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OZET

Bu ¢aligmada, yonetim modasi1 ve orgiit kimligi yazinlarindan yararlanarak, bir 6rgiit
formuna verilen adin esanli kurumsallagmasi ve ¢6ziilmesi siirecini agiklayan bir
model dnerilmektedir. Model, Tiirkiye’deki ‘holding’ adinin bir 6rgiit kimligi olarak
mesruiyetinin ingast ve ¢oziilmesi siireci incelenerek sinanmaktadir. Arastirma
sonuglari, ‘holding’ kimliginin, niteledigi holding formunun Orgiitsel alanin
merkezindeki gorece saygin Orgilitlerden kenardaki  oOrgiitlere  yayildikca
kurumsallagtigini, ancak diger yandan da, kenardaki orgiitlerden farklilagtirmaya
calisan merkezdeki orgiitlerin kimliklerini ‘holding’ disindaki adlarla nitelemeleri
sonucunda ¢oziilmeye basladigini gostermektedir. Arastirma, bir Orgiitsel formu
niteleyen kimligin, o formun teknik verimliligini zayiflatacak herhangi bir digsal
krize, kurumsal girisimciye veya ¢atisan kurumsal mantiklara gerek kalmaksizin, bir
yandan kurumsallasirken, diger yandan ¢oziilebilecegini ileri siirmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsal degisim, kurumsallagsma, ¢6ziilme, holding, yonetim
modast, orgiitsel kimlik

THE CONSTRUCTION AND EROSION OF ‘HOLDING’ TITLE
AS AN ORGANIZATIONAL IDENTITY: A MODEL FOR
SIMULTANEOUS INSTITUTIONALIZATION AND
DEINSTITUTIONALIZATION

ABSTRACT

Drawing upon management fashion and organizational identity literatures, this study
develops a model to explain simultaneous institutionalization and
deinstitutionalization processes of organizational identity associated with an
organizational form. The model is tested by investigating the construction and
erosion of the legitimacy of ‘holding’ title in Turkey as an organizational identity.
The research findings indicate that holding title is institutionalized as holding form is
spread from high reputation organizations at the center of the organizational field to
the low reputation ones at the periphery, but at the same time it starts to
deinstitutionalize as the organizations at the center signify their identities with
alternative names in order to distinguish themselves from the peripheral ones. The
study argues that an organizational identity signifying a specific form, may
deinstitutionalize during its institutionalization process. Deinstitutionalization occurs
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without an external shock, institutional entrepreneurship or competing institutional
logics that diminish the technical efficiency of that form.

Keywords: Institutional Change, Institutionalization, Deinstitutionalization,
Holding, Management Fashion, Organizational Identity

Bir orgiitsel alanda kurumsallagmis olan orgiitsel yap1 ve uygulamalarin
cozlilme (deinstitutionalization) siirecinin agiklanmasi, yeni kurumsal
kurammin temel arastirma konularindan biridir (bkz. Academy of
Management Journal, 2002, 45/1, Kurumsal Degisim 06zel sayis1). Bu
yazinda kurumsal degisim, ¢oziilmeye neden olan yapisal etmenlere (Oliver,
1992), aktorlere (DiMaggio, 1988; Greenwood Suddaby ve Hinings, 2002)
ve ¢oziilme siirecine odaklanan (Seo ve Creed, 2002; Leblebici, Salancik,
Copay ve King, 1991) calismalarca aciklanmaya calisilmaktadir. Kurumsal
¢Oziilmenin farkli yonlerine vurgu yapmalarma ragmen bu yaklasimlarin
ortak paydasi, Orgiit yapr ve uygulamalarinin 6nce kurumsallastigi, daha
sonra da c¢oOziildigi diisiincesidir. Buna gore, orgiitsel yapilar oOrgiitsel
alandaki aktorler arasinda zorlayici, normatif ve taklitci esbicimlilik baskilar
nedeniyle yayildikca mesrulagsmakta (DiMaggio ve Powell, 1991) ve
mesrulastikga “kural benzeri bir statii kazanarak” kurumsallasmaktadirlar
(Meyer ve Rowan, 1977). Daha sonra da, politik, sosyal ve islevsel baskilar
(Oliver, 1992), c¢ikarlar1 zedelenen kurumsal girisimcilerin eylemleri
(DiMaggio, 1988; Greenwood, Suddaby ve Hinings, 2002), ya da kurumsal
alanimn igsel geligkileri (Leblebici ve digerleri, 1991; Seo ve Creed, 2002)
nedeniyle, kurumsallasmis yapilarin mesruiyeti asinmakta ve bdylece
¢Oziilmektedirler.

