÜSĠAD 

çevresindeki örgütler, TKY‟ni görece erken dönemde ve normatif bir biçimde 

benimsemiĢlerdir. Bu nedenledir ki, TKY‟nin Türkiye‟deki yayılımı iĢ sisteminin 

merkezindeki büyük, yoğunlaĢma ve uluslararasılaĢma oranları görece yüksek 

örgütlerden çevresindeki örgütlere doğru gerçekleĢmiĢtir. Görece küçük, yoğunlaĢma 

ve uluslararasılaĢma oranları görece düĢük ve TKY‟ni yayma misyonunu taĢımayan 

çevredeki örgütler ise TKY‟ni kendilerine uyumlayarak daha az normatif (ussal) 

biçimde benimsemiĢlerdir
309

. 

Görüldüğü gibi bütün bu süreç Türkiye‟de TKY‟nin yayılım sürecinin önce 

ussal sonra normatif değil, önce normatif sonra ussal bir Ģekilde gerçekleĢtiğini 

göstermektedir. 

2. Gurular 

Yönetim uygulamaları sadece bir tek reçeteye sığdırılamayacak kadar geniĢ ve 

bir o kadar da karmaĢıktır. Bu nedenle örgütlerin oluĢumu ve iĢleyiĢi de karmaĢık bir 

süreci ifade eder. Bu bağlamda yöneticiler, örgütlerdeki bu karmaĢık sorunlara hızlı ve 

basit çözümler bulma isteğiyle yeni yöntemler geliĢtirir ve uygularlar. Örgütler arasında 

bu yeni yöntem ve uygulamaların yayılmasında yönetim ideolojilerinin (yönetim 

                                                
308 AyĢe BUĞRA, State and Business in Turkey, Albany: State University of New York, 1994,  s.95. 
309 ÖZEN, a.g.b., s.913. 
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anlayıĢının) önemli bir etkisi söz konusudur. Bu ideolojiler belirli bir gurubun 

görüĢlerini ifade eder ve gurular olarak nitelendirilir. 

Gurular; yöneticilerin toplumdaki rolünü meĢrulaĢtırarak sosyal ve dıĢsal 

denetimli görev ihtiyaçlarını tatmin ederler. Çünkü, gurular örgütlerdeki karmaĢık 

sorunlara karĢı hızlı ve basit çözümler bularak, bunları yöneticilere iyi bir Ģekilde 

pazarlarlar. Hatta örgütsel formlar üzerinde meĢruiyet sağlayan bu görüĢ ve yöntemler 

zamanla örgütlerin yapı ve uygulamalarında (benzeĢme) homojen bir yapı oluĢturur
310

.  

Bu bağlamda genel kabul görmüĢ yönetim modellerinin ortaya çıkıĢını etkileyen 

bazı öğeler söz konusudur. Bunlar; çevre, örgütsel değiĢkenler ve moda dalgalanmaları 

Ģeklinde belirtilebilir. Bu öğelerin bütünü; yönetim uygulamaları geliĢtiren ve 

yöneticilerin sorunlarına çözüm bulan profesyonel grupların (yönetim danıĢmanları) 

eğilimleriyle, yönetim kadrolarını ellerinde tutan yöneticilerin, sorunlara yaklaĢımında 

belirli görüĢ ve çözümlere yönelmesini sağlar. Örgütlerde genel kabul görmüĢ strateji, 

yapı ve uygulamaların taklitçi (öykünmeci) eĢbiçimlilik baskısıyla yayılması, belirli bir 

süre içinde örgütsel nüfustaki rekabeti yoğunlaĢtıracaktır. Bu durum örgütlerde farklı 

yeniliklerin peĢine düĢülmesine neden olacaktır. Öncü örgütler baĢka makro 

kültürlerden yenilikleri kopyalayacak, ardından da kopyaladıkları yenilikler örgütsel 

nüfus içinde hızla yeniden kopyalanacaktır. Bu süreç sürüye katılma etkisinin de 

baskısıyla kendi içinde bir döngüye dönüĢecektir
311

.  

Örgütlerin değiĢimle birlikte yeni engellerle karĢılaĢmaları ve bulunduğu 

örgütsel alanlarda güçlü ve çok sayıda rakiple karĢılaĢmaları; örgütlerin geleneksel 

yönetim ve örgüt yapılarıyla baĢarılı olamayacağını göstermektedir. Bu bağlamda, 

gurular olarak nitelendirilen “bir grup elit yönetici” aralarında neden sonuç iliĢkisinin 

bulunduğu, iç içe geçmiĢ çok sayıda yeni yönetim ve uygulamalar geliĢtirmiĢtir
312

.  

Günümüzde hakim yönetim ve tekniklere baktığımızda ön plana çıkan 

kavramlar: TKY, değiĢim mühendisliği, sürekli iyileĢtirme, öğrenen örgütler, kendi 

                                                
310 Behlül ÜSDĠKEN, Zeynep ERDEN, “Gelenek mi, Düzenleyici Baskılar mı? 1990‟lı Yıllarda  

     Türkiye‟de Yönetim Yazını”, 9. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 24-26 Mayıs  
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311 SARGUT, a.g.b., s.7-10 
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kendini yöneten takımlar, küçülme ve kademe azaltma, sıfır hiyerarĢi, yalın 

organizasyonlar ve iĢgören güçlendirme gibi yöntem ve uygulamalar bunlardan sadece 

bir kaçıdır
313

. 

Bu yöntem ve tekniklerin pek çoğu farklı dönemlerde ortaya çıkmasına rağmen, 

kabul gördükleri dönemlerin ihtiyaçlarını karĢılamaya yönelik çözümler üretmiĢ 

olabilir. Ancak bunların hepsi gerektiği gibi uygulanmaları ve yapıyla uyumlaĢtırılması 

durumunda son derece faydalı olabilir
314

. 

3. Normatif Baskılar 

Kurumların ve kurumsallaĢma süreçlerinin örgütlerin yaĢadığı alanlar üzerinde 

önemli bir etkisi söz konusudur. Kurumsal çevre olarak adlandırabileceğimiz bu alan, 

örgütlerin gerekli desteği görebilmek ve meĢruiyet kazanabilmek için uymak zorunda 

oldukları kuralları ve sınırlılıkları belirtir
315

.  

Yukarıda da açıklandığı gibi, kurumsal alanların geniĢlemesinde ve etki 

oluĢturmasında eĢbiçimlilik önemli bir yere sahiptir. Kurumsal çevre örgütlerin destek 

ve yasallık kazanmak için uyması gereken kurallar ve isteklerden oluĢur. Bütün 

örgütler hem teknik hem de kurumsal çevrede faaliyet gösterirler. Burada önemli olan 

kurumsal çevrenin oluĢturduğu etkinin Ģiddetidir. Örneğin; Japonya, Güney Kore ve 

Tayvan gibi ülkelerde kurumsal çevrenin biçimleyici etkisi teknik çevreye göre daha 

yüksektir. Türkiye‟de de yukarıda adı geçen ülkeler gibi ortaklaĢa davranıĢçı kültürel 

özelliklerin egemen olduğu dikkate alınırsa, benzer bir kurumsal eĢbiçimlilikten söz 

edilebilir. Bu nedenle kurumsal çevrenin teknik çevreye oranla öne çıktığı ulusal 

kültürlerde, bazı stratejilerin (örgütsel eylemlerin) diğerlerine oranla önem kazanması 

doğaldır
316

. 

 

                                                
313 Nihat KARAKOÇ, N. Özge BIYIKLILAR, “ĠĢletmelerdeki ISO 9001 Uygulamalarının ĠĢgöreni  

     Güçlendirme Üzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yönelik Bir AraĢtırma”, Öneri, C.5, S.19, Ocak 2003,  

     s.1. 
314 KOÇEL, a.g.e., s.3. 
315 YELOĞLU, a.g.b., s.33. 
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Bu bağlamda kurumsal çevrede yürürlükte olan eĢbiçimliliğin her üç boyutu da, 

kurumsal normlar aracılığıyla gerçekleĢir ve örgütler arasında yapısal benzerliklerin 

oluĢmasına neden olur. Zorlayıcı eĢbiçimlilik, örgütleri birbirlerine iĢlevini devletin ya 

da diğer otoritelerin koyduğu yasa ve kurallar aracılığıyla yapmaktadır. Normatif 

eĢbiçimlilik, incelendiğinde bu mekanizmanın etkenliğini eğitim kurumları ve 

meslekler aracılığıyla belirli standartları yaygınlaĢtırarak sağladığı gözlemlenir. 

Öykünmeci (taklitçi) eĢbiçimlilik ise belirsizlikle boğuĢan örgütleri yeni yapı biçimleri 

ve özgün stratejiler arama zorluğundan kurtarıcı bir iĢlev üstlenir
317

. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

ĠġLETMELERĠN KURUMSAL ÇEVRELERĠYLE EġBĠÇĠMLĠLĠĞĠ 

VE REKABET STRATEJĠLERĠNE ETKĠLERĠYLE ĠLGĠLĠ TÜRKĠYE’DEKĠ  

ÖZEL SERMAYELĠ TĠCARĠ BANKALAR ÜZERĠNDE BĠR ARAġTIRMA 

 

I. ARAġTIRMANIN AMACI 

Bu çalıĢmanın temel amacı “Türkiye’de faaliyet gösteren iĢletmelerin 

stratejilerini neye göre belirledikleri ya da nasıl oluĢturduklarını ortaya koyarak, 

kurumsallaĢmayı sağlayan süreçlerin stratejiyi belirlemeye etkisi ve stratejilerin 

eĢbiçimliliğini sağlayan süreçleri” anlamaya yöneliktir. 

Bu bağlamda çalıĢmanın amaçlarını bir kaç ana baĢlık halinde Ģöyle 

toplayabiliriz. 

- Örgütlerin varlıklarını sürdürmelerinde etken olan öğeleri saptamak, rekabete 

iliĢkin uygulamalarını belirlemek, örgütlerin varlığını sürdürmek için neden 

birbirlerine benzemeye çaba harcadıklarını tespit etmek, 
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- Benzerlik açısından ne tür stratejiler benimsediklerini ve yayılım sürecini 

ortaya koymak, 

- Kurumsal (zorlayıcı, kural koyucu ve taklitçi) baskıların örgütsel yapıları, 

stratejileri ve faaliyetleri nasıl etkilediği ve iĢleri yürütme biçimlerinin birbirine benzer 

örgütleri nasıl ortaya çıkardığını belirlemek. 

- Örgütlerin birbirleriyle ne derece benzer olduğu ve bu benzerliğin de hangi 

öğelerle desteklendiğini belirleyerek; zorlayıcı, kural koyucu ve taklitçi baskılarla 

oluĢan eĢbiçimliliğin ne derece iĢlediği gösterilmeye çalıĢılacaktır. 

II. ARAġTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI 

 AraĢtırmaya konu olan iĢletmeleri, “Türk Bankacılık Sektöründe” önemli bir 

yeri olan “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” oluĢturmaktadır.  

Türkiye‟de bankacılık sisteminde faaliyet gösteren 19 adet “Özel Sermayeli 

Ticari Banka” mevcuttur
318

. Bu bankaların oluĢturduğu grup (Özel Sermayeli Ticari 

Bankalar) ana kütlemizi oluĢturmaktadır. Bunlar Ģöyle sıralanabilir
319

. 

- ADABANK A.ġ. (T. M. S. F. DevredilmiĢtir) 

- AKBANK T.A.ġ. 

- ALTERNATĠF BANK A.ġ. 

- ANADOLUBANK A.ġ. 

- DENĠZBANK A.ġ. 

- FĠNANSBANK A.ġ. 

- KOÇBANK A.ġ. 

- MNG BANK A.ġ. 

- OYAKBANK A.ġ. 

 

                                                
318 www.tbb.gov.tr 
319 Türk Bankacılık Sistemi 2001, Türkiye Bankalar Birliği, Eylül, 2002, s. 13-15. 
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- ġEKERBANK T.A.ġ. 

- TEKFENBANK A.ġ. 

- TEKSTĠL BANKASI A.ġ. 

- TURKISH BANK A.ġ. 

- TÜRK DIġ TĠCARET BANKASI A.ġ. 

- TÜRK EKONOMĠ BANKASI A.ġ. 

- TÜRKĠYE GARANTĠ BANKASI A.ġ. 

- TÜRKĠYE ĠMAR BANKASI T.A.ġ. (T. M. S. F. DevredilmiĢtir) 

- TÜRKĠYE Ġġ BANKASI A.ġ. 

- YAPI VE KREDĠ BANKASI A.ġ. 

Türkiye‟de faaliyette bulunan bankalar birçok ölçüte göre 

sınıflandırılabilmektedir. Bunlar
320

; 

- Sermayelerine göre bankalar, 

- Faaliyetlerine göre bankalar, 

- Sermaye yapılarına göre bankalar, 

- Amaçlarına göre bankalar, 

- ĠĢlevlerine göre bankalar Ģeklinde sıralanabilir.  

Yukarıda belirtilen bu sınıflandırma, yapılabilecek sınıflandırma ölçütlerinden 

sadece bir kaçıdır. Bu nedenle bu sınıflandırma sırasında aynı banka birkaç farklı 

kategoride birden yer alabilmektedir
321

.  

Ancak araĢtırma kapsamına alınan “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” içersinden 

belirlenen örneklem; faaliyet süresi, sermayesi, aktif büyüklüğü, Ģube sayısı, ĠMKB‟de 

iĢlem görmesi ve çalıĢanların sayısı gibi özellikleriyle Türkiye‟de faaliyette bulunan 

bankalar içersinde sektörde en büyükleri olarak nitelendirilmektedir
322

. Ayrıca çağdaĢ 

                                                
320 Mehmet TAKAN, Bankacılık Teori Uygulama ve Yönetim, Nobel Yayınevi, 1.Baskı, Ankara, 2001,  

      s.12-25. 
321 Hakan ġAKAR, Genel Bankacılık Bilgileri, 1.Baskı, Strata Yayıncılık, Yayın No:4, Ġstanbul,  

     Temmuz 2000, s.19-25. 
322 Türk Bankacılık Sistemi 2001, Türkiye Bankalar Birliği, Eylül, 2002, s. 11-12. 
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bankacılığın gerektirdiği bütün hizmetleri vermekte olan bu bankalar, sektördeki 

“yenilik ve uygulamaları” belirlemede öncü (lider) konumda olan büyük ölçekli 

bankalardır. 

Bu çalıĢma; 19 adet “Özel Sermayeli Ticari Banka” içersinden; faaliyet süresi, 

sermayesi, Ģube sayısı, aktif büyüklüğü ve ĠMKB‟de iĢlem görmesi gibi ölçütler göz 

önüne alınarak seçilen, dört örneklem üzerinde gerçekleĢtirilecektir
323

. Bu bankalar; 

- AKBANK T.A.ġ. 

- TÜRKĠYE Ġġ BANKASI A.ġ. 

- TÜRKĠYE GARANTĠ BANKASI A.ġ. 

- YAPI KREDĠ BANKASI A.ġ. 

Her araĢtırmada olduğu gibi, bu çalıĢma süresinde de bazı sorunlarla 

karĢılaĢılmıĢtır. AraĢtırmada karĢılaĢılan zorlukların en önemlisi, kullanılan ölçeğin çok 

geniĢ olması nedeniyle örneklemin belirlenmesi ve bu örnekleme ulaĢmada üniversite 

ve sanayi iĢbirliğinin yetersiz olmasıdır. 

III. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ  

AraĢtırmanın amacını gerçekleĢtirebilmek için bu çalıĢmada, nitel bir araĢtırma 

olan “yarı yapılandırılmış görüşme” yöntemi kullanılmıĢtır. Ayrıca bu yöntem “içerik 

analiziyle” de desteklenmiĢtir. 

Sayısal analize dayalı nicel araĢtırma yöntemlerine alternatif olarak son yıllarda 

hızla geliĢen ve sosyal bilimlerde gittikçe artan oranda kabul görmeye baĢlayan nitel 

araĢtırma yöntemleri, “gözlem, görüĢme ve doküman analizi gibi nitel veri toplama 

yöntemlerinin kullanılarak, algıların ve olayların doğal bir ortamda gerçekçi ve 

bütüncül bir biçimde ortaya konulmasını” sağlayan bir yöntemdir
324

. BaĢka deyiĢle 

nitel araĢtırma, kuram oluĢturmayı temel alan bir anlayıĢla, sosyal olguları bağlı 

bulundukları çevre içersinde değerlendiren bir yaklaĢımdır. 

                                                
323 www.tbb.gov.tr 
324 Ali YILDIRIM, Hasan ġĠMġEK, Sosyal Bilimlerde Nitel AraĢtırma Yöntemleri, 2.Baskı, Seçkin  

     Yayıncılık, Ankara, 2000, 26-27. 
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Nitel araĢtırmada en sık kullanılan yöntemlerden gözlem ve görüĢme; sosyal 

olguların göreceliği ve hareketliliğini bir an için bile olsa yakalamaya ve anlamaya 

çalıĢan bir yöntemdir
325

. Hatta araĢtırılan konuyu ilgili bireylerin bakıĢ açılarından 

görebilmeye ve bu bakıĢ açılarını oluĢturan sosyal yapıyı ve süreçleri de ortaya 

koymaya imkan sağlayan bir yaklaĢımdır. Bu nedenle yöntem bir çok araĢtırmacı 

tarafından önerilen ve genel kabul gören bir yöntem olarak kabul edilir
326

.  

Ayrıca bu çalıĢmada “yarı yapılandırılmış görüşme” yöntemiyle elde edilecek 

veriler, “içerik analiziyle” de desteklenecektir. Çünkü belirlenen amaçlar, ancak 

toplanan verilerin içinde saklı olabilecek gerçekleri açıkça ortaya çıkarmakla mümkün 

olabilmektedir. Bu durumda, araĢtırmada birden fazla yöntem kullanma gereği ortaya 

çıkmıĢtır. AraĢtırmada “yarı yapılandırılmıĢ görüĢme” yönteminin “içerik analiziyle” 

desteklenmiĢ olması, elde edilen bulguların geçerlik ve güvenilirliğini artırma 

konusunda önemli katkılar sağlamıĢtır. Bu bağlamda özellikle son yıllarda, içerik 

analizi teknolojinin de geliĢmesiyle birlikte, farklı Ģekillerde uygulanmaya baĢlamıĢtır. 

Bu uygulamalardan bir tanesi de “Internet’teki sitelerin içerik çözümlemesinde bir 

kaynak olarak kullanılması” Ģeklinde gerçekleĢmektedir
327

. Bu çalıĢmada da, böyle bir 

yönteme baĢvurulmuĢtur. 

IV. ARAġTIRMA BULGULARI 

Bu çalıĢmada araĢtırma verileri, “Özel Sermayeli Ticari Bankaların” Internet 

Sitelerindeki bilgilerin (faaliyet raporlarının) içerik çözümlemesi sonucunda 

oluĢturulan, “yarı yapılandırılmıĢ görüĢme yöntemi” çerçevesinde elde edilmiĢtir. 

AraĢtırma bulguları yedi ana baĢlık altında incelenecektir. Bunlar Ģöyle 

sıralanabilir.  

- Birincisi, Bankacılık ve Türk Bankacılık Sistemi ile ilgili genel bir bilgi 

verilecektir.  

                                                
325 Ali YILDIRIM, “Nitel AraĢtırma Yöntemlerinin Temel Özellikleri ve Eğitim AraĢtırmalarındaki Yeri  

     ve Önemi”, Eğitim ve Bilim Dergisi, Y.23, S.112, 1999, s.7-10.  
326 W.G. ZIGMUD, Business Research Methodology, The Dryden Press, Orlando, U.S.A., 1991, s.20. 
327 YILDIRIM, ġĠMġEK, a.g.e., s.26-162. 
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- Ġkincisi, “Özel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili kurumsal çerçeve 

çizilecektir. 

- Üçüncüsü, “Özel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili bu kurumsal çerçevenin, 

bankaların uygulamaları üzerinde oluĢturduğu teĢvikler ve boĢlukların ne Ģekilde 

gerçekleĢtiği incelenecektir.  

- Dördüncüsü, rekabet stratejilerine iliĢkin uygulamalarda “Özel Sermayeli 

Ticari Bankaların” izledikleri stratejiler ve yayılım süreci dinamikleri incelenecektir. 

- Son olarak, “Özel Sermayeli Ticari Bankaların” faaliyet gösterdiği örgütsel 

alanda onları eĢbiçimli olmaya yönelten (zorlayıcı, kural koyucu ve taklitçi) kurumsal 

öğeler ve stratejilerin benzerlikleri (eĢbiçimlilikleri) incelenecektir 

A) TÜRK BANKACILIK SĠSTEMĠ ĠLE ĠLGĠLĠ KURUMSAL BĠLGĠLER 

J. K. GLABRAITH “bankların para yaratma süreci o kadar basittir ki, akıl bunu 

kabul etmek istemez” der
328

. Bankacılığın bankalara yarattığı kazanç ve ödül tarih 

boyunca öylesine cazip olmuĢtur ki, insanoğlunun para kazanma yeteneği bankacılık 

sektörünün kurulması konusunda çok da zorlanmamıĢtır. 17. yüzyılda bankaların para 

yaratma mucizesi keĢfedilip insan yaratıcılığıyla birleĢmesinden bu yana geçen 300 yıl 

içinde bankacılık sektörü hiçbir sektörde olmadığı kadar geliĢmiĢ ve “ekonomilerin 

vazgeçilmez kurumları” haline gelmiĢlerdir
329

. 

 

 

 

 

                                                
328 A. B. COLEMAN, D. G. SIMONSON, H. H. GEORGE, Bank Management Text and Cases, New  

     York: John Wiley/Sons Inc., 1994, s.2. 
329 Mustafa ĠPÇĠ, Mehmet Baha KARAN, “21. Yüzyıl EĢiğinde Türkiye‟de Bankacılık Sisteminin  

     Yapısı, Verimliliği ve Sanayi Sektörüne Katkıları”, ASOMEDYA, Mart 2001, s.33-38.  
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Bankacılık sektörünün göstermiĢ olduğu bu geliĢme; ekonomik, sosyal ve ticari 

alanlarda önemli değiĢimlerin ortaya çıkmasında etken olurken, “para” kavramındaki 

geliĢmeyle de paralellik göstermektedir. Özellikle toplumsal yaĢam içersinde paranın 

fonksiyonları arttıkça, bankacılık sektörü de geliĢme göstererek, günümüzdeki düzeye 

ulaĢmıĢtır
330

. 

Bu yönüyle bankaların amaçları herhangi bir sınai ve ticari kuruluĢtan çok farklı 

değildir. Bankanın karlılığını ve değerini artırmak temel amacıdır. Bankalar asli 

görevlerini yerine getirirken bir ticari iĢletme gibi davranmak zorundadır. Genel 

anlamda bankaların ekonomik faaliyetler içindeki temel görevi; fon talep edenlerle, fon 

arz edenler arasında aracılık yapmaktır.  

Bankalar asli görevlerini yerine getirirken iki belirgin özelliğe sahiptirler
331

. 

- Toplam varlıkları (aktifleri) büyük ölçüde yabancı kaynakla finanse edilmekte 

olup, diğer iĢletmelere göre sermayeleri düĢük düzeydedir. Bu özellik bankacıların 

aracılık iĢlevi görmelerinin doğal bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. 

- Bankaya yatırılan paralar sahipleri tarafından talep edildiğinde geri ödenmek 

durumundadır. Bu nedenle bankaların zaman zaman likidite sıkıntısı içine düĢmesi 

doğal görülmektedir. 

Yukarıdaki bu iki özellik, fon yönetiminin bankalar için önemini ortaya 

koymaktadır. Çünkü bankalar bir yandan en kısa zamanda talep edilebilecek fonları 

ödünç almakta ve dolayısıyla bu fonlar için bir maliyete katlanmakta, diğer yandan da 

söz konusu fonları maliyetlerinden daha fazla gelir getirecek Ģekilde değerlendirmek 

için çaba harcamak zorunda kalmaktadır.  

 

 

                                                
330 TAKAN, a.g.e., s.2-4. 
331 ĠPÇĠ, KARAN, a.g.m., s.39. 
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Kısaca, mevduat toplayarak kredi yaratmak bankaların asli görevleri 

içerisindedir. Bu bağlamda belirtilen görevler genel bankacılık hizmetleri içerisinde 

değerlendirilmektedir. Ancak son yıllarda teknolojinin de geliĢmesiyle birlikte 

bankaların ekonomik ve sosyal yaĢam içerisindeki temel iĢlevleri çeĢitlenerek geniĢ bir 

alana yayılmıĢ bulunmaktadır. 

1. Türk Bankacılık Sistemi ve Özel Sermayeli Ticari Bankalar 

Ülkemizde bankacılık sistemi, 19. yüzyıla kadar uzanan köklü bir bankacılık 

geleneğine dayanır. Ancak, asıl geliĢme son 20 yıl içerisinde gerçeklemiĢtir. Özellikle 

1980 yılında baĢlayan ve ekonomimizi radikal bir biçimde etkileyen süreç, doğal olarak 

bankaları da çok yakından etkilemiĢtir. Bu dönemde uygulanmaya baĢlanan serbest 

piyasa ekonomisiyle birlikte iĢletmeler, rekabete açık -“pazar hakimiyetinin geliĢmeye 

bağlı olduğu”- bir ortam içersine girmiĢlerdir. Bunun etkisi diğer sektörlerde olduğu 

gibi, “bir hizmet sektörü olan” bankacılık sektöründe de kendini hissettirmiĢtir. Bu 

yönüyle “Türk Bankacılık Sistemi” 1980‟li yıllarda baĢlayan bir değiĢim sürecinden 

geçmektedir. 

Türk Bankacılık Sisteminde faaliyet gösteren bankalar bugün gerek mali 

yapıları, gerekse kurumsal yapıları itibariyle göz ardı edilemeyecek bir seviyeye 

ulaĢmıĢ bulunmaktadır. Bu dönemde gerçekleĢtirilen reformlar bankacılık ürün ve 

hizmetlerinin çeĢitlenmesine ve yenilenmesine, kurumsal altyapı geliĢmelerinin 

hızlanmasına ve bankacılık sektörünün mali sistemdeki payının hızla artmasına yol 

açmıĢtır
332

. 

Ne var ki, Kasım 2000 ve ġubat 2001 tarihlerinde ardı ardına yaĢanan krizler, 

bankacılık sektörünü önemli ölçüde olumsuz bir Ģekilde etkilenmiĢtir. Son 10 yıl 

içerisinde, Türk bankacılık sektöründe yaĢanan geliĢmeler, bu krizlerle tersine dönmüĢ 

ve sektör içinde bazı bankalar yok olurken, bazıları da küçülmek zorunda 

                                                
332 Muzaffer SOYSAL, Meral TOPRAK, Mehmet TANYAġ, Bankacılık sektöründe Bilgisayar  

     Kullanımı, M.P.M. Yayınları NO: 452, Ankara, 1991, 25-26. 
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kalmıĢlardır
333

. Bu durum Türk Bankacılık Sistemi içerisinde (deregulation) yeni 

düzenlemeleri de beraberinde getirmiĢtir.  

6 Mayıs 2003 dönemi itibariyle, Türk Bankacılık Sistemi içerisinde toplam 54 

banka faaliyetlerine devam etmektedir
334

. Bu bankaların dağılımı tablo 5‟te Ģöyle 

gösterilebilir. 

 

Tablo 5: Türk Bankacılık Siteminde Faaliyet Gösteren Bankalar 

Faaliyet Gösteren Bankalar 
Banka 

Sayısı 
ġube Sayısı 

Personel 

Sayısı 

Sektör     

Payları % 

Kamusal Sermayeli Bankalar 3 2.019 40.158 21 

Özel Sermayeli Bankalar 17 3.659 66.869 61 

Yabancı Sermayeli Bankalar 15 206 5.416 3 

Kalkınma ve Yatırım Bankaları 14 19 4.942 13 

T. M. S. F. Devredilen Bankalar 5 203 5.886 2 

TOPLAM 54 6.106 123.271 100 

Kaynak: Türkiye bankalar Birliği, Türk Bankacılık Sistemi 2002, Eylül 2002, 

s.16.  

“Özel Sermayeli Ticari bankaların” sektör içindeki payı % 61 oranındadır. 

Ayrıca sektördeki toplam aktiflerin % 56‟sını, toplam mevduatın %61‟ini ve toplam 

kredilerin de % 61‟ini oluĢturmaktadır. Yine toplam aktif büyüklüklerine göre 20 

milyar doların üzerinde aktif büyüklüğüne sahip 1, 10-20 milyar dolar arasında olan 2, 

5-10 milyar dolar arasında olan 4 bankadan 3‟ünü “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” 

oluĢturmaktadır
335

.  

                                                
333 M.Serhan OKSAY, “Türk Bankacılık Sisteminin GeliĢiminin, Dünya Bankacılık Sistemindeki  

     GeliĢmeler IĢığında Değerlendirilmesi ve Günümüze Yansıyan Yapısal Sorunların Tespiti: 1980-1990  

     Dönemi”, Banka Maliye ve Ekonomik Yorumlar, S.1, Y.40, Ocak 2003, s.59-61. 
334 www.tbb.gov.tr. (Bu bilgiler 6 Mayıs 2003 tarihinde güncellenmiĢtir.) 
335 Teoman YAZGAN, Türkiye’de Bankacılık Sistemi, Reklam Yayınları, Ġstanbul, Eylül 2002, s.13-19. 

http://www.tbb.gov.tr/
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Görüldüğü gibi, Türk bankacılık sistemi içerisinde ana kütlemizi oluĢturan 

“Özel Sermayeli Ticari Bankalar” içerisinden belirlediğimiz örneklem; banka, Ģube, 

personel sayısı, aktif büyüklüğü ve sektördeki bütün bankalar içinde oran olarak 

oldukça önemli bir büyüklüğe sahiptir. Bu çalıĢmada belirlenen örneklem “Özel 

Sermayeli Ticari Bankalar” içinde “büyük ölçekli” olarak nitelendirilmektedir.  

Genel olarak “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” merkez bankalarının ve 

kalkınma bankalarının bankacılık iĢlevleri dıĢında kalan tüm fonksiyonları yerine 

getirebilmektedir. Bu bankalar mevzuata uygun olarak; finansal araçların alım ve 

satımı, kambiyo, türevsel iĢlemler, menkul kıymet aracılığı, yüklenim, yatırım 

danıĢmanlığı ve sigortacılık faaliyetleri de yapabilmektedir
336

.  

Diğer taraftan 1990‟lı yılların baĢlarından itibaren “Özel Sermayeli Ticari 

Bankaların” organizasyon Ģemalarında bazı yeni bölümler söz konusudur. Örneğin, 

bireysel bankacılık, fon yönetimi, menkul kıymetler, pazarlama, stratejik planlama, 

kalite yönetim ve iletiĢim koordinatörlüğü, toplam kalite koordinasyon ve kurumsal 

iletiĢim bölümü bunlardan sadece birkaçıdır. Bu bağlamda Ģubelerde bulunan 

bölümlerin verdiği hizmetlerin bir kısmı paket hizmetler Ģeklinde müĢterilere 

sunulurken, Ģube organizasyonlarına da yeni bölümler ve kadrolar dahil edilmektedir. 

Örneğin, müĢteri temsilcisi, kalite yönetmeni, müĢteri danıĢmanı ve pazarlama yetkilisi 

gibi
337

.  

“Özel Sermayeli Ticari Bankaların” faaliyet alanlarından kaynaklanan 

kendilerine özgü bir yönetim ve organizasyon yapıları olmasına karĢın, bu yapılar 

bankalar arasında farklılık gösterebilmektedir. Ayrıca özel yasalarla kurulmuĢ bankalar 

dıĢındaki tüm bankalarda bulunması zorunlu olan organlar bankalar kanununca da 

belirlenmiĢtir. Bu bankalar ana hatlarıyla “Genel Müdürlük, Bölge Müdürlükleri ve 

ġubelerden” oluĢan bir organizasyon yapısına sahiptirler. Anonim Ģirket statüsündeki 

diğer iĢletmelerde olduğu gibi, Özel sermayeli Ticari bankalarda da yönetim kurulu, 

hissedarlar adına bankayı yönetmek ve temsil etmek görevini üstlenmiĢtir. Yönetim 

                                                
336 ĠPÇĠ, KARAN, a.g.e., s.34. 
337 Ali Sait YÜKSEL, Aslı YÜKSEL, Ülkü YÜKSEL, Banka Yönetimi El Kitabı, Alfa Yayınları,  

     Ġstanbul, 2002, s.6-7. 
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kurulu tarafından alınan kararların yerine getirilmesi ve bankanın olağan iĢlerinin 

yönetimi Genel Müdürlük ve Bölge Müdürlüklerince yerine getirilir
338

. 

Türk Bankacılık Sisteminde, bankaların kuruluĢ amaçlarına göre değiĢen ve 

kanunlarla Ģekillenen farklı faaliyet alanları söz konusudur. Bu farklılığa rağmen “Özel 

Sermayeli Ticari Bankaların” yerine getirdikleri temel iĢlevler Ģöyle sıralanabilir
339

. 

- Eldeki paranın muhafaza edilebileceği güvenli bir yer sağlamak, 

- Tedavüldeki paranın toplanması ve ödenmesi iĢlemlerini yerine getirmek, 

- Ticari senetleri ıskonto veya tahsil etmek, 

- ĠĢtiraklerde bulunmak, 

- Çek ve akreditif muameleleri yapmak, 

- Kambiyo iĢlemleri yapmak, 

- Havale iĢlemleri yapmak, 

- MüĢteri adına menkul kıymet alım satımı yapmak, 

- Kefalet ve teminat mektubu vermek, 

- MüĢterilere kredi konusunda ve finansal konularda danıĢmanlık yapmak, 

- Kiralık kasa hizmeti vermek, 

- MüĢterilere seyahat çeki ve kredi kartı gibi konularda danıĢmanlık yapmak, 

- ĠĢ adamlarına banka referans mektubu vermek, 

- Bağkur, Sosyal sigortalar Kurumu primi, vergi tahsil ve tediye iĢlemlerini 

yapmak, 

- Elektrik, su, doğalgaz, PTT, ev kirası vb. iĢlemlerin tahsil ve tediyesini 

yapmak. 

Kısaca, Türkiye‟deki bankacılık sistemi, genel bankacılık sisteminin (Universal 

Banking System) bütün temel niteliklerini içinde bulunduran bir niteliğe sahiptir. BaĢka 

bir deyiĢle, sistem içinde yer alan bankalar, mevduat kabul ederler, kredi verirler ve 

kredi kartı çıkarırlar. Bu bağlamda ticari faaliyetleri finanse edici tüm hizmetleri 

yaparlar. Ayrıca çağdaĢ bankacılık hizmetlerinin (Internet bankacılığı vb.) tamamını 

yerine getirirler. 

                                                
338 Nuray UZKESĠCĠ, Modern Banka Yönetimi ve Organizasyonu, Anadolu Üniversitesi Yayınları,  

     No:784, EskiĢehir, 1994, s.29-35. 
339 Mehmet TAKAN, Bankacılık Teori Uygulama ve Yönetim, Nobel Yayınevi, Adana, Mart 2001, s.61. 



 121 

 

2. Örneklemi OluĢturan Bankalarla Ġlgili Kurumsal Bilgiler  

Örneklemi oluĢturan bankalar (AKBANK T.A.ġ., TÜRKĠYE Ġġ BANKASI A.ġ., 

TÜRKĠYE GARANTĠ BANKASI A.ġ., YAPI KREDĠ BANKASI A.ġ.) sermaye 

paylarındaki çoğunluk hisseleri itibariyle doğrudan ya da dolaylı olarak özel 

giriĢimcilerin elinde olan bankaların oluĢturduğu “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” 

sınıflandırmasına dahildir. Bu bankalar aynı zamanda sermaye kökenleri itibariyle de 

yerli sermayeye sahip bankalardır. Bu bankalarla ilgili kurumsal bilgiler Ģöyledir. 

a) Akbank 

1948 yılında Adana‟da kurulan Akbank, bugün aktif büyüklüğü açısından 

Türkiye‟nin en büyük özel sektör bankasıdır. Akbank, temel bankacılık hizmetlerinin 

yanı sıra, bireysel, kurumsal, özel bankacılık ve uluslararası ticaretin finansmanı 

hizmetlerini de sunmaktadır
340

. 

Akbank faaliyetlerini Ġstanbul‟daki Genel Müdürlüğü ve 13 Bölge Müdürlüğü 

aracılığı ile yurt çapında sürdürmektedir. Banka toplam 618 Ģubesi ile yurtiçinde, 8 

Ģubesi ile de yurt dıĢında güçlü ve yaygın bir dağıtım ağına sahiptir. Akbank 

hizmetlerini geleneksel dağıtım kanalları olan Ģubelerin dıĢında, çağrı merkezi, 1.328 

ATM, 109.190 POS terminali ve son teknoloji ürünleri olan KIOKS, WAP telefonu, 

cep bilgisayarı, görüntülü telefon ve Internet aracılığıyla da sunmaktadır. Banka‟nın 

Almanya‟da yedi, Malta‟da bir Ģubesi ve Hollanda‟da Akbank International N.V. 

adında bir bankası bulunmaktadır. Londra‟da kurulu Sabancı Bank‟ın %37‟sine ve 

Ġstanbul‟da kurulu BNP-AK-Dresdner Bank‟ın %39,99‟una sahip olan Akbank‟ın, 

ayrıca Paris‟te temsilciliği vardır
341

. 

2002 yılı sonunda brüt kar 1.208 trilyon TL ve toplam aktifler 24.453 trilyon TL 

olarak gerçekleĢmiĢtir. Akbank hisse senetleri %28,14‟lük halka açıklık oranı ile 

Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası‟nda iĢlem görmektedir. YurtdıĢında ise, bankanın 

                                                
340 www.sabanci.com.tr 
341 AKBANK, Faaliyet Raporu 2002, s.2-3. 
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depo sertifikaları SEAQ International ve Portal‟da kota edilmiĢtir. 31 Aralık 2002 tarihi 

itibariyle Akbank‟ın piyasa değeri 2.746 milyon ABD Doları olup, mali sektörün en 

yüksek, ĠMKB‟nin ise ikinci en yüksek piyasa değerine sahip Ģirketidir. 

Banka faaliyetlerine Sabancı grubu bünyesinde sürdürmektedir. Ortaklık yapısı; 

- H. Ö. Sabancı Holding ve ĠĢtirakleri 42,40,  

- Sabancı Ailesi 27,03,  

- Sabancı Vakfı 2,43,  

- Halka açık kısım 28,14 Ģeklindedir
342

. 

b) ĠĢ Bankası 

26 Ağustos 1924 tarihinde Cumhuriyet döneminin ilk ulusal bankası olan iĢ 

Bankası, ATATÜRK‟ün direktifleriyle kurulmuĢtur. KuruluĢundan beri halka açık bir 

Ģirket olan ĠĢ Bankası, Ocak 2003 itibariyle ĠĢ Bankası ortaklık yapısı içerisinde oranı;  

- ĠĢ Bankası Emekli Munzam Sandık Vakfı'nın payı % 44,61, 

- CHP'nin payı % 28,09,  

- Halka açık pay ise % 27,21 dir. 

Mayıs 1998 tarihinde T.C. Hazinesi'nin ĠĢ Bankası'ndaki % 12.3 oranındaki 

payı, halka arz iĢlemi ile yerli ve yabancı yatırımcılara sunulmuĢtur. Bu hisseler bugün 

ĠMKB'de ve Londra Borsası'nda iĢlem görmektedir. ĠĢ Bankası'nın 2002 yılı sonundaki 

3.563.350 milyar TL tutarındaki piyasa değeri, Türkiye'de 2002 yılında halka açık 

Ģirketler arasındaki en yüksek üçüncü piyasa değeridir. ĠĢ Bankası'nın piyasa değeri, 

2002 yıl sonu itibariyle toplam 288 Ģirketin iĢlem gördüğü ve 56.370.247 milyar TL 

piyasa değerine sahip ĠMKB'nin % 6,32 sini oluĢturmaktadır. 
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ĠĢ Bankası‟nın Türk bankacılığına getirdiği ilklerden birkaçı; tasarruf 

alıĢkanlığını yaratmak ve yaygınlaĢtırmak amacıyla halkımıza kumbarayı tanıtması, 

günlük harcamalarda çek uygulamasını baĢlatması, ülkemizde elektronik bankacılığın 

temellerini atması, ĠĢ Bankası‟nın isimlendirdiği ve yaygın bilinen adıyla 

Bankamatikleri hizmete sokması, Avrupa ve Kıbrıs‟ta Ģubeler açması, Yatırım Hesabı 

Yatırım Fonu Bünyesinde menkul kıymet alım satımını düzenlemesi, 1996 yılının 

Temmuz ayında hizmete sunduğu Ġnteraktif Bankacılık Sistemi, KiĢisel bilgisayarı 

olmayan müĢterilerinin de Internet Bankacılığı'nın olanaklarından yararlanabilmesi için 

Netmatikleri hizmete sokması, WAP ile bankacılık iĢlemlerini Türkiye'de ilk olarak cep 

telefonlarına taĢıması bunlardan sadece bir kaçıdır
343

. 

Bugün ĠĢ Bankasındaki 2411 Bankamatik, 388 Netmatik, 107 CRS, 851 Ģube, 7 

ġanj Bürosu, 7 yurtdıĢı Ģubesi, Genel Müdürlük birimleri “on-line/real-time” 

sistemiyle birbirine bağlı bulunmaktadır. Böylece iĢlemler anında gerçekleĢmekte ve ĠĢ 

Bankası müĢterilerine tek bir Ģube bütünlüğünde hizmet verebilmektedir. ĠĢ Bankası, 

kullandığı donanım ve yazılım teknolojileriyle Türkiye'nin en geliĢmiĢ sistemine sahip 

olmasının yanı sıra, “on-line/real-time” uygulamaları ve etkin self-servis hizmetleriyle 

de dünyada örnek gösterilen bankalardan biridir
344

. 

c) Garanti Bankası 

1983 yılında DoğuĢ Holding bünyesine katılan Garanti Bankası, 14 Aralık 2001 

tarihinde Osmanlı Bankası ile birleĢmiĢtir. Garanti Bankası'nın 31 Aralık 2002 

itibariyle enflasyon muhasebesi uygulanmıĢ rakamlarına göre aktif büyüklüğü 19,563 

trilyon TL seviyesindedir. Garanti, Türkiye'nin “on-line/real-time” hizmete geçen ilk 

çok Ģubeli özel bankasıdır
345

. Bugün yaklaĢık 6,600 çalıĢanı, yurtiçinde 323 Ģubesi, 

yurtdıĢında Lüksemburg, Bahreyn ve Malta'daki Ģubeleriyle; kurumsal, ticari, iĢletme 

bankacılığı ve bireysel müĢterilerine çok yönlü finansal hizmet sunmaktadır. 

 

                                                
343 Ġġ BANKASI, Faaliyet Raporu 2002, s.34 
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Finans, sanayi ve hizmet sektörlerinde faaliyet gösteren DoğuĢ Grubu'na bağlı 

olan Garanti Bankası'nın; Hollanda'da Garanti Bank International ve Rusya'da Garanti 

Bank Moscov isimli bankaları bulunmaktadır. 

1990 yılında ilk halka arzı gerçekleĢtiren Garanti, 1993'te Türkiye'de ilk defa 

yurtdıĢına hisse ihracı gerçekleĢtiren bankadır. Bugün, Banka'nın sermayesinin 

%31.51'i halka açıktır. Garanti Bankası, tüm Ģube, bölge ve genel müdürlük birimleri 

ile bankacılık fonksiyonlarının incelenmesi sonucunda, tüm birimler ve tüm 

fonksiyonları için "ISO 9001/2000” versiyonu kalite belgesini alan, Internet ve telefon 

bankacılığını bir arada sunan ilk bankalardandır. Bugün tüm iĢlemlerin yaklaĢık %70'i 

alternatif dağıtım kanalları tarafından gerçekleĢtirilmektedir. Internet bankacılığındaki 

hizmetlerini sürekli geliĢtiren Garanti Bankası ĠMKB‟de iĢlem görmektedir. E-ticaret 

ödeme altyapısını kullanan 800'ün üzerinde üye mağazası bulunan Garanti, Internet‟te 

güvenli alıĢveriĢ imkanı sağlayan Sanal POS, Sanal Kart ve Sanal Kredi Kartı ile 

hizmet vermektedir
346

.  

d) Yapı Kredi Bankası 

Türkiye‟nin ilk özel bankası olarak 1944 yılında kurulan Yapı Kredi Kazım 

TAġKENT tarafından kurulmuĢtur. Kurumsal, ticari ve bireysel bankacılıkla ilgili pek 

çok bankacılık ürün ve hizmetini vermektedir. Özellikle ticaretin finansmanı, nakit 

yönetimi hizmetleri ve kredi kartları konularında oldukça önemli çalıĢmaları olan 

banka, ürün ve hizmetlerinde teknolojiyi yaygın olarak kullanmaktadır
347

. 

Yapı Kredi bankasının ülke geneline yayılımı 423 Ģube, 1,382 ATM, Çağrı 

Merkezi ve Internet bankacılığı gibi dağıtım kanallarının yanı sıra, Bahreyn‟deki 

Offshore Ģubesi, dört yurt içi temsilciliği ve Almanya, Rusya ve Hollanda‟da bulunan 

bankalar aracılığıyla hizmetlerini gerçekleĢtirmektedir. Yapı Kredi‟nin, 2002 yılı sonu 

itibariyle toplam aktifleri 18,8 katrilyon TL‟ye ve toplam öz kaynakları 2,7 katrilyon 

TL‟ye, toplam mevduatı ise 12,9 katrilyon TL‟yi aĢmıĢtır. 2002 sonu itibariyle sermaye 
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yeterlilik rasyosu %15 olarak gerçekleĢmiĢtir. 2002 yılında Yapı Kredi‟nin yıl sonu 

karı 1,1 katrilyon TL olmuĢtur.  

Yapı Kredi hisselerinin halka açık olan %42‟si aktif olarak ĠMKB ve Londra 

Borsası‟nda iĢlem görmektedir. Bir Holding bankası olan Yapı Kredi bankası, 

1980‟den bu tarafa Çukurova grubu bünyesinde faaliyetlerini sürdürmektedir
348

. 

Tablo 6: Örneklemi OluĢturan Bankalarla Ġlgili Kurumsal Bilgiler 

Banka Adı 
KuruluĢ

Yılı 

ġube 

Sayısı 

Personel 

Sayısı 

Toplam 

Aktifler 

ĠMKB 

Oranı 
Hizmetleri 

Akbank 1947 627 8829 22.416.568 % 28.14 

Bireysel 

Kurumsal 

Ticari 

ĠĢ Bankası 1924 851 15541 21.203.258 % 6.32 
Bireysel 

Kurumsal 

Ticari 

Garanti 

Bankası 
1946 323 7089 18.670.010 %31.51 

Bireysel 
Kurumsal 

Ticari 

Yapı Kredi 

Bankası 
1944 423 9958 16.607.407 % 42 

Bireysel 

Kurumsal 
Ticari 

 

Görüldüğü gibi örneklem içersine alınan bankalar; faaliyet süresi, sermayesi, 

Ģube sayısı, aktif büyüklüğü ve ĠMKB‟de iĢlem görmesi gibi ölçütler göz önüne 

alındığında “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” içersinde “büyük ölçekli” olarak 

nitelendirilmektedir. Bu bankalar Türk Bankacılık sisteminde kuruluĢ olarak köklü bir 

geçmiĢe sahiptirler. Örneğin, ĠĢ bankası 79, Yapı kredi bankası 59, Garanti Bankası 57 

ve Akbank da 56 yıllık bir geçmiĢe sahiptirler. Ayrıca Türk Bankacılık sisteminde 

yaklaĢık bu dört banka, sistemde yer alan tüm bankaların aktiflerinin %70,83‟e, Ģube 

sayısı olarak 3286 Ģubeyle %76,42‟lik bir orana sahiptirler. BaĢka bir deyiĢle sistem 

üzerinde diğerlerine göre baskın durumdadırlar
349

. 

 

                                                
348 www.ykb.com.tr 
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Örneklem içersine alınan bu bankaların; “bir Holding bünyesinde faaliyet 

göstermesi, ortaklık yapısı, halka açık olarak ĠMKB’de iĢlem görmesi gibi” pek çok 

konuda benzer oldukları görülmektedir. Öyle ki, farklı firmalar (bankalar) tarafından 

verilmekte olan ve giderek niteliği, fiyatı, sunuĢ biçimi itibari ile benzerlik gösteren 

aynı tür hizmetleri, tüketici karĢısında tercih edilir hale getirerek, pazar paylarını daha 

anlamlı bir Ģekilde artırmak amacıyla, benzer stratejiler sergiledikleri görülmektedir. 

Hatta bankalar arasında yaĢanan Ģiddetli rekabet, aynı tür hizmetler arasında görülen bu 

yakınlaĢama ya da benzeĢmeyi her geçen gün daha çok artırmaktadır. Ayrıca bu 

bankalar rekabet koĢullarında ayakta kalabilmek, hizmet çeĢitlerini geliĢtirebilmek, 

pazar paylarını artırabilmek ve daha iyi müĢteri hizmeti sunabilmek gibi nedenlerle 

bilgi teknolojisinin sunduğu olanaklar üzerinde daha fazla yoğunlaĢmaktadır. Bu 

bağlamda örneklemi oluĢturan bankaların hemen hepsi yeniden örgütlenme çalıĢmaları 

yapmaktadır. 

B) TÜRK BANKACILIK SĠSTEMĠNDE ÖZEL SERMAYELĠ TĠCARĠ 

BANKALARLA ĠLGĠLĠ KURUMSAL ÇERÇEVE 

Türkiye‟de bankacılık sektöründe “Özel Sermayeli Ticari Bankalarla” ilgili 

faaliyetleri yönlendiren kurumsal çerçeve üç bölüm halinde incelenebilir. Bunlar;  

- Türkiye‟deki bankaların belirli ölçülere göre sınıflandırılmıĢ olması, 

- Bankacılık faaliyetlerini düzenleyen yasal çerçeve ve  

- Türkiye‟de bankaların denetlenmesi Ģeklinde sıralanabilir. 

Daha öncede belirtildiği gibi, Türkiye‟de faaliyete bulunan bankalar bir çok 

ölçüte göre sınıflandırılmaktadır. Sermayelerine, faaliyetlerine, sermaye kökenlerine, 

amaçlarına ve iĢlevlerine göre sınıflandırma yapılabilecek sınıflandırma ölçütlerinden 

sadece bir kaçıdır. Bu nedenle bu sınıflandırma sırasında aynı banka birkaç farklı 

kategoride birden yer alabilmektedir
350

. 
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Örneğin, “T.C. Ziraat Bankası” Sermayeye göre yapılan sınıflandırmada 

“Kamu Bankası” olarak “Akbank” ile farklı kategoride yer alırken; Faaliyetlerine 

göre yapılan sınıflandırma sırasında “ticari” faaliyette bulunan bir banka olarak 

“Akbank” ile aynı gruptadır.  

Türk Bankacılık Sisteminde bu sınıflandırma çerçevesinde kalan bankalar; 

gerek kuruluĢ, gerekse görev ve sorumlulukları bakımından hem “sınıflandırmanın” 

getirdiği yönetmelik ve uygulamaları yerine getirmek zorunda, hem de hangi 

sınıflandırma içerisinde yer alırsa alsın “Bankalar Kanununun” gereklerini yerine 

getirmek zorundadır
351

. Örneğin, Kalkınma ve Yatırım Bankalarının faaliyet 

alanlarıyla, Özel Sermayeli Ticari Bankaların faaliyet alanları neredeyse tamamıyla 

farklıdır. Türk Bankacılık Sisteminde faaliyet gösteren bankalarla ilgili bu 

sınıflandırma; kuruluĢ ve faaliyet alanları ile ilgili konularda yasal çerçevenin de 

farklılaĢmasına neden olmaktadır. 

Bütüncül bir bakıĢ açısıyla, Türkiye‟de bankacılık faaliyetleri; baĢta Bankalar 

Kanunu, T.C.M.B. Kanunu ve Sermaye Piyasası Kanunu olmak üzere Borçlar Hukuku, 

Türk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kıymetli Evrak Kanunu, Ġcra Ġflas Kanunu, 

Vergi Kanunları, T.C.M.B. ve T.C. BaĢbakanlık Hazine ve DıĢ Ticaret MüsteĢarlığı, 

Bankacılık Genel Müdürlüğünün çıkarmıĢ olduğu genelgeler, uluslararası ticareti 

düzenleyen ICC 500 broĢüründen oluĢan “yazılı kurallardan ve yazılı olmayan yerel ve 

uluslararası uygulamalardan (teamüller) oluĢan” bir çerçevede yapılmaktadır
352

. 

Bu bağlamda en son 4991 sayılı kanun ile değiĢtirilen 23 Haziran 1999 tarih ve 

23734 sayılı Resmi Gazete‟de yayınlanan 4389 no‟lu Bankalar Kanunu; B.D.D.K.‟nın 

yetki ve sorumluluklarını, bankaların kuruluĢlarını, kurucu ortakların taĢıması gereken 

nitelikleri, asgari sermaye limitlerini, sermaye değiĢikliklerini, ortak ve ana sözleĢme 

değiĢikliklerini, mevduat kabul izin ve koĢullarını, genel kredi sınırlarını, bir kiĢi, 

kurum ya da gruplara ve iĢtiraklere verilebilecek kredi üst limitlerini iĢtirakler, emtia ve 

                                                
351 Türkan ÖNDER, Batan Bankalar Bağımsız Denetim ve Meslek Ahlakı, Beta Yayınevi, 1.Baskı,  

     Ġstanbul, 2001, s.17-19. 
352 Teoman YAZGAN, Türkiye’de Bankacılık, Reklam Yayınları:33, Ġstanbul, 2000, s.25-30. 



 128 

gayri menkuller üzerine yapılabilecek ticaretin sınırlarını, hesap ve kayıt düzenini, 

bankaların iflas ve tasfiyesini, Mevduat Sigorta Fonunun yetki ve sorumluluklarını, 

denetlemeler sonucu mali yapısının zayıfladığı saptanan bankalara uygulanacak 

yaptırımları, Türkiye Bankalar Birliğinin oluĢum ve iĢleyiĢ kurallarını, idari ve adli 

suçlar ile cezalarının tanımlamalarını düzenlemekte ve hükme bağlamaktadır. Hiçbir 

bankanın bu yasa hükümlerine aykırı faaliyette bulunması mümkün değildir. Ayrıca bu 

yasada yapılan değiĢiklikle çok uzun yıllardır bankaların denetlenmesinde birinci 

dereceden sorumlu olan T.C. BaĢbakanlık Hazine ve DıĢ Ticaret MüsteĢarlığı 

Bankacılık Genel Müdürlüğü‟nün yerini “Bankacılık Düzenleme ve Denetleme 

Kurum ve Kurulunun” almasıdır. Bu düzenlemeyle Mevcut Bankalar Yeminli 

Murakıpları Kurulu da üst kurula bağlanmıĢ ve bankacılık sektörü ile ilgili her türlü 

düzenleme yapma ve denetim yetkisi bu kurula bırakılmıĢtır
353

.  

Yukarıda belirtilen yasal çerçeve içinde Türkiye‟deki Özel Sermayeli Ticari 

Bankaların denetlenmesi iki temel çerçeve içinde gerçekleĢtirilmektedir. Bunlar; DıĢ 

Denetimler ve Ġç Denetimler Ģeklindedir. 

DıĢ denetimler, bankaların faaliyetlerinin Türkiye‟de geçerli olan yasal 

mevzuata uygun olup olmadığını denetlemek amacıyla, banka dıĢı ve genellikle resmi 

makamların yapmakta olduğu denetimdir. Bankaların ürettikleri (mali) tablolarda 

verdikleri bilgilere göre “uzaktan” yapılan denetimler olmakla birlikte, pek sık olmasa 

da bankalara yapılan ziyaretler ile “yerinde” denetimlerin yapıldığı da olmaktadır.  

Ġç denetimlerse, Bankalar Kanunu ile Türk Ticaret Kanunu çerçevesinde yerine 

getirilmektedir. Bunlardan birincisi T.T.K. ile Bankalar Kanunu çerçevesinde 

oluĢturulan Denetim Kurulu tarafından, yıllık faaliyet raporları Ģeklinde, ayrıca üç aylık 

hesap hülasaları ile üç ayda bir yapılmakta olan denetimler sonucunda bankanın 

Bankalar Kanunu ile diğer mevzuat karĢısındaki durumunu ihtiva eden raporlar tanzim 

edilmektedir. Bu raporlar Banka Yönetim Kuruluna ve B.D.D.K. BaĢkanlığına 

gönderilmek zorundadır. bankalar kanununa göre kurulan iç denetimi sağlayan iç 

denetim birimleridir.  

                                                
353 Orhan EMĠRDAĞ, “Bankalar Kanunu‟ndaki Son DeğiĢikliklerin Değerlendirilmesi”, Bankacılar  

    Dergisi, Türkiye Bankalar Birliği, S.37, Haziran 2001, s.113-121. 
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Ayrıca bankaların, iĢlemlerinin bankacılık mevzuatına, bankacılık “usül ve 

teamüllerine” uygunluğunu denetlemek amacıyla yeter sayıda müfettiĢ bulundurmaları 

Bankalar Kanunu 9/4. maddesinde zorunlu kılınmıĢtır. Söz konusu bu denetim 

tamamen iç denetim Ģeklinde olup, banka müfettiĢlerince tanzim olunan raporlar Banka 

Yönetim Kuruluna sunulmaktadır. Raporların gereği Yönetim Kurulunca kendisine 

verilen yetki çerçevesinde Genel Müdürlükçe icra edilmektedir. Kamusal niteliği 

bulunmamaktadır. Ġç denetimin amacı iĢlem sona ermeden olası hataların düzeltilmesi 

Ģeklinde gerçekleĢmektedir. Genellikle, Genel Müdürlüklerde yapılan iĢlemleri (Hazine 

ve Fon Yönetimi birimi operasyonları, Genel Muhasebe birimi operasyonları gibi) 

kontrol etmek üzere kurulur. Ancak bazı bankalar Ģubelerinde de bağımsız “Ġç 

Denetçiler” bulundurabilmektedir
354

. 

Diğer taraftan bankaları çevreleyen yasal mevzuata bir bütün olarak 

baktığımızda, Borçlar Hukuku, Türk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kıymetli Evrak 

Kanunu, Ġcra Ġflas Kanunu ve Vergi Kanunları gibi Türkiye Bankalar Birliğinin 

oluĢumu da bankalar için çok önemlidir
355

. 

Türkiye Bankalar Birliği, “7129 sayılı Bankalar Kanununun 57’nci maddesi” 

uyarınca merkez Ankara olmak üzere 1958 yılında kurulmuĢ bir birliktir. Türkiye‟de 

faaliyette bulunan bütün bankalar bu birliğe üye kaydolmağa ve birliğin alacağı bütün 

kararları uygulamaya mecburdurlar. Birliğin amacı; “bankacılık mesleğinin geliĢmesi, 

bankalar arasındaki dayanıĢmanın temini ve haksız rekabetin kaldırılması amacıyla 

gerekli kararların alınması ve uygulanması” Ģeklinde gerçekleĢmektedir
356

.  

Birlik bu amaçlar çerçevesinde çalıĢmalarını; 

- “Bankacılık mesleğini geliĢtirmek için her türlü tedbirleri almak, 

- Bankalar arası iliĢkilerde dayanıĢmayı kuvvetlendirmek, 

- Üyelerin arasında haksız rekabeti kaldırmak için gerekli bütün tedbirleri 

almak, 

                                                
354 ÖNDER, a.g.e., s.22-23. 
355 YAZGAN, a.g.e., s.27. 
356 29 Ağustos 2002 tarih ve 24861 sayılı Resmi Gazete‟de YayınlanmıĢtır.  
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- Türkiye’de ve yabancı ülkelerde Türkiye bankacılığını temsil etmek, 

- Ülke içinde ve dıĢında bankacılık gelenek ve usullerini tespite çalıĢarak bu 

konuda birlik temini sağlamak, 

- Banka ve bankacılık konularına iliĢkin konularda resmi makamlara istiĢari 

mahiyette fikir beyan etmek, 

- Ulusal tasarrufun teĢviki için gerekli çalıĢmalarda bulunmak, 

- Bankalar arasında çıkacak uyuĢmazlıklarda, tarafların talebi ile hakem 

tayin etmek ve hakemlik yapmak, 

- Banka mensuplarına ait sosyal yardım konularını tetkik ile üyelerine 

tavsiyelerde bulunmak” gibi yollarla gerçekleĢtirmeğe çalıĢmaktadır
357

. 

Yine “ICC 500 Kuralları” da, üye olan bankaları bağlayan ve uluslar arası 

ticaretin tanım ve kurallarını, farklı ülkelerdeki bankalar arasındaki faaliyetleri 

düzenleyen bir anlaĢma olarak; ülkeler ve bankalar arasındaki uygulama farklılıklarını 

gidermeyi ve yanlıĢ uygulamalar sonucu bankaların ve müĢterilerinin zarar görmesini 

engellemeyi amaçlayan bu anlaĢma tüm üye bankaların uymak zorunda oldukları bir 

anlaĢmadır.  

Bütün bu mevzuat ve yasal çerçeveye rağmen, sektörde yazılı olmayan ancak 

aynı uygulamaların (ulusal ve uluslar arası düzeyde) uzun süreler sektörde yapılıyor 

olması ve genel kabul görmesi gibi nedenlerle yerleĢmiĢ bazı yerel ve uluslararası 

düzeyde uygulama alıĢkanlıkları da söz konusudur. Bu uygulama ve alıĢkanlıklar 

bankalar açısından önemli bir düzenleyici ve denetleyici nitelik taĢımaktadır
358

.  

Örneğin FITCHRTINGS ve MOODY’S gibi uluslararası derecelendirme 

kuruluĢlarının bankalara “Ulusal not, Bireysel not, Uzun vadeli TL notu ve Finansal 

güç notu gibi konularda” verdikleri notlar bankalar için oldukça önemlidir. Çünkü 

bankaların derecelendirme kuruluĢlarından aldıkları (olumlu yada olumsuz) not, onların 

varlıklarını sürdürmede önemli bir kurumsal etkendir. 

 

                                                
357 YAZGAN,a.g.e., s.22-23. 
358 ġAKAR, a.g.e., s.26-29. 
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Türk bankacılık sisteminin profesyonelleĢmesiyle birlikte kurulan “Türkiye 

Bankalar Birliği” sektörde önemli bir düzenleyicidir. Yine sektörde üst düzey yönetici 

olarak çalıĢan CEO‟ların aldıkları formal eğitim de sektörde yapı ve uygulamalar 

üzerinde önemli bir belirleyici öğe olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bir kamu bankası 

olan “T.C. Ziraat Bankası” nın yapı ve uygulamaları da sektör üzerinde önemli bir 

düzenleyici nitelik taĢımaktadır. 

C) STRATEJĠ SEÇĠMĠNDE KURUMSAL ÇERÇEVENĠN 

BANKALARIN UYGULAMALARI ÜZERĠNDE OLUġTURDUĞU TEġVĠK VE 

KISITLAMALAR 

Kurumsallık bağlamında; kurumlar gerek ekonomik gerekse toplumsal 

performans açısından oldukça önemlidir. Çünkü bireyler arasındaki etkileĢimi 

biçimlendiren ve kısıtlayan temel kuralları, pek çok kurum gibi, bu kurumlar (Özel 

Sermayeli Ticari Bankalar) da belirler. Kurumlar bu yönüyle (ekonomik veya 

toplumsal) etkileĢimin teĢvik unsurlarına belirli bir yapı kazandırır ve gündelik yaĢamı 

belirli bir yapıya kavuĢturarak belirsizliği de azaltır. Ayrıca insanlar arasındaki 

etkileĢimin çerçevesini oluĢturur. Hatta bu kurumlar sayesinde, yapmak istediğimiz 

görevleri nasıl ve ne Ģekilde yerine getirmemiz gerektiğini öğreniriz. Kısıtlamalara 

gelince; hem insanların koyduğu (kurallar gibi) formâl kısıtlamaları, hem de (teamüller 

ve davranıĢ biçimleri gibi) informâl kısıtlamaları içerir. Bu kurumsal kısıtlamalar kimi 

zaman bireylerin yapmasının yasaklandığı faaliyetleri tanımlar; kimi zaman da, 

bireylerin hangi koĢullar altında belirli faaliyetlere giriĢmesine izin verildiğini belirler. 

Bu yönden, insanlar arasındaki etkileĢimin çerçevesini oluĢturan kurumlar; rekabete 

dayalı bir ortamda takım oyununun kurallarına benzerler.  

Diğer taraftan kurumlar gibi, kuruluĢlar da (siyasi partiler, sendikalar ve mesleki 

eğitim veren kuruluĢlar gibi) insanlar arasındaki etkileĢime bir yapı kazandırır. 

Gerçekten de, kurumsal çerçevenin sonucunda oluĢan maliyetler sadece çevrenin değil, 

aynı zamanda bu çevreye bağlı geliĢen kuruluĢların sonucu olarak da ortaya çıkar. 

Çünkü, kuralların amacı, oyunun nasıl oynanacağını tanımlamak ve belirtmekken; 

takımın amacı, söz konusu kurallara göre yetenek, strateji ve eĢgüdümün bileĢimiyle, 
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bazen dürüstçe bazen de üçkağıtla oyunu kazanmaktır. Bu nedenle kurumsal çerçeve 

hangi kuruluĢun ortaya çıkacağını ve nasıl geliĢeceğini derinden etkiler. Buna karĢın 

kuruluĢlar da kurumsal çerçevenin nasıl evrimleĢeceğini etkiler. Kurumlar ve 

kuruluĢlar arasındaki etkileĢime baktığımızda; kuruluĢlar, var olan kısıtlamalar 

kümesinden doğan fırsatları değerlendirmek, bu fırsatlardan yararlanmak amacıyla, 

belirli amaçlarla kurulurlar. 

Bu bağlamda kurumların toplumda oynadığı en önemli rol, insanlar arasındaki 

etkileĢim için istikrarlı (ama ille de etkili olmayan) bir yapı kurarak belirsizliği 

azaltmaktır. Çünkü uluslararası antlaĢmalardan davranıĢ kurallarına ve normlara, yazılı 

hukuktan teamüllere, törelere kadar bütün kurumlar sürekli evrimleĢir ve mütemadiyen 

tercihleri de değiĢtirirler. Dolayısıyla belli bir tür kuruluĢun ortaya çıkmasının asıl 

nedeni, kurumsal çerçevenin bir parçası haline gelen teĢvik unsurları olmakta ve 

kuruluĢlarda üstlendikleri faaliyetlerin karlı olmasını sağlamak içinde bu çerçeveye 

bağımlı kalmaktadır. Bu yönüyle, kurumlar “hem üretkenlik artıĢına, hem de azalıĢına 

yol açan unsurlardan oluĢan yamalı bir bohçaya” benzetilir. BaĢka bir deyiĢle, 

kurumların ekonomik anlamda sunduğu teĢvikler her zaman rasyonel veya üretkenlik 

artıĢıyla açıklanamaz. Çünkü oyuncular baĢlangıçta farklı ve hatalı modellere sahip 

olsalar bile, geri besleme süreciyle hatalı modellerin ayıklanacağı, sapkın davranıĢların 

cezalandırılacağı ve ayakta kalan oyuncuların da doğru modellere yöneleceği 

öngörülür. 

KuruluĢlar amaçları peĢinde koĢarken, zamanla kurumsal yapıyı da değiĢtirirler. 

Ancak kurumsal çerçeve sık sık ters teĢvikler sunduğu için, kuruluĢların toplumsal 

açıdan ille de üretken olması Ģart değildir. Çünkü kuruluĢlar, sadece kurumsal kısıtların 

değil, diğer kısıtların da etkisi altındadır. Bu kısıtlamalar, en ilkelinden en geliĢmiĢine 

kadar her toplumda insanların baĢkaları ile olan iliĢkilerine bir yapı kazandırmak için 

oluĢturulur. Çünkü bireylerin fırsat kümesini tanımlayan kurumsal kısıtlar, formâl ve 

informâl kısıtlardan oluĢan karmaĢık bir yapıdır. Kurumsal kısıtlar kompleksi, ölçüm 

ve yaptırım maliyetini yansıtan değiĢik formâl ve informâl kısıtlar kümesiyle 

sonuçlanır. Dolayısıyla maliyetler ne kadar yüksek olursa, taraflar değiĢimi 

biçimlendirmek için o kadar çok informâl kısıtlara baĢvurur. AĢırı uçtaysa, değiĢim 

gerçekleĢir ve bazı kurumsal kısıtlar iĢlem maliyetlerini yükseltir. Bu yönden informâl 
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kısıtlamalar modern ekonomilerin de yaygın görülen özelliklerindendir. Bu nedenle 

tercihleri belirleyen toplumsal normlar söz konusudur, sadece formâl kurallar yeterli 

değildir
359

. 

Kısaca, ekonomik ve teknik anlamda taleplerin hakim olduğu çevrede etkili ve 

verimli bir Ģekilde mal ve hizmet üreten kurumlar ödüllendirilirken; sosyal ve kültürel 

taleplerin hakim olduğu çevrede kendi değerlerine, inanç ve ilkelerine uyumlu 

kurumlar desteklenir. 

Bu bağlamda, kurumsal çerçevenin “Özel Sermayeli Ticari Bankalar” üzerinde 

oluĢturduğu teĢvik ve kısıtlamalar Ģöyle açıklanabilir. 

Ülkemizde “Özel Sermayeli Ticari Bankalar”, ekonomik ve sosyal faaliyetlerin 

sürdürülmesi sürecinde, özellikle finans sektöründe oldukça önemli bir yer tutar. Birey 

ya da kurum olarak mevduat, kredi ve diğer bankacılık iĢlemleri hemen herkesi 

ilgilendirir. Bu nedenle bankaların kuruluĢ ve faaliyetlerini düzenleyen yetkili 

kuruluĢların aldığı kararlar bankacılık sistemini direkt veya dolayalı olarak etkilemekte 

ve faaliyetlerini sınırlayabilmekte ya da onlara yeni fırsatlar sunabilmektedir. 

Sektörde diğer bütün bankalar gibi, Özel Sermayeli Ticari Bankaların da 

faaliyetlerini sınırlayan veya onlara yeni fırsatlar sunan çeĢitli faktörler vardır. Bunlar; 

dıĢ ve iç faktörler Ģeklinde sınıflandırılabilir. DıĢ faktörler; yasal, politik ve ekonomik 

sınırlamalardır. Ġç faktörler ise; mali durum, organizasyon ve iĢgücü ile teknolojik 

geliĢmelerdir. Bankaların faaliyetlerini sınırlayan dıĢ faktörler, bankaların iradesi 

dıĢında oluĢan faktörlerdir. Ġç faktörlerde, bankaların kendi bünyelerinden kaynaklanan 

faktörlerdir. Bununla birlikte Türkiye‟de bankacılık sektörünün taĢıdığı sorunlar da 

bankaların faaliyetlerini sınırlar ya da onlara yeni fırsatlar sunar. Bu sorunlar; iĢtirakler, 

bankacılık sisteminin dıĢa açılması, öz kaynak yetersizliği, kaynak maliyetlerinin 

yüksekliği, kaynakların büyük bir bölümünün krediye dönüĢtürülememesi, muhasebe 

sorunları, sektördeki kamu bankalarının ağırlığı ve güçlü sermaye yapısının oluĢmamıĢ 

olması gibi sorunlar bunlardan sadece birkaçıdır. 

 

                                                
359 NORTH, a.g.e., s.5-15. 
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Bankaların faaliyetleri toplumun tüm kesimlerini ilgilendirmesi nedeniyle 

bankaların bankacılıkla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunluluğu vardır. Bankaların 

iradesi dıĢında oluĢan ve uymaları zorunlu olan yasalar, hükümet politikaları ve 

ekonomik koĢullar bankaların faaliyetlerini yönlendiren ve sınırlayan zorlayıcı 

nitelikteki kurumsal baskılardır.  

Özel Sermayeli Ticari Bankalar, zorlayıcı kurumsal baskılar (yasalar, hükümet 

politikaları vb.) çerçevesinde; “kuruluĢ, Ģube açma, mevduat kabul etme, ve kredi 

verme gibi pek çok konuda” faaliyetlerini yerine getirirler. Bankalarda faaliyetlerin 

yasal çerçeve içersinde gerçekleĢmesi, (varlığını eĢ veya bir üst pozisyona 

doğrulatması) bankaların toplum tarafından güven kazanmasını sağlayarak, kamuoyu 

önünde meĢruluğunu ispat eder. Özel Sermayeli Ticari Bankaların toplum önünde 

yasallık kazanmıĢ olması, kamu bankaları kadar, (hatta daha fazla) güvenilir ve değerli 

olduğunu göstermektedir. Böylece bireysel yada kurumsal anlamdaki pek çok 

müĢteriye ulaĢarak pazarın büyük bir bölümüne sahip olabilmiĢlerdir. Örneklem içine 

aldığımız “Özel Sermayeli Ticari Bankaların” gerek mevduat gerekse diğer bankacılık 

iĢlemleri yönüyle oran olarak sektördeki uygulamaların yaklaĢık %61‟ini oluĢturması 

bunu göstermektedir. Bu nedenle yasal çerçevede, müĢterilerine sundukları her türlü 

ürün ve hizmetlere iliĢkin olarak, hizmet iliĢkisinin her aĢamasında ve her konuda 

doğru, eksiksiz ve zamanında iĢlem yapan Özel Sermayeli Ticari Bankalar toplum 

önünde meĢruiyetlerini artırmıĢlardır. Bunu gerçekleĢtirmeyenler ise faaliyetlerine 

çeĢitli nedenlerle son vermek zorunda kalmıĢlardır. 

Yine bu çerçevede bankalar; kamu kurum ve kuruluĢları ile iliĢkilerinde de 

(özellikle B.D.D.K. ile) dürüstlük ve saydamlık ilkeleri doğrultusunda hareket etmek 

zorunda olup, mevzuat gereği denetim ve kontrol amacıyla istenen bilgi, belge ve 

kayıtları doğru, eksiksiz ve zamanında verdikleri zaman, müĢterilerine karĢı her türlü 

ürün ve hizmeti sağlayabilecek çerçeveyi oluĢturabilmektedirler. 
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Diğer taraftan bankacılık sisteminde hükümetlerin uyguladığı iktisadi ve sosyal 

nitelikli politikalar da banka faaliyetlerini sınırlandırmaktadır. Ülkemizde henüz güçlü 

bir sermaye tabanının oluĢmamıĢ olması bunu durumu daha çok artırmaktadır. Örneğin 

hükümetin uygulamaya koyacağı yeni bir vergi veya vergi benzeri kesintiler kredi 

maliyetlerini etkileyebilmektedir. Çünkü Türkiye‟de bankalar her ne ad altında olursa 

olsun gelirlerine aldığı meblağlardan %5 “Banka ve Sigorta Muamele Vergisi” 

kesmektedir.  

Ayrıca kullandırdığı kredilerden uygulanan ekonomi politikaları doğrultusunda 

belirli oranda “Kaynak Kullanımı Destekleme Fonu” kesmektedir. Bu vergi ve 

kesintiler müĢteriye yansıtılmakta bu da kredinin maliyetini artırmaktadır. BaĢka bir 

ifade ile iĢbaĢındaki hükümetlerin takip ettiği “ekonomik model” bankaların kredi ve 

mevduat faizlerini ya da diğer bankacılık hizmetlerini (negatif veya pozitif olarak) 

etkileyebilmektedir. 

Bankaların faaliyetlerini sınırlayan ya da onlara yeni fırsatlar sunan dıĢ çevre 

faktörlerinin yanında birde iç çevre faktörleri de vardır. Bunlar bankaların kendi 

bünyesinden kaynaklanan mali durumu, organizasyon yapısı ve teknik imkanlarıdır.  

Bankaların mali gücü faaliyetlerini olumlu ya da olumsuz bir Ģekilde 

etkileyebilmektedir. Mali gücün en önemli göstergesi ise sermayedir. Bütün ticari 

iĢletmelerde olduğu gibi bankalarda da öz kaynak önemli bir etkendir. Bu bağlamda 

Özel Sermayeli Ticari Bankaların açabilecekleri toplam kredi miktarı, bir firmaya 

açabileceği kredi tutarı öz kaynakları toplamı ile sınırlandırılmıĢtır. Bu sınırlandırma 

bankalar için bakıldığında, bir güven kurumu olmaları ve ulusal (hatta uluslar arası) 

ekonomide gerçekleĢtirdikleri önemli iĢlemler nedeniyle oldukça önemlidir. Yine 

bankaların, mali durumla ilgili olarak, aktiflerin kalitesi, getirisi, takipteki kredilerin 

toplam kredilere oranı müĢteriler nezdinde bankanın itibarı açısından oldukça 

önemlidir. Çünkü takip oranı düĢük, mali yapısı sağlam olan bankalar mudilere güven 

verir ve bankanın büyümesi istikrarlı bir biçimde artar. Bu yönden Özel Sermayeli 

Ticari Bankalar, sermaye, toplam aktif gibi mali kalemler açısından oldukça 
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güçlüdürler. Bu güç onlara geniĢ bir alanda faaliyet gösterme imkanı sağlamaktadır. 

Ancak kamu bankalarıyla karĢılaĢtırıldığında alan biraz daha daralmaktadır. 

Bankacılık sektöründe artan rekabet, teknolojideki (özellikle otomasyondaki) 

baĢ döndürücü geliĢme, sermaye piyasasındaki hızlı değiĢim bankacılıktaki 

organizasyon ve iĢgücünü her zamandan daha çok etkilemektedir. Bu nedenle değiĢime 

uyum sağlayan banka yöneticileri baĢarılı olmakta ve bankanın geliĢmesini 

sağlamaktadır. Ancak geliĢime uyum sağlayamayanlar ise baĢarısız olmakta ve banka 

faaliyetlerine son vermek zorunda kalmaktadır. Çok Ģubeli ticari bankalarda; genellikle 

personelin nitelikli ve konusunda bilgili olması nedeniyle kararlar hızlı bir biçimde 

alınmakta ve kısa sürede uygulamaya geçe bilmektedir. Bu yönüyle bankalarda 

organizasyon ve iĢgücü önemlidir. Özellikle müĢterilerin istekleri zamanında yerine 

getirilmeyip gerekli hizmetler verilmezse, müĢteriler baĢka bankalara 

yönelebilmektedir.  

GeliĢen teknolojiyle birlikte bankalarda, baĢlangıçta belirli iĢlemleri yerine 

getirmek için benimsenen bilgisayar teknolojisi, günümüzde ekonomik hayatın en 

dinamik sektörü olan bankacılık sistemini ayakta tutan ve bugünden yarına taĢıyan bir 

güç haline gelmiĢtir. Bilgisayar bankacılık hizmetlerinin 24 saat kesintisiz hizmet 

verme imkanına yol açmıĢtır. Ev ve ofis bankacılığı, elektronik bankacılık gibi pek çok 

hizmet bankalarda kullanılan teknolojik yeniliklerin artmasıyla birlikte maliyetleri 

düĢürerek verimliliği artırmıĢtır.  

Görüldüğü gibi, sektörde sistemin yasal çerçeve içersinde gerçekleĢmesi, 

bankaların toplum tarafından güven kazanmasını sağlamakta ve varlığını da güvence 

altına almaktadır. Bu kurumsal kısıtlar içersinde toplumun ekonomik ve teknik anlamda 

taleplerini karĢılayan bankaların ürün ve hizmetleri yoğun bir taleple karĢılaĢırken; 

bunu yerine getirmeyen bankalar zamanla yok olma tehlikesi ile karĢılaĢmaktadırlar. 

Ayrıca bireysel tercihleri belirleyen toplumsal normlar üzerinde yoğunlaĢan bankalar, 

sosyal ve kültürel çevre tarafından kendi değer, inanç ve ilkelerine uyumlu oldukları 

için desteklenmektedir. Yukarıda belirtilen kurumsal kısıtlamalar bankaların özellikle 

kuruluĢ ve faaliyetlerine iliĢkin kısıtlamalar Ģeklinde kendini hissettirmektedir. 

KuruluĢla ilgili olarak; banka kurulması için aranılan Ģartlar ağırlaĢtırılmıĢ, Ģube açma 
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koĢullarında değiĢiklik yapılmıĢ, kredi ve iĢtirak sınırları değiĢtirilmiĢ, banka ortakları 

ve yöneticilerinin Ģahsi sorumlulukları artırılarak, pay sahipliği konularında önemli 

sınırlamalar getirilmiĢtir. Faaliyetlere iliĢkin ise, karĢılıklara ve uluslararası muhasebe 

standartlarının uygulanmasıyla ilgili pek çok konuda yeni düzenlemeler yapılmıĢtır. 

Sektörde yeniden düzenlenen bu kurumsal kısıtlar iĢlem maliyetlerini yükselttikleri için 

bankaların faaliyet alanları (krediler gibi) daralmaktadır. Bazı durumlarda da sistem 

bankaları (oyunu kuralına göre oynayanları) teĢvik eder nitelik kazanmaktadır
360

. 

Kısaca tekrar etmek gerekirse, Türk bankacılık sisteminde “Özel Sermayeli 

Ticari Bankalar”, baĢlangıçta farklı ve hatalı modellere sahip olsalar bile, geri besleme 

süreciyle hatalı modellerin ayıklanacağı, sapkın davranıĢların cezalandırılacağı ve 

ayakta kalan oyuncuların da doğru modellere yönelmek zorunda kalacağını 

öngörmektedir. Bunu düzenleyen aktörlere bir bütün olarak bakıldığında, yasal çerçeve 

ve mevzuatla birlikte sektörde yazılı olmayan ancak uzun süre sektörde uygulanıyor 

olması gibi çeĢitli nedenlerle genel kabul görmüĢ teamüllerden oluĢmaktadır. Hatta bu 

uygulama ve alıĢkanlıklar bankalar açısından önemli bir düzenleyici ve denetleyici 

nitelik taĢımaktadır. Sektörde bu uygulamalar kural koyucu kurumsal baskılar olarak 

nitelendirilmektedir. 

Ayrıca 1980‟li yıllarda baĢlayan reform sürecindeki olumlu geliĢmeler 

bankacılık sektörünü de olumlu yönde etkilemiĢ, bankaların daha rekabetçi bir ortamda 

çalıĢmasına imkan sağlamıĢtır. Bu çerçevede reformlar, bankacılık ürün ve 

hizmetlerinin çeĢitlenmesine ve yenilenmesine, kurumsal alt yapı geliĢmelerinin 

hızlanmasına ve bankacılık sektörünün mali sistemdeki payının hızla artmasına yol 

açarak yapısal düzenlemeleri beraberinde getirmiĢtir. Ne var ki, bir yandan ekonomik 

yapıda devam eden mevcut sorunların mali sektör üzerinde artan baskısı, diğer yandan 

uygulanan makro ekonomik politikaların bankaların risk algılama ve yönetim yapılarını 

olumsuz yönde etkilemesi ve mevduat sigorta sisteminin bankacılık sektöründe 

yarattığı ters yönlü teĢvikler piyasa disiplinini zayıflatmıĢ ve banka gözetim ve 

                                                
360 ġAKAR, a.g.e., s.26. 



 138 

denetiminde uluslar arası bankacılık standartlarının etkin olarak uygulanamaması 

sektörde önemli yapısal sorunların birikmesine yol açmıĢtır
361

.  

D) ÖZEL SERMAYELĠ TĠCARĠ BANKALARIN ĠZLEDĠKLERĠ 

REKABET STRATEJĠLERĠ VE YAYILIM SÜRECĠ 

Özel Sermayeli Ticari Bankalar rekabeti, “bankacılık sektöründeki tüm 

bankalar arasında özgürce ekonomik kararlar verilebilmesini sağlayan, mevzuata 

uygun bir yarıĢ” olarak kabul ederler. Bu yarıĢ içerisinde oyunun kurallarını “yazılı 

kurallar” ve “yazılı olmayan” yerel ve uluslararası uygulamalardan oluĢan 

“teamüller” belirlemektedir. 

BaĢlangıçta genel anlamda rekabet “iĢletmelerin varlıklarını sürdürmek ve 

baĢarılı olmak için diğer iĢletmelerle yaptıkları yarıĢ” olarak ifade edilmiĢti.
362

. Bu 

yarıĢta, iĢletmelerin varlıklarını koruyabilmek için yaptıkları yada yapacak oldukları 

faaliyetlerin tümünü kapsadığına göre; “Özel Sermayeli Bankalar” için rekabet, serbest 

piyasa ekonomisi içerisinde sürdürdükleri faaliyetlerde kendi menfaatlerinin yanında, 

toplumun menfaatlerinin de gözetilerek yaptıkları ya da yapacak oldukları faaliyetlerin 

tümünü kapsar. Bir bütün olarak bakıldığında bu faaliyetler, yüksek standartta mali 

sağlamlık, müĢteriye hizmet, çalıĢanların profesyonelliği, iĢ ahlakı, kurum üyeliği ve 

kârlılığa bağlı kalarak; doğru, dengeli ve örnek bir biçimde hissedarların, müĢterilerin, 

çalıĢanların ve toplumun çıkarlarına hizmet etmek Ģeklinde gerçekleĢir. Bu bağlamda 

özel sermayeli ticari bankaların pek çoğu stratejiyi “müziksiz bir savaĢ Ģarkısı” olarak 

nitelendirmektedir.  

Bankalar için strateji belirlemede temel iĢlev; önceliklerin belirlenmesini, 

kaynakların dağılımını ve sorumlulukların saptanmasını içerir
363

. Bu süreçte dıĢ 

baskılar bankaları seçim yapmaya zorlar ve uzun dönemli bir eylem planı yapmaya 

zorlar. Bu eylemleri gerçekleĢtirmede asıl amaç; piyasa payı, hacim ve kâr hedeflerinin 

bir karıĢımından oluĢur. Bankalar bu çerçevede müĢterilerinin kafalarında hızla 

                                                
361 Melike ALPARSLAN, “Son Dönemde Bankacılık Alanında GerçekleĢtirilen Yasal ve Düzenleyici  

     DeğiĢiklikler 1999-2001”, Bankacılar Dergisi, Türkiye Bankalar Birliği, S.39, 2001 s.75-80.  
362 ÖZKARA, “Rekabet Modellerinin DeğiĢimi ve Sanayi ĠĢletmelerinde ….., s.47. 
363 Steven DAVIS, Mükemmel Bankacılık, (Çev: Azer ÖNAL), Ġstanbul, 1994, s.46. 
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çoğalan, rakipleri karĢısında onları farklı kılan özellikleri ile ortaya çıkaracak bir 

strateji ile meĢruiyet sağlamaya sürecine yönelirler. 

Özel Sermayeli Ticari Bankalar bütün uygulamalarında; strateji, yapı ve 

süreçlerin insana ve insan iliĢkilerinin oluĢturduğu değerler sistemine özen gösterecek 

Ģekilde, rekabet üstünlüğü sağlamaya yönelmektedirler. Bu bağlamda kalitenin 

bankalar tarafından bir rekabet stratejisi olarak algılanması, iĢletme çevresinin değiĢen 

bir bakıĢ açısıyla yeniden değerlendirilmesini gerektirmiĢtir. Bankalar bu çerçevede 

gerek geleneksel hizmetler bağlamında gerekse yenilik anlamında uyguladıkları 

stratejilerde bir takım düzenlemeler yapmak zorunda kalmıĢlardır. Çünkü bilgi 

teknolojisindeki yoğun ve hızlı geliĢmeler müĢteri taleplerinde pek çok konuda 

değiĢimi beraberinde getirerek rekabetin artmasına neden olmuĢtur. 

Yukarıda da belirtildiği gibi, baĢlangıçta bankalarda belirli iĢlemleri (geleneksel 

hizmetler; mevduat faiz oranları, kredi faiz oranları, havale iĢlemleri gibi) yerine 

getirmek için benimsenen bilgisayar teknolojisi, daha sonraları bankaları sistemin 

vazgeçilmez bir öğesi olarak karĢımıza çıkarmıĢtır. Çünkü bilgisayar teknolojisiyle 

bankacılık hizmetleri hem kesintisiz olarak 24 saatlik bir zaman dilimi içerisinde 

verilebilir duruma gelmiĢ, hem de geleneksel bankacılık hizmetlerinin ötesinde 

“Elektronik bankacılık, Ev ve Ofis bankacılığı, Kredi Kartları, Otomatik Para ĠĢlem 

Makineleri (ATM), Portföy Yöneticiliği, Menkul Kıymet ve Yabancı Para Alım ve 

Satımı gibi” pek çok konuda yeni hizmetler verilmeye baĢlanmıĢtır. Bankalarda 

kullanılan teknolojik araçlardaki geliĢmeler, uzun dönemde hem teknolojik yeniliklerle 

ortaya çıkan yeni bankacılık hizmetlerini ortaya çıkarmıĢ, hem de verimliliği artırarak 

maliyetleri düĢürmüĢtür. BaĢka bir ifade ile bankalar ürün ve hizmet özellikleri, satıĢ ve 

dağıtım kanalları, marka ve maliyet üstünlüğü ile yenilik stratejilerini benimsemek 

zorunda kalmıĢlardır. Bu bağlamda Özel sermayeli Ticari bankalar izledikleri stratejide 

üstünlük sağlayacak olan “hız” ve “komple hizmet” anlayıĢına yönelmiĢlerdir.  

Kısaca, 2000„li yıllarda Özel Sermayeli Ticari Bankalar artan ve yoğunlaĢan 

rekabet koĢulları karĢısında; teknoloji yönelimli, yaratıcı, özgün ve yeni stratejiler 

uygulayarak; bir üst düzey yöneticinin dediği gibi, “bankacılık hizmetlerini onunla 

iliĢkili olan tüm kurum ve kuruluĢların beklenti ve baskıları doğrultusundan” 
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gerçekleĢtirmeye çalıĢıyor. Bu ise, “benzersiz” ve “müĢteriye-göreceleĢtirilmiĢ” ürün 

ya da hizmet üretmek ve bunun içinde yaratıcılığı ön plana çıkarabilme özelliği aranır 

hale gelmiĢtir. Bu bağlamda Özel Sermayeli Ticari Bankalarda “ürün yenileĢtirme 

stratejileri” genellikle Ģu biçimlerde ortaya çıkıyor. Bunlar; 

- Ürün ve hizmetleri çeĢitlendirme, 

- Varolan hizmet gruplarını tamamlayıcı nitelikte yeni hizmetler sunma, 

- Hizmet paketi sunumları ve  

- Ürün varyasyonları Ģeklindedir. 

Özel Sermayeli Ticari Bankalarda Yenilik OluĢumuna bir bütün olarak 

baktığımızda ġekil 5‟de durum daha iyi anlaĢılacaktır. 

 

 

ġekil 5: Özel Sermayeli Ticari Bankalarda Yenilik OluĢturma Modeli 

Kaynak; TÜSĠAD, Yeni Rekabet Stratejileri ve Türk Sanayisi, Türk 

Sanayicileri ve ĠĢadamları Derneği, Ġstanbul, 2002, s.79. 

 

 
 

 

 

 
Liderlik 

 
 

 

 

 
Süreçler 

 
 

 

 
Temel 

Performans 

Sonuçları 

 

 

ÇalıĢanlar 

Politika ve 

strateji 

ĠĢbirlikleri ve 

kaynaklar 

ÇalıĢanlarla 

ilgili sonuçlar 

MüĢterilerle 

ilgili sonuçlari 

Toplumla ilgili 

sonuçlar 

Yenilikçilik ve Öğrenme 

Girdiler Sonuçlar 



 141 

 

Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından rekabet büyük ölçüde müĢteri 

etrafında Ģekillenmektedir. Bu durum ticari bankaları müĢteri odaklı yapılanmaya 

yöneltmekte ve müĢteri iliĢkilerini ön plana çıkartmaktadır. Bu nedenle ticari bankalar 

açısından rekabetin temel boyutları; maliyetleri düĢürmek ve teknolojik yeteneği 

geliĢtirmek Ģeklinde gerçekleĢmektedir. Özel Sermayeli Ticari Bankalar gerek 

maliyetlerin düĢürülmesi gerekse teknolojik yeteneğin geliĢtirilmesi konusunda yeni 

organizasyon yapılarına ve iĢ yapma biçimlerine yönelmiĢlerdir. Bu bağlamda mevcut 

ürün ve hizmetlerine yeni fonksiyonlar katarak iyileĢtirme ve yeni ürün ve hizmetler 

geliĢtirerek çeĢitlendirme gibi yenilik stratejilerini uygulamaktadırlar. Örneğin, Özel 

Sermayeli Ticari Bankaların teknolojik yeteneklerini geliĢtirmeleri onlara geleneksel 

anlamda verdikleri bireysel ve kurumsal bankacılık hizmetlerinde maliyet, hizmet 

çeĢidi ve hız olarak büyük avantajlar sağlamaktadır. Ticari bankalarda bu durum 

mevcut pazara açılabilmeyi daha da kolaylaĢtırarak pazar paylarını artırmaktadır.  

E) ÖZEL SERMAYELĠ TĠCARĠ BANKALARIN FAALĠYET 

GÖSTERDĠĞĠ ÖRGÜTSEL ALANDA ONLARI EġBĠÇĠMLĠ OLMAYA 

YÖNELTEN ÖĞELER VE BENZERLĠKLERĠ (EġBĠÇĠMLĠLĠKLERĠ)  

II. BeĢ Yıllık Kalkınma Planı çerçevesinde (1968-1972) küçük bankaların 

birleĢerek büyük bankalar haline gelmesini sağlamak amacıyla, Özel Sermayeli Ticari 

Bankaların büyük bölümünün holding ya da aile bankası haline gelmesi teĢvik 

edilmiĢtir. Devlet bu çerçevede çeĢitli vergi vb. avantajlar sağlayarak holdingleĢmeyi 

büyük oranda sağlamıĢtır. HoldingleĢme beraberinde holding bankacılığını da gündeme 

getirmiĢtir. Holding bankacılığının geliĢmesinde
364

; 

- “Hızla büyüyen gurupların finansman gereksinimleri, 

- Az bir öz kaynakla çok geniĢ bir kaynağı denetim altına alma, diğer bir 

deyiĢle holdingleĢmenin piramitleĢme etkisinden yararlanma, 

 

                                                
364 Tuncay ARTUN, ĠĢlev, GeliĢim, Özellikleri ve Sorunlarıyla Türkiye’de Bankacılık, Tekin Yayınevi,  

     Ġstanbul, 1980, s.60-61.  
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- Finansal pazarlarda fon akımlarını denetim altında tutma, 

- Kamuoyunda bankası olan holding görüntüsü, imajı oluĢturarak itibar 

sağlama, 

- Herhangi bir mali bunalım halinde holdinge bağlı kuruluĢlara fon 

sağlanmasını güvence altına alma, 

- Diğer holdinglerle rekabette geri kalmama ve 

-  Holding banka modelini uygulayan gurupları taklit etme (öykünme) gibi 

nedenler etkili olmuĢtur. 

Türkiye‟de faaliyette bulunan hemen hemen bütün “Özel Sermayeli Ticari 

Bankalar” belirli bir grup veya holdingin doğrudan ve dolaylı olarak kontrolü altında 

faaliyetlerini sürdürmektedir. Örneğin, Akbank Sabancı Gurubu, Türkiye Garanti 

Bankası DoğuĢ Gurubu ve Yapı Kredi Bankası da Çukurova Gurubu içerisinde 

faaliyetlerini sürdürmektedirler. Bu bankalar bir holdinge ait olunca veya holdingin 

kontrolü altında bulununca, yönetim politikalarını (stratejilerini) bağımsız olarak, 

rasyonel kurallara ve mevzuat hükümlerine göre belirleyememektedirler
365

. Bu nedenle 

bağlı olduğu grup içersindeki diğer iĢtiraklerle sinerji oluĢturacak Ģekilde stratejiler 

belirlenmektedir. Sinerji daha çok müĢteri bilgileri bazında ve ortak hizmet sunma 

biçiminde gerçekleĢmektedir. Bu bağlamda “ĠĢ bankasının Aria” ile, “Yapı kredinin de 

Turkcell” ile birlikte çalıĢması bu örneklerden sadece bir kaçıdır. Yine holdinglere ait 

olan “Özel Sermayeli Ticari Bankalar”, negatif faizlerle topladıkları mevduatları, 

holdingin bünyesinde bulunan diğer Ģirketlere aktarmak yoluyla bu Ģirketlere ucuz 

finansman kaynağı sağladıklarından; piyasada yatırım yapan holding Ģirketleri, banka 

sahibi olmayan diğer Ģirketlere göre önemli bir rekabet üstünlüğü sağlamıĢlardır
366

.  

Görüldüğü gibi, Özel Sermayeli Ticari bankaların çoğunluğu, mali olmayan 

kuruluĢlar ile yakın iliĢki içersinde olduğu için, holdingler bu bankaların yönetimi 

üzerinde egemen konuma gelmiĢlerdir. Bu durum karĢısında yasa “3182 Sayılı 

Bankalar Kanunuyla” bankaların iĢtiraklerine verecekleri kredilerde önemli 

sınırlamalar getirmiĢtir. Buna karĢın, holdingler farklı küçük bankalar kurarak bu 

                                                
365 Kasım EREN, Avrupa Birliğinde ve Türkiye’de Bankacılık, Beta Yayınları, Ġstanbul, 1996, s.128-129. 
366 M. Serhan OKSAY, Banka Maliye ve Ekonomik Yorumlar, S.1, Y.40, Ocak 2003, s.65-67.  
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sınırlamayı aĢmaya çalıĢmıĢtır. Nitekim bugün önde gelen holdinglerin hemen hepsi, en 

azından bir bankaya sahiptir
367.

 Ne var ki, her ne kadar durum böyleyse de, sektörde 

oyunun kuralları neredeyse bütünüyle yasal mevzuat içersinde gerçekleĢmektedir. 

BaĢka bir deyiĢle, yasal çerçeve özelliklede son düzenlemelerle B.D.D.K. oyunun 

kurallarını ve sınırlarını belirlemektedir.  

Bir bütün olarak batkımızda, Özel Sermayeli Ticari Bankaların faaliyet 

gösterdiği örgütsel alanda onları eĢbiçimli olmaya yönelten öğeleri Ģöyle sıralayabiliriz. 

- Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından zorlayıcı eĢbiçimliliğin kaynağında; 

hükümet düzenlemeleri ve kanuni yükümlülükler söz konusudur. Türkiye‟de bankacılık 

faaliyetleri; “Bankalar Kanunu, B.B.D.K., T.C.M.B. Kanunu ve Sermaye Piyasası 

Kanunu olmak üzere Borçlar Hukuku, Türk Ticaret Kanunu, Medeni Kanun, Kıymetli 

Evrak Kanunu, Ġcra Ġflas Kanunu, Vergi Kanunları, T.C.M.B. ve T.C. BaĢbakanlık 

Hazine ve DıĢ Ticaret MüsteĢarlığı, Bankacılık Genel Müdürlüğünün çıkarmıĢ olduğu 

genelgeler” gibi pek çok düzenleme ile Ģekillenmektedir. Bu nedenle Özel Sermayeli 

Ticari Bankalar yapı ve uygulamalarını bu yasal mevzuat çerçevesinde gerçekleĢtirmek 

zorundadır. Hatta hiçbir bankanın bu yasa hükümlerine aykırı faaliyette bulunması söz 

konusu değildir. 

Bu bağlamda, Özel Sermayeli Ticari Bankalar “mevduat kabul etme ve 

iĢtiraklerine kredi verme gibi” pek çok konuda yasalar çerçevesinde hareket ederler. 

Yine, ticari bankalar üzerinde etkin bir denetimin sağlanabilmesi için her bankanın 

belirli dönemlerde yayınlamak zorunda olduğu “faaliyet raporları” ve “finansal 

raporlar gibi” mali tabloların belirli usül ve mevzuata göre bağımsız denetçiler 

tarafından yerine getirilmesi gerekir. Ayrıca Bankalar Kanunu ile diğer yasal mevzuat 

çerçevesinde hazırlan bu raporlar; Banka Yönetim Kuruluna ve B.D.D.K. BaĢkanlığına 

mutlaka gönderilmek zorundadır.  

 

 

                                                
367 Ömer Faruk ÇOLAK, Finansal Piyasalar ve Para Politikası, Gazi Kitapevi, Ankara, 1997, s.90-95. 
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Bütün bu örgütsel iĢlemler; Tek Düzen Muhasebe Sistemi ve Uluslararası 

Bankacılık Muhasebe standartları çerçevesinde yerine getirilmektedir. Diğer yandan 

örgütsel iĢlemlerinin pek çoğunu; son teknoloji ürünleri olan POS terminali, KIOKS, 

WAP telefonu, cep bilgisayarı, görüntülü telefon ve Ġnternet gibi benzer teknolojik 

araçlar kullanarak sunmaktadırlar. Bütün bu uygulamalar Özel Sermayeli Ticari 

Bankaların yapı ve uygulamalarında benzerlikler oluĢturmaktadır.  

Kısaca, bankaların faaliyetleri toplumun tüm kesimlerini ilgilendirmesi 

nedeniyle bankaların bankacılıkla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunluluğu vardır. 

Bankaların iradesi dıĢında oluĢan ve uymaları zorunlu olan yasalar, hükümet 

politikaları ve ekonomik koĢullar bankaların faaliyetlerini yönlendiren ve sınırlayan ve 

onları eĢbiçimli olmaya yönelten zorlayıcı nitelikteki kurumsal baskılar olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. 

- Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından normatif eĢbiçimliliğin kaynağında; 

profesyonelleĢme yatar. GeçmiĢten günümüze profesyonel bir meslek dalı haline gelen 

bankacılığın kendine özgü bazı uygulamaları söz konusudur. Bu uygulamalarda 

normatif eĢbiçimliliği oluĢturan iki kaynak vardır.  

Bunlardan birincisi, ticari bankalarda çalıĢan üst düzey yöneticilerin benzer 

dünya görüĢünü veren eğitim almalarıdır. Sektörde üst düzey yönetici olarak görev 

yapan “Chief Executive Officer”, kısaltmasıyla CEO‟lar, yani üst düzey yöneticiler; 

daha çok lisans düzeyinde iĢletme eğitimi almıĢ ve bunu finans alanında yaptıkları 

lisansüstü çalıĢmalarla tamamlayan bireyler oluĢturmaktadır. Özel Sermayeli Ticari 

bankalarda uygulama ve yenilikleri ortaya koyan stratejist olarak da tanımlaya 

bileceğimiz üst düzey yöneticiler, gerek yurt içinde gerekse yurt dıĢında sektörle ilgili 

alanında eğitim almıĢ profesyonel yöneticilerden oluĢmaktadır
368

. Bu yöneticiler aynı 

zamanda sektörde karĢılaĢılan sorunlarla ilgili genel kabul görmüĢ bir takım standart 

çözümleri de beraberinde taĢımıĢlardır. Bu standart davranıĢlar yöneticilere mesleki 

eğitim seminerlerinde veya lisans/lisansüstü eğitimlerde aktarılmıĢtır. 

                                                
368 Yapı Kredi Bankası, Bizler Dergisi, S.79, Aralık 2002, s.6-18. 
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Ġkincisi, sektörde ticaret bankacığının uzmanlaĢmıĢ bir uygulama niteliği 

kazanmıĢ olması ve çevresinde meĢruiyet arayıĢının bir sonucu olarak, bankacılık 

mesleğinin profesyonelleĢmesi olması bankalar arasında eĢbiçimliliği artırmaktadır. 

Bankalar arasında “bankacılık mesleğinin geliĢmesi, bankalar arasındaki 

dayanıĢmanın temini ve haksız rekabetin kaldırılması amacıyla gerekli kararların 

alınması ve uygulanması” amacıyla oluĢturulan Türkiye bankalar birliği sektörde 

normatif eĢbiçimliliğin diğer bir kaynağıdır.  

Yine bu bağlamda ticaret bankalarının üye oldukları “ICC 500 Kuralları” da, 

üye olan bankaları bağlayan ve uluslararası ticaretin tanım ve kurallarını, farklı 

ülkelerdeki bankalar arasındaki faaliyetleri düzenleyen bir anlaĢma olarak; ülkeler ve 

bankalar arasındaki uygulama farklılıklarını gidermeyi ve yanlıĢ uygulamalar sonucu 

bankaların ve müĢterilerinin zarar görmesini engellemeyi amaçlayan bu anlaĢma, tüm 

bankaların uymak zorunda oldukları normatif baskılardandır. FITCHRTINGS ve 

MOODY’S gibi uluslararası derecelendirme kuruluĢlarının bankalara verdikleri notlar 

da bu bağlamda değerlendirilebilir. 

Diğer taraftan, toplumda fon arz eden ve fon talep eden taraflar arasında 

birleĢtiricilik ve aracılık rolü oynayarak yatırım ve tasarruf iĢlevlerini gerçekleĢtiren 

bankaların aynı zamanda karlılık ve verimlilik ilkelerini amaç edinmiĢ olmaları, 

mesleki ve örgütsel alanda etik ilkelerine bağlı olarak çalıĢmaları zorunluluğunu 

getirmektedir. Türk bankacılık sektörünü oluĢturan bankalar, gerek birbirleri, gerek 

müĢterileri, gerekse de çalıĢanları ve diğer kurumlar arasındaki her türlü iĢ ve 

iĢlemlerde uygulanmak üzere, bankacılık etik ilkelerini belirlemiĢlerdir. Bu bağlamda 

bankalar, etik ilkelerin geliĢtirilmesi ve gerektiğinde değiĢiklikler yapılmasını sağlamak 

üzere, Türkiye Bankalar Birliği Yönetim Kurulu‟na diledikleri zaman yeni öneriler 

sunabilmektedir
369

.  

 

 

                                                
369 www.tbb.gov.tr 
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Etik ilkelerin temel amacı; bankacılık mesleğine toplumda mevcut saygınlık 

duygusunun sürekliliğinin sağlanması, meslek onuru olarak adlandırılan bu saygınlık 

duygusunun geliĢtirilerek sürdürülmesi ve bankacılık sektöründe istikrar ve güvenin 

korunmasına yöneliktir. Bu bağlamda bankalar arasında etik ilkeleri, bankacılık 

sisteminin büyütülmesi, bankacılık hizmet kalitesinin arttırılması, kaynakların en iyi 

Ģekilde kullanılması, bankalar arasında haksız rekabetin önlenmesi amaçlarından yola 

çıkarak; bankaların gerek kendi aralarında ve diğer kurumlarla, gerekse müĢteri ve 

çalıĢanları ile olan iliĢkilerini de düzenler nitelik kazanarak, sektörde eĢbiçimliliğin 

kaynağını oluĢturmaktadır. 

Son olarak, belirsizliğin yüksel olduğu bir çevrede faaliyet gösteren örgütler 

arasında taklitçi eĢbiçimliliğin artmasıdır. Ülkemizde ekonomik ve politik anlamda 

yaĢanan belirsizlikler ticari bankalar arasında da taklitçi eĢbiçimliliği doğurmaktadır. 

Ticari bankalar arasında bu tür bir eĢbiçimlilik belirsizlik ortamında baĢarılı bankaların 

uygulamalarının model alınmasından ya da sektörde kurumsallaĢmıĢ bir uygulama 

biçiminin düĢünülmeden uygulanmasından kaynaklanmaktadır. Bu bağlamda 

ülkemizde güçlü bir sermaye piyasasının oluĢmamıĢ nedeniyle bankaların yüksek bir 

enflasyonist ortamda yüksek bir döviz kuru ve faiz yükü ile faaliyetlerini sürdürmeleri, 

sektörde köklü bir geçmiĢi olan baĢarılı bankaların strateji, yapı ve uygulamalarının 

baĢka bankalar tarafından modellenmesini ortaya çıkarmıĢtır. 

Yine son yıllarda sektörel yenilikler ve hukuki düzenlemeler Türk Bankacılığı 

için yeni olanaklar sunarak, ticaret bankalarını rekabetçi bir piyasa ortamına 

sürüklemiĢtir. Özellikle A.T.M.ler ve kredi kartları gibi teknolojik yenilikler bütün 

bankalar arasında taklit edilir hale gelmiĢtir. Bu da bankaların yapı ve uygulamaları 

arasında taklitçi eĢbiçimliliği her geçen gün daha çok artırmaktadır. Örneklem içerisine 

aldığımız bankaların kredi kartları, elektronik bankacılık uygulama ve hizmetleri 

konusundaki benzerlikleri de bunu göstermektedir. Bu bağlamda örneklemle yapılan 

görüĢmelerde Türk bankacılık sisteminin yüksek seviyede homojenlik taĢıyan, saydam 

bir endüstri alanı olduğu belirtilmektedir. Bu nedenle büyük baĢarı kazanan yeni 

bankacılık ürün ve hizmetlerinin bir baĢka banka tarafından taklit edilme süresinin en 
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fazla altı ay olduğu belirtilmiĢtir. Bu süre bankalar arasında yaĢanan yetiĢmiĢ uzman 

personelin transferiyle birlikte on sekiz aya kadar çıkabilmektedir. 

Ayrıca üst düzey yöneticilerin sektördeki uygulamaların gideceği yön hakkında 

belirttikleri görüĢler arasında da benzerlikler söz konusudur. Bu bağlamda yapılan 

çalıĢmalar; tüm kurumların baĢarısının ve bireysel olarak katılımların ölçülebileceği 

açıkça tanımlanmıĢ kurumsal stratejinin oluĢturulmasıyla mümkün olabileceğini 

göstermektedir. 

Özel Sermayeli Ticari Bankaların uyguladıkları stratejilerin doğuĢunda ve 

yayılımında örgütlerin içinde bulunduğu çevrenin sürekli olarak değiĢiyor olması ve 

örgütler üzerinde baskı oluĢturmasının payı çok büyüktür. Özellikle ülkemizde güçlü 

bir sermaye tabanının oluĢmamıĢ olması, buna bağlı olarak güçlü sermaye tabanına 

sahip az, ancak büyük bankaların faaliyet göstermesi önemli bir belirleyici temel olarak 

karĢımıza çıkar. Benzer Ģekilde, yeni stratejilerin doğuĢu ve benimsenmesi açısından 

örgütlerin yaĢam eğrisi içindeki yeri de önemlidir. Yine kurumsal bir çevrede yaĢayan 

bankaların benzer uygulamalara yönelme isteği, sektörde devletin kural ve 

düzenlemelerinin sıkça değiĢerek örgütler üzerinde oluĢturduğu baskıdan 

kaynaklanmaktadır. Ayrıca, Kuzey Amerika, Japonya ve Avrupa‟daki uygulamalarda 

ülkemizdeki Özel Sermayeli Ticari Bankaların uyguladıkları stratejilerin yayılımında 

etkili olabilmektedir. 

Görüldüğü gibi, bankaların uyguladıkları stratejilerin benimsemesinde 

(yayılmasında) çok sayıda neden etkili olabilmektedir. Bunlar
370

; 

- “Bankaların faaliyette bulunduğu pazarın koĢulları, 

- Kurumsal nitelikteki baskılar ve  

- Bankaların kendine özgü birtakım özellikler” süreçte etkili olabilmektedir. 

 

 

                                                
370 Nazım EKREN, “Ekonomi Yönetiminin Performansı: Stratejik DeğiĢim ve Yenilenme  

     Ġhtiyacı”,Active Bankacılık ve Finans Makaleler II, Grant THORNTUN, 2002, s.9-15. 
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Bu bağlamda, rekabet stratejilerinin yayılım sürecinde; “rekabetçi” temeller 

(pazar koĢulları gibi) söz konusu olmasına rağmen, özelikle sektörde “kurumsal 

nitelikteki baskıların” oyunun kurallarını ve yayılımını belirlemede daha ağırlıklı bir 

rol oynadığı görülmektedir.  

 

V. GENEL DEĞERLENDĠRME  

Türkiye‟de faaliyet gösteren iĢletmelerin stratejilerini neye göre ve nasıl 

oluĢturduklarını ortaya koyarak, kurumsal baskıların örgütsel yapıları, stratejileri ve 

uygulamaları nasıl etkilediği ve iĢleri yürütme biçimleri bakımından birbirine benzer 

örgütleri nasıl ortaya çıkardığını belirlenmeye yönelik bu çalıĢmada; araĢtırma 

sonuçları genel anlamda değerlendirirken, belirli baĢlıklar halinde değerlendirilecektir. 

- Özel Sermayeli Ticari Bankalarda Uygulanan Stratejilerle Ġlgili 

Bulguların Değerlendirilmesi  

Özel Sermayeli Ticari Bankalarda rekabet, “tüm bankalar arasında özgürce 

ekonomik kararlar verilebilmesini sağlayan, mevzuata uygun bir yarıĢ olarak” ifade 

edilmektedir. Bu yarıĢ içerisinde oyunun kurallarını yazılı kurallar ve yazılı olmayan 

yerel ve uluslararası uygulamalardan oluĢan teamüller belirlemektedir. 

Özel Sermayeli Bankalar için rekabet, serbest piyasa ekonomisi içerisinde 

sürdürdükleri faaliyetlerde kendi menfaatlerinin yanında, toplumun menfaatlerinin de 

gözetilerek yaptıkları ya da yapacak oldukları faaliyetlerin tümünü kapsar. Bir bütün 

olarak bakıldığında bu faaliyetler, yüksek standartta mali sağlamlık, müĢteriye hizmet, 

çalıĢanların profesyonelliği, iĢ ahlakı, kurum üyeliği ve kârlılığa bağlı kalarak; doğru, 

dengeli ve örnek bir biçimde hissedarların, müĢterilerin, çalıĢanların ve toplumun 

çıkarlarına hizmet etmek Ģeklinde gerçekleĢir.  
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Bankalar için strateji belirlemede temel iĢlev; önceliklerin belirlenmesini, 

kaynakların dağılımını ve sorumlulukların saptanmasını içerir. Bu süreçte yasanın 

öngördüğü baskılar bankaları seçim yapmaya zorlarken, kurumların öncelikleri ve 

rakiplerin uygulamaları uzun dönemli bir eylem planı (strateji) yapmaya zorlar. Bu 

eylemler örgüte uyarlanarak ya da bir bütün olarak paket Ģeklinde benimsenir. Burada 

asıl amaç; piyasa payı, hacim ve kâr hedeflerinin karıĢımından oluĢan müĢteri odaklı 

yapılanmayı gerçekleĢtirmektir. Bankalar bu çerçevede müĢterilerinin kafalarında hızla 

çoğalan, rakipleri karĢısında onları farklı kılan özellikleri ile ortaya çıkaracak bir 

strateji ile meĢruiyet sağlamaya sürecine yönelmiĢlerdir. Çünkü bilgi teknolojisindeki 

yoğun ve hızlı geliĢmeler müĢteri taleplerinde pek çok konuda değiĢimi beraberinde 

getirerek rekabetin artmasına neden olmuĢtur. 

2000‟li yıllarda Özel Sermayeli Ticari Bankalar artan ve yoğunlaĢan rekabet 

karĢısında; teknoloji yönelimli, yaratıcı, yenilikçi ve özgün stratejiler uygulayarak 

yaĢamlarını sürdürmektedir. Bu durumda benzersiz ve müĢteriye özel ürün/hizmet 

üretebilmek için yaratıcılığı ön plana çıkarabilme özelliği aranır hale gelmiĢtir. Bu 

bağlamda uygulanan stratejiler; müĢteri odaklılık, kalite, maliyet ve yenilik terminine 

uyan, ürün geliĢtirme ve çeĢitlendirme stratejileri çerçevesinde gerçekleĢmektedir.  

Örneklemi oluĢturan bankaların uyguladıkları stratejilerin doğuĢunda ve 

yayılımında, örgütlerin içinde bulunduğu çevrenin sürekli olarak değiĢiyor olması ve 

örgütler üzerinde baskı oluĢturmasının payı çok büyüktür. Benzer Ģekilde, yeni 

stratejilerin doğuĢu ve benimsenmesinde örgütlerin yaĢam eğrisi içindeki yeride 

önemlidir. Yine kurumsal bir çevrede yaĢayan bankaların benzer uygulamalara 

yönelme isteği, sektörde devletin kural ve düzenlemelerinin sıkça değiĢerek örgütler 

üzerinde oluĢturduğu baskıdan kaynaklanmaktadır. 

Görüldüğü gibi, bankaların uyguladıkları stratejileri benimsemesinde pek çok 

neden etkili olabilmektedir. Rekabet stratejilerinin yayılım sürecinde; “rekabetçi” 

temeller söz konusu olmasına rağmen, özelikle sektörde “kurumsal nitelikteki 

baskıların” oyunun kurallarını ve yayılımını belirlemede daha ağırlıklı bir rol oynadığı 

görülebilir. 
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- Özel Sermayeli Ticari Bankalar Arasında Uygulanan Stratejilerin 

Benzerlikleriyle Ġlgili Bulguların Değerlendirilmesi 

Günümüzde Özel Sermayeli Ticari Bankalar; geleneksel bankacılık 

hizmetlerinin ötesinde “Elektronik bankacılık, Ev ve Ofis bankacılığı, Kredi Kartları, 

Otomatik Para ĠĢlem Makineleri (ATM), Portföy Yöneticiliği, Menkul Kıymet ve 

Yabancı Para Alım ve Satımı gibi” pek çok konuda benzer hizmetler vermektedirler.  

Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından bu benzerlikler üç alan üzerinde 

değerlendirilebilir. Bu benzerlikler ürün bazında, süreç bazında ve yapısal bazda söz 

konusu olmaktadır. Ürün ve süreç bazında teknolojik yeniliklerin oluĢturmuĢ olduğu 

hizmetler bireysel ve kurumsal anlamda bütün hizmetleri kapsamaktadır. Bu bağlamda 

örneklem üzerinde yapılan içerik analizi sonucunda, bireysel bankacılıkla ilgili kredi 

kartı uygulamalarında, aile bankacılığı hizmetlerinde ve elektronik bankacılık 

hizmetlerinde benzerlikler söz konusudur. Yine, portföy yönetimi ve menkul kıymet 

alım ve satımı konusunda verilen hizmetler üzerinde de büyük benzerlikler söz 

konusudur. 

Bu hizmetlere bağlı olarak yapısal anlamda benzerliklerde söz konusudur. Bu 

bağlamda örneklemi oluĢturan ticari bankaların hemen hepsinde müĢteri odaklı bir 

organizasyon yapısı uygulanmaktadır. Yukarıda da söz edildiği gibi örneklemi 

oluĢturan bankalarda; Genel müdürlükten, Bölge müdürlüklerine ve ġubelere kadar 

reorganizasyon çabaları gerçekleĢtirilmektedir. Özellikle yeni ürünler için yeni 

süreçlerin geliĢtirilmesi noktasında  yeniden yapılanma çabaları ağırlıklı olarak yer 

almaktadır. Yine bu bağlamda, yönetim ve süreçlere yönelik ISO 9000 gibi kalite 

sertifikaları konusunda benzer çalıĢmalar söz konusudur. 
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- Özel Sermayeli Ticari Bankalarda EĢbiçimliliğe Yol Açan Kurumsal 

Öğelerle Ġlgili Bulguların Değerlendirilmesi 

Türk bankacılık sisteminde diğer bütün bankalar gibi, Özel Sermayeli Ticari 

Bankaların da faaliyetlerini sınırlayan veya onları yönlendiren çeĢitli kurumsal öğeler 

söz konusudur. Bunlar; dıĢ ve iç kurumsal öğeler olarak sıralanabilir. DıĢ kurumsal 

öğeler; yasal, politik ve ekonomik sınırlamalardan oluĢmaktadır. Ġç kurumsal öğeler ise, 

mali durum, organizasyon ve iĢgücü ile teknolojik geliĢmelerden oluĢmaktadır. 

Bankaların faaliyetleri toplumun tüm kesimlerini ilgilendirmesi nedeniyle 

bankaların bankacılıkla ilgili kanun ve kurallara uymak zorunluluğu vardır. Bankaların 

iradesi dıĢında oluĢan ve uymaları zorunlu olan yasalar, hükümet politikaları ve 

ekonomik koĢullar bankaların faaliyetlerini yönlendiren ve sınırlayan zorlayıcı 

nitelikteki kurumsal baskılardır. Bu baskılar bankaların iradesi dıĢında oluĢmakta ve 

onları belirli yapı ve uygulamaları gerçekleĢtirme noktasında zorlamaktadır.  

Bu zorlayıcı kurumsal baskılar (Bankalar Kanunu, T.C.M.B. Kanunu ve 

Sermaye Piyasası Kanunu olmak üzere Borçlar Hukuku, Türk Ticaret Kanunu, Medeni 

Kanun, Kıymetli Evrak Kanunu, Ġcra Ġflas Kanunu, Vergi Kanunları, T.C.M.B. ve T.C. 

BaĢbakanlık Hazine ve DıĢ Ticaret MüsteĢarlığı gibi) çerçevesinde bankalar; “kuruluĢ, 

Ģube açma, mevduat kabul etme, ve kredi verme gibi pek çok konuda” yapısal anlamda 

eĢbiçimlilik göstermektedir. Bankalarda faaliyetlerin yasal çerçeve içersinde 

gerçekleĢmesi, bankaların toplumun gözünde güven kazanmasını sağlayarak yapı ve 

uygulamalarına meĢruluk kazandırmaktadır. Yasal çerçevede, müĢterilerine sundukları 

her türlü ürün ve hizmetlere iliĢkin olarak, hizmet iliĢkisinin her aĢamasında ve her 

konuda doğru, eksiksiz ve zamanında iĢlem yapan bankalar toplum önünde 

meĢruiyetlerini artırmaktadır. Bunu gerçekleĢtirmeyenler ise faaliyetlerine çeĢitli 

nedenlerle son vermek zorunda kalmıĢlardır. 
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Diğer taraftan hükümetlerin uyguladığı iktisadi ve sosyal nitelikli politikalar da 

banka faaliyetlerini biçimlendirmektedir. BaĢka bir deyiĢle, iĢbaĢındaki hükümetlerin 

takip ettiği ekonomik model bankaların kredi ve mevduat faizlerini ya da diğer bütün 

hizmetlerini etkileyebilmektedir. Böyle bir belirsizlik ortamında bankalar birbirlerinin 

yapı ve uygulamalarını daha çok taklit etmektedirler. 

Yine Türkiye‟de bankacılık sektörünün taĢıdığı sorunlar da bankaların yapı ve 

uygulamalarını biçimlendirmektedir. Bu sorunlar; iĢtirakler, bankacılık sisteminin dıĢa 

açılması, öz kaynak yetersizliği, kaynak maliyetlerinin yüksekliği, kaynakların büyük 

bir bölümünün krediye dönüĢtürülememesi, muhasebe sorunları, sektördeki kamu 

bankalarının ağırlığı ve güçlü sermaye yapısının oluĢmamıĢ olması gibi sorunlar 

bunlardan sadece birkaçıdır. 

Bu bağlamda, Türkiye‟de faaliyette bulunan hemen hemen bütün “Özel 

Sermayeli Ticari Bankalar” belirli bir grup veya holdingin doğrudan ve dolaylı olarak 

kontrolü altında faaliyetlerini sürdürmektedir. Bu bankalar bir holdinge ait olunca veya 

holdingin kontrolü altında bulununca, yönetim politikalarını (stratejilerini) bağımsız 

olarak, rasyonel kurallara ve mevzuat hükümlerine göre belirleyememektedir.  

Bir bütün olarak batkımızda, Özel Sermayeli Ticari Bankaların faaliyet 

gösterdiği örgütsel alanda onları eĢbiçimli olmaya yönelten öğeleri Ģöyle sıralayabiliriz. 

Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından zorlayıcı eĢbiçimliliğin kaynağında; 

hükümet düzenlemeleri ve kanuni (Bankalar Kanunu ve BDDK gibi) yükümlülükler 

söz konusudur.  

Özel Sermayeli Ticari Bankalar açısından normatif eĢbiçimliliğin kaynağında 

iki etken söz konusudur. Birincisi, üst düzey yönetici olarak çalıĢan CEO‟ların (Chief 

Executive Officer) benzer dünya görüĢünü veren eğitim almaları; Ġkincisi ise, 

uzmanlaĢmıĢ bir uygulama niteliği kazanan bankacılık mesleğinin 

profesyonelleĢmesidir. Bu bağlamda kurulan Türkiye Bankalar Birliği sektördeki 

normatif eĢbiçimliliğin diğer bir kaynağı olarak gözükmektedir. 
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Toplumda fon arz eden ve fon talep eden taraflar arasında birleĢtiricilik ve 

aracılık rolü oynayarak yatırım ve tasarruf iĢlevlerini gerçekleĢtiren bankaların aynı 

zamanda karlılık ve verimlilik ilkelerini amaç edinmiĢ olmaları, mesleki ve örgütsel 

alanda etik ilkelerine bağlı olarak çalıĢmaları zorunluluğunu getirmektedir. Türk 

bankacılık sektörünü oluĢturan bankalar, gerek birbirleri, gerek müĢterileri, gerekse de 

çalıĢanları ve diğer kurumlar arasındaki her türlü iĢ ve iĢlemlerde uygulanmak üzere, 

bankacılık etik ilkelerini belirlemiĢlerdir. Bu ilkeler, bankacılık sisteminin büyütülmesi, 

bankacılık hizmet kalitesinin arttırılması, kaynakların en iyi Ģekilde kullanılması, 

bankalar arasında haksız rekabetin önlenmesi amaçlarından yola çıkarak; bankaların 

gerek kendi aralarında ve diğer kurumlarla, gerekse müĢteri ve çalıĢanları ile olan 

iliĢkilerini de düzenler nitelik kazanarak, sektörde normatif eĢbiçimliliğin kaynağını 

oluĢturmaktadır. 

Son olarak, ülkemizde ekonomik ve politik anlamda yaĢanan belirsizlikler ticari 

bankalar arasında da taklitçi eĢbiçimliliği doğurmaktadır. Ticari bankalar arasında bu 

tür bir eĢbiçimlilik belirsizlik ortamında baĢarılı bankaların uygulamalarının model 

alınmasından ya da sektörde kurumsallaĢmıĢ bir uygulama biçiminin düĢünülmeden 

uygulanmasına yol açmaktadır. Türkiye‟de güçlü bir sermaye piyasa sisteminin 

istenildiği ölçüde oluĢmamıĢ olması nedeniyle, bankaların yüksek bir enflasyonist 

ortamda yüksek bir döviz kuru ve faiz yükü ile faaliyetlerini sürdürmeleri, sektörde 

köklü bir geçmiĢi olan baĢarılı bankaların strateji, yapı ve uygulamalarının baĢka 

bankalar tarafından modellenmesini ortaya çıkarmıĢtır. 

Görüldüğü gibi, sektörde sistemin yasal çerçeve içersinde gerçekleĢmesi, 

bankaların toplum tarafından güven kazanmasını sağlamakta ve varlığını da güvence 

altına almaktadır. Bu kurumsal kısıtlar içersinde toplumun ekonomik ve teknik anlamda 

taleplerini karĢılayan bankaların ürün ve hizmetleri yoğun bir taleple karĢılaĢırken; 

bunu yerine getirmeyen bankalar zamanla yok olmaktadır. Bunun yanında bireysel 

tercihleri belirleyen toplumsal normlar üzerinde yoğunlaĢan bankalar, sosyal ve 

kültürel çevre tarafından kendi değer, inanç ve ilkelerine uyumlu oldukları için 
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desteklenmektedir. Bu bağlamda örneklemi oluĢturan bankaların hemen hepsinde doğal 

ve kültürel yaĢamı koruma ve geliĢtirme konusunda çabalar görülmektedir. 

Türk bankacılık sisteminde bankaların baĢlangıçta farklı ve hatalı modellere 

yönelseler bile, geri besleme süreciyle hatalı modellerin ayıklanacağı, sapkın 

davranıĢların cezalandırılacağı ve ayakta kalan oyuncuların da doğru modellere 

yönelmek zorunda kalacağını öngörmektedir. Bunu düzenleyen aktörlere bir bütün 

olarak bakıldığında, yasal çerçeve ve mevzuatla birlikte sektörde yazılı olmayan ancak 

uzun süre sektörde uygulanıyor olması gibi çeĢitli nedenlerle genel kabul görmüĢ 

teamüller oluĢturmaktadır.  
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VI. SONUÇ 

Örgütlerin yapı ve uygulamalarında yeni kavram, teknik ve yaklaĢımların sayısı 

her geçen gün artmakta ve yaygın kullanım alanı bulmaktadır. Bu yayılım aynı örgütsel 

alanda olduğu gibi, farklı örgütsel alanlardaki iĢletmeler arasında da görülebilmektedir. 

Örgütleri benzer yapıları benimsemeye iten nedenler rekabetçi temellere dayanmakla 

birlikte, benimseme sürecinde kurumsal baskılar daha büyük oranda etkili 

olabilmektedir. Bu nedenle örgütler ille de toplumsal açıdan etkin olsunlar diye 

kurulmazlar. Çünkü rekabet; “öylesine örtük ve verdiği sinyaller öylesine karıĢıktır ki” 

örgütlerin varoluĢundaki temel neden, “insan etkileĢiminin getirdiği belirsizlikleri 

azaltmak yada ortadan kaldırmaktır”. Bu yönüyle örgütler, kurucuları tarafından 

serveti, geliri maksimize etmek ya da toplumun kurumsal yapısının izin verdiği 

fırsatlarla tanımlanan hedefleri yerine getirmek için kurulurlar. Bu yüzden örgütlerin 

varoluĢunun asıl nedeni, kurumsal çerçevenin bir parçası haline gelen teĢvik unsurları 

olmakta ve örgütler üstlendikleri faaliyetlerin karlı olmasını sağlamak için de bu 

çerçeveye bağımlı olmak zorundadır. Bu nedenle, örgütler “hem üretkenlik artıĢına, 

hem de azalıĢına yol açan unsurlardan oluĢan yamalı bir bohçaya” benzetilir. BaĢka 

bir deyiĢle, örgütlerin ekonomik anlamda sunduğu teĢvikler her zaman rasyonel veya 

üretkenlik artıĢıyla açıklanamaz. Çünkü kurumsal çevreyi geliĢtiren örgütler diğerlerine 

göre daha etkindirler. 

Bu bağlamda kurumsallaĢma, belirli bir çevrede faaliyet gösteren örgütlerin 

yapı ve iĢleyiĢ özellikleri ile çevrenin özellikleri arasında bir benzeĢme ve paralellik 

öngörür. EĢbiçimlilik olarak adlandırılan bu benzerlik, örgüt ile çevresi arasındaki 

iliĢkiyi kurar. Buna göre; bir örgütsel alan geliĢtikçe o alandaki örgütlerin yapı ve 

uygulamaları arasında zamanla benzeĢme gerçekleĢir. Örgütler arasında benzer bir yapı 

ve uygulamanın kabul görmesi, genellikle örgütün yasallık, sosyal destek ve kurumsal 

çevreden destek alma isteğinden kaynaklanır. Böyle bir benzeĢmenin oluĢmasında 

sadece pazar koĢulları değil, aynı zamanda örgütler arası çeĢitli süreçler de etkilidir. Bu 

süreçler; zorlayıcı, normsal ve taklitçi kurumsal süreçlerdir.  
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Türkiye‟de kurumsal çevrenin örgütsel alanlar üzerinde oluĢturduğu eĢbiçimlilik 

oldukça önemli büyüklüktedir. Bu nedenle örgütleri yalnızca teknik çevrelerin talepleri 

çerçevesinde değerlendirmek doğru değildir. Hatta Türkiye gibi toplumlarda makro 

kültür özelliğine sahip ülkelerde kurumsal çevrenin biçimleyici etkisi çoğu zaman 

teknik çevrenin önüne geçmekte ve belirleyici olmaktadır.  

Kurumsal çevre örgütler üzerindeki biçimleyici etkisini; zorlayıcı, normatif ve 

taklitçi eĢbiçimlilik mekanizmalarıyla gerçekleĢtirmektedir. Bu üç mekanizma 

içerisinden olumlu ve etkili eĢbiçimlilik mekanizmasının taklitçi (öykünmeci) 

eĢbiçimlilik olduğu görülmektedir. Model alınarak taklit edilen örgütlerin strateji, yapı 

ve uygulamaları daha çok teknolojik geliĢme, iĢgören transferleri ve iĢ değiĢtirme gibi 

nedenlerle gerçekleĢtirilmektedir.  

Genel kabul görmüĢ strateji, yapı ve uygulamaların taklitçi eĢbiçimlilik 

baskısıyla yayılması örgütsel alanda belirli bir süre içinde rekabeti yoğunlaĢtırmaktadır. 

Bu durum da örgütler farklı yeniliklerin peĢine düĢmektedirler. Çünkü herkesin 

kullandığı yöntemlerle rekabetçi üstünlük sağlamak olanaksız bir hale gelmektedir. Bu 

nedenle kimi örgütler maliyetlerini düĢürmelerini sağlayacak yenilikler peĢine 

düĢürken, diğer örgütlerde ürün yenileme çabasına giriĢecekleridir. 

Kurumların ve kurumsallaĢma süreçlerinin örgütlerin yaĢadığı alanlar üzerinde 

önemli bir etkisi olduğunu daha önce belirtmiĢtik. Bu alanlar, örgütleri tek olarak ya da 

topluluk Ģeklinde yapı, strateji ve çalıĢma biçimleri çerçevesinde etkiler. Hatta strateji 

ile örgütsel yapı ve çevre arasındaki bu iliĢkiler örgütün baĢarısı için zorunlu ve yeterli 

olamasa da, örgütün uzun dönemde yaĢamını sürdürmesi bakımından oldukça 

önemlidir.  
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Ayrıca örgütlerde strateji ve yapı arasındaki bu uyum örgütler arasında yapısal 

ya da kurumsal anlamda bir eĢbiçimlilik sağlamaktadır. Hatta kurumsal çevre olarak 

adlandırılan bu alanlar, örgütlerin gerekli desteği görebilmek ve meĢruiyet 

kazanabilmek için uymak zorunda oldukları kuralları ve sınırlılıkları da içermektedir. 

Hatta bu baskılar, örgütün toplum önünde genel kabul görmüĢ yapı ve uygulamaları 

benimsemesine de neden olmaktadır.  
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