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1. GIRIS
Orgiitler, ¢evresel baski ve taleplerin yogun oldugu bir ¢evrede, aldiklar1 kararlar ile
hayatta kalma cabasi igerisindedirler. Orgiitsel kararlar, sadece mantiga uygun sekilde
tasarlanmig planlama siireclerinin ve isletme amaglarina uygunluk agisindan yapilmis,
tarafsiz hesaplamalarin bir sonucu olarak alinmamaktadir. Bu kararlar, hem isletmenin
igyapisindaki gii¢ iligkilerine, yani departmanlarin sahip oldugu gii¢ ve bu giice dayali
olarak kurulan dengelere hem de isletmenin dis ¢evresi ile girdigi bagimlilik iligkilerinin

sonuclarina gore sekillenmektedir.

Orgiitler, yasamlarin1 devam ettirebilmek igin i¢c veya dis gevrelerindeki olup bitenleri
cikarlari  dogrultusunda  ydnetmek egilimindedirler. Orgiitlerin  kendi cikarlar
dogrultusunda, ¢evrelerine verdikleri tepki veya gosterdikleri tepkisizlik onlar1 politik birer
aktor haline getirmektedir. Ancak, c¢evresel taleplerden kaginmak ya da onlan
yonlendirmek i¢in kurulan tampon mekanizmalar veya girisilen eylemler, her kosulda
isletmenin 6zerkligini ve ¢ikarlarini korumasina yetmeyebilmektedir. Bu durumda orgiitler,
farkli stratejilerle giic dengelerini kendi lehlerine cevirmeye ve kisitlar1 agmaya

calismaktadirlar.

Orgiitsel bagimlilik iliskilerine miidahale etmek igin izlenen stratejiler i¢inde ve kuram
cergevesinde incelenen eylemlerden biri ise Orgiitlerin list diizey yOnetici degisikligidir.
Kaynak bagimliligi yaklagimi st diizey yoneticileri, orgiitlerin imajin1 temsil eden birer
aktor olarak degerlendirmektedir. Bu yaklagima gore, iist diizey yoneticiler orgiitle ilgili
karar alip vermekte kismi Ozerklige sahip olabilirler ancak bu konuda tam yetkin
degillerdir. Orgiitler aras1 iliskileri giiclii bir yodnetici, temsil ettigi orgiitte gii¢ unsuru
haline gelebilir. Ornegin; resmi kurumlar ile iyi iliskileri olan bir iist diizey yonetici,
isletmenin mevcut bagimlilik iliskisi i¢indeki konumunu ve giiclinii farklilagtirarak

cevresel aktorlere kars1 avantaj elde edilmesini saglayabilmektedir.

Orgiitlerin gevreleriyle olan iliskisi ve yoneticilerin énemi agisindan bakilinca, ¢evrenin
gerekli yonetici Ozelliklerini sekillendirdigi diisiincesi, oOrgiitsel sonuglarda yonetici
etkisine de bir baska isaret olmaktadir. Cevresel kosullara uyumlu veya uyumsuz yonetici
secmis olmak, bu yoneticilerin kararlar1 ve yonlendirdikleri hareketler vasitasiyla,
sonuclardaki degiskenlige katkida bulunan bir unsur olacaktir (Usdiken, 2010). Kaynak

bagimliligi kurami ¢ergevesinde iist diizey yoneticilerin degisimi, iginde bulundugu cevre



ile orgiitteki degisimleri iliskilendirmenin bir mekanizmasi olarak goriilmektedir (Pfeffer
ve Leblebici, 1973; Pfeffer ve Salancik, 1977; Salancik vd., 1980; Salancik ve Pfeffer,
1980; Pfeffer ve Moore, 1980b; Usdiken, 1992). Ust diizey yoneticilerin degisimi kararlari,
bir iist diizey yoneticinin bulundugu pozisyondan ayrilmasi ve yerine yeni bir yoneticinin
atanmasina karar verme siirecini ifade etmektedir. Kuram, hem yoneticilerin isten
ayrilmast hem de yeni yoneticilerin se¢imine iligkin kararlarin, oOrgiitiin cevresel
kosullarindan etkilendigini iddia etmektedir. Yani tist diizey yonetici degisimi, Orgiitiin

cevresinde yasanan degisikliklere verdigi bir tepki olarak algilanmaktadir.

Ancak yonetici degisikligi kararlarinda, sadece performans diisiikliigii ya da karsilagilan
sorunlar etkili degildir. Bununla birlikte, karsilagilan sorunlarin ¢6ziimii konusunda ilgili
yoneticinin kendisinin yeterliliklerine ya da yetersizligine iliskin alg1 bir diger belirleyici
olabilmektedir. Orgiit, kritik bir sorunla karsi karsiya gelse de yoneticinin bunu
asabilecegine dair beklenti ya da giliven, goérevde kalmasini saglayabilmektedir. Ayrica
karsilagilan  sorunlarin niteli§i de Onemlidir. Yasanan bir gii¢liigiin ya da sorunun
orgiitlerin varlig1 agisindan ne kadar kritik 6nem tasidigi, bu sorunla ilgili yoneticinin
secimi ve gorevde kalig siiresine iliskin kararlar1 etkileyebilmektedir. Kisaca bir orglitte,
iist diizey yoneticilerin goreve gelme yani secilme kararlar1 ve gorevde kalma siireleri,
cogunlukla orgiitiin i¢cinde faaliyette bulundugu cevresel kosullardan kaynaklanan kisitlar,

sorunlar ve belirsizliklerle iligkilidir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Belirtilen kuramsal cer¢eveden hareketle bu calismada ilk olarak, kaynak bagimlilig
kuraminin temel varsayimlari, orgiit-cevre iliskisini ¢oziimleyis bi¢imi ve kuramin esasini
olusturan kaynak, bagimlilik ve gii¢ kavramlari agiklanmaktadir. Ikinci boliimde, kaynak
bagimliligi kuraminin, st diizey yonetici degisimini nasil kavramsallagtirdigi ve bu
cercevede oOrglitsel davranislari nasil inceledigi acgiklanmaktadir. Calismanin temel
konusunu, soz konusu orgiitsel eylemler igerisinde st diizey yoOnetici degisimi
olusturmaktadir. . Bu dogrultuda, iist diizey yonetici degisiminin niteligi, tiirleri ve
literatiirde {iist diizey yonetici degisimi anlatildiktan sonra, kaynak bagimliligi kuraminin
ist diizey yoOnetici degisiminin hangi agilardan inceledigine yer verilmektedir. Calismanin
iclincii ve son boliimiinde, Tiirkiye’deki banka dis1 finansal sektorlerdeki, faktoring ve

leasing gibi, {ist diizey yonetici degisiminin incelenerek, bu orgiitsel eylemin Tiirkiye



baglaminda nasil yorumlanabilecegi ve kaynak bagimliligi kuraminin varsayimlarinin ne

kadar gecerli olabilecegi tartisilmaktadir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI

Orgiitlerin davranislarini kaynak bagimlilig1 perspektifi ile degerlendiren ilk diisiiniirler
1978 yilinda ‘The External Control of Organizations’ adli kitabi ile Pfeffer ve Salancik
olmustur. Kuramin temeli Thompson’a (1967) dayanmaktadir. Thompson (1967)
kaynaklarin 6rgiit disindan orgiit i¢ine akisini ve bu akis sirasindaki belirsizligi orgiitsel
seviyede incelemis ve kurama 1sik tutan ve gelisimine katki saglayan bulgulara
ulasmistir (Jhonson, 1995). Buna gore, Orgiitler icin tam rasyonellik s6z konusu
degildir, orgiitlerin kaynaklara ihtiyaclar1 vardir ve bu ihtiyaglardan kaynaklanan
bagimliliklar belirli sorunlar yaratmaktadir (S6zen, Basim, 2012). Thompson (1967)
orgiitler aras1 giic ve bagimlilik iliskilerinin yan1 sira orgiitii dis soklardan korumak igin

neler yapilmasi gerektigini de ortaya koymustur.(Pfeffer,2005).

Kaynak bagimlilig1 yaklasimlar: ilk dile getirilisinden 6nceki on-on bes yil(1950° li
yillarin sonlar1 ve 1960’lar), yonetim ve orgilitlenme konusunda, son durumsalct (veya
kosul bagimlilik) adimi alacak bir aragtirma programinin olusumuna sahne olmustur
(Usdiken, 1995;Usdiken ve Leblebici, 2001). Durumsalci yaklasimin esas ilgisini
orgilitlerin i¢ yapilarinin sekillenmesi ve tasarimi teskil etmektedir. YOnetim
meselelerine egilmenin ilk yillarindan beri ilgilenilen bu konuyu, durumsalci goriis, bir
yandan bilim zeminine kaydirmis, bir yandan da orgiitsel yapilari igsel ve dissal
kosullarla sekillenen bagimli bir degisken olarak gostermistir. Boylelikle, Kuzey
Amerika’daki akademik c¢alismalara o zamanlara kadar daha ziyade egemen olan
bireysel diizeye odakli ve piskoloji gelenegine dayali yaklasimdan farkli bir ¢izgi
belirlemistir. Kaynak bagimlilig1 goriisleri, bu ayrigsmanin iistiine geldi ve yine 1970’11
yillarin ikinci yarisindan itibaren gelismeye baslayan kurumsalct ve orgiitsel ekoloji
gibi aragtirma programlartyla birlikte yonetim konularinin mikro ve makro veya
orgiitsel davranis ve orgiit kurami olarak adlandirilan alt alanlara kaymasima katkida

bulunmustur. (Usdiken, 1995; Udiken ve Leblebici,2001).

KBK ilk gelismeye basladigi yillardan itibaren isletmelerin dis cevresinde olup

bitenlerin isletme davranisina etkilerini analizlerine esas almistir. Kuram, kosul



bagimlilik (durumsallik) yaklasimindan farkli olarak iki iddiaya dikkat c¢ekmistir:
Bunlardan biri, Orgiitlerin genel olarak ne yaptiklarinin (hangi davraniglar
sergilediklerinin) sadece kendi amaclarina ve yoneticilerine degil, ¢cevrenin yarattigi
baskilara ve getirdigi kisitlara bagli oldugudur. Ikinci iddia da orgiitlerin kendi
biinyeleri i¢inde de giiclin 6nemli bir rol oynadigi, dolayisiyla karar alma siireglerinin
siyasi bir nitelik tagidigidir. KBK’nin esasini bu iki tez olusturmaktadir (Usdiken,
2007).

Kaynak bagimligi yaklagimi ilk calismalarinda g¢evresel iligkilerin yonetimi ile
ilgili konular1 ele almis ve bagimli degiskenleri incelenmistir.1970’ler boyunca orgiitler
arast bagimlilik ve giig iliskilerinin sonuglar1 (Pfeffer, 1972; Pfeffer ve Leong, 1977),
yoneticilerin 6zellikleri ve gorevde kalma siireleri (Pfeffer ve Salancik, 1977; Pfeffer
ve Leblebici, 1973), yonetim kurullarin biiytlikligii, bilesimi ve islevleri (Pfeffer,
1972; 1973), Sirket birlesmeleri (Pfeffer, 1972), yeni faaliyet alanlarina girme (Pfeffer,
1972, ) ve ortak sirket kurma girisimleri (Pfeffer ve Nowak, 1976) gibi konular ele
alinmustir. Ote yandan Hickson ve ¢alisma arkadaslari (Hickson vd. 1971; Hinings vd.
1974) kuramsal ¢ergevenin devami niteligindeki birimler aras1 gli¢ dagilimi ve bunlarin
sonuclart hakkinda arastirmalarda bulunmustur. Bu arastirmalarin sonucunda elde
edilen veriler az da olsa kaynak bagimligini destekler nitelikler tasimaktadir. Ornek
olarak; kamu kuruluslariyla is yapan veya kamunun finansmanina daha fazla ihtiyag
duyan Orgiit yoneticilerinin devletin politikalarina ve taleplerine daha itaatkar
davranmaya egilimli olduklar1 (Pfeffer, 1972), orgiit st diizey yoneticilerinin
ozeliklerinin, Orgiitiin icinde yer aldig1 endiistriye gore farklilik gosterdigi tespit
edilmigtir. (Pfeffer ve Leblebici, 1973). Benzer olarak hastaneler {lizerinde yapilan bir
arastirmada; hastane basarisinin, hastane yonetim kurulunun ne denli ¢evresel gereklere
(yerlesim merkezinin mahiyetine uygun) gore karar alabildigi ve kaynak yaratabildigi
ile dogru orantili oldugu, hastane yonetim kurullarinda yer alacak kimselerin se¢iminde
de bu kistaslarin 6nem arz ettigi degerlendirilmistir (Pfeffer, 1973). Orgiitlerin kaynak
aligverislerinin (satislarinin ve satin almalarinin) yliksek oldugu sanayilerde, sirket
birlesmelerinin daha yiiksek oldugu, bir sanayi dalinda; kendi igindeki kaynak
aligveriginin artmasinin girket satin almalarimi da artirdigi ve bunun amacimin da,

bagimhiliklar1 orgiitiin i¢cine ¢ekme kaygisiyla yapilan dikey biitiinlesmeler oldugu



vurgulanmig ve ayni sanayi dalindaki birlesmelerin, yogunlasma derecesiyle iligkili

oldugu bulunmustur (Pfeffer, 1972).

Kaynak bagimlilig1r yaklasiminin ortaya ¢ikisinda genel olarak yapilan ¢alismalardan
elde edilen veriler neticesinde; kavramlarla kullanilan 6lgiiler arasindaki bagin zayif
oldugu, verilerin varsayima dayandigi ve uygun analiz tekniklerinin kullanilmadigi
belirlenmistir. Dolayisiyla, bu ilk 6rnekler kaynak bagimlilig1 yaklasimi i¢in saglam bir
deneysel temel saglar nitelikte degildir. Bu durum daha ¢ok kavramsal gergeve ve
barindirdig1 fikirlerin getirdigi yeni aragtirma sorulart ve giindemlerini gdsteren

calismalar seklinde ele alimmalidir (Usdiken, 2007).

2.1.1. Kaynak Bagimhihgi Kuraminmin Ortaya Cikisi ve Getirdigi Ana Temalar

KBK ilk gelismeye basladig1 yillardan itibaren isletmelerin dis ¢evresinde olup bitenlerin
isletme davramisina etkilerini analizlerine esas almistir. Kuram, kosul bagimlilik
(durumsallik) yaklasimindan farkli olarak iki iddiaya dikkat ¢ekmistir: Bunlardan biri,
orgiitlerin genel olarak ne yaptiklarinin (hangi davraniglar1 sergilediklerinin) sadece kendi
amaglaria ve yoneticilerine degil, ¢evrenin yarattig1 baskilara ve getirdigi kisitlara bagh
oldugudur. Ikinci iddia da orgiitlerin kendi biinyeleri i¢inde de giiciin 6nemli bir rol
oynadig1, dolayisiyla karar alma siireclerinin siyasi bir nitelik tasidigidir. KBK’ nin esasini

bu iki tez olusturmaktadir (Usdiken, 2007).

Orgiitlerin davranisini anlayabilmek i¢in o davranisin iginde gerceklestigi ortami anlamak
gerekmektedir. Bu ¢er¢evede kuram, orgiitler arasi iligkilere dair bes temel argliman ortaya

koymaktadir (Hillman vd. 2009):

1.Toplumu ve icindeki karsilikli iligkileri anlamak i¢in incelenmesi gereken temel birim

orgiitlerdir.

2.Orgiitler bagimsiz veya yalitik varliklar degildirler. Aksine diger orgiitlerle girdikleri

karsilikli bagimlilik iligkileri ag1 tarafindan sinirlandirilmaktadirlar.

3.Bu bagimlilik iligkisi, bagimli olan tarafin davranislarina iliskin belirsizlikle birlikte
ortaya ¢iktiginda, orgiitiin varhigin1 siirdiirmesi ve basarili olmasi bir sorunsal haline

gelmektedir.



4 Biitlinliyle basarili sonuglar vermese de yeni bagimlilik iligkileri yaratilmasina sebep olsa
da orgiitler, mevcut bagimhilik iligkilerini yOnetmelerini saglayacak eylemlere

girismektedirler.

5.Bu bagimlhilik iliskileri hem orgiitler arasinda hem de orgiit i¢inde yaratilan giiciin

kaynagidir. Bu gii¢ de orgiitiin davranis segeneklerini belirleyen bir etkiye sahiptir.

KBK’ nin dayandig1 politik bakis agisiyla orgiitler, farkli ve degisen cikar ve tercihlere
sahip kisilerin ya da gruplarin bir araya geldigi ve bir miibadele iliskisi i¢inde olduklar1
yapryvkurguyu ifade etmektedir (Pfeffer ve Salancik 2003, s. 26). Isletme iginde hangi
alanlara yatirnm yapilacagi, 6rnegin hangi makinelerin satin alinacagi ya da yeni bir iiretim
tesisinin ne zaman, nerede kurulacagi, bu yeni tesisin yoneticisinin kim olacagi, yeni bir
irlinlin piyasaya slriillip siiriilmeyecegi, yeni {iriiniin reklam ve tanitimlarinin ne sekilde
yapilacagi veya dagitim kanalinin ne olacagi gibi birgok karar alinmaktadir. KBK
perspektifinden bakildiginda, tim bu kararlarin kimler tarafindan ve nasil alindigi
aciklamaya muhta¢ olgulardir. Orgiitsel kararlar, sadece akilct bicimde tasarlanmis
planlama siireglerinin ve isletme amaclarina uygunluk a¢isindan yapilmis ince ve tarafsiz
hesaplamalarin bir sonucu olarak dogmamaktadir. Bu kararlar, hem isletmenin ig
yapisindaki gii¢ iliskilerine yani departmanlarin sahip oldugu gii¢ ve bu giice dayali olarak
kurulan dengelere, hem de isletmenin dis ¢evresi ile girdigi bagimlilik iligkilerinin

sonuglarina gore sekillenmektedir.

KBK orgiitleri, bu politik dogasi ile gormekte ve hem orgiitiin i¢indeki kararlar1 hem de
orgiitlerin dig gevre ile olan iligkilerini politik bir siire¢ olarak degerlendirmektedir. Yani
isletmeler, c¢ikarlari, amaclari, beklentileri birbirinden farkli olabilen birgok kisi ve grubun
olusturdugu bir koalisyon olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin diinyasinda
olup bitenleri de ilgili taraflarin birbirine bagimliliklar1, gii¢ iliskileri ve miicadeleleri

acisindan incelemek gerekmektedir.
2.1.2. Kaynak Bagimhlig Kuraminda Cevre Kavrami ve Cevre-Orgiit iliskisi

Biyolojik organizma ya da sosyal organizasyonlarin yasayan sistemler olup
olmamasi, kesinlikle onlarin dis c¢evreleri ile olan “agik sistem” bigiminde
tasarimlanmalarina baghdir(Katz ve Kahn, 1978). Bertalanffy’e goére, yasayan bir

organizma, 0zellik olarak agik bir sistemdir. Eger bu sisteme madde giris ve ¢ikis1 yoksa o



sistem kapalidir; giris ve cikisla beraber degisme varsa o sistem agik bir sistemdir. Bunun
icin, yasayan sistemler acik sistemlerdir (Bertalanffy, 1971). Orgiitsel acidan sistem ise,
cevresindeki sistemlerden girdiler alan, onlara c¢iktilar vererek hizmet eden birbirine
bagimli alt sistemlerden olusan, cevre sistemleriyle smirlanmis bulunan bir biitiindiir

(Basaran,1982).

KBK  orgiitlerin  ¢evre  kavramin1  dogal-agitk  bir  ¢evre  olarak
tanimlamaktadir(Sargut, Ozen, 2010;21).Acgik sistemler, hayatta kalma cabalarin1 dis
cevreleri ile iligkileri ve i¢ c¢evredeki karsilikli bagimliliklart yonetecek diizenleyici
mekanizmalar gelistirerek siirdiirtirler. Cevre, orgiitiin dis ¢evresi, ornegin; devlet ve
yasalar, tiiketiciler, toplum yapis1 ve kiiltiiri, rakipler, tedarikgi isletmeler, diger isletmeler
ve tiim bu unsurlarin bir arada olusturdugu piyasa kosullar1 ve i¢ ¢evresi, drnegin; sermaye
sahipleri, yoneticiler ve ¢alisanlar ve onlardan kaynaklanan ydnetim bi¢imi ya da orgiit
kiiltiirli agisindan bagimli oldugu diger aktorlerden olusan bir ¢evredir. Bu ¢evrede orgiitler
kaynaklara ulasabilmek ve ellerindeki kaynaklari amaglart dogrultusunda yonetebilmek
icin gii¢ miicadelesi icine girerler. Bu miicadele, kuramda cevreyi politik bir unsur haline

getirir.

Cevre temelde Orgiitiin faaliyetlerini etkileyen her sey olarak goriilmekte;
kaynaklar, diger oOrgiitler, orgiitsel aglar, orgiitler arasi iliskiler, bagimlilik ve belirsizlik
gibi bilesenleri barindirmaktadir (Johnson, 1995).Bununla birlikte cevre degisken bir
yapiya sahiptir (Pfeffer ve Salancik,1978). Cevrede yer alan diger aktorler ve bunlarla
kurulan iligkilerin niteligi siirekli degisebilmektedir. Yeni oOrgiitler bu c¢evreye dahil
olmakta, var olanlar ayrilmakta, kullanilabilecek kaynaklarin bollugu ya da kithg
degiskenlik gosterebilmektedir. Cevredeki bu degisiklikler orgiitiin varligini tehdit etmekte,
isletme yok olmak ya da degisen kosullara cevap verecek bigimde faaliyetlerini yeniden

diizenlemek ihtiyaci ile kars1 karsiya kalabilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003:3).

Cevre oOrgiit tarafindan gercekte oldugu gibi tipatip degil Orgiitiin ¢evreyi
algilayabildigi dl¢lide gergektir; bu gergeklik; orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklarini tedarik
ettigi cevreden aldig1 bilgileri toplama, filtreleme, segme ve kullanma kabiliyeti ile dogru
orantilidir. Organizasyonun distan gelen bilgileri takip edecek ve i¢sel fonksiyonlarini dig
etkenlerden koruyacak birimleri bulunmaktadir. Orgiitiin  6ngoriisiinii bu birimlerde

calisanlar olusturmaktadir. Calisanlar, bilgiyi orgiit icindeki kendi pozisyonlarini



saglamlastirmak i¢in kullanmakta ve 6rgiitiin 6ngdriisiinii kendi amaglarina yonelik olarak

etkileyebilmektedirler (Pfeffer ve Salancik, 1978).

KBK’nda orgiitiin davraniglar1 iizerinde etkili olan g¢evre, {i¢ 6zelligi acisindan
incelenmektedir. Bunlar yogunluk, kaynak bollugu ve i¢ iliskililik durumudur (Pfeffer ve
Salancik, 2003: 66). Tiim bu faktoreler orgiitleri belirsizlik ile kars1 karsiya birakmaktadir.
Orgiitler cevrenin belirsizligi karsisinda korunmaya veya orgiitsel baskinliklarini artirmaya
yonelirler. Cevrenin belirsizligini, Jones’a gore (2013) ise ii¢ element olusturmaktadir.
Bunlar; ¢evrenin kompleks olusu, ¢evrenin dinamizmi ve g¢evresel zenginlik diye ifade
edilmektedir. Pfeffer’in belirsizlik elementleri ile benzer 6zellik tasimaktadirlar. Cevrenin
kompleks olusunu, 6rgiitiin ¢evresinde bulunan kisitlar, rakipler veya onu zorlayan genel
giicler olarak tanimlanmaktadir. Cevresel dinamizm, belirsizligin orgiit izerinde meydana
getirdigi degisiklik veya katki olarak nitelendirilir. Cevrenin zenginligi ise Orgiitiin
cevresindeki ve ona destek saglayacak kaynaklarin bollugu olarak goriilmektedir (Jones,

2013

Cevrenin vapisal

Ozellikleri Yogunluk Kaynak Bollugu I¢ iliskililik

Sosyal Aktdrler

arasindaki iliskiler Catisma + I¢ bagimlilik
N

Sonuglar Belirsizlik

Sekil 2.1. Orgiitsel Cevrenin Boyutlar1 Arasindaki Iliskiler (Pfeffer,
Salancik, 2003)

Sekil 1°de cevrenin li¢ yapisal 6zelligi figiire edilmistir. Bunlar; 1-Yogunluk; giic ve

otoritenin ¢evrede yayilma durumu, 2-Kaynak bollugu; kritik kaynaklarin ¢evrede bulunma



durumu ve 3-ig iliskililik, bir sektordeki aktorler arasinda var olan iliski, iletisim, isbirligi

kurma bi¢imlerini ifade etmektedir.

Yogunluk, bir sektordeki toplam iiretim hacminin, satislarin, istidamin, yaratilan
katma degerin veya varliklarin agirlikli olarak kag isletme tarafindan kontrol edildigini
ifade etmektedir. S6z konusu sonuglarin az sayida (sektoriin hacmine gore iki, ii¢ ya da
dort) orgiit arasinda dagilmasi durumunda sektor yogunlugunun yiiksek oldugu kabul
edilmektedir. Yiiksek yogunluklu ortam yani az sayida giiglii orgiitiin varlig: belli bir 6rgiit
icin daha az sayida aktorle iliski kurmak ve dolayisiyla karsilikli bagimlilik iligkilerini
daha basit bicimde kurup yonetmek anlamina gelmektedir. Yani ¢evrenin algilanmasi ve
degerlendirilmesi gorece daha kolay olmaktadir. Bir sektordeki yiiksek yogunlugun tersi,
catisma durumudur. Catismanin hakim oldugu sektorlerde bu kez higbir aktor karsilikli

bagimlilik iliskilerini belirleyecek giice tek basina sahip degildir.

Cok sayida orgiitiin faaliyette bulundugu diisiik yogunluklu sektérlerde ¢atigmanin
en 6nemli nedenlerinden biri de kaynak kithigidir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 67). Rakip
orgiitler ayn1 kaynak tabanindan yararlanarak yani ayni miisterilere hizmet vererek, ayni
sattg aglarmi  veya yoOntemlerini kullanarak, aymi tedarik¢ilerle c¢alisarak varlik
stirdiirdiikleri icin bu durum, o6zellikle kritik kaynaklarin kit oldugu ortamlarda orgiitler
aras1 ¢atismay1 artirmaktadir. Kaynaklar ¢ogaldik¢a veya oOrgiitler tarafindan kaynaklara

erisim kolaylastik¢a aktorler arasindaki karsilikli bagimlilik azalacaktir.(Sayilar,2013)

Isletme davranisi iizerinde belirleyici olabilen bir diger karakteristik ise ¢evrenin ig
iliskililigidir. I iliskililik, bir sektdrdeki aktdrler arasinda var olan iliski, iletisim, isbirligi
kurma bigimlerini ifade etmektedir. I¢ iliskilili§in yiiksek oldugu ortamlarda aktdrlerin
birbirlerinden haberdar olmalarin1 saglayan, etkilesim bi¢imlerini belirleyen ¢ok sayida
iliski bicimi vardir. Ornegin isletmeler ayni ticaret birliklerine iiyedirler, yoneticiler ve
calisanlar belirli meslek Orgiitlerinin tiyesidirler, kongre veya sempozyumlarda bir araya
gelmektedirler, isletmeler arasinda konsorsiyumlar vb yapilar lizerinden ortak calismalar
yiiriitiilmektedir, miisteriler ya da saticilar kendi aralarinda drgiitlenmistir. I¢ iliskililigin
yiiksek oldugu ortamlarda, her bir iliskinin yapisindan ya da dogasindan kaynaklanan olasi
sorunlar nedeniyle isletmeler agisindan belirsizligi ve istikrarsizligi artict bir ortam

olusabilmektedir. Aktorlerin gevsek baglara sahip oldugu, daha az iliskide bulunduklari
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ortamlarin, oOrgiitler acisindan daha az belirsizlik getirecegi ve degisim girisimlerini

kolaylastiracag one siiriilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 71).

Yukarida KBK’nin orgiit ¢evresini nasil tanimladigina deginildi. Cevrenin orgiitler
icin bu kadar onemli olmasina ragmen asil sorun kaynak edinimi ve bundan ziyade
orgiitlerin edindikleri bu kaynaklar1 muhafaza edebilmeleridir.(Pfeffer ve Salancik,1978:
11).Cevre ile ilgili tartisilan biitiin bu sorunsallar beraberinde kaynak, bagimlilik, giic ve
giic iligkileri kavramlarin1 getirmektedir. Bir sonraki bolimde bu kavramlara

deginilecektir.
2.1.3. Kaynak ve Bagimhlik Kavramlari

Orgiitler rekabete dayali, sosyal-yasal olarak tanimlanmis, limitleri olan ve kontrol
mekanizmasinin uygulandigi bir sistemde; federasyon, dernek, miisteri-tedarik¢i ve
hissedarlar, olusumlarla i¢inde bulunduklar1 cevre ile etkilesim halindedirler. Ister dzel
kuruluslar, biiyiik, kii¢iik organizasyonlar, ister organik veya biirokratik orgiitler olsun tim
orgiitler ihtiyag duyduklari gereksinimlerini karsilamak igin gayret gostermektedirler
(Burns ve Stalker, 1961). Bu gereksinimler orgiitlerin varliklarim1 devam ettirebilmeleri

icin birer kaynak haline gelir.

Kaynak bagimlilig1 kuramina gore kaynaklarin akisinin devam etmesi i¢in, ¢evredeki
orgiitlerle yasanan karsilikli etkilesimler ile Orgiitler aras1 giic farkliliklar1 ve cevresel
belirsizlik en 6nemli iki unsur olarak belirmektedir.(Pfeffer, 2005).Orgiitler hem gii¢
iligkilerini yoneterek hem de g¢evresel belirsizlikleri gidererek riski diisiirmeye yonelik
davranis ve stratejiler gelistirmektedirler(S6zen, Basim, 2012:167).Bu davranislara 6rnek
olarak bir firmanin yurtdisindaki bir iilkeye yapacagi yatirimda o {ilke riskini azaltabilmek

amaciyla giristigi sirket evlilikleri ve benzeri birlesmeler verilebilir.

KBK c¢ercevesinde, orgiitlerin dis ¢evredeki diger aktorlerle kaynaklarin elde edilmesi
temelinde miicadele ettigi diisiincesi bagimlilik kavramin1 da beraberinde getirmektedir.
Bagimlilik, bir aktoriin bir faaliyeti ya da eylemi gerceklestirirken, biitiiniiyle ya da tam
olarak kendi istedigi sonuglara ulasamamasinin nedenini olusturmaktadir. Bir diger deyisle
bir sosyal sistem iginde ya da sosyal iliskilerde, bir aktoriin eylemini/faaliyetini
gerceklestirmek ile ilgili tim kosullar1 ya da etkenleri tam olarak kontrol edememesi

durumunda bagimlilik ortaya ¢ikmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003:40).
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Orgiitler faaliyetleri {izerinde biitiiniiyle kontrol sahibi ve kendi kendine yeterli
birimler degildirler. Bagimlilik durumu, kaynak bagimlilig1 kuraminin da temel aldig1 acik
sistem diisiincesinin bir sonucu olarak tamimlanmaktadir (Usdiken,2007) Orgiitler,
varliklarin1 = siirdiirebilmek i¢in gerekli kaynaklara ve destege ulasabilmek iizere
cevrelerindeki diger aktorler ile bir miibadele iliskisi i¢cine girmektedirler. Bu miibadele
iligskisinin nesnesi para, fiziksel girdiler (hammadde, malzeme, arag, gereg), insan kaynagi
veya bilgi olabilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 43). Bagimlilik iliskileri, 6rgiitlerin
faaliyetlerini ve ulagmak istedikleri sonuglar1 sekillendirmek veya belirlemek konusunda
getirdikleri kisitlar nedeniyle 6nem tagimaktadirlar. Bu bagimliliklarin yapisinin veri kabul
edilmesi de miimkiin degildir. Zaman igerisinde bagimlilik iligkisinin taraflarinin ya da
iligkilerin niteliginin degismesi, bu durumda orgiitsel 6zerkligin genisleyip daralmasi s6z
konusu olabilmektedir. Kaynak bagimlilig1 perspektifi ile orgiitler, cevreden yalitik ya da
biitiiniiyle ¢evresel belirlenime agik degil, 6zerklik sahibi ve bu 6zerkligi korumaya calisan
sosyal aktorler olarak kabul edilmektedirler. Diger aktorlerle girilen karsilikli bagimlilik
iligkileri s6z konusu o6zerkligi kisitlamaktadir ve bu nedenle de ozerklik alanmi orgiit
lehine genisletebilmek icin bu bagimlilik iligkilerinin yonetilmesi gerekmektedir

(Sayilar,2013).

Orgiitler iizerinde gelisen sosyal kontroliin etkilerini anlayabilmek icin orgiitlerin
cevresel taleplere nasil karsilik verdiklerinin, bu taleplere uyma, taleplerden kaginma ya da
talebin olustugu kosullar1 yonlendirme davraniglarini hangi bi¢imlerde sergilediklerinin

ortaya konmas1 gerekmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003:44).

Orgiitler temel olarak, kendileri igin gerekli kaynaklar1 kontrol eden diger aktdrler
tarafindan etkilenmektedirler. Ancak bu etkilesimin hangi yonde ve diizeyde

gerceklesecegi belirli kosullara baglidir (Pfeffer ve Salancik, 2003:44):
1.Orgiitiin cevresel taleplerin farkinda olmast,

2.0rgiitiin, talepte bulunan aktdr tarafindan saglanan kaynaklara ya da destege ihtiyag

duymasi,

3.S6z konusu kaynak ya da destegin orgiitsel faaliyetler agisindan kritik ya da onemli

olmasi,
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4.Cevresel aktoriin bir kaynagin dagitimini, tedarikini ya da kullanimini kontrol ediyor

olmasi1 ve s6z konusu kaynak i¢in alternatif saglayicilarin bulunmamasi,

5.0rgiitiin, ilgili gevresel aktdr igin &nemli olan herhangi bir kaynag kontrol eder

pozisyonda bulunmamasi,

6.Orgiitiin eylemlerinin ya da yarattig1 sonuclarin gevresel aktor agisindan gdzlemlenebilir

ve degerlendirilebilir olmasi,

7.Talep sahibi cevresel aktoriin taleplerinin karsilanmasinin, Orgiitiin bagimhilik iliskisi

icinde oldugu diger ¢evresel aktdrlerin aleyhine sonuglar dogurmamasi,

8.Orgiitiin, ilgili cevresel aktdriin taleplerinin belirlenmesinde, formiile edilmesi ve ilan

edilmesinde herhangi bir etkisinin ya da kontroliiniin bulunmamasi,

9.Orgiitiin, cevresel aktoriin talebini karsilayacak eylemleri yerine getirebilme, sonuglari

tiretebilme gliciiniin ya da yeterliliginin olmasi,
10.Orgiitiin temelde bir varolus ve siirdiiriilebilirlik arayisinin olmasi gerekmektedir.

Bir orgiitle bir diger bir orgiit, kisi ya da grup arasindaki bagimlilik diizeyini belirleyen
tic temel faktor sayilmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003:44): Bunlardan ilki, ¢cevresel aktor
tarafindan sunulan kaynagin, orgiitiin faaliyetlerinin devamliligin1 saglamak acisindan
oneme sahip olmasidir. Ikinci etken, cevresel aktoriin ilgili kaynagm dagitimi ya da
kullanimu iizerindeki belirleyiciligi yani &zerklik diizeyidir. Ucgiincii olarak da ilgili
kaynagin tedarikinde alternatiflerin az olmasina bagli olarak ¢evresel aktoriin elde edecegi

kontroliin yogunlugu bagimhilik diizeyini belirleyebilmektedir.

Bir orgiitiin hassasligi, orgiitler aras1 veya tiim aktorlere karsi bagimlilik derecesi,
cevresindeki aktorlerle, bunlar; iirlin ve hizmet satarak gelir elde ettigi miisteriler; iiretimi
gerceklestirmek icin gerekli hammadde, malzeme veya yari {iriinleri sunan tedarikgiler;
yatirimlar finanse etmek icin gerekli fonlar1 sunan kuruluslar, isletmeye sermaye saglayan
yatirimcilar, hissedarlar; pazar kosullar, irilinler, teknolojik yenilikler, devlet
miidahaleleri veya gesitli kurumlarin diizenlemelerine iliskin bilgilere sahip uzmanlar ya da
kamu yoneticileri; yine faaliyetlerin siirdiiriilmesi agisindan gerekli mesleki uzmanlik

bilgisine ve deneyime sahip yoneticiler, ¢alisanlar, isletmenin hayati kaynaklarini kontrol
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eden taraflar1 ya da aktorleri ifade etmektedirler. Yaptig1 faaliyetlerdeki miibadelenin tiirii
tarafindan belirlenir. Orgiitler veya tiim bu aktorler arasindaki bu kaynak aligverisinin iki
onemli boyutu vardir; 1-aligverisin nisbi biiylikliigi ve 2-kaynaklarin kritikligi. Bu iki

boyut tamamen birbirinden bagimsiz degildir.(Pfeffer ve Salancik, 2003)

Kaynagin Oneminin belirleyicisi olarak bir aligverisin kismi buyiikliigli, toplam
girdilerin oranini degerleyerek veya, toplam c¢iktilarin oranini hesaplayarak oSlciilebilir.
Omegin; ¢ok cesitli iiriin yelpazesine sahip ve cesitli pazarlara da hitap eden bir sirketin
miisterisine duydugu bagimlilik, tek cesit tirline sahip ve bir pazara hitap eden bir sirketin
miisterisine duydugu bagimliliktan daha azdir. Ornegin; C&A markasi iiriinleri icerisinde
cocuk, bay ve bayan giyim, i¢ ve dis aksesuarlar yer alirken, yine bir bagka giyim markasi
olan mother&care sadece bebek ve erken ¢ocuk iiriinleri satmaktadir. Dolaysiyla hedef

kitlesini daha genis tutan C&A’nin miisterisine duydugu bagimlilik daha azdir.

Ikinci boyutun 6nemi 6rgiitiin girdi veya ¢iktilarmin kritikligi ile ilgilidir. Bir 6rgiit
fonksiyonunda, kaynagin kritikliginin belirlenmesi, sirf kaynagin biiytikliigiiniin
kullanimindan daha zordur. Kritik olma bir 6rgiitiin var olan kaynaklarinda devam eden
fonksiyonun yetenegi ile olciiliir veya orgiit ¢iktisinin pazardaki varligi ile 6l¢iilmektedir.
Bir kaynagin orgiitiin girdileri i¢indeki orani ¢ok kiiclik olmasina ragmen, o kaynak orgiit
icin ¢ok kritik olabilir. Ornegin; elektrik bir isletmenin giderleri i¢inde kiigiik bir orana
sahip olmasina karsin pek az isletme elektrik olmadan calisabilir veya hukuksal mevzuatin
izlenmesi ve yasal danigsmanlik bir orgiit icin higbir 6nem tasimazken, devletin getirdigi
diizenlemeler, ihracata baslamak ya da yurt disi operasyonlara girismek, séz konusu
danigmanlik hizmetini Orgiitsel faaliyetlerin devamliligi acisindan kritik bir noktaya

getirebilmektedir (Sayilar, 2013)

Orgiit igin bir kaynagmn kritikligi zamanla rgiitiin degisen cevresindeki kosullara gore
degisiklik gosterebilir. Cevresel belirsizlikler degistikce kritik kaynaklar da degisebilir.
Aslinda kaynak oOrgiitiin fonksiyonlar1 i¢cin 6nemlidir ama Orgiit problemlerinin kaynagi

degildir.

Kaynagi tedarik eden aktoriin kaynak iizerindeki 6zerkligi ise birkag¢ farkli bigimde
gerceklesebilmektedir. Diger bir deyimle ilgili aktoriin kaynak iizerinde ne kadar s6z sahibi
oldugu, aktorii diger orgiitler karsisinda farkli diizeylerde giiglii kilmaktadir. Farkli orgiitsel
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cevrelerde yasal diizenlemeler veya normlar bu 6zerkligin mutlak kullanimini degisik
Olgiilerde smirlandirabilmektedir. Ancak bu smirlandirmalar s6z konusu kaynagin ne

olduguna gore degiskenlik gosterecektir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Kaynak iizerindeki o6zerklik, oncelikle sahiplik iligkisinden kaynaklanmaktadir.
Ornegin bilgi, bu sekilde kontrol edilebilen énemli bir kaynaktir. Bireyin kendi bilgisi
tizerindeki kontrolii, dogrudan ve mutlak bicimde gerceklesmektedir. Meslek sahiplerinin,
uzmanlarin, Ornegin doktorlarin, avukatlarin, miihendislerin mesleki bilgilerinden
kaynaklanan 6zerklikleri, sahiplik iliskisine dayali kaynak kontroliinii ortaya koymaktadir
(Pfeffer ve Salancik, 2003).

Ote yandan, bir orgiitii herhangi bir kaynak temelinde bir baska 6rgiit ya da gruba
bagiml kilan bir diger kosul kaynak kontroliiniin yogunlugudur. S6z konusu kaynagin
orgiitsel faaliyetler icindeki payr ve kaynagm kritiklik diizeyi tek basina bagimlilig
belirlemeye yetmemektedir.

Ayni anda, miibadeleye konu olan kaynagin gorece az sayida ya da tek bir Orglit
tarafindan saglaniyor olmasi gerekmektedir. Bu durumda, kaynagin temininde az sayida
alternatifin olmas1 yani kaynak {izerinde saglayici aktorlerin kontroliiniin yogun (veya ilgili
kaynagin piyasasinda yogunluk) olmasi orgiitiin ¢evresel aktore bagimlilik diizeyini

artirmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003).
2.1.4. Giic Kavram ve Giig Iliskileri

Orgiitiin ¢evresel unsurlarla iliskilerinde bagimlilik karsilikli bir nitelik tasimaktadur.
Iliskinin iki tarafi da birbirine bagimlidir. Ancak iki tarafin bagimlhilig1 her zaman es
diizeyde veya dengeli olmayabilir (Pfeffer ve Salancik,1978:41). Bir taraf digerine daha
bagimli olabilir. Bagimliligin orgiit-cevre iliskilerindeki nazik niteligi bu goreli bagimlilik
thtimalinden gelmektedir. Taraflardan birinin, digerine daha fazla bagimli olmasi,
bagimlilig1 az olan tarafi o iligkide daha gilizlii kilar. Gii¢ farkliligr giliclii olan igin bir
elinde tutma durumudur ve muhakkak diger taraf iizerinde kullanacagi anlamina gelmez.
Yine de ortada bir gii¢ farki vardir ve giiglii olan bunu daha bagimli durumdaki Grgiitiin
islerine karigsmak, kararlarini ve hareketlerini kisitlamak ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda

taleplerde bulunmak i¢in kullanabilir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
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Sosyal iligkinin {rettigi bir olgu olan gili¢ yalnizca tek aktoriin 6zeligi degildir

(Emerson,1962). Baska bir deyisle glic karsilikli aktorler arasinda olmakta, en az iki

aktoriin bulundugu bir ortamda giicten bahsedilebilmektedir (Pfeffer, 1981). Orgiitler arasi

iliskiler s6z konusu oldugunda da gii¢ esit degildir. Zira orgilitler birbirlerine esit

degillerdir. Ancak Oorgiitler bir iliskide tamamen giicsiiz ya da tamamen giigli de

olmamaktadirlar. Aktorlerin birbirlerine uyguladiklar: gii¢ farklilasmaktadir. KBK bu gii¢

farkliliklarin1 sunmakta 6nemli bir bakis acis1 sunmaktadir (Jhonson, 1995:11). Bu

hem de karsilikli bagimliliktan bahsedilmektedir (Casciaro ve Piskorski, 1995).

B’nin A’ya bagliligi

Diisiik(1)

Orta(2)

Yiiksek(3)

Gtli¢ Dengesi:2

Gtig¢ Dengesi:1

Gilig Dengesi:0

Diistik(1) |Karsilikli bagimlilik :4 | Karsiliklt bagimlilik:5 Karsilikli bagimlilik:6
Giig Dengesi:1 Gii¢ Dengesi:0 Gii¢ Dengesi: 1

Orta(2) Karsilikli bagimlilik:3 | Karsilikli bagimlilik:4 Karsilikli bagimlilik:5
Gli¢ Dengesi:0 Gii¢ Dengesi:1 Gti¢ Dengesi:2

Yiiksek(3) |Karsilikli bagimhilik:2 | Karsilikli bagimlilik:3 Karsilikli bagimlilik:4

Tablo:2.1. Gii¢ Dengesi ve Karsilikli Bagimlilik Tiirleri (Casciaro ve Piskorski, 2005)

Tablo 1’de goriildiigii tizere, iki orgiitiin birbirine bagimlilik dereceleri diisiik orta ya

da yiiksek olarak tanimlanacak olursa; iki orgiitiin de birbirlerine ayni oranda yiiksek, orta

ya da diisiik derecede bagimli olmasi gii¢ esitsizligi olusturmaktadir (hiicrel-1,2-2 ve 3-3).

Ancak, orgiitlerin bagimlilik derecesi arttik¢a karsilikli bagimlilik katsayis1 da artmakta,

karsilikli bagimliligin esit olarak artmasi glic dengesinde degisime neden olmaktadir.

Bununla birlikte tablo 1°de goriilecegi iizere, Orgiitler aras1 gii¢ iliskisi, bir orgiitiin digerine
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olan bagimlilig1 dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Zira bir oOrgiitiin digerine olan
bagimlig1 degistiginde aralarinda gii¢ dengesi de degismektedir (Casciaro ve Piskorski,

2005).

KBK, isletmelerin orgiitsel ortaminda olusan giic kavramini ise Crozier (1964),
Thompson (1967) ve Perrow’un (1970) ¢alismalarina dayandirmaktadir. Gii¢ kavrami, hem
isletmenin i¢ yapisindaki iliskilerde ve kararlarda hem de dis cevresindeki aktorlerle
girdigi miicadele siirecindeki isletme davranislarinda belirleyici olmaktadir (Pfeffer,1992;

Davis ve Cobb,2009).

Buna gore ilk olarak, isletmelerin i¢ yapisinda yer alan farkli boliimler ya da birimler,
farkli diizeylerde gii¢ sahibidirler. Bu birim ve boliimler, kendi giigleri oraninda isletmede
alman kararlar1 yonlendirebilmektedirler (Pfeffer ve Salancik,1974; Pfeffer ve
Moore,1980; Pfeffer,1992). Kisiler ve gruplar farkli ¢ikarlar1 beklentileri ve hedefleri;
birbirlerini, orgiitiin karar alma siireglerini ve amaglarini etkileme cabalar1 ve Orgiitiin

kaynaklarindan daha fazla pay alma gayretleri, 6zetle siyaset vardir (Usdiken,2007).

Isletme iginde en &nemli belirsizlik kaynagi olan ya da en kritik kabul edilen islevler,
boliimler veya birimler, isletme icindeki giicii de ellerinde tutmaktadirlar. isletmeler icin
bir¢ok belirsizligin ve kosulun ¢evrenin iiriinii oldugu diistintildiigiinde, cevresel ortamin
isletme icindeki giic dagilimini kismi olarak belirleyebilecegini sdylemek miimkiin
goriinmektedir. Buradaki gilic kavrami ile kastedilen ise bir alt birimin, kendi lehine
sonuglar iiretecek bigimde isletmede alinan kararlari etkileme yetenegidir (Salancik ve
Pfeffer,1974,1977; Pfeffer ve Salancik,1974,1977; Pfeffer ve Leong,1977; Pfeffer ve
Davis-Blake,1987).

Sonug olarak orgiitiin i¢inde ya da g¢evresinde yer alan ¢ikar gruplarinin koalisyonu,
belli bir zaman dilimi iginde Orgiitiin faaliyetlerinin/davraniglarinin ne olacagini da
tanimlamaktadir. Elbette ki koalisyonun tiim taraflar esit degerde katki yaratmamaktadir.
Orgiitiin varhigini siirdiirmesi agisindan bazilarmin katkisi digerlerine gore daha dnemli ya
da énemsiz olabilmektedir. Orgiitsel acidan en ¢ok istenen ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari,
davraniglar1 ya da yetenekleri sunan taraflar orgiitiin lizerinde kontrol ve etkiye de sahip
olacaklardir. Bu agidan bakildiginda iste, orgiitleri, etki ve kontroliin yaratildigi ve

kullanildig1 ortamlar olarak tanimlamak miimkiin olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003).
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Farkli kisiler, gruplar ve orgiitlerin, bir isletmenin varligini ve faaliyetlerini farkli
kriterlere gore degerlendiriyor olmast dnemli bir problemin de kaynagini olusturmaktadir.
Bu noktada temel sorun, s6z konusu kriterlerin birbiriyle uzlasmaz ya da ayni anda
karsilanamaz olmasindan kaynaklanmaktadir. Ilgili taraflardan gelen, birbiriyle catisan,
celiskili talepler, orgiitleri bunlarin bazilarin1 karsilamak bazilarin1 da goéz ardi etmek
zorunda birakmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003) . Ciinkii bir tarafin beklentilerinin
karsilanmasi, diger bir tarafin tatmin olmamasina hatta zarar gérmesine yol acabilmektedir.
Ornegin sahipler agisindan kar oranlar1 veya biiyiime rakamlari temel beklentiyi ifade
etmektedir. Calisanlar agisindan ise ¢aligma kosullari, is yiikii, kariyer olanaklari, ticret ve
diger kazanimlar 6nem tagimaktadir. Miisteriler agisindan bakildiginda 6nemli olan, fiyati,
kalitesi, ulasilabilirligi vb. kriterler agisindan {iriin ya da hizmetlerin niteligidir. Cogu kez
tim bu beklentilerin ayn1 anda karsilanmasi, iligkilerin yapisindaki celigkiler nedeniyle
mimkiin olmamaktadir. Bu durumda da oOrgitlerin kendisine ydnelen talepleri
degerlendirmesi, agirliklandirmasi ve onceliklendirmesi gerekmektedir. Bunun ardindan
orgiitler, s6z konusu aktorlerle girdikleri bagimlilik iligkisini yonlendirmek ya da iliskinin
yapisini degistirmek {lizere birgok eyleme girismektedirler. Yani kuramin temel kabuliine
uygun olarak, orgilitlerin davraniglarinin arkasindaki ana saik, ¢evresel aktorler karsisinda
sahip oldugu gii¢ oraninda, bagimlilik iliskilerini igletme lehine yonetmek bi¢ciminde ortaya

¢ikmaktadir.(Sayilar,2013)

2.2. KAYNAK BAGIMLILIGI PERSPEKTIFINDEN ORGUTLER

Orgiit, islev ve sorumluluklarin dagitimi ile iizerinde anlasilmis bazi amaglarn
gerceklesmesini kolaylastirmak igin personelin diizenlenmesidir(Gaus, 1936). Daha genel
tanimiyla bi¢imsel anlamda orgiit, iki veya daha fazla kimsenin bilingli koordine edilmis
faaliyetleri veya giiclerinden olusan sistemdir (Bernard 1938). Aslinda iki tanimin bir
sentezi daha sik kullanilmaktadir. Soyle ki, orgiit, belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in iki
veya daha fazla kisinin ¢abalariin veya gii¢lerinin bilin¢li olarak koordine edildigi sistem
olarak tanimlanmaktadir (Leblebici 2008:114). Bu bakis acistyla 6rnegin, bir isletmedeki
tiim yonetici ve calisanlarin, isletmenin pazar paym biiyiitmek, karliligin1 artirmak gibi

amaclar1 benimsediklerini ve bunun i¢in yapilan biitiin faaliyetleri mesela kalite gelistirme
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caligmalarini, satig planlarini, performans degerleme uygulamalarini da kabul ettiklerini

diistinmek miimkiindiir.

KBK’nin geleneksel diisiinceye ilk itirazt bu noktada sekillenmektedir. Kurama
gore rasyonel ve aragsal oOrgiit fikri Orgiitlerin igerdikleri iligkiler acisindan gergekei
degildir. Ciinkii Orgiitii olusturan ya da c¢evresinde yer alan aktorler, isletmedeki
faaliyetlere desteklerini, karsiliginda elde ettikleri kazanimlara goére degerlendirip
siirdiirmekte ya da Orgiitten ayrilarak desteklerini ¢ekebilmektedirler. Bunlarin davraniglari
biitiiniiyle yonetimlerin beyanina, tercihlerine ya da kararlarina tabi degildir (Pfeffer ve

Salancik, 2003).

KBK’nin bu yaklagimi, Orgiitii olusturan tiim birey ve gruplarin, amaglarin ne
oldugu ve bu amaglarin nasil gerceklestirilecegi konusunda uzlasi i¢inde oldugu fikrini
sorgulayan politik yaklagima dayanmaktadir. Politik perspektif, kosul bagimlilik kuraminin
aksine Orgiitleri, farkli ¢ikarlara sahip alt guruplarin koalisyonu olarak gdérmekte, s6z

konusu bireyler ve gruplar arasinda uzlas1 degil ¢atismanin var oldugunu 6ne siirmektedir

(Pfeffer,1992; Pfeffer,2005).

Politik bakis agisiyla orgiitler, farkli ve degisen ¢ikar ve tercihlere sahip kisilerin ya
da gruplarin bir araya geldigi ve bir miibadele iligkisi i¢inde olduklar1 yapiyr/kurguyu ifade
etmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003). isletme icinde hangi alanlara yatirim yapilacagi,
ornegin hangi makinelerin satin alinacagi ya da yeni bir liretim tesisinin ne zaman, nerede
kurulacagi, bu yeni tesisin yoOneticisinin kim olacagi, yeni bir {iriiniin piyasaya striliip
stirlilmeyecegi, yeni iriiniin reklam ve tanitimlarinin ne sekilde yapilacagi veya dagitim
kanalinin ne olacagi gibi bir¢ok karar alinmaktadir. KBK perspektifinden bakildiginda,
tim bu kararlarin kimler tarafindan ve nasil alindigi agiklamaya muhta¢ olgulardir.
Orgiitsel kararlar, sadece akilct bicimde tasarlanmis planlama siireclerinin ve isletme
amaglarina uygunluk acisindan yapilmis ince ve tarafsiz hesaplamalarin bir sonucu olarak
dogmamaktadir. Bu kararlar, hem isletmenin i¢ yapisindaki gii¢ iligkilerine yani
departmanlarin sahip oldugu giic ve bu giice dayali olarak kurulan dengelere, hem de

isletmenin dis ¢evresi ile girdigi bagimlilik iliskilerinin sonuglarina gore sekillenmektedir
(Sayilar,2013).
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KBK orgiitleri, bu politik dogasi ile géormekte ve hem orgiitiin i¢cindeki kararlar
hem de orgiitlerin dis ¢evre ile olan iliskilerini politik bir siire¢ olarak degerlendirmektedir.
Yani isletmeler, ¢ikarlari, amaglari, beklentileri birbirinden farkli olabilen bir¢ok kisi ve
grubun olusturdugu bir koalisyon olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin
diinyasinda olup bitenleri de ilgili taraflarin birbirine bagimliliklar, gii¢ iliskileri ve

miicadeleleri agisindan incelemek gerekmektedir (Sayilar,2013).

2.3. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ DiGER ORGUT KURAMLARI
iLE KARSILASTIRILMASI

Orgiit kuramlan ii¢ temel kokten beslenerek olusmus bir ¢alisma alanidir(Usdiken,
Leblebici, 2001). Bunlar, etkili ve verimli yonetim i¢in rehber sunma niyetinde olan
genellikle uygulayici-kuramcilarin yaptigi ¢alismalardan olusan ‘idari’ koken (Orn;
Taylor, 1911; Mooney ve Reiley, 1939; Fayol, 1949); Max Weber’in (1947)
Amerika’daki izleyicisi olarak oOrgiitlerin yapisal c¢oziimlemesine odaklanan
‘sosyolojik’ koken(6rn; Selznick, 1949; Gouldner, 1954;Blau, 1955) ve orgiitlerdeki
insan unsurunu inceleyen ve daha sonra ‘insan ilisikileri’ yaklagimi adiyla gelisen
davranig¢1 c¢aligmalarin yer aldigi ‘psikolojik’ kokendir (6rn; Roethlisberger ve
Dickson, 1946; Likert, 1961).

Bu ii¢ koken 1950’lerin baslarindan itibaren davranis¢t bakis acisinin egemen oldugu
bilimsel yonetime evrilmisler ve gorgiil temelli arastirmalarla Orgiitlerin kuramsal
olarak aciklanmasi goriisii ¢esitli tartismalara ragmen, ragbet gormeye baslamistir
(Usdiken ve Leblebici,2001;starbuck:171). Bdylece hem doga bilimlerinin
yontemlerini  kullanarak oOrgiitlerin kuramini gelistirme hem de bu bilgilerden
yararlanarak uygulamaya katkida bulunma niyeti tasiyan yeni bir uygulama alani
ortaya ¢ikmis ve kosul bagimlilik kuramu ile 6zdeslestirilmistir.(Sargut, Ozen, 2010:16)
Orgiit kuram1 ¢alisma alaninda 1970°li ve 80°li yillarda iki tiir cesitlenmeden soz
edilmektedir (Usdiken, Leblebici, 2001). Bunlardan birincisi kosul bagimlilik
yaklagimina ek olarak kaynak bagimliligi(Pfeffer ve Salancik, 1978), orgiitsel ekoloji
(Hannan ve Freeman, 1977; DiMaggo ve Powell, 1983) ve islem maliyeti kurami

(Williamson, 1981) gibi yeni kuramlarin onerilmesi ile ortaya c¢ikan cesitlenme;
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ikincisi ise Ozellikle Avrupa’dan kaynaklanan post modern, yorumlayici ve elestirel
calismalarmn yarattif1 cesitlenmedir (Sargut, Ozen, 2010:17). Asagida bu kuramlarin
temel sorunsallari, ¢evre ve oOrgiitli algilayis bigimleri, yazina bulunduklar katkilar ve
son olarak iist diizey yoneticiler icin sunduklar1 rol, karsilastirmali bi¢imde

incelenecektir.

Orgiit kuramlar1 genellikle bir temel soru etrafinda gelismektedirler. Bu acidan
bakildiginda, kosul baglilik kuraminin orgiitsel tasarimin nedenlerinin ve sonuglarinin
ne oldugu sorusuna odaklandigini sdylenebilir. Bu kuram i¢in en 6nemli amag, farkli
baglamsal kosullarda etkili ve verimli olan Orgiitsel tasarimlar1 kesfetmektir. KBK’da
ise, temel soru, orgiitlerin ¢evresel belirsizligi ve 6zellikle kaynak bagimliliklarini nasil
etkili bir bicimde yonettikleri sorusudur. Orgiitsel ekoloji ve yeni kuramsal kuram
temel sorular1 agisindan ilging bir goriiniim sergilemektedirler; birincisi, drglitler neden
bu kadar ¢esitlidir sorusuna odaklanirken, ikincisi orgiitler neden bu kadar birbirine
benzer sorusunu sormaktadir. Aslinda birbirinin karsiti gibi goriinen sorular sormakla
birlikte iki kuram da orgiitsel etkilesim siirecinin birbirinin izleyen asamalar1 iizerine
odaklandiklar i¢in, kolayca biitiinlesebilmektedirler. Islem maliyeti kurami ise ¢ok
radikal bir soru sormaktadir; orgiitler neden vardir? Orgiit kuramcilarmin varlik
nedenlerini olusturan ve bu nedenle sormaya gerek duymadiklari bu soruyu iktisat
kokenli kuramcilarin sormasi, sosyoloji kokenli orgiit kuramlar1 ile iktisat kokenli
Orgiit kuramlar arasindaki bitmez tilkenmezi bu kavganin (Barney, 1990) belki de
temel nedenidir.(Sargut, Ozen, 2010)

Orgiit kuramlar1 6rgiitleri tanimlama bigimleri acisindan farklilasmaktadir (Scot,
1998; Baum ve Rowley, 2002). Kosul bagimlilik ve islem maliyeti kuramlari, orgiitleri
cevreyle etkilesen, belirgin amaclara ve bigimsel yapilara sahip ussal kollektiviteler
olarak tanimlarken, kaynak bagimlilig1 orgiitsel ekoloji ve kurumsal kuram, orgiitleri
cevreyle etkilesen, ancak farkli ¢ikarlari barindiran, bigimsel olmayan yapilara sahip,
ussal amaglar1 olsa bile bunlar1 gergeklestirmesi i¢inde bulunduklari ¢evredeki diger

birgok etmene bagli, dogal kollektiviteler olarak tanimlamaktadir (Sargut, Ozen, 2010).

Orgiit kuramlarinin ¢evre kavrammi tanimlama bigimleri ve ¢evre —orgiit

iligkisine bakis acilar1 da birbirinden farklilagmaktadir. Kosul bagimlilik kurama,
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‘cevre’ dendiginde teknolojik ve ekonomik bir ¢evre algilar; bu ¢cevrede drgiitsel yapiy1
bicimleyen teknolojik etmenler ve piyasa kosullar1 s6z konusudur. Cevre oOrgiit i¢in
belirsizlik kaynagidir. Kaynak bagimliligi kuraminda yine ¢evrenin ekonomik yani
vurgulanmakla beraber, c¢evre Orgiitiin kaynaklar agisindan bagimli oldugu diger
orgiitlerden olusan bir ¢evredir. Yine bir belirsizlik kaynagidir, ancak miidahale
edilemez degildir. Bu ¢evrede orgiitler kaynaklara ulagabilmek i¢in gii¢ miicadelesi
i¢indedirler. Cevrenin ‘politik’ bir dogaya sahip olmasinin nedeni de budur. Orgiitsel
ekoloji kuraminda ise ¢evre temelde, benzer iirlinleri iireten ve benzer kaynaklar i¢inde
rekabet eden birbirlerinden yalitilmig orgiitlerden olusan ekonomik bir ¢evredir. Ancak
buna ek olarak cevre elbette ki politik dinamiklerin, teknolojik gelismelerin ve hatta
dogal felaketlerin yasandig1 ve orgiitlerin miidahale etmeyi bile diisiinemeyecegi bir
cevredir. Islem maliyeti kuraminin analiz birimi ‘iktisadi islemler’ oldugu icin iizerine
konustugu cevre, neo-klasik iktisadin varsaydigi ‘piyasa’ kosullarindan pek farkli
degildir.(Granovetter, 1985). Son olarak, yeni kurumsal kuramin ¢evre kavraminin
digerlerinden oldukca farkli oldugunu belirtmek gerekir. Bu kavramda cevre, sadece
orgiitleri verimli ve etkili ¢alismaya yonlendiren teknik ve ekonomik bir ¢evre degil,
orgiitiin kendini mesrulagtirmasi gereken, yasal, sosyal ve kiiltiirel, kisacas1 ‘kurumsal’

bir ¢evredir (Sargut,Ozen, 2010).

Orgiit kuramlarinin iirettikleri bilgilerin orgiitlerin basaris1 ve hayatta kalmasi
icin bir mesaj icerdigini sdylemek miimkiindiir. Ornegin, kosul bagimlhilik kurami
orglitsel basar1 i¢in ¢evresel kosullara uyumlu Orgiitsel tasarima ulasmay1 onerirken,
KBK kaynak bagimliligimi optimum kilacak stratejileri uygulamayi salik verir.
Yonetimei acidan belki de en cimri olan orgiitsel ekoloji kurami ise, her seyin
ellerinde olmadigi mesaji ile yoneticilerin daha gergekgi olmalarini saglar. Ancak yine
de hangi kosullarda genelci, hangi kosullarda 6zelci stratejiler izlemeleri noktasinda da
ipucu verir. Kuramsal kuram da, orgiitsel alanda yerlesik kurumlar1 benimseyerek
orgiitlerin mesruiyetlerini pekistirerek hayatta kalma sanslarini artirmalarini salik verir.
Son olarak igslem maliyeti kurami, orgiitlerin islem maliyetlerini en azlayan yonetisim

mekanizmalarini segerek orgiitlerin verimli calismalarini onerir.
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Son olarak, Orgiit kuramlarmin bu temel katkilar1 drgiitlerin iist yoneticilerine
yiikledikleri rolii betimlemektedir (Lewin ve Volberda,2003). Kosul bagimlilik kurami
yoneticiye, degisen cevreye uyumlu yapiyl kuran ‘tasarimci’ rolii yiiklerken, KBK
yoneticiye, uygun kaynak edinme stratejileri segen ve uygulayan ‘miizakereci’ roliinii
yiikler. Orgiitsel ekoloji ise yoneticilerin etkisini dnemsemez ve bu nedenle herhangi
bir rol yiiklemez. Kuramsal kuram ise, orgiitii kurumsal ¢cevrede mesru kilmak gorevini
yoneticiye yiikler. Islem maliyeti kuraminda da yonetici, islem maliyetini en azlayacak

yonetisim mekanizmasini segen ‘verimlilik uzman1’ dir. (Sargut, Ozen, 2010)

2.4. TURKIYE KAYNAKLI YAZINDA KAYNAK BAGIMLILIGI YAKLASIMI

Kaynak bagmmliligi yaklasiminin Tiirkiye'deki ve Tirkiye'den kaynaklanan yonetim
yazininda gordiigii ilgi ¢ok smirli olmustur. Usdiken ve Pasadeos’un (1993), dort akademik
dergide 1975-1989 yillar1 arasinda yayinlanan orgiitler ve yonetimle ilgili makalelerdeki,
atiflar iizerine yaptiklar1 incelemeleri neticesinde, kaynak bagimlilig1 yaklasiminin Tiirkiye
yazininda énemli bir yer tutmadig ortaya ¢ikmustir. Usdiken ve Erden'in (2002), 1990
yillar icin yaptiklar1 yine benzer bir incelemede de kaynak bagimliligi etkin bakis
acilarindan biri olarak gdériinmemistir. Wasti ve Usdiken'in (2004) saptadiklar: (iicii Tiirk
Psikoloji Dergisinde yer alan) 37 makale {izerine yaptiklari taramada, bunlardan doérdiinde
kaynak bagimlilig1 gorislerini tasiyan yayimlara atif yapildigi gozlenmistir. Bu
makalelerde; Usdiken ve Pasadeos, (1995) érgiit ¢alismalarinda, Kuzey Amerika, Avrupa
arasindaki farkli egilimleri ele almis ve bu cergevede kaynak bagimliligi yaklagimina
deginmislerdir. Oncii (1979) ise, Tiirkiye'deki sanayi odalar iizerine yazisinda Pfeffer'dan
s0z etmekle birlikte, esasen oOrgiitler arasi iligkilerin incelenmesinde kaynak bagimlilig
gibi orgiitlerin faaliyet ¢evreleri iizerine odaklanan yaklasimlar yerine, makro sosyal
yapilar1 hesaba katan (Benson, 1975 gibi) bir bakis agisini savunmustur. Leblebici ve
Salancik (1982) orgiitler aras1 orglitlenmelerin incelenmesinde, iist orgiitiin olusturdugu
kurallarin ve orgiitlerin bu resmi koordinasyon yapilartyla etkilesimlerinin {lizerinde de
durulmasi gerektigini belirtmislerdir. Bir digerinde de (Usdiken, 1983), ¢cok sayida sirketin
bulundugu bir sektorde (Tiirkiye'de seyahat isletmeleri) sirketler arasindaki isbirliginin
farkli sekilleri ve bunlara etki yapan kosullar ve orgiitsel 6zellikler incelenmistir. Tiirk
yonetim yazininda, yoneticilerin ve yonettikleri insanlarin davranislarina, dolayisiyla birey

ve grup diizeyinde analizlere odakl1 bir anlayis hakimdir (Usdiken ve Erden, 2002). Bu
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anlayisin egemenliginde de analiz diizeyi olarak orgiitleri alan ve orgiitleri agiklamaya
(veya anlamaya) ¢alisan bakis agilar1 cazip gelmemis, ders kitaplarina girmeleri bile zaman
almistir. Yoneticilere yol gosterme gayretine bastan beri sadik kalan kaynak bagimlilig
yaklasimi bile bu baskin egilim karsisinda pek ilgi ¢ekememis goriinmektedir. Bunda,
yoneticilerin her seye kadir gosterilmemeleri, oOrgiitlerin i¢ siiregleri itibariyle siyasi
ortamlar, ¢evreyle iliskilerinde de giic kazanmaya ve kullanmaya egilimli aktorler seklinde
resmedilmelerinin (Donaldson, Preston, 1995) pay1 oldugu da diisiiniilmektedir (Usdiken,

2007).

Bunun yani sira, son yillarda 6grenci veya aragtirmacilarin, doktora tezlerinde kaynak
bagimliligi kuramini farkli alanlarda arasgtirmalar yaparak ¢alismalari, yaklagimin
popiileritesi agisindan dikkate alinmalidir. Ornegin; Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii doktora calismalarindan bir tanesi, kaynak bagimliliginin savaglar {izerine
etkisini ikinci diinya savasi sonrasindaki savaslarin yonetimi lizerine odaklayan bir
arastirmadir. Yine Sakarya Universitesi Sosyal bilimler Enstitiisii doktora ¢aligmalarindan

birisi de kaynak bagimliliginin yonetilmesinde orgiitsel ideolojinin stratejik rolii lizerinedir.

25.KAYNAK  BAGIMLILIGI KURAMI ACISINDAN ORGUTLERDE
BAGIMLILIK iLiSKiSiNIN KOSULLARINI YONETME

Pfeffer ve Salancik, kaynak bagimliligi kuramini tartisirken su ifadeleri kullanmigtir
(Pfeffer ve Salancik, 1978): “Orgiitler kendi kendilerine yeten veya kendi kendilerini idare
eden yapilar degillerdir. Thtiyaglarii karsilamak igin gevreye giivenmek zorundadirlar.
Digsal grup veya orgiitler, orgiitlerin ihtiyaclarii karsilamaya devam etmeleri igin
orglitlerden belirli faaliyetler talep edebilirler. Bu durum orgiitiin ¢evreye bagimli olmasi
durumudur ve oOrgiitsel davranislarin disaridan kisitlanmasi ve kontrol edilmesi sonucunu
dogurur.” Biitiin orgiitler bir ¢evre icerisinde yer alirlar; is ¢evresi, devlet cevresi, egitim
cevresi, veya goniilli hizmetleri (dernekler) olarak 6rneklendirilebilir. Bu ¢evrede, baska
insan veya Orgiitlerle bu orglitler gecis yapmak zorundadirlar. Bunlar tedarikciler, arz
edenler, miisteriler, veya rakipler olacaktir. Ek olarak ¢evrenin daha genel bir yonii, tiim bu
gecislerden, yasal, teknolojik ve etik gelismelerden, 6nemli bir sekilde etkilenecektir
(Burns ve dig., 20006).
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Bir orgiit, varlik gayesi olarak hayatta kalma cabasini, bu bagimlilik iliskilerini
yoneterek desteklemektedir. Bu siirecte Orglitler cevrenin etkilerine ve baskilarina kars,
farkli tepkiler verir ve bazi davramislarda bulunurlar. Isletmenin iginde bulundugu
bagimlilik iligkilerini yonetebilmesinin bir dizi 6n sarti bulunmaktadir. Bunlar asagidaki

bigimde siralanabilir:

Bagimhlik iliskisinin farkinda olmak: Isletmenin, bagimli oldugu digsal aktdrleri dogru
algilamas1 ve her birinin goreli agirligi hakkinda fikir sahibi olmasi gerekmektedir. Bu
konudaki yanlis anlama veya fark etmeme problemi, cogunlukla yeni faaliyete baglayan
geng isletmeler ya da yeni bir sektore giren isletmeler agisindan s6z konusu olmaktadir

(Pfeffer ve Salancik, 2003).

Talepleri dogru tanmimlamak: Isletme bir cevresel aktdrle bagimlilik iliskisini
tanimlamakta ancak karsi1 tarafin taleplerini ya da kendisine yonelik degerleme kriterlerini
tam olarak ayirt edemeyebilmektedir. Orgiitlerin verdigi tepkiler daha ¢ok siiregleri

etkinlestirmeye yonelmekte, sonuglarin kendisinin sorgulandigi gézden kagabilmektedir

(Pfeffer ve Salancik, 2003).

Taleplerin catismasi: Isletmelerin faaliyet siire¢leri aym1 anda birden ¢ok aktorle
bagimlilik iligkisi kurmayr ve yine ayni anda birden ¢ok tarafin taleplerini karsilamayi
gerektirmektedir. Ancak ¢ogu kez bu talepler, taraflarin ve isletme ile taraflar arasindaki
iliskinin dogas1 geregi birbirinden farkli hatta zit yonde ortaya ¢ikmaktadir. Hissedarlarin
beklentileri ile calisanlarin beklentileri arasindaki c¢eliski bu durumun tipik 6rnegini
olusturmaktadir. Ayni bicimde dogal g¢evrenin korunmasi konusunda isletme iizerinde
olusturulan toplumsal baski, {iiretim maliyetlerinin kontrolii ile ciddi bigimde
celisebilmektedir. Bu durumda o6rgiit, catisan talepler arasinda se¢im yapmak, beklentileri

onceliklendirerek karsilamak durumundadir.(Sayilar,2013)

Dissal talepleri ve bagimlilik iligkilerini tanimlayan yani 6rgiitiin davraniglar tizerinde
etki yaratacak cevresel kosullari algilayan, insa eden orgiitler, s6z konusu g¢evrenin
kosullarina gore varliklarimi  siirdiirmeyi  saglayacak bircok davranisa/eyleme
girismektedirler. Bu eylemler ¢evresel taleplere uymaktan, cevresel talebi ya da bagimlilik

iliskisinin kendisini yoOnlendirmeye hatta degistirmeye varan genis bir yelpazede
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gerceklesmektedir. Asagidaki basliklar altinda, isletmelerin bagimlilik iligkilerini kendi

lehlerine diizenlemek i¢in hangi davranislara giristikleri agiklanmaktadir.(Sayilar, 2013)

KBK orgiitlerin degisime verdigi tepkiyi incelemekte, bu tepkilerin biiyiikk boliimiiniin
kontrolden kurtulma ya da belirsizlikten kacinmay1 hedeflemekte oldugu goriilmektedir
(Davis ve Powell, 1992). Bu ¢ercevede, orgiitlerin ¢evresel taleplere verdikleri tepkiler ya
uyum gosterme ya da yonetme seklinde olmaktadir (Pfeffer ve Salancik,1978). Gerek
Orgiitiin ¢evreye uyumu olsun, gerek ¢evrenin sekillendirilmeye ¢alisiimasi olsun Orgiitler
baz1 taktik ve stratejiler uygulamaktadirlar. Orgiit yoneticileri bir yandan &rgiitii ¢evreye
uyumlu hale getirmeye calisirken, diger yandan da cevreyi sekillendirmeye c¢alismakta,
baska bir deyisle ¢evre-Orgiit birbirini karsilikli olarak etkilemektedir (Demers,2007).
Cevrede degisen kaynaklardan orgiitlere kadar ¢ok fazla degisken bulunmasi nedeniyle,
cevrenin kontrol edilememesi durumunda, orgilit kendi yapisim1i ya da davranislarini

diizenleme yoluna gitmekte, bu noktada 6rgiitiin ¢evreye uyumu ortaya ¢cikmaktadir.

KBK’nin 6rgiitiin ¢gevreye uyumu ile ilgili ti¢ prensibi bulunmaktadir (Johonson,1995):
Birincisine gore, Orgiit yoneticileri Orgiitiin ayakta kalmasimni devam ettirme c¢abasi
icindedir. Bu nedenle yoneticiler kaynak akisinin devamini saglamak igin orgiit yapisinda
ve davramslarinda degisiklikler yapabilmektedir. ikincisine gore, yoneticiler cevresel
smirliliklarin - Orgiitiin karar verme mekanizmalarina yapabilecegi etkileri azaltmaya
caligmaktadirlar.  Ugiinciisiine gore ise, yoneticiler orgiitin ¢evreye uyumunu

saglayabilmek i¢in yiiksek bagimsizlig1 saglamaya caligmaktadirlar.

KBK’na gore uyma davranisi isletmenin 6zerkligini kaybetmesi veya sinirlandirmasi
anlamina gelmektedir. Karar verme konusunda olusan kisitlar ve smirliliklarla birlikte
digsal taleplere uyum gdosterme, isletmenin uzun donemde varligini tehdit edecek bir
boyuta ulasabilir (Pfeffer ve Salancik, 2003). Kuramda orgiitler i¢in basarinin anahtari,
belirlenen amaglara gore degil digsal bir faktor tarafindan ileri siiriilen taleplere orgiitlerin
karsilik verebilme derecesidir. Ancak Orgiitler basar1 pesinde kosarken ozerkliklerini de
korumaya calisirlar. Karar ve hareketlerinde serbestiye sahip olmak isterler (Usdiken,
2007). Bu nedenle isletmelerin dissal taleplerin gereklerinden kaginmalar1 ve 6zerkliklerini
korumaya calismalar1 beklenmektedir. Yani digsal taleplere uyma, oOrgiitler agisindan

istenilmeyen bir durumdur.
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Scott, bagimliliklarin yonetilmesine iliskin taktik ve stratejileri iki ana yaklagimla ele
almigtir.  Bunlar tampon (buffering) ve koprii (bridging) stratejileri olarak
adlandirilmaktadir. Bu iki stratejinin de amaci karsilikli bagimliligi ve belirsizligi
azaltmaktir. Buna gore tampon stratejileri Orgiitiin simirlarini korumayr hedeflemekte,
orgiitin  temelini etkileyebilecek belirsizliklerin ~ giderilmesini ve bagimliliklarin
azaltilabilmesi icin bu stratejiler kullanilmaktadir (Jhonson, 1995).Ayni zamanda bu
stratejiler sinirli zaman ve kaynak sikintisi igindeki orgiitlerin toleransinmi artirmaktadir
(Scott,2003). Boylece orgiit yoneticilerinin daha 6zerk hareket etmesi de s6z konusu
olabilmektedir. Is akisinin ayarlanmasi, kaynak ihtiyaglarmin daha énceden tespit edilmesi,
stok seviyelerinin artirilmasi gibi yontemlerle iiretim siirecinin devam ettirilmesi bu
stratejiler icinde yer almaktadir (Jhonson, 1995). Bunun aksine koprii stratejileri, kaynak
sikintistna kars1 toleransi artirmak yerine, kaynak kitligi ihtimalini tedarikciler ile
iligkilerin ~ giiclendirilmesi yoluyla azaltmayr hedeflemekte, bunun icin kullanilan
yontemeler, birlesmeler ve satin almalar, ortak yatirimlar anlasmalar, tedarik¢ilerinkarar

alma mekanizmalarinda ¢alisanlar bulundurma ya da kaynak ¢esitlendirme gibi yontemler

olabilmektedir.( Jhonson, 1995).

Kaynak bagimligi kurami perspektifinden orgiitlerin bagimlilik iligkileri davranislar

bes sekilde agiklanmistir. Bunlar:

e Orgiitsel Bagimliliklarm Yapisim1 Degistirme: Biiyiime, Birlesme ve Satin

almalar
e Is Ortakligi (Joint Ventures) ve Diger Orgiitler arasi liskiler
e Yonetim Kurulu Uyelikleri
e Politik Bir Aktdr Olarak Isletmeler
e Ust Diizey Yoneticilerin Devri(se¢im ve degisim)
2.5.1. Orgiitsel Bagimlihklarin Yapisim Degistirme

Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin neden satin alma ve birlesme davranisi igerisinde
bulunduklarini mantikli bir sekilde agiklayan, belki de islem maliyeti teorisinden sonra, en

baskin kuramdir. Kuram 6rgiitlerin diger orgiitlere olan ihtiyaglarini digsal bir perspektifle
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ele almis ve {i¢ nedene baglamistir. Birincisi, rakip igletmeyi satin alarak ya da rakip
isletme ile birleserek rekabeti azaltmak. Ikincisi, miisteri veya tedarikgiler ile dikey
biitiinlesmeye gidilerek karsilikli bagimliliklar1 yonetmek. Ugiinciisii, operasyon alanini
cesitlendirerek, miibadelede bulundugu mevcut orgiitle bagimlilig1r azaltmak.(Hilman ve

Withers, 2009)

Biiyime bagimliliklarin yapisini degistirmekte kendi basina dordiincii secenegi teskil
etmektedir. Bu iddia i¢in sunulan bir gerekce, biiylimeyle, alisveris iginde bulunulan
cevresel unsurlar tizerindeki istlinliiglin artmasidir. Diger bir gerekce de, biiyiimenin
orglitlerin mevcudiyetini stirdiirme ihtimalini artirict olmasidir. Biiyiik orgiitler ¢ok sayida

kisi ve grubu ilgilendirdiklerinden kolay vazgegilemez hale gelirler (Usdiken,2007).

Orgiitiin siirekli biiyiimesi cevresel unsurlar iizerinde baski meydan getireceginden
(bliytik orgiitlerin ¢ok sayida kisi ve grubu ilgilendirmesinden dolay1 kolay vazgecilemez
olmasindan otiirl), orgiit kiigiik orglitlere nazaran daha fazla hayatta kalma sansina sahip

olacaktir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Kaynak bagimlilig1 yaklagimi, satin alma, birlesme ve biiylime davranislarinin hepsini
diger yazinlardan ozellikle iktisattan farkli olarak, daha fazla kar ve verimlilik arayisina

degil, bagimliliklar1 yeniden yapilandirma ¢abasina baglamaktadir (Usdiken, 2007).

Isletmeler arasindaki bir birlesmenin, ¢evresel bagimlilik iliskilerine bir cevap olarak
gerceklesip gerceklesmedigini  anlayabilmek icin s6z konusu isletmeler arasindaki
miibadelenin niteligine bakmak gerekmektedir. Satin alinan isletme ile ana isletme
arasinda bir kaynak transferi ya da alis veris iliskisi olmasi durumunda bu birlesmenin,
mevcut kaynak bagimliligi iliskisini yeniden yapilandirmak iizere gerceklestirildigini
diisinmek miimkiindiir. Bunun da 6tesinde eger s6z konusu birlesme kaynak temininin
sorunlu oldugu bir asamada ger¢eklesmisse, satin alma isleminin kaynak bagimliligina

dayandigini diisiinmek daha miimkiin olmaktadir (Pfeffer ve Salancik,2003).
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2.5.2. Is Ortakhg ve Diger Orgiitler Aras: iliskiler

Kuramin birlesmeler ve satin almalar konusundaki ¢aligmalar1 gibi is ortakligi anlagmalari
da yine oOrgiitler arasi iligkileri, kaynak edinimi konusundaki belirsizligi ve karsilikli
bagimliliklar1 en aza indirgemenin nasil sekillendigini agiklamaya yardimci olmustur
ancak, birlesmelerin aksine, orgiitler arasi iliskiler karsilikli bagimliliklarin ¢ikarina kismi

fayda saglar.(Hillman vd, 2009)

Pfeffer ve Nowak’in (1976) kaynak bagimliligi kuraminin is ortakliklar1 {izerine
yaptiklar1 uygulamali arastirmalarinda, bu anlagsmalarin kullanimiyla orgiitlerin uluslar
aras1 c¢evre belirsizligine ve kaynak edinimi iizerine destek sagladigi goriilmiistiir. Giig
acisindan, Provan Beyer ve Kruytbosch (1980) firmalarin diger orgiitlerle birlikte anlasma
yoluna girerek tedarik kaynaklari lizerinde giic sagladiklarimi gdérmiistiir. Das, Sen, ve
Sengupta (1998) kiiciik firmalarin isbirliklerini biiyiik firmalarla yaptiklarinda, bu
iliskilerinde kendinden biiylik olan partnerlerine karst daha avantajli olduklarini
bulmuslardir. Yan ve Gray (1994, 2001) uluslar aras1 iliskilerde gii¢ dengesini agiklamaya
calismislardir ve ittifaklarda karsilikli bagimlilik meydana geldiginde daha 6nemli
kaynaklara sahip olan ortagin stratejik kontrolii elinde tutugu goriilmiistiir. Inkpen ve
Beamish (1997) ortaklardan birinin kilit kaynaklar1 elinde toplamasinin girisimi daha az
duragan hale getirecegini saptamislardir. Son olarak, Katila, Rosenberger, ve Eisenhardt
(2008) orgiitler arasi iligskilerde kaynaklar1 kotliye kullanma (ya da zimmete gegirme)
thtimalini, kaynak gereksinimini goz 6niinde bulundurmanin ihtiyacin1 ve hem de daha
kiiciik ortaklar i¢in savunma mekanizmalarin1 agiklamaya calismislardir (Hillman ve dig.

,2009:1407) .

Ittifaklar, orgiitlerin cevrelerinden korunmalar1 ve cevresel belirsizlikleri azaltmalari
yararin1 saglarlar. Ayn1 zamanda kaynaklarin kit oldugu donemlerde, kaynak akisinin
devami da ittifaklar ile saglanabilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978; Wisnieski ve
Dowling, 1997).

Kaynak bagimhiliginin avantajlarinin  yaninda dezavantajlari da vardir. Bu
dezavantajlardan 6nemli bir tanesi, bir 6rgiit digerine danismadan kararlarini kendi bagina
veremeyecegi ve ittifak i¢inde oldugu orgiitii de diisiinmek zorunda oldugu seklinde ifade

edilebilir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
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Kaynak bagimliligi ve buna bagl olarak stratejik ittifaklar, ii¢ sekilde olabilir (Wisnieski
ve Dowling, 1997). Birincisi rekabetciler arasindaki yatay bagimliliktir. Burada diisiiniilen
ittifaklar ayn1 kaynaklarin pesinde olan orgiitler tarafindan olusturulur (Eisenhardt ve
Schoonenoven, 1996; Oliver, 1990). Yatay ittifaklarda orgiitler sahip olduklar1 kaynaklari
degisir veya bir havuz olusturarak ortak kullanimini saglamaktadir. ikinci bagimlilik tiirii
dikey bagimliliktir. Dikey ittifaklar, birbirinin girdi veya c¢iktilarin1 kullanan orgiitler
tarafindan olusturulmaktadir. Bunlar tedarikci-alic1 iliskisi tiiriinde ittifaklardir. Uciincii
bagimlilik tiirli ise karsilikli bagimliliktir. Hem girdilerini hem de ¢iktilarini birbirlerine
veren Orgiitler tarafindan olusturulan ittifaklar bu durum icinde degerlendirilebilir.
Orgiitlerin, fikir, c¢alisan, malzeme, techizat degisimleri karsihkli ittifaklar ile
gerceklesmektedir (Das ve Teng, 2000; Wisnieski ve Dowling, 1997)

2.5.3. Yonetim Kurulu Uyelikleri

Orgiitlerin gevrelerini, veya en azindan bazi kisimlarini, kendilerinin denetimi disinda
gayrisahsi nitelikteki gelismelerin meydana geldigi yerlerden miizakere edilmis ve
miizakerenin yapilabilecegi ortamlar haline getirme cabasini yansitan isaretlerden biri de
orgiitlerin yonetim kurulu tiyeliklerini bu ¢aba dogrultusunda diizenlemeleridir (Pfeffer ve
salancik, 1978:144). Daha az resmi, baglarin daha uzak ve dolayli oldugu ve daha genis
alanlarin olusmasina imkan verecek bir diizenleme de ortiisen yonetim kurulu iiyelikleri de
tipki orgiitlerin ¢evresel baskilar ve belirsizliklere kars1 gosterdikleri birlesme satin alma
veya is ortakliklar: girisimlerinde bulunma gibi ¢evrenin gosterdigi bu kisitlara bir tepkidir.
Bu sekilde olusan iiyeliklerle oOrgiitler kendilerine kaynak edinimini kolaylastirmayi
amaglamaktadirlar. Ornegin, yeni bir yatirim pesinde olan bir firmanin kurul {iyelerinde bir
banka miidiiriine rastlamak o Orgiitiin yapacagi yatirim icin ihtiyact olan fonu bu iiye

araciligi ile daha kolay edinmesi beklenir.

Yonetim kurulu iyeliklerinde is anlagmalarinda oldugu gibi kaynaklar1 edindirme
acisindan bir taahhiit beklenmez sadece bu iiyelerin kurulda olusu iliskide bulunulan
orglitler aras1 kaynak kazanimin1 zamanla kolaylastirir. Boylece, kenetlenmis iiyeliklerin
eylemleri, birbirine bagli yonetilen sabit ve ortaklasa yapinin diizenli eylemlerinde firsat
saglamaktadir. Kurulan arkadasliklar, bilgi aligverisi ve coklu orgiitlerle 6zdeslesme

orgiitler arasindaki iligkilerin istikrarlagsmasina olanak saglar (Pfeffer, Salancik, 2003).
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Kaynak bagimligi kurammin ilk arastirmalari, yonetim kurullarii incelerken firma
boyutuna ve firmaya kritik kaynaklar1 saglayan iiyelere odaklamigtir. Ornegin Pfeffer
(1972b) firma boyutunu firmanin ¢evresel ihtiyaclari ile baglantisin1 ve dig iiyelerin
oraninin bu ihtiyaclarla karsilikli bagimliligini oldukga yiiksek oldugunu bulmustur. Ve bir
firmadaki {iye seciliminin rastgele veya bagimsiz olmadigini ve Orgiitiin dis ¢evreye

verdigi rasyonel bir cevap oldugunun sonucuna varmistir (Hillman ve dig. 2009).

Pfeffer ve Salancik (1978) yonetim kurulundaki iiyelerin firmaya dort fayda getirdigini
savunmuglardir. Bunlardan birincisi; Tavsiye ve fikir verme, danigma seklindeki bilgiler.
Ikincisi; firma ve cevresel belirsizlik arasindaki bilgi kanallarma erisim. Ugiinciisii;

kaynaklara ulagmada referans ve dordiinciisii; yasallik veya mesruluk.
2.5.4. Ust Diizey Yonetici Degisimi

Kaynak bagimliligi kuraminin isletmeler arasindaki iliskileri de bir koalisyon olarak
nitelendirmesi, sendika, birlik, dernek gibi formel diizenlemelerin ayn1 zamanda bir politik
aktor olarak kabul edilmesini saglamaktadir (Zald, 1970). isletmeler hem tek baslarina hem
de orgiitlii bicimde bir politik aktor olarak hareket edebilmekte, hiikiimet kararlarini ya da

yerel yonetimleri yonlendirebilmektedirler (Sayilar, 2013)

Yasalar ve kamu kuruluslarinin kararlariyla olusan kurullar da orgiitlerin ¢evrelerinin
bir kismini olusturmaktadir. Bu tiir diizenlemeler orgiitlere kolayliklar ve istiinliikler
getirebilecegi gibi, sikintilar da yaratabilir. Dolayisiyla, Orgiitlerin burada da bos
duracagmi beklememek gerekir. Bdle diizenlemelerin ifade edebilecegi ¢evre
bigimlendirme siireglerine de etkide bulunmaya galigirlar. Orgiitler bu ydnde cabalara
girigerek, i¢ biinyelerinin barindirdig1 bilesim ve cevreyle iliskilerindeki hareketlerini
tanimlamak i¢in kullanilan anlamin Gtesinde, iilke veya yerel diizeyde siyaseti etkileme

gayretleriyle de, siyasi bir aktdr haline gelebilmektedirler.(Usdiken, 2007)

Pfeffer ve Salancik, Orgiitlerin Disaridan Kontrolii adli kitaplarmin 1978 tarihli
baskisinda, kuramin politik yaklasimi ile ilgili sunlar1 not ediyor; "Orgiit, politik
mekanizmalar araciligiyla, kendi fayda ve ¢ikarlarina daha uygun bir ¢evre yaratmak icin
girisimlerde bulunur" ve bdylece "Orgiitler, dis ekonomik ¢evrenin kosullarini degistirmek
icin politik yollar kullanabilir. "Boyle yaparak firmalar, daha uygun ve istenen sekilde

devlet diizenlemelerini (¢ikarilan yasa, hazirlanan taslaklarda etkin olamaya ¢alismak gibi)
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sekillendirmeye caligarak, kendilerine ¢evre yaratmak i¢in aktif olarak arastirma yoluna

girerler (Hannan ve dig., 2009)

Omegin sanayici ve is adamlarini temsil eden dernekler, ihracatci birlikleri, ticaret
odalari, hiikiimetler tiizerinde baski kurabilmekte, ihracat, ithalat politikalarini,
vergilendirme  kosullarini, ¢alisma  yasalarim1  temsilcileri  lehine  etkilemeye
calisabilmektedirler. Siibvansiyonlar almak, pazarin korunmasimi saglamak, anti-trost
yasalar1 ile rekabetci belirsizligi ve riskleri azaltmak gibi ¢oziimler bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Petrol, ¢elik, kimya gibi biiylik is hacimleriyle calisilan sektorlerde
devletin yabanci yatirimcilarin  rekabetini  sinirlandirmasi, ithalati  sinirlandiran
diizenlemelere gitmesi ya da isletmelerin kendi aralarindaki gayri resmi iligkilerle rekabete
siirliliklar getirmesi s6z konusu olabilmektedir. Yine igletmeler ya da sendikalar cesitli
bicimlerde siyasi partilerle isbirligi yapmak ya da devlete hizmet saglamak yoluyla politik
avantajlar saglayabilmektedirler (Sayilar, 2013)

Isletmeler dogrudan devlet ile bir bagimlilik iliskisi icinde olmasa da devlet tarafindan
alman kararlar ve yasal diizenlemeler bir sektdrde oyunun kurallarini radikal bigimde
degistirebilmektedir. Ote yandan RTUK, BDDK, EPDK gibi ézerk kurumlar aracilig1 ile
devlet bircok sektdre denetim standartlar1 getirebilmektedir. Isletmeler, yine tek baslarina
veya Orgiitli olarak hem bu kurumlarla iletisimini siirdiirmekte hem de gerektiginde
kurumlarin kararlarina karst kamuoyu olusturmaya calisabilmektedir. Ornegin RTUK
tarafindan yayinlar konusunda getirilen kisitlar birgok medya kurulusu tarafindan acikca
elestirilmistir. Sektoriin farkl taraflari, rekabetin kosullarin1 kendi lehlerine yonlendirmek
amaciyla, program siireleri, reklam tiirleri, zamanlar1 ve siireleri vb konularda
diizenlemeler yapilmasi talebini de yine ayni kurum iizerinden dile getirebilmektedirler

(Sayilar, 2013).

Yine Pfeffer ve Salancik ayni kitaplarimin 2003 tarihli basiminda (syf:214), bazi
firmalarin politik ¢evre olusturmaya giristiklerinin ama bazi firmalarin ise buna neden
gerek duymadiklarini su sekilde aciklamiglardir: "Cevap muhtemelen, politik ¢evre bazi
firmalar i¢in karsilikli bagimli olduklar1 biiylik bir kaynaktir. Bazisi satiglart igin veya

bazilar1 da pazardaki konularin1 himaye i¢in hiikiimete bagli olabilirler. Sistem orgiitiin
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ciktilarini etkilemeye basladiginda, politik sistem Orgiit i¢in baglant1 haline gelmeye baslar.
Orgiit iizerine hiikiimetin iki tiir etkisi vardir. Birincisi érgiitii direkt para ile desteklemek,
iirlin veya hizmet alim1 araciligiyla, anlagsmalarla korumaya baslayarak veya ¢esitli nakit
siibvansiyon teminat1 aracilignyla. Ikinci etkisi ise, dis veya yerel pazardaki rekabetten
koruma eylemi olarak veya rakibin rekabetinden veya vekil mallar veya hizmetler sunmak
yoluyla. Ornegin; kamyon soforleri icin cadde yapimi veya tarifeler kullanarak, gesitli

endustrilerdeki ihracat1 kisitlama.
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3. CEVRENIN ETKIiSINE BiR TEPKi: UST DUZEY YONETICi DEGiSiMi

Orgiitleri anlamak icin, onlar1 karsilastiklar dis baskilar ile degerlendirmek gerekmektedir.
Bu baskilar, bir orgiitiin diger orgiitlerle karsilikli bagimli olusundan kaynaklanmaktadir.
Ayrica bu baskilar hem orgiitsel eylemleri etkiler hem de orgiitiin ¢evresini yonetme
ihtiyaci yaratir. Firmalar ¢evrenin tiim bu baski ve karisikliklarina karsi list diizey yonetici

se¢imini bunlara bir tepki mekanizmasi olarak kullanmaktadirlar ( Pfeffer, Salancik, 2003).

Orgiitleri etkileyen gevresel degisikliklerdeki herhangi belirlenmis mekanizmanin yoklugu,
bu konudaki arastirmacilar1 kaginilmaz olarak ¢evresel determinizme yonlendirmektedir.
Deterministik (belirlenimci) bakis agisi, orgiitsel ¢evre modeli ile baglantili iki ana sinifa
yonelimi ifade eder. Bunlar; uyum-degisim modelidir. Bu model orgiitlerin ¢evresel
ihtiyaclarina verdikleri tepkinin uyum veya degisim olmasi gerektigini savunmaktadir.
Digeri ise, g¢evrenin bilinmezliginin kimi oOrgiitlerin hayatta kalmasina izin verirken
bazilarinin ise yok olduguna ve bunun da kimi drgiitler hesabina daha iyi olmasinin gevreyi

sekillendirdigi ekolojik modeldir ( Pfeffer, Salancik, 2003).

Orgiit ¢evresinin bu karisik durumu 6rgiitleri, yonetimde degisiklik veya diger hayatta
kalma ¢abalar1 ve biiylime oranlarini artirma sebebiyle, degisikliklere sevk etmektedir (
Pfeffer, Salancik, 2003). Orgiitsel degisikliklerin yer aldig1 siiregte, firmalarm kendilerine
cizdikleri yolu gormek gereklidir. Cevresel faktorler ve sonuglar arasinda dikkate alinan
belirli bir sekil yoksa, ortam, orgiitsel faaliyetler ve yap1 arasindaki iliskiler i¢in yeteri

kadar nedensel bir agiklama yapmak imkansizdir ( Pfeffer, Salancik, 2003).

Kaynak bagimlilig1 kuramu, iist diizey yonetici degisimini, belirli bireyler tarafindan alinan
ve bireysel kararlarin bir sonucu olarak degerlendirmektedir. Eger kararlarin sonucu
degisim ise, alinan karar ile, belirlenen kisi alacagi kararlarla orgiitii degistirmek i¢in krtik

ve daha giiglii hale gelir (Pfeffer, Salancik, 2003).
3.1. UST DUZEY YONETICi KAVRAMI

Yonetim biliminde yonetici kavrami; litaratiirde yabanci dilden de ge¢mis ve tasiyan bir
cok kelimeye ayn1 anlam yiiklenerek kullanilmaktadir. Bu anlamda giinliik yasamimizda;
idareci, midiir, baskan, koc¢, direktor, amir, sef, antronor, komutan, koordinator, ceo ve

onder(lider) kelimeleri yonetici kavrami olarak ifade edilmektedir.
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Yonetimle ilgili faaliyetleri tek olarak ya da grup halinde goéren bireyler yonetim
organlarimi olustururlar ki, bu organlarda “yonetici” denilmektedir. Yoneticinin, bir gelir
saglama amaciyla stirekli olarak yapilmasi halinde yonetim meslegi olusur ki, buna da

“yoneticilik” denilmektedir.(Tosun, 1992)

Eren (2009) yonetici kavramini agiklarken, emrine verilmis bir grup insani belirli bir takim

amaglara ulagtirmak i¢in ahenk ve igbirligi icinde ¢alistiran bir kimse olarak ele almistir.

Ulkemizde sermayedar ve yonetici kavramlar1 ¢ogu zaman ozellikle aile isletmelerinde
birlestirilmistir. Fakat ekonomik gelismeler ve yoOnetimin bir meslek haline gelisi ile
birlikte yonetici kavrami girisimciden ayrigmis bir meslek haline dontgmiistiir. Bu
calismada ise bahsini ettigimiz yonetici kavrami sermaye sahibi olan girisimciler degil,

‘profesyonel yonetici’ olarak adlandirilan kimselerdir..
3.2. UST DUZEY YONETICI OZELLIKLERI

Bir oOrgiitte yoneticiye diisen yetki ve sorumluluklar bulunmaktadir. Bu yetki ve
sorumluluklarin yerine getirilebilmesi i¢in yoneticilerin bazi ozelliklere sahip olmasi
gerekir. Bu oOzellikleri iic ana baglik altinda incelemek gerekirse; bunlar yoneticinin
entelektiiel, sosyal Ozellikleri ve yoneticinin karakterine iliskin 6zellikleri oldugu
goriilmektedir.(Eren, 2012)

3.2.1. Yoneticinin Entelektiiel Ozellikleri:

Yoneticilerin sadece insanlara rehberlik etme 6zelligine degil, ayrica planlama yapabilen
gelecegi ongoren, karar veren zelliklere de sahip olmasi gerekir. Bu 6zelliklere sahip olan
yoneticiler durumsallik yaklasimma gore entelektiiel Ozellikte olan yoneticilerdir.
Entelektiiel 6zellikler su sekilde siralanabilir;

1. Yoneticinin birgok konuda uzmanlagsmis olmasi gerekir. Ciinkii orgiitte sadece tek bir
konuyla ilgili sorun yasamayacak ya da tek bir konuda karar vermek zorunda
kalmayacaktir. Bir {ist diizey yoOneticinin toplanti trafigini birden ¢ok departman
olusturdugu icin, 6rnegin yoneticinin pazarlama boliimii ile ilgili bir karara varmasi igin,
bu yeni bir reklam veya pazarlama stratejisi olabilir, hem bu béliimle alakali hem finans

boliimiinii ilgilendiren biitgeleme kararinda da fikir sahibi olmasi1 gerekir.
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2. Yonetici, elde ettigi bilgileri, detaylandirabilmeli veya ¢ok genis bir yelpazedeyse bu
bilgileri daraltabilmelidir. Ornegin; genel olarak haftalik sunulan kisa bir firma raporu ile
alakal1 yorum yapabilecek fikre sahip olmalidir.

3. Yonetici, Orgiitte yasanan iyi veya kotii durumlar tarafsiz ve detayli bir sekilde
nedenleri ve sonuglartyla irdeyebilmelidir.

4. Yonetici, orgiit i¢inde veya digsinda olan firsat veya tehditleri, 6nceden gorebilmeli ve
ona

gore adimlar atabilmelidir.

5. Yonetici, ¢alisanlar arasinda olan olaylarda adil olmalidir. Hangi diizeyde olursa olsun,

haklinin hakli oldugunu savunabilmelidir.

6. Yonetici, diisiincelerinde net ve diiriist olmalidir. Ne diisiindiiglinii agik ifade etmelidir.
3.2.3. Yoneticinin Karakterine iliskin Ozellikler:

Yoneticinin karakterine iliskin 6zellikler sunlardir (Eren,2012);

1. Bir yonetici hem mantigini hem de duygularini kontrol altinda ve dengeli tutmalidir.

Calisanlarinin sorunlarina bazen dostca bazen de bir {istii gibi yaklasabilmelidir.

2. Orgiitte galisanlar farkli kiiltiir ve egitimden geldikleri icin farkliliklar olacaktir. Bu
farkliliklar degisik davraniglara ve diisiincelere yol acacaktir. Bu degisiklikleri yonetebilme

uyumlastirabilme ve uyum saglayabilme 6zelliklerine sahip olmalidir.

3. Yoneticinin verecegi kararlar tim oOrgiitii etkileyecegi icin, verecegi kararlarda c¢ok

dikkatli ve riskleri goze alabilecek kadar da cesur olmalidir.

4. Yoneticilerin Orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresi ile ilgileri vardir. Her iki ¢evrede olan
biteni iyi bilmelidir. Bunun i¢inde iyi bir gozlemci ve ayrica iyi bir hafizaya da sahip
olmasi gereklidir. Boylece orgiitte olabilecek sorunlara karsi tedbir almasi, ¢dziim bulmasi

daha kolaydir.

5. Yonetici, hem calisanlarla hem de Grgiit makine, {iriin, ara¢ ve geregleri ile ilgili tiim
evraklar1 dosyalamalidir. Bu dosyalama onemlidir ¢iinkii teknolojide yasanacak bir sorun

karsisinda, bu dosyalar yardimiyla isler yoluna girecektir.
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6. Karsilagtigi sorunlart bir diizene koymalidir. Bazen sorunlar acil ve acil olmayan
seklinde olabilir. Acil olanlar ilk sirada ¢oziilmeli ve ¢ozilirken de problem c¢oziicii

yontemlerden yararlanilmalidir.
3.3.3. Yoneticinin Sosyal Ozellikleri

Yoneticinin orgiitteki tiim c¢alisanlara kendini kabul ettirmesine iligkin ozelliklerdir.
Yoneticinin orgiitteki tiim ¢alisanlara kendi kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir.
Yoneticinin her diizeyde ki insanla iletisim kurabilme 6zelligine sahip olmasi gerekir. Disg
goriinlisiine 6nem veren, bulundugu ortama gore hareket eden, ikna giiciine sahip olan bir

yonetici olmalidir.

3.3. UST DUZEY YONETICININ ROLU

Mintzberg’e gore, yoneticinin i tiir orgiitsel rolii vardir (Lewis-Goodman-Fandt, 1994, s.
8). Bunlar, kisileraras1 roller, bilgi rolii ve karar verme roliidiir. Kisileraras: roli, orgiitte
calisanlarla diger kurumlar arasindaki iligkiyi diizenleyen rollerdir. Bu tiir iligskide
kurallara, yasalara veya yaptirimlara yer yoktur. Tamamiyla yoneticinin kendi ¢abalariyla
ve kisiligiyle kurulan bir iliskidir (Eren, 2012). Kendi ¢alisanlariyla diger kurumlarda
calisanlar arasinda bir koprii gorevi yapar. Bilgi roliinde, yoneticinin orgiitteki islerle ilgili
yeterli bilgiye sahip olmasi 6nemlidir. Bu bilgiler sayesinde orgiitiin belirledigi hedeflere
veya Orgiitte karsilasilan sorunlara ¢oziimler iiretilebilir.

Karar verme rolilyse, orgiitiin gelecekte nerede olacagi, hangi c¢alisanlarin ise alinacagy,
hangi arag, malzeme ve gereclere ihtiya¢ duyuldugu, hangi tiir sorunlarin oldugu v bunlara
¢Oziim yollarinin bulunmasi gibi kararlar1 yerine getirir. Yoneticinin asil isi karar vermedir.

3.3.1.Bireylerarasi Roller

Yoneticiler, orgiit icindeki gorevleri nedeniyle bazi bireylerarasi rolleri yerine getirirler.
Bu rol, dogrudan yoneticinin orgiit icindeki {iyelerle ve diger kurumlarla olan iliskilerini
inceleyen resmi otorite temelinden dogmaktadir. Bireylerarasi roller ydneticilerin emrinde
calisan kisileri orgiitiin amaclar1 dogrultusunda motive etmek, onlari koordine etmek gibi
gorevleri igerir. Bazen yetki ile yaptirilamayacak olan islerin liderlik ile yaptirilabilmesi
miimkiindiir. Yoneticilerin orgiit birimlerinin basar1 ya da basarisizligindan genis dlciide
sorumlu olmalar1 nedeniyle, oOrgiit icinde mutlaka oynamalar1 gereken lider rolii vardir.

Bireylerarasi roller iginde incelenebilecek ikinci rol de bu lider roliidiir. Bireylerarasi rol
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icinde ele alinacak son rol olarak da isletme sahipleri ile astlar1 arasinda bilgi saglama
gdrevini yerine getirmesini igeren bilgi saglama rolii ¢ikar.
3.3.2. Bilgisel Roller

Yoneticinin temel gorevinin karar verme olmasi nedeniyle toplanan bilgiler, gelistirilen
iligkiler hep bu temel gorevi daha saglikli bir bigimde yerine getirme amacina yoneliktir.
Sempozyumlara ve torenlere katilma gibi orgiitii temsil etmesini i¢ceren temsil roliinii igerir
Bu rol, yoneticinin isletme i¢in en fazla yarar saglayacak olan kararlar1 almasini saglar.
Karar verici roller kendi iginde yoneticinin birimi gelistirmek ve degisen ¢evresel kosullara
uymasini saglama amaci giiden isletme sahipligi roliinii; astlar arasinda, kendi boliimii ile
diger boliimler arasinda ve isletme ile diger isletmeler arasinda ortaya ¢ikan sorunlari
¢ozme ile yoneticinin iistlendigi temel bir rol olarak sorun ¢dzme roliinii; isletme igin
istenen sonuglara ulasabilmek icin insanlarin, zamanin, donanimin, biit¢cenin ve diger
kaynaklarin nasil dagitilacagi hakkindaki kararlarla ilgili kaynak dagitma roliinii; son
olarak da, isletmenin faydasina olacak sonuglara ulasilmasi i¢in yapilan resmi goriisme ve

pazarliklari i¢eren arabulucu roliinii igerir.

3.3.3. Karar Verme Rolleri

Yoneticinin temel goérevinin karar verme olmasi nedeniyle toplanan bilgiler,
gelistirilen iligkiler hep bu temel gorevi daha saglikli bir bigimde yerine getirme amacina
yoneliktir. Bu rol, yoneticinin isletme i¢in en fazla yarar saglayacak olan kararlari almasinm
saglar. Karar verici roller kendi i¢inde yoneticinin birimi gelistirmek ve degisen gevresel
kosullara uymasini saglama amacit giiden isletme sahipligi roliinii; astlar arasinda, kendi
boliimii ile diger boliimler arasinda ve isletme ile diger isletmeler arasinda ortaya ¢ikan
sorunlar1 ¢6zme ile yoneticinin {istlendigi temel bir rol olarak sorun ¢6zme roliinii; isletme
icin istenen sonuglara ulagabilmek i¢in insanlarin, zamanin, donanimin, biitgenin ve diger
kaynaklarin nasil dagitilacagi hakkindaki kararlarla ilgili kaynak dagitma roliinii; son
olarak da, isletmenin ¢ikaria olacak sonuglara ulasilmasi i¢in yapilan resmi goriisme ve
pazarliklar1 igeren arabulucu roliinii igerir.
Goriildigu tizere yukarida bahsi gecen iist diizey yoneticiye it ozelliklerin ve rollerin
tamaminda hakimiyet ve oOrgiitsel kararlarda 6zerklik, iist diizey yOneticiye aittir. Digsal

faktorler veya firmadaki, o yoneticiyi pozisyona getiren yonetim kurullarinin etkisi goz
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ardi edilmistir. Bundan sonraki boliimde diger yaklagimlarin iist diizey yoOneticiyi nasil ele
aldiklar1 ele alinacaktir.

3.4.UST DUZEY YONETICI DEGiSIMINiI ACIKLAYAN YAKLASIMLAR

Kosul bagimlilik kurami orgiitsel basar1 i¢in ¢evresel kosullara uyumlu Orgiitsel tasarima
ulagmay1 onerir. Yonetimci agidan belki de en cimri olan orgiitsel ekoloji kurami ise, her
seyin ellerinde olmadig1r mesaji1 ile, yoneticilerin daha ger¢eke¢i olmalarini saglar. Ancak
yine de hangi kosullarda genelci hangi kosullarda 6zelci stratejiler izlemeleri gerektigi
konusunda da ipuglari verir. Yeni kuramsal kuram da, orgiitsel alanda yerlesik kurumlar
benimseyerek Orgiitlerin mesruiyetlerini pekistirerek hayatta kalma sanslarini arttirmalarini
salik verir. Islem maliyeti kurami, orgiitlerin islem maliyetlerini en azlayan yonetisim

mekanizmalarini secerek orgiitlerin verimli ¢alismalarini nerir.

Orgiit kuramlarmin bu temel katkilar1 orgiitlerin {ist yoneticilerine yiikledikleri rolii
betimlemektedir (Lewin ve Volberda, 2003:577-8). Kosul bagimlilik kurami yoneticiye,
degisen cevreye uyumlu yapiyr kuran ‘tasarimci’ rolii yiiklerken, orgiitsel ekoloji kurami
yoneticilerin etkisini dGnemsemez ve bu ylizden herhangi bir rol yiiklemez. Yeni kuramsal
kuram ise, orgiitii mesru kilmak gorevini yoneticiye yiikler. Islem maliyeti kuraminda da
yonetici, islem maliyetlerini enazlayacak yonetisim mekanizmasini secen ‘verimlilik

uzmamdir’.(Sargut, Ozen, 2010:29)

Kosul bagimlilik kuramina gére ydnetici, organizasyonu amacina ulastirabilmesi i¢in
yonetim fonksiyonlarini yerine getirebilen, diger ifade ile planlama, orgiitleme, yoneltme,
karar verme ve koordinasyon siireclerini ifa edebilen kisilerden olusmasi gerekir..
Dolayisiyla firmalarin yonetici tercihleri bu fonksiyonlar1 yerine getirebilecek ozellikte

bireyler olacaktir.

Sosyal aglar yaklagimi iist diizey yonetici se¢imi veya degisimine farkli bir bakis agisi
getirmistir. Sosyal aglar teoremi, orgiite bir toplum i¢indeki iliskilerin ¢esitliligi tarafindan
birlestirilmis objelerin (6rnegin; insanlar, gruplar, orgiitler) sistemi olarak bakmaktadir (
Tichy, Thusman, ve Fomburm 1979: 507). Aktorler arasindaki iligki {izerine bir vurgu, ag
kuraminin en ayirt edici 6zelligidir. I¢ ice gecmislik iizerine yapilan vurgular ise sosyal ag
arastirmalarinin en ayirt edici ikinci 6zelligini olusturmaktadir (Granovetter, 1985; Uzzi,

1996). Organizasyondaki insanlar ve o organizasyonu temsil edenler iliskileri yabanci
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insanlar ile olmasa da , aile ¢evresi, arkadas g¢evresi veya tanidiklari ile degistirme
egilimine girerler.  Sosyal ag kuramlarinin One siiriilen {giincii prensibi ise; ag
baglantilarinin, ekonomik getiriler dahi Orgiite deSer saglayan sosyal sermayeyi
olusturdugu inancidir (Burt, 2000). Yoneticiler iizerine yapilan ag arastirmalarinin
oncelikli bakisi, ‘sosyal sermaye sosyal ag kuramimin kalbini olusturur.” (Brass &

Krackhardt, 1999: 180) anlayisina dikkat ¢eker ( P. Balkundi, M. Kilduff, 2006:421).

Bu baglamda, sosyal kuraminin yoneticiyi sosyal sermayeye sahip bir unsur olarak
gormesi, yonetici se¢iminde biiylik rol oynamaktadir. Goriise gore, atanan yonetici geldigi

pozisyona, gegmisteki ag ve baglantilarini da getirir.

Sistem ve durumsallik yaklagimlari yoneticiyi, belirli bir zaman dilimi igerisinde ve
degisken cevre kosullar altinda belirli bir takim amaglar1 gergeklestirmek i¢in maddi ve
beseri iiretim faktorlerini uyumlu bir bigimde bir araya getiren ve ¢alistiran kimseler olarak
degerlendirmektedir. Bu goriise gore iist diizey yonetici bir araya getirdigi faktorleri,
uyumlu ve verimli bir sekilde ¢alistirirken orgiitiin i¢ ve dis ¢evre kosullarini goz oniinde

bulundurmak ve Orgiitiin faaliyetlerine olan etkisini denetlemek zorundadir.

r——
GENEL CEVRE
tlkenin Uluslararasi
ekonomik ekonomik
kosullari kosullari
YAKIN CEVRE
ilkeni
: kemln"k Uluslarara
eknoloji
st tekn.
kosullari Rakipler Kosullar
mdsteriler s
tlkenin | LETME
sosyokiiltiir 3 saticilar
el kosullari Bayiler Uluslarara
Amaglar,strat st kiiltarel
ejiler, Yerel kosullar
ilkenin Dernekler insanlar, yonetimler
politik
kosllan Devlet ve Sendikalar Uluslarara
kamu krls . si siyasal
. Kalturel kosullar
Ulkenin cevre
dogal cevre
kosullari Ulkenin din
Ulkenin ve ahlaki
hukuksal kosullari
kosullari
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Sekil:3.1.  Sistem ve Durumsallik Yaklasimlari Acisindan Yoneticinin Basarisini

Etkileyen Faktorler (Eren, 2009)

Yukaridaki sekilde de goriildiigii sistem ve durumsallik yaklagimlarina gore bir igletme,
rakipler, miisteriler, bayiler, dernekler, veya isletmenin faaliyet gosterdigi iilkenin kiiltiirel
cevresi gibi yakin ve yine faaliyet gosterdigi iilkenin politik kosullari, ekonomik kosullar
veya dogal c¢evresi gibi genel g¢evresi ile karsilikli etkilesim halindedir. Bu unsurlar
kurumlar i¢in her zaman net olmamakla birlikte sinirlayici 6zellige de sahip olabilirler. Bu
yaklagim bir yOneticinin basarisini tim bu yakin ve genel ¢evredeki elementlerinin
birbirleri ile koordinasyonunu sagladigi 6l¢iide basarili olabilecegine deginmektedir. Bu
yaklagimlara gbre bir yoneticinin basarisi, biiylik Olclide bagkalarinin basarisiyla dogru

orantilidir.

Ust diizey yonetici ve yonetim kurullarmi daha detayl bir sekilde agiklayan ve bu konuda
caligsmalar yapan bir diger orgiit kurami ise vekalet yaklagimidir. Vekalet yaklagimi asil-
vekil arasindaki kontrat temel bir etmen olarak vekalet maliyetlerinin olusumunda ve
aciklanmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Asillerin yoneticileri kontrol etme konusunda
ellerinde bulunan giic ile yoneticilerin bilgilerinden kaynaklanan giiclerinin etkili
olabilecegi goriilmektedir (Thompson, 1967). Asil vekil iliskisi olarak da tanimlanan bu
iliski i¢indeki karsilikli bu giic dengesi ise kaynak bagimliligimin arastirma konusu
igerisinde yer almaktadir (Davis ve Cobb, 2010). Bu ¢ercevede kaynak bagimliligi kurami
icinde anilan orgiitsel politikalar ve orgiit icindeki gii¢ iliskilerinin (Pfeffer, 1981), vekalet
kuramu ile ortak ydnleri bulunmaktadir. Ozellikle bilgi asimetrisinin kazandirdig bu giic ve
giicten yola c¢ikilarak asil- vekil arasindaki kontratin karsilikli uzlagsma ile olusturulmasi
s0z konusu olabilmektedir (Eisenhardt, 1989). Bu baglamda kontratlarin olusumunda gii¢
iligkileri olarak, iki kuramin birbirini tamamlayic1 ydnleri olabilecegi goriilmektedir.
Bununla birlikte kaynak bagimliligi kurami ile vekalet kuraminin ilgi alanlari ayrica
yonetim kurallarinda da kesismektedir. Ortak yatirimlarin kontroliinii igeren yapilar ya da
yasal diizenlemelerin sirketlere uyarlanmasi ile ilgili olarak kaynak bagimliligi kurami ile
vekalet kurami birlikte kullanilmaktadir.(Hillman ve dig., 2009;Bryant ve Davis, 2011).
Ama daha ¢ok kaynak bagimliligi kuramindan ayristiran noktanin vekalet kuraminin

yoneticiyi entelektiiel bir sermaye gibi gérmesi ve yoOneticiye bu nazarla bakmasi ve
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yoneticiye bictigi bilgi sistemi roliinii yonetim kurullar tarafindan takibinin yapildigini
(Fama ve Jensen, 1983) ileri siirerken kaynak bagimliligi yaklasiminda iist diizey
yoneticiye sembolik bir rol bi¢ilmistir ve firmanin durumsal ¢ikarlarina gore iist diizey

yonetici bulundugu konuma devam edebilir veya isine son verilebilir.

3.5 KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ UST DUZEY YONETICIYE
BAKIS ACISI

3.5.1. Ust Diizey Yonetici Degisimi ve Cevresel Etkilerin Bir Modeli

Orgiitleri anlamak icin onlarm karsilastiklar1 dis baskilar1 anlamak gerekir. Bu baskilar, bir
orgiitiin diger orgiitlerle karsilikli bagimli olusundan kaynaklanir ayrica bu baskilar hem
orgiitsel eylemleri etkiler hem de ¢evresini yonetme ihtiyaci yaratir. Firmalar ¢evrenin tim
bu baski ve karigikliklarina karsi iist diizey yonetici se¢imini bunlara bir tepki mekanizmasi

olarak kullanir.( Pfeffer, Salancik, 2003:225)

Orgiitleri etkileyen gevresel degisikliklerdeki herhangi belirlenmis mekanizmanin yoklugu,
bu konudaki arastirmacilar1 kacinilmaz olarak cevresel determinizme yonlendirmektedir.
Deterministik (belirlenimci) bakis agisi, orgiitsel ¢evre modeli ile baglantili iki ana sinifa
yonelimi ifade eder. Bunlar; uyum-degisim modelidir. Bu model orgiitlerin ¢evresel
ithtiyaclarma verdikleri tepkinin uyum veya degisim olmasi gerektigini savunmaktadir.
Digeri ise, ¢evrenin bilinmezliginin kimi Orgiitlerin hayatta kalmasina izin verirken
bazilarinin ise yok olduguna ve bunun da kimi orgiitler hesabina daha 1yi olmasinin ¢evreyi

sekillendirdigi ekolojik modeldir ( Pfeffer, Salancik, 2003:226).

Orgiit ¢evresinin bu karisik durumu orgiitleri, yonetimde degisiklik veya diger hayatta
kalma ¢abalar1 ve biiylime oranlarin1 artirma sebebiyle, degisikliklere sevk eder.( Pfeffer,
Salancik, 2003:226).Orgiitsel degisikliklerin yer aldig: siiregte, firmalarin kendilerine
cizdikleri yolu gormek gereklidir. Cevresel faktorler ve sonuglar arasinda dikkate alinan
belirli bir sekil yoksa, ortam, orgiitsel faaliyetler ve yap1 arasindaki iliskiler i¢in yeteri

kadar nedensel bir agiklama yapmak imkansizdir ( Pfeffer, Salancik, 2003:227).

Kaynak bagimliligi kuramy, iist diizey yonetici degisimini, belirli bireyler tarafindan alinan

ve bireysel kararlarin bir sonucu olarak degerlendirmektedir. Eger kararlarin sonucu
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degisim ise, alinan karar ile, belirlenen kisi alacagi kararlarla orgiitii degistirmek i¢in krtik

ve daha giiglii hale gelir (Pfeffer, Salancik, 2003: 227).

Ust diizey yoneticilerin degisimi kararlari, bir iist diizey y&neticinin bulundugu
pozisyondan ayrilmasi, yerine yeni bir yoneticinin atanmasi siirecini ifade etmektedir.
Kuram, hem yoneticilerin isten ayrilmasi ve hem de yeni yoneticilerin se¢imine iliskin
kararlarin, isletmenin cevresel kosullarindan etkilendigini iddia etmektedir. Bu iddia
cergevesinde gelistirilen argiimanlar asagidaki gibi sayilmaktadir (Pfeffer ve Salancik,

2003:228).

1.Isletmenin gevresel ortami, tasidig1 kosullar, belirsizlikler ve bagimliliklarla birlikte giic

ve kontroliin isletme i¢indeki dagilimin etkilemektedir.

2.Glic ve kontroliin isletme icindeki dagilimi, isletmenin kritik mevkilerindeki

yOneticilerin se¢imini ve bu gérevdeki kalis siirelerini etkilemektedir.

3.isletme politikalar1 ve oOrgiit yapisi, soz konusu giic ve kontrol dagilimi tarafindan

etkilenen kararlarin bir sonucudur.

4.isletmeyi kontrol eden yéneticiler, sonu¢ olarak ortaya cikan yapiyr ve orgiitsel

faaliyetleri etkilemektedirler.

Yoneticiler kontroliin kaynagidirlar ve bu kontrol isletmenin faaliyetlerini belirledigi i¢in

de kimin s6z konusu kontrole sahip oldugu 6nemlidir.

> Cevre:Kosullarin, kisitlarin ve belirsizligin kaynagi

|

Orgiit icinde gii¢ ve kontroliin dagilim

|

Yoneticilerin atanmasi ve ayrilmasi

|

Orgiitsel eylemler (uygulamalar) ve yapi
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Sekil:3.2. Ust Diizey Yonetici Degisimine Cevresel Etkilerin Bir Modeli (Pfeffer ve
Salancik, 2003)

Pfeffer ve Salancik’in oOrgiitsel degisimi ifade eden bu seklinde, g¢evresel faktorlerin
orgiitsel karakteristige yol gosterdigi ii¢ belirgin nedensel baglant1 kullanilmistir. Birincisi,
cevre ile bir belirsizlik kaynagi ile kisitlar ve giic dagilimi ile orgiit i¢i kontrol arasindaki
baglantidir. ikincisi, giic dagilimi ile kontrol ve iist diizey yoneticiler ile onlarn gérev
stiresi arasindaki baglantidir. Son olarak ise, orgiitsel idareciler ile faaliyetleri ve orgiitlerin
yapisi arasindaki iligkidir (Pfeffer, 2003). Zald (1970a; 1970b)’a gore ise model orgiit

faaliyetleri orgiit icindeki politik siirecin bir sonucudur.
3.5.2. Ust Diizey Yonetici Seciminde Orgiitsel Cevre ve Orgiitler Arasi Gii¢

Cevresel faktorlerin orgiitler iizerine etkisini konu alan modelde birinci baglantinin, orgiit
icindeki giic dagilimi1 ve kontroliin ¢evrenin bir etkisi oldugunu yukaridaki boéliimde ele
alimmustir. Bu tiir etkiler, orgiit analizlerini sosyolojik boyutuyla konumlandirir. Bu konu
daha ¢ok stratejik belirsizlikler teorisi bagligi altinda ve bir kurulus i¢in en kritik orgiitsel
fonksiyon veya en 6nemli oOrgiitsel belirsizlik kaynaginin orgiit icindeki giicii belirledigi
tartisilmistir. Bu teori c¢ercevesinde, bir isletmenin kritik problemleriyle en ¢ok bas
edebilen birimin &rgiit i¢inde gii¢ kazandig1 savunulmustur. Orgiit ¢evre tarafindan pek ¢ok
olas1 durum ve belirsizlikle karsilasacagindan, ¢evresel ortam tarafli olarak orgiit icindeki

giic dagilimini belirleyecektir (Pfeffer, 2003)

Bunun en basit sekline bir 6rnek olarak, bir firma c¢ok sayida hukuk davasi ve yasal
zorunluluklar ile karsilagtiginda, o firmanin hukuk birimi, drgiitsel kararlar iizerine gii¢ ve

etki kazanmaktadir.

3.5.3. Ust Diizey Yonetici Ozerkligi ve Orgiitsel Karar Verme

KBK, orgiitlerin i¢cinde bulundugu ve faaliyet gosterdikleri ortami veya bu ortamin
durumsal  belirsizligini  vurgularken  Orgiit davranislarinin ~ belirleyicisi  olarak

degerlendirmektedir. Pfeffer ve Salancik’in Orgiitlerin Disaridan Kontrolii(2003) adli
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kitaplarinin ilk boliimiinde yonetimden bahsederken ‘Yonetimin Sembolik Rolii’ olarak
adlandirmis ve orgiitiin fonksiyonlarina dair veya orgiit dis1 kararlarinda yoneticilerin karar

verme yetisi noktasinda ne kadar etkili olabildiklerini sorgulamaktadir.

Lieberson ve O’Connor’un 1972 yilinda yaptiklar1 ¢alismada, bireylerin sosyal cevreleri
tizerine etki sahibi gibi goriinmeye istekleri olduklari not edilmis ve bu egilimin 6zellikle

liderlik konumlandirilmasina katkisi oldugunu vurgulamaktadirlar.

Yonetimin sembolik fonksiyonlara hizmet ettigi sonradan ortaya ¢ikan bir konu olmayip,
Mintzberg (1973) ve Gamson ve Scotch (1964) tarafindan da iizerinde durulmustur.

Minztberg yoneticilerin sembolik davranislarini ¢alismalarina yer vermistir.

Orgiitsel karar verme iizerine iist diizey yoneticilerin etkisini KBK’ya gére iki etken
olusturabilir. Bunlardan birincisi, orgiit cevresindeki kisitlar veya belirsizliklerin Srgiitteki
hangi birimi daha gii¢lii kilarak 6ne plana ¢ikardigi, ikincisi ise; orgiit cevresinin orgiitten
bekledigi taleplerdir. Orgiitiin kimin yonettigi ve orgiitsel karar merkezinin hangi nokta
oldugu sorusu, sosyal ve politik bir c¢evrede bulunan Orgiitiin giic dengeleri ile
iligkilendirilebilir. Yaklasima gore, yoneticiler ise tam 6zerklige sahip olmayip kendilerine
bigilen liderlik rollerinin oyunculari olarak degerlendirilebilir. Ornegin; hiikiimetin, baska
tilkelerle vizesiz giris konusunda yaptig1 bir anlagma ile, baska iilkelere ihracat yapmak
isteyen bir isletmenin dis ticaret ve satis departmani giic kazanabilir ve bu durumda 6n
plana ¢ikan bu departmanlar o isletmenin bir sonraki hamleleri i¢in karar verici konuma

gecebilirler.
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4. TURKIYE’DEKI FINANSAL SEKTOR ALANINDA UST DUZEY YONETICI
DEGIiSiMININ KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI ACISINDAN ANALIZi

4.1, ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismanin amaci, iist diizey yonetici degisim siirecini etkileyen faktorleri anlamaya
calismaktir. D1s ¢evresel degisimlerin ve oOrgiitlerin kaynak bagimlilig: iligskilerinin, {ist
diizey yoneticinin sec¢imini saglayan karar siireglerine herhangi bir etkisinin olup
olmadigina dair ipuclarini ortaya koyabilmek amaclanmistir. Bu arastirma, Tiirkiye’de
2008 ve 2013 yillar1 arasinda banka dis1 (faktoring, leasing vb.) alanlarda faaliyet gosteren
finansal sektordeki firmalarin iist diizey yonetici degisimini inceleyerek, sdz konusu
isletme davranisinin KBK’nin varsayimlarini destekler yonde olup olmadigini tartismayi
ve Tiirkiye baglamimin kendine 6zgii kosullarinin iist diizey yonetici segme kararlarini nasil

yonlendirdigine iliskin varsayimlarda bulunmay1 amaglamaktadir.
4.2.ARASTIRMANIN METODOLOJIiSi

Arastirma Orneklemi, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren banka digindaki finans kuruluslarindan
olugmaktadir. Aragtirmada, iist diizey yoneticilerin profilini ortaya koyacak nicel veriler ile nitel
soylem analizine olanak saglayan metinler esas alinmistir. Web siteleri ve e postalar {izerinden,
73 finans kurulusunun {ist diizey yoneticilerinin (sadece genel miidiirler) 6zge¢misleri elde
edilmis ve incelenmistir. Ayrica, drneklemde yer alan firmalarin genel midiirlerinden
dokuzunun c¢esitli yayinlarda yer alan toplam 14 roportaji elde edilmis ve bunlara sdylem
analizi uygulanmistir. Bu sektorde Bankalar Denetleme ve Diizenleme Kurulunun
denetiminde toplam olan 125 firma bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda 73 firmanin {ist
diizey yoneticilerine ait tam bilgilere ulasgilmistir. Biitliin yoneticilerin yas araliklari,
simdiki pozisyonda bulunduklart siire, simdiki bulunduklar1 kurum, onceki g¢alistiklar
sektor ve onceki calistiklar kurum, 6nceki calistiklar sektore dair siire, egitim bilgilerine

dair, suan ¢alistiklar1 firmalarin biiyiikliigi gibi bir takim bilgileri ele alinmistir.

Bu bilgilerin bir kismi1 firmalarin internetteki web adresleri, iist diizey yoneticilerin {iye
olduklar1 sosyal medya siteleri ve bir kismi ise yoneticilerin asistanlarindan edinilen

iletisim adresleri ile bizzat kendilerinden saglanmastir.
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4.3. ARASTIRMA BULGULARI
4.3.1. Ust Diizey Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Arastirmada 85’e yakin banka dis1 finansal sirket ele alinmistir. Bu firmalar daha ¢ok
faktoring, leasing, emeklilik ve sigorta alanlarinda faaliyet gostermektedirler. Firmalar
arasinda ancak 73 st diizey yoneticinin 6zge¢mislerine ulasilmistir. Yoneticilerin yas,

cinsiyet, egitim durumuna ait bulgular asagidaki gibidir.

Ust Diizey Yéneticinin Yas Araligina iliskin
Bulgular

60

50

40

30

m Ust Diizey Yoneticinin Yas
Aralig

20

30-40 yas arasl 40-50 yas arasi 50-60 yas arasi

Sekil:4.1. Ust Diizey Yoneticinin Yas1 Arahgina Ait Bulgular

Yukaridaki sekilde, yapilan anket sonucu 73 {ist diizey yoneticinin yas aralifi tespit
edilmigtir. 30-40 yas araliginda %16 kisi, 40-50 yas araliginda %55 kisi, 50-60 yas
araliginda ise %29 kisi bulunmaktadir.. Behliil Usdken’nin 1988 yilinda bankalarda calisan
yOneticilere dair yayininda bu yas orani genel miidiir seviyesinde ortalama 46 olmakla

birlikte arastirma yillar1 igerisinde gen¢ miidiir is adayma egilim oldugu sonucuna
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varilmistir. Bu ¢alismada yoneticilerin ortalama yas1 42.8’tir. Bu bulgu Usdiken’nin

calismasini destekler niteliktedir.

Ust Diizey Yéneticinin Lisans Mezuniyetine
liskin Bulgular
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Merkez Universiteler Cevre Universiteler

Sekil:4.2. Ust Diizey Yoneticinin Lisans Mezuniyetine Ait Bulgular

Yukaridaki sekilde 73 iist diizey yOneticinin lisans mezuniyetlerine ait merkez veya cevre
{iniversite olusu hakkinda bilgi paylasiimaktadir. Yapilan arastirmada, Ust diizey
yoneticilerin %94’{i, Orta Dogu Teknik Universitesi, Bogazi¢i Universitesi, Istanbul
{iniversitesi, Ankara Universitesi, Marmara Universitesi gibi merkez iiniversitelerden
mezun olmuslardir. Merkez {iniversite mezunlarinin %68’i ise sadece Bogazi¢i ve ODTU
mezunu yoneticilerdir. Bunun disinda kalan % 6’s1 ise diger liniversite mezunlaridir. Bu
bulguyu kurumsal teori ile de iliskilendirmek miimkiindiir. Kurumsal yaklasim bakis
acistyla orgiitler kendilerini mesrulastirma ¢abasi i¢indedirler. Yonetici adaylarinin sahip

oldugu bu kimlikler ve orgiitlerin onlar1 se¢gme egilimi bu ¢abay1 destekler niteliktedir.
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Sekil:4.3. Ust Diizey Yoneticinin Lisans Ustii Egitimine iliskin Bulgular

Yukaridaki bulguya gore yoneticilerin %64’i lisansiistii egitimlerini tamamlamiglardir. Bu

oran i¢inde %21’ lisans iistil egitimini yurtdisinda MBA alarak tamamlamistir.

Ust Diizey Yoneticinin Cinsiyetine iliskin
Bulgular
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Sekil: 4.4. Ust Diizey Yoneticinin Cinsiyetine iliskin Bulgular
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Yukaridaki grafikte goriildigli gibi, arastirmaya dahil olan 73 iist diizey yoneticinin,
%18’ini kadin st diizey yoneticiler ve % 82’sini ise erkek iist diizey yoneticiler

olusturmaktadir.

4.3.2. Ust Diizey Yonetici Degisiminde Orgiit Cevresinin Gézlemlenen Etkisi

4.3.2.1. Yasal Diizenlemelerin Ust Diizey Yénetici Degisimine Gézlemlenen
Etkisi

Arastirmaya soz konusu olan firmalarin, faaliyet gosterdikleri alandaki yasal
diizenlemelerin veya yasanan ulusal veya global krizlerin firmalardaki mevcut yoneticiyi
degistirmeye yonelik bir etki sahibi olup olmadigini inceleyebilmek i¢in, bu firmalarda
gorev yapan iist dlizey yoneticilerin bulunduklari pozisyondaki siireleri arastirildi. Yonetici
degisiminin en ¢ok goriildigl yillardaki orgiitiin ¢evresinde olugan gelismelere bakilarak

degisimin sebebi yorumlanmaya ¢alisildi.

Ust Diizey Yoneticinin Simdiki Pozisyonunda
Calistigi Suire

80

70 -
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40 - B Ust Diizey Yoneticinin Simdiki
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10 -

0-5yil 5-10yil 10-15 yil ve lzeri

Sekil: 4.5. Ust Diizey Yoneticinin Simdiki Pozisyonda Cahstigi Siireye iliskin
Bulgular
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Yukaridaki sekilde 71 iist diizey yoneticinin simdiki pozisyonda kag yildan beri ¢alistigi ile ilgili
bilgi paylasilmaktadir. Arastirmada Ust diizey Yoneticilerin %751 simdiki pozisyonlarinda 0-5 yil
araliginda caligmaktadir. %17’si ise 5-10 yildan beri, %8 ise 10-15 yildan beri ¢alismaktadir.

Aragtirma zamani olarak 2013 yili ve sonraki 5’er yillik periyotlar ile 15 yillik bir siire¢ ele
almmustir. Gézlemlenen sonuglar neticesinde iist diizey yoneticilerin son 5 yilda bulunduklart
pozisyona gelmesi, Bankalar Diizenleme ve Denetleme Kurulunun 2008 yilinda bu firmalar1 yasal
olarak diizenlenmesi ve denetlenmesine iliskin kanun, yonetmelik ve teblig c¢ikarmasi siireci ile

iligkilendirilebilir.

BDDK’nin temel amaci, finansal piyasalarda giiven ve istikrarin saglanmasi, kredi sisteminin etkin
bir sekilde calismasi, tasarruf sahiplerinin hak ve menfaatlerinin korunmasidir. 4389 sayili
Bankacilik Kanunu ile Haziran 1999’da Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu’nun
(BDDK) kurulmasina karar verilmis ve Kurum Agustos 2000’de faaliyetlerine baslamistir. Aldig1
kararlarda, idari ve mali 6zerklige sahip bir kamu kurumudur. Arastirma alanina dahil kurumun

denetimine tabi olan firmalarin sayisi agagidaki tabloda gosterilmistir.

Kuruluslar Sayisi
Bankalar 48
Yabanc1 Banka Temsilcilikleri 47
Faktoring Sirketleri 74
Finansal Kiralama Sirketleri 31
Finansman Sirketleri 12
Finansal Holding Sirketleri 3
Varlik Yonetim Sirketleri 8

Tablo: 4.1. BDDK’nmin Denetimine Tabi Sektor ve Sektore Bagh Firma Sayilari

Kurumun 21.11.2012°de ¢ikardigi, finansal kiralama, faktoring ve finansman sirketleri
kanununun tigiincii kisim, birinci boliimiinde yonetim kurulu tiyeleri, genel miidiir ve genel
midiir yardimcilarini ilgilendiren bent yer almaktadir. Bu bentte iist diizey yoneticilerin
genel ozelliklerinden bahsetmektedir. Firmalara secilecek olan yoneticiler ile ilgili egitim

ve tecriibe disinda kanun, firmalara herhangi bir kisit getirmemektedir. Buna ragmen son
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yillarda meydana gelen iist diizey yonetici devinimi, firmalarin yasal olarak denetime tabi

tutulmasi nedeni ile ¢evrelerine verdikleri bir tepki olarak yorumlanabilir.

W 2003 ve oncesi
= 2003-2008
2008-2013

Sekil: 4.6. Ust Diizey Yoneticilerin 2003 Ve 2013 Yillar1 Arasindaki Degisim
Araliklar:

Yapilan arastirmaya gore firmalarin {ist diizey yonetici degistirme devinimleri 2008 ve
2013 yillar1 arasinda %75 olarak bulunmustur. Bu bulgu 2008- 2013 yillar1 arasinda

firmalarin daha cok iist diizey yonetici degistirme egilimine girdiklerini gostermektedir.

Kaynak bagimlilig1 yaklagimi firmalarda meydana gelen lst diizey yonetici degisikligini
firmalarin faaliyet gosterdikleri yasal ve sosyal cevrelerine karsi bir tepki olarak
degerlendirmekte ve bunu bir mekanizma olarak gormektedir. Sectikleri veya
degistirdikleri iist diizey yoneticiler, durumsallik yaklasimindaki gibi ne daha lider ne de
daha karizmatiktir. SOyle sdylenebilir; yoneticilerin seg¢ilimine etki eden unsurlar daha ¢ok

politik kararlar1 icermektedir.

Capital dergisinin 1 Ocak 2012’de yayinladig1 bir arastirmaya gore son yillarda finansal
sektorde firmalarin iist diizey yonetici tercihleri daha ¢ok banka kokenli yoneticilerden
gelmektedir. Bu konu ile alakali banka diginda faaliyet gosteren bazi finans kuruluglarinin,
banka kokenli iist diizey yoneticileri ile roportaj yapilmistir. Groupama Sigorta Genel
Miidiirii Yilmaz Yildiz ise sunlar1 sdylemektedir: "Bankalar en kalifiye is giiciiniin ¢alistigi
kurumlar. Yetenek ¢cekmekte sorun yasamazlar. Bir sirkette 'paranin dilinden' anlayan ve

bilango yonetimini dogru yapacak yoneticilerin olmasi ¢ok kritik. Bu yetkinligin en iyi
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Ogrenilebilecegi yer ise bankacilik." BNP Paribas Cardif Tiirkiye Genel Miidiirii Cemal
Kismir, sunlara vurgu yapmaktadir: "Banka, sigorta {iriinlerinin satisi i¢in olduk¢a 6nemli
bir kanal. Bu kanalin dinamiklerine hakim olmak, iiriinlerin konumlandirmasi ve kanalin
yonetimi agisindan ¢ok kiymetli. Pazarlama ve misteri iliskileri yonetiminin de katma
degeri yiiksek." Garanti Emeklilik Genel Miidiirii Erhan Adali, "Tiirkiye'de bankacilik
sektorii vizyon, teknoloji, miisteri odaklilik ve pazarlama konusunda ¢ok ileri bir noktada"
oldugunu diisiinmekte ve sunlar1 eklemektedir: "Diger yandan dogru bildiginizi uygulamak
her zaman kolay olmuyor. Banka kokenlilerin en 6nemli katkilari uygulama alaninda.
Daha sonug odakli bir anlayis getirdiklerine inaniyorum." Anadolu Hayat Emeklilik Genel
Miidiiric Mete Ugurlu ise bankaciliktaki yonetisim kabiliyetinin diger sektorlere ithal
edilmesinin ¢ok 6nemli oldugunu diisiinmektedir. "Bankacilik sektorii son 20 yilda ¢ok
hizli gelisti. Yonetisim, yapilanma, risk yonetimi, BT, kanal yonetimi konularindaki
tecriibeler; bu alanlarda birikimin daha az oldugu sigortacilik alan1 i¢in ¢ok degerli" . Seker
Leasing Genel Miidiirii Cenk Erten ise su noktalara vurgu yapmaktadir: "Bankalarda ¢ok
fazla iiriin var. Finansin diger alanlarinda ise birkag iirlinle sinirlisiniz. Farkli iirtinlerdeki

bilgiler farkli bir perspektif olarak ise olumlu yansiyabiliyor."

Goriildigu tizere banka gegislerinin katkilar1 banka disinda faaliyet gosteren firmalar icin
kaginilmaz olmaktadir. Firmalar adeta banka tecriibeli yoneticileri kalifiye is giicii olarak
gormektedirler. Sekil” de yapilan arastirmada son bes yilda gecis yapan iist diizey
yoneticilerin %66’sinin banka kokenli yoneticilerden olugmasi da kaynak bagimlilig

yaklasimina gore anlamli bulunabilir

m Sektor ici
m Sektdr disi

Sekil: 4.7. Ust Diizey Yéneticinin Onceki Cahstig1 Sektore Ait Bulgular
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Yukaridaki bulgu, son yillarda atanan 73 yoneticiden sadece 1yoneticinin finans
sektoriiniin disindan geldigini géstermektedir.

Banka Bagimh Firmalardin

Banka Bagimsiz Firmalarin .. s .
Yoneticileri

Yoneticiler

™ iceriden H iceriden

m disaridan m disanidan

Sekil: 4.8. Ust Diizey Yoneticinin Onceki Cahstigi Kuruma Ait Bulgular

Banka bagimsiz firmalarin yoneticileri incelendiginde %34’ diger finans
kuruluglarindan yani rakip kuruluslardan transfer olmuslardir. Banka bagimli firmalarin
yoneticilerine bakildiginda %18’1 diger finans kuruluslarindan yani rakip kuruluslardan
transfer etmektedirler. Banka bagimli firmalardan kasit, bankalarin sigorta, emeklilik,
leasing, faktoring gibi {riinlerini sunan istirakleridir. Banka bagimsiz olanlar ise aym
triinleri banka araciligi olmadan hizmete sunan kuruluslardan bahsedilmektedir.
Yoneticinin kaynagi firmalar agisindan bir tedarik kaynagi unsuru haline gelmistir. Bir
yOneticinin banka kdkenli oldugu veya rakip firmadan olusu yapilan sdylem analizine gore
firmalar acgisindan 1. Deneyim, 2. Bir miisteri portfoyiine sahip olmak ve bu portfoyii
transfer oldugu kurulusa tastyabilmek, 3.Uriinleri ve dagitim kanallarmi iyi biliyor olmak
anlamina gelmektedir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Acik sistemler siirekli olarak ¢evrelerinden girdi alarak dinamik bir denge iginde faaliyette
bulunurlar. Cevresinde meydana gelen degismelere gore i¢ bilinyelerinde de degisiklikler
yapar ve dengelerini korurlar. Siirekli olarak girdi-degisme-¢ikt1 iliskisi s6z konusudur.
Cevrenin dinamik olusu, ¢evreyi Orgiitler tarafindan daha az tahmin edilebilir kilmaktadir.
Belirsiz olan g¢evrede kritik kaynaklar ile hayatlarini siirdirmeye calisan Orglitler bu
dinamizmi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmaya calisirlar.

Yonetimin fonksiyonu, ¢evrenin daha istikrarli ve ihtiyaci olan kaynaklar1 agisindan bol
olmasi igin; ¢evrenin arzu edilen sekilde degistirilmesine yonelik olarak yonlendirici ve
kontrol faaliyetinin yliriitmektir. Yonetim ayni1 zamanda, kisitlar1 kavramali, orgiitl
meydana getiren sosyal yapiyl anlamali ve bundan faydalanmasini bilmedir. Yo6netim
orgiitiin etkinligin artirma gayesi i¢inde olmalidir. Orgiitiin etkin olmasi onun dis ¢evrede
diger orgiitlere kiyasla daha ¢ok kabul gérdiigiiniin bir gostergesidir.

Yonetim fonksiyonu iginde iist diizey yoneticinin fonksiyonu, bagimli oldugu g¢evreyi
olusturan dinamikleri degistirmedigi siirece semboliktir (Mintzberg, 1973), firmalarin
karsilastig1 Yoneticinin etkinligi ¢evrenin imkanlari ile sinirhdir.

Is cevresinin giiniimiizde gittikge kiiresel gelismelerden etkilenmesi ve rekabetci olusu ile
birlikte firmalarda meydana gelen iist diizey yoOneticilere ait is devir hizi oldukca
yiikselmistir (Mooney vd. 2007). Bu gelismeler firmanin yagsami boyunca, ortalama yedi
veya sekiz iist diizey yonetici ile tanigsmasina yol agmaktadir (Weber, 2004).

Ust diizey yoneticilerin de@isimi kararlari, bir iist diizey yoneticinin bulundugun
pozisyondan ayrilmasi, yerine yeni bir ydneticinin atanmasi siirecini ifade etmektedir.
KBK, hem yoéneticilerin isten ayrilmasi hem de yeni yoneticilerin secimine iliskin
kararlarin, Orgiitin ¢evresel kosullarindan etkilendigini iddia etmektedir. Pfeffer ve
Salancik, 2003). Literatiirde iist diizey yonetici degisimini agiklayan galigmalar, temel
olarak s6z konusu pozisyona gelen yoneticilerin veya yonetici ekiplerinin
karakteristiklerine odaklanmakta ve bu karakteristikler ile firma performansi arasindaki
iligkileri sorgulamaktadirlar. Bu ¢ercevede agirlikli olarak, iist diizey yoneticinin goriiniir
ozelliklerine, psikolojik ve davranigsal profiline, basar1 ve kariyer ge¢misine, is ¢ercevesi
ve Orgiit kiiltlirline uyumuna, stratejik vizyonuna odaklanilmaktadir. Dolayisiyla tartisilan
asil mesele, orgiit ici kariyer ve yetistirme siireclerinin, iist diizey yonetime “KIM™i

getirmesi gerektigidir.
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fgili literatiirde, iist diizey yoneticinin degismesine neden olan etkenler ya da iist diizey
yoneticinin kim olacagini belirleyen kosullar {izerinde duran g¢aligmalar olduk¢a sinirli
kalmaktadir. Bir diger deyisle “iist diizey yonetici degisim siireci” Onemli Olclide
aciklamaya muhtag bir alan olarak durmaktadir.

Kaynak bagimlilig1 arglimanlarindan bir tanesi de, oOrglitlerin bu belirsiz ¢evreyi kit
kaynaklarla yonetim c¢abasi senaryosunda, ¢evreye bir tepki olarak iist diizey yoneticilere
rol vermesidir. Yapilan aragtirmada banka dis1 finans sektorii ele alinmistir. Bu sektorde
faaliyet goOsteren firmalarin iist dlizey yoneticilerinin pozisyonda kaldiklar1 siire
sorgulanmistir. Elde edilen sonug, firmalarda su an goérev yapan yoneticilerin %75 nin
bulunduklar1 pozisyona son 5 yil igerisinde geldigini gdstermektedir. Neden son bes yilda
boyle bir hareketlenme oldugu sorgulanmaktadir. Bu alandaki firmalarin 6rgiitsel ¢evreleri
incelendiginde onlara ksit getirecek yasal diizenlemelerin varligi ortaya ¢ikmistir. Kaynak
bagimlilig1 perspektifinden aragtirmaya gore, Bankalar Diizenleme ve Denetleme
Kurumunun son bes yilda sektorde getirdigi kanun ve tebliglerin, sektdrdeki orgiitler
acisindan bir kisit olusturabilecegi ve firmalarin da bu kisit karsisinda bir tepki olarak iist
diizey yonetici degisikligine gittigi varsayilmaktadir. Ust diizey yonetici degisikligini
yaparken firmalar, i¢ veya dis g¢evrelerinde gelisen durumlar karsisinda sanki yeni bir
stirece girdiklerini ifade etmektedirler. Durumsallik yaklagimlarinda ifade edilen iist diizey
yoneticiye ait Ozellikler veya rollerin bu degisimde c¢ok fazla etkisinin olmadigi
goriilmektedir. Ciinkii isten ayrilan ist diizey yonetici ile ise baslayan yoneticiler
birbirlerine benzer olmakla beraber, sektorde firmalar arasi ist diizey yonetici
degisiklikleri dikkat ¢ekicidir. Ayrica alanda yapilan gorgiil ¢alismalar da, birgok sirkette,
CEO’larin kendilerinden once gelen CEO’lara fonksiyonel gorev alani gibi birgok yonden
benzerlikler gosterdigine yonelik bir egilim oldugunu gostermektedir. (Ocasio, 1999;
Ocasio ve Kim, 1999; Smith ve White, 1987; Vancil, 1987).

Bu arastirmanin kurgulanmasinin temelindeki ana neden; son bes yilda firmalarin yonetici
kadrolama ile ilgili olan bu deviniminin ve 6zellikle de banka disinda faaliyet gosteren bu
sektore neden banka tecriibeli {ist diizey yoneticilerin atandigidir. Bahsi gecen sorunsali,
cevre belirsizliginin elementlerinden olan g¢evre dinamizmi ile degerlendirerek, kaynak
bagimlilig1 yaklagimi ile yorumlamay1 hedefleyen bir arastirmadir.

Aragtirma sadece kaynak bagimlilig1 perspektifinden ele alindigindan degisimin nedenleri

orgiitiin cevresinde aranmaktadir. Ust diizey yonetici degisikligini veya ydnetim kurullart
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ile aralarindaki kontrat temeline dayanan calismalar yapan vekalet kurami ile birlikte
sorgulandiginda daha farkli veya genis faktorlerin bu degisimde rol aldig1r goriilebilir.
Ayrica Tirkiye’de holding veya benzer kuruluslarin c¢ogunda aile hakimiyeti yer
almaktadir. Ornegin; ele alman sirketlerin bir kisminda akrabalik iliskileri goze
carpmaktadir. Yapilacak farkli bir calismada bu da bir etken olarak degerlendirilebilir.

Bir baska konu ise bu firmalarin bir araya gelerek olusturduklar1 derneklerdir. Ornegin;
faktdring firmalar1 bir araya gelerek ‘FIDER’i olusturmuslar ve dernek kanali ile
olusturulan sempozyumlarla BDDK tarafindan sektér iizerine kurulan kisitlar1 veya
belirsizlikleri, diizenledikleri sempozyum veya seminerler araciligi ile etkilemeye
calismaktadirlar. Ayrica, firmalarin bir araya gelerek, 25 Temmuz 2013’te, finansal
kiralama, faktoring ve leasing birligini kurmasi birlikte degerlendirilebilecek faktorler

arasinda yer alabilir.

Bu arastirmada, son bes yilda banka dis1 finansal sektérde meydana gelen iist diizey
yonetici degisikligi, kaynak bagimliligi yaklasimi acisindan gevresel etkilerin bir sonucu
olarak degerlendirilmeye calisilmistir. Bunun yani sira, yapilan arastirma Ornek olay
yontemiyle gerceklestirilen nitel (kalitatif) bir arastirmadir. Dolayisiyla nicel (kantitatif)
arastirmalarda kullanilan anket yonteminde oldugu iizere belirli bir evren icerisinden
secilen Orneklemden elde edilen sonucglarin o evrene genellenmesini teskil eden

“istatistiksel genelleme” yapma kaygis1 yoktur.
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