Bu yaklagimlar kurumsal ¢oziilme olgusunu onemli Olgiide agiklamakla
birlikte, kurumsallagsmanin bir siire¢ oldugu ve bu siiregte belirli bir diizeyde
kurumsallasmis yapilarin zaten kendi dogalarinda insa ve ¢6ziilme dengesi
icinde bir degisim yasadig1 diisiincesini (Zucker, 1988) gbéz ardi
etmektedirler. Diger yandan, orgiitsel yapilarin ayni zamanda sembolik bir
yan1 oldugu ve bir oOrgiit kimligine karsilik geldigi gercegini genellikle
dikkate almamaktadirlar. Oysaki, herhangi bir orgiitsel yap1 ya da uygulama,
onu islevsizlestiren digsal bir etmen ya da aktdre gerek duymaksizin, ona
ilistirilen kimlik yayilma siirecinde bir yandan kurumsallasirken diger yandan
da ¢ozililme yasayabilmektedir. Bu calisma, kurumsal ¢oziilme yazinini bu
sav dogrultusunda gelistirmeyi amaglamaktadir. Calismada, kurumsal
degisim, yonetim modasi (Abrahamson, 1991 ve 1996) ve orgiit kimligi
(Whetten ve Mackey, 2002) yazmlarindan yararlanarak, yeni bir orgiitsel
forma iligtirilmis kimligin, farkli saygmlik diizeylerine sahip Orgiitler
arasinda yayilmasi siirecinde kurumsallasma ve ¢oziilme olgularinin i¢ ige
gerceklesecegi ileri siiriilmektedir. Daha acik bir ifadeyle, islevsel degeri
otesinde diger orgiitlerden farklilagma araci olarak sembolik bir degeri olan
yeni bir orgiit formunun, kurumsal alanin merkezinde yer alan saygmligi
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gorece yiiksek Orgiitlerden alanin kenarindaki sayginligi gorece diisiik
orgiitlere dogru yayildikca, o formu ilistirilmis kimligin bir yandan
kurumsallagirken diger yandan da merkezdeki oOrgiitler acisindan
mesruiyetinin aginabilecegi savunulmaktadir.

Calismanin bu savi, Tiirkiye’deki biiyiik girisimciler arasinda yaygin orgiitsel
form olan “holding” yapisinin yayilma siireci iizerinden tasvir edilecektir.
Bilindigi gibi, holding yapisi, diger bazi iilkelerde de benzerleri bulunabilen
ve genel olarak “is grubu” (business group) adiyla anilan orgiitsel formun
(Guillén, 2000; Granovetter, 1994) Tiirkiye’ye 6zgii bazi nitelikler tasiyan
halidir. Holding yapisinin, Tiirk is sisteminin merkezinde yer alan Vehbi Kog
gibi biiyiik girisimciler tarafindan 196011 yillarin baglarinda benimsendigi,
daha sonraki yillarda ise yayginlastig1 bilinmektedir (Bugra, 1994; Goksen ve
Usdiken 2001). Bu yayilma siirecinde, holding yapisinin “biiyiikliik” ve
“giivenilirlik” gibi olumlu nitelikleri temsil eden bir “6rgiit kimligi ne
doniistiigli, mesruiyet kazanma kaygisi tastyan kurumsal alanin kenarindaki
gorece daha az saygin orgiitler tarafindan benimsendigi diisiintilebilir. Sonug
olarak holding yapisi, Tiirkiye’de kurumsal alanin merkezindeki gorece
saygin Orgiitlerden kenardaki daha az saygim orgiitlere dogru yayilmis bir
yap1 oldugu diislincesiyle, ¢alismanin savini stnamak i¢in uygun 6rnek olarak
secilmistir. Bu amacla calismada, holding yapisinin 1963-2000 yillar
arasinda nasil bir yayilim gosterdigi ve bu yayilim siirecinde merkezdeki
orgiitlerlerle kenardaki orgiitlerin web sitelerinde ve orglitsel dokiimanlarinda
kendilerini hangi kimlikle o&zdeslestirdikleri —arastirtlmaktadir. Bu
arastirmayla, holding yapist1 merkezden kenara dogru yayildik¢a, holding
kimliginin merkezdeki orgiitler goziinde mesruiyetinin ne dl¢lide azaldig:
belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

Calismada, oncelikle kurumsallagsma ve ¢o6ziilme siireclerinin i¢ ice gegtigi
bir kurumsal degisim modeli gelistirilmektedir. Ardindan holding kimliginin
Tiirkiye’deki kurumsallasma ve ¢oOziilme siirecleri gorgiil verilere dayali
olarak incelenmektedir. Son olarak, aragtirmanin bulgulari, kurumsal degisim
yazinina ve Tirkiye’deki holding olgusunu anlamaya katkilar1 agisindan
degerlendirilmektedir.

KURUM, KURUMSALLASMA VE KURUMSAL DEGISiM
YAKLASIMLARI

Yeni kurumsal kurami, oOrgiit kurami alaninda ana ¢izgiyi olusturan
durumsallik yaklagimindan (Donaldson, 1995) ayiran en &nemli o6zelligi,
orgiitlerin yapt ve isleyislerinin nasil bicimlendigini anlamada, orgiitler
tizerinde verimlilik ve rekabet baskisi yaratan teknik ¢evrenin etkisine ek
olarak, mesruiyet baskist yaratan kurumsal ¢evrenin etkisini dikkate
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almasidir (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1991). Kurumsal
cevre, Orgiitlerin ve devlet, meslek odalar, ticari birlikler gibi diizenleyici
kurumlarin etkilesimi ile olusmus ussallastirilmis yapilari, kurallari,
inanglari, normlar1 ve efsaneleri, kisacasi “kurumlar1” igermektedir (Meyer
ve Rowan, 1977). Aym orgiitsel alandaki oOrgiitler, bagimlilik nedeniyle
mecbur olduklar1 (zorlayict baski), norm olarak kabul ettikleri (normatif
baski1) ya da model aldiklar1 (6ykiinmeci baski1) i¢in bu yapilari benimseyerek
birbirlerine benzeme egilimi gostermektedirler (DiMaggio ve Powell, 1991).
Ornegin, devletin koydugu kurallara uymak zorlayict bir esbicimlilik
yaratirken, egitim yoluyla alman ve “dogru” olduguna inanilan yapilari
benimsemek normatif esbicimliligi, ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu
durumda bagka bir orgiitii taklit etmek ise taklit¢i esbi¢imliligi yaratmaktadir.
Burada orgiitsel alan kavrami, ana tedarikgiler, miisteriler, diizenleyici
kuruluslar ve benzer iiriin ve hizmetleri iireten diger orgiitler dahil olmak
tizere “biitlin olarak ayriks1 bir kurumsal yasami olusturan orgiitler” olarak
tanimlanmaktadir (DiMaggio ve Powell 1991: 64). Kurum kavrami ise
“toplumsal olarak insa edilmis ve normal kosullarda siirekli yeniden {iretilen
kural sistemleri”, kurumsallasma da bir sosyal oOriintiiniin bu nitelige
kavugsma siireci olarak tamimlanmaktadir (Jepperson, 1991: 145, 149).
Kurumlar, “sosyal davraniga anlam ve istikrar kazandiran, diizenleyici,
normatif ve biligsel yap1 ve faaliyetler” olarak da tanimlanmaktadir (Scott,
1995: 33). Kurumlarm diizenleyici boyutu, yasalara, resmi kurallara dayanan
yanini, normatif boyutu ahlaki dogrulara iligkin yanini, biligsel boyutu ise,
normal kabul edilen, kaniksanmis yanini temsil etmektedir. Belirli bir kurum
bu boyutlardan bir ya da bir kagini biinyesinde barindirabilirken ve bu
boyutlar DiMaggio ve Powell’in (1991) tanimladig1 zorlayici, normatif ve
taklitci esbicimlilik mekanizmalariyla ortiismektedir.

Yeni  kurumsal kuram = Orgilitsel  yapilarin  ve  uygulamalarin
kurumsallagsmasini, orgiitsel alanda gittikge daha fazla orgiit tarafindan
benimsenmesiyle, kisacas1 “yayilma” siireciyle 6zdeslestirmektedir. Buna
gore, zorlayici, normatif ya da taklit¢i baskilarla, bir 6rgiitsel yap1 ne kadar
fazla orgiit tarafindan benimsenmisse o kadar kurumsallagsmig demektir. Bu
nedenle kurumsal kuramda Orgiitsel yapt ve uygulamalarin “yayilma
siirecini” inceleyen cok sayida calisma bulunmaktadir (bkz. Ozen, 2007).
Ornegin, ABD’de yaygin olan ¢ok boliimlii 6rgiit yapilarinin (Multidivisional
Form ya da M-Form) ilk olarak Du Pont ve General Motors gibi saygin
firmalarin izledikleri gesitlenme stratejisinin yarattig1 esgiidim ve denetim
sorunlarini (ya da islem maliyeti sorununu, bkz. Williamson 1975) azaltmada
bir ¢6ziim olarak tasarlandiklar1 (Chandler, 1962), ancak daha sonra izlenen
stratejilerden bagimsiz olarak diger OoOrgiitler tarafindan benimsendigi
belirtilmektedir (Palmer, Jennings ve Zhou, 1993). Orgiitlerin {ist
diizeylerinde yer alan yoneticilerin egitim gordigii segkin isletmecilik
okullarinda bu yapinin bir model olarak 6gretilmesi (normatif esbicimlilik),
sitket yoneticilerinin ¢ok boliimlii yapiyr benimsemis diger oOrgiitlerin
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yonetim kurullarinda yer alryor olmasi ve ayni sektorde gittikce daha fazla
firmanm bu yapiy1 benimsiyor olmasi (taklitgi esbi¢imlilik), ¢cok bolimlii
yapmin yayilmasinda etkili olan kurumsal etmenler olarak siralanmaktadir
(Fligstein, 1985; Hayes ve Abernathy, 1980; Palmer, Jennings ve Zhou,
1993). Cok bolimlii yapry1 ge¢ donemde benimseyen firmalarin, erken
donemde benimseyenler gibi yonetsel bir soruna care bulmak kaygisindan
ziyade, bir bi¢gimde faydali olduguna inandiklar1 ya da sayginliklarini
artiracagim diigiindiikleri i¢in bu yapiy1 benimsedikleri diisliniilmektedir.
Nitekim Armour ve Teece (1978) cok boliimlii yapinin sadece erken
donemlerde benimseyenlerin performansma olumlu bir katki sagladigimni
gostermistir. Firmalarin biiyiikk bir kismi benimsediginde, bu yapimin belirli
bir firmaya rekabet¢i avantaj saglama ihtimali azalmaktadir. Cok boliimlii
yapinin ABD’deki yayilma siireci ile ilgili bu sonuglar, kurumsal kuramin
kurumsallasma siirecine iliskin su Onermesini destekler niteliktedir; bir
orgilitsel yap1 ya da uygulama baslangicta teknik bir soruna ¢oziim olarak
ortaya ¢iksa da, yayildik¢a teknik degeri Otesinde sembolik bir deger
kazanarak ‘“kurum”a doniisiir ve izleyen oOrgiitler tarafindan artik kurumsal
nedenlerle (normatif ya da taklit¢i baski) benimsenir (Tolbert ve Zucker,
1983).

Istikrar1 ve orgiitler arasi benzesmeyi yukaridaki gibi agiklayan kurumsal
kuram, kurumsal degisimi goz ardi etmekle elestirilmistir. Bu nedenle,
kurumsal kuramcilar 6zellikle 1990’1 yillarda kurumlarin nasil ¢6ziildiigiine
odaklanmigtir. Bu ¢abalar sonucunda, yapi-eylemsellik (structure-agency)
ikiligindeki duruslarma gore farklilagan ii¢ temel yaklasim ortaya ¢ikmustir;
yapisal, eylemsel ve her iki arasindaki etkilesimi vurgulayan etkilesimsel
yaklagimlar (Khan, Kamal ve Willmott, 2007). Yapisal yaklasimlar,
genellikle kurumlar1 ¢evreleyen, politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal
yapidaki degisimlerin kurumlar1 degismeye zorladigini vurgulamaktadir.
Ornegin  Oliver (1992), “kurumsallasmis bir 6rgiitsel uygulamanin
mesruiyetinin asmmasi veya kesintiye ugramasi” (s. 64) seklinde tanimladigi
kurumsal ¢oziilmeyi, orgiitsel ¢evredeki politik, islevsel ve sosyal baskilara
dayandirmaktadir. Buna gore, yenilik konusunda digsal baskilarin artmast,
dissal bagimliliklarin degismesi, verimlilik kistaslarinin degismesi, kaynaklar
i¢in rekabetin artmasi, sosyal boliimlenmenin artmasi ve toplumsal degerlerin
degismesi  kurumsallagmig  Orgiitsel ~ uygulamalarin ~ mesruiyetini
asindirmaktadir. Diger bazi arastirmacilar da benzer olarak, kurumlarin
¢oziilmesi i¢in kurumsal alanin disindaki ekonomik, sosyal, teknolojik ve
politik cevredeki krizlerin, sarsintilarin, radikal degisimlerin ve soklarin
O6nemini vurgulamaktadirlar (6rnegin, Greenwood ve Hinings 1996; Barley
ve Tolbert 1997; Greenwood, Suddaby ve Hinings, 2002). Bu yaklagim,
degisimin kaynagi olarak digsal etkiyi vurguladigi igin, bdylesi bir etki
olmadig1 silirece kurumsallasmis uygulamanin hayatini siirdiirecegini iistii
kapal1 olarak varsaymaktadir.
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Ote yandan, eylemselci yaklasim kurumsallasmis yapilarm ¢dziilmesinde
aktorlerin eylemlerini vurgulamaktadirlar. Ornegin, DiMaggio’nun (1988)
kurumsal degisimi agiklamak iizere ortaya attigi “kurumsal girisimci”
kavrami, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kaynaklari seferber ederek mevcut
kurumlart ¢6zen ve yeni kurumlarin olusmasia 6n ayak olan aktdrlere
karsilik gelmektedir. Kurumsal girisimci kavramini kullanan Greenwood ve
Hinings’e gore (1996), kokten kurumsal degisimi etkileyen en Onemli
etmenler, aktorlerin mevcut kurumsal sablonlara iligkin ¢ikar tatminsizligi,
rekabetci ve reformcu degerlere yonelimleri, diger aktorlere bagimliliklar: ve
degisimi gerceklestirebilmek icin gerekli eylem kapasiteleridir. Buna gore,
dissal sok ya da degisim kurumsal girisimcilerin dogusu i¢in uygun zemini
hazirlarken, degisimi asil ger¢eklestirecek olanlar kurumsal girisimcilerdir
(Greenwood, Suddaby ve Hinings, 2002). Kurumsal degisimi agiklamada
aktoriin etkisine vurgu yapan bu yaklasim, diger bazi kurumsal kuram
arastirmacilar1  tarafindan elestirilmistir. Ornegin, kurumsal girisimci
kavraminin, kurumsal kuramin reddettigi “ussal aktér” kavramin
cagristirdigini ve kuramin sosyal insaci epistemolojisine ters diistiigi ileri
striilmiistiir (bkz. Scott, 1987; Scott ve Meyer, 1994; Khan, Kamal ve
Willmott, 2007).

Yap1 ve aktorlerin eylemselligi arasindaki etkilesime odaklanan etkilesimsel
yaklagimlar ise, degisimin dogasini ne tamamen digsal yapisal degisikliklerle
ne de tamamen “kahraman” aktorlerle agiklarlar. Ornegin, Leblebici ve
digerleri (1991), kurumsallasmis uygulamalarin degigmesi i¢in alanin
disindan gelen yapisal bir krizin olmasi gerekmedigini, alanin kendi i¢
dinamikleri ile bu uygulamalarin degisebilecegini ileri siirmektedirler.
ABD’deki radyo yayinciligi sektorii lizerinde yaptiklar aragtirmada, program
yeniliklerinin genellikle alanin kenarindaki orgiitlerden merkezdeki orgiitlere
dogru yayilarak kurumsallagsmigs uygulamalart ¢dzdiigiinii belirlemiglerdir.
Yeni programlar merkeze dogru yayildikca bu programlarin gerektirdigi
kaynaklarin kenardaki orgiitlerin ulagsamayacagi kadar kit hale geldigi ve bu
kaynak kitlilig1 sorununu ¢6zmek icin kenardaki orgiitlerin yeni programlar
irettiklerini bulgulamislardir. Boylelikle, yeni programlar merkeze dogru
yayilarak kurumsallagsmis programlarin ¢oziilmesine neden olmaktadir.
Diger yandan, Friedland ve Alford (1991), kurumsal degisimi agiklamak i¢in
“kurumsal girisimci” adiyla rasyonel aktorii kurumsal analize dahil etmek
yerine, birey ve Orgiitlerin yerlesik olduklar1 “kurumsal mantiklar”
(kapitalizm, demokrasi, biirokrasi, aile, din gibi) arasindaki c¢eliskileri
kullanarak kurumsallasmis yapilar1 doniistiirebileceklerine odaklanmak
gerektigini vurgulamaktadirlar. Benzer olarak, Clemens ve Cook (1999)
kurumsal degisimin kaynagi olarak digsal soklarin etkilerinin agir
vurgulandigin1  belirterek,  orgiitsel  alandaki  kurumlarin  aktorleri
baglayiciligi, cesitliligi ve icsel ¢eliskilerinin kurumsal degisim i¢in uygun
bir zemin olusturabilecegini belirtmektedirler. Baglayicihigm disiik,
cesitliligin ve igsel celiskilerin yiiksek oldugu bir alanda kurumsal degisim
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olasilig1 da yiikselecektir. Ancak, bu kosullarin degisime neden olmasi,
alandaki sosyal ¢esitliligin ve ayrismanin yiiksekligi ve farkli gruplarin
kurumlara farkli anlamlar yiiklemesiyle dogru orantilidir. Son olarak Seo ve
Creed (2002) yukaridaki diisiinceleri dialektik c¢ercevede biitiinlestirerek,
kurumsal degisimi, kurumsal ¢eligkilerle eylemsellik arasindaki dinamik
etkilesimlerin bir sonucu olarak ele almaktadir. Seo ve Creed’e gore, (1)
mesruiyetin islevsel verimliligi asindirmasi, (2) asir1 uyumun uyumlanma
kabiliyetini asindirmasi, (3) kurumlarin i¢indeki uyumlulugun kurumlar
arasinda uyumsuzluga neden olmasi ve (4) esbi¢imliligin farkli ¢ikarlarin
catigmasina yol agmasi, degisime zemin olusturan dort igsel celigkidir.
Kurumsal celigkilerin degisime doniisebilmesi i¢in eylemin, varolan sosyal
kaliplarin elestirisini, alternatif kalip arayisini, bunlarin diisliniimsel olarak
ifadesini ve ortak eylemi igermesi gerekmektedir.

KURUMSALLASMA VE COZULME SURECLERININ iC iCELIGi:
BiR MODEL ONERISi

Bu kurumsal degisim yaklagimlarindan o6zellikle yapisalci ve eylemselci
yaklagim, kurumsallasmanin bir siire¢ oldugu ve bu siiregte belirli bir
diizeyde kurumsallasmis yapilarin zaten kendi dogalarinda inga ve ¢oziilme
dengesi icinde bir degisim yasadigi diisiincesini (Zucker, 1988) goz ardi
etmektedirler. Etkilesimsel yaklagim ise, kurumsal ¢oziilmede yapi-aktor
etkilesimini dikkate almakla birlikte, degisimi su ya da bu bigimde mevcut
kurumsallasmis uygulamanin islevsel verimliligini azalmasma ya da
alternatif kurumsal mantiklarin ¢atigmasina dayandirmaktadir (bkz. Friedland
ve Alford, 1991; Seo ve Creed, 2002). Bu c¢aligmanin temel amaci,
etkilesimsel yaklagimi, kurumsal mantik catismasi ve islevsel verimlilik
kaybt olmaksizin kurumsallagsmakta olan uygulamalara ilistirilmis
sembollerin nasil ¢ozildiigiinii aciklayarak gelistirmektir. Calismanin bu
amaca doniik olarak savundugu temel tez, bir orgiitsel yap1 ya da uygulama,
onu islevsizlestiren digsal bir etmen, kurumsal mantik ¢atismasi ya da aktore
gerek duymaksizin, yayilma siirecinde ona ilistirilmis kimligin bir yandan
kurumsallagirken diger yandan da ¢6ziilme yasayabilecegidir. Caligmanin bu
tezi, kurumsal degigsim, yonetim modasi (Abrahamson, 1991 ve 1996) ve
orglit kimligi (Whetten ve Mackey, 2002) yaznlarindan yararlanarak
gelistirilen bir kuramsal ¢ergeve ile agiklanmaktadir (Cizim 1).
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CiZiM 1. Esanli Kurumsallasma ve Céoziilme Modeli

M eyl g%%%@
yo Kurumsallasma Coziilme

Alanin
merkezindeki
sayginhgi
yiiksek
orgiitler

Kuramsal cer¢evede, kurumsallasma kavrami Zucker’in (1977) tanimladigi
bicimde ele alinmaktadir. Zucker kurumsallasma kavramini, sosyal olarak
insa edilmis gercekligin aktorler tarafindan aktarilma siirecinde az ya da ¢ok
kaniksanmig (normallesmis) hale gelmesi olarak tanimlamaktadir. Boylelikle
kurumsallasma hem bir siireg hem de bir niteliktir. Oyleyse bir orgiitsel
yapinin kurumsallasma olgiliti, o yapmnin anlami degistirilmeksizin
potansiyel olarak tekrarlanabilir olmasi (nesnellik) ve aktorden bagimsiz bir
gerceklik olarak algilanabilecek kadar Oznelerarasi tanimlanmis (digsallik)
olmasidir (vurgu eklenmistir). Bir orgiitsel yap1 ne kadar nesnellesirse o
kadar digsallasir ve sonug olarak kurumsallasir (s. 728). Ornegin, holding
yapist birkag Orgiitin disinda ne kadar fazla sayida oOrgiite yayilirsa
(tekrarlanirsa) o kadar belirli orgiite 6zgli olmayan, ¢ok sayida Orgiit
tarafindan normal kabul edilen (mesrulasan) bir 6rgiit yapisina doniisiir, yani
kurumsallasir. Herhangi bir oOrgiitsel yap1 kurumsallastikca sembolik bir
deger kazanir ve onu benimseyen oOrgiitlere yeni bir kimlik kazandirir.
Ornegin, holding yapis1 yayildikga, “biiyiik”, “giivenilir” ve “basar1” gibi
degerleri simgeleyen ve onu benimseyen oOrgiitlere bu degerleri tasiyacagi
digiiniilen bir orgiit kimligine doniisebilir. Kuramsal cercevede ¢oziilme
kavrami ise, Oliver’in (1992) tanimina uygun olarak, bir érgiitsel yapinin ya
da uygulamanin mesruiyetinin aginmasi veya kesintiye ugramasi olarak ele
almmaktadir. Zucker’a (1988: 27) gore, su ya da bu dl¢iide kurumsallagmis
yapilar, digsal bir etmen olmaksizin, insa ve ¢dziilme dengesi igerisinde
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kendiliginden bir degisim yasamaktadir. Buna gore orgiitsel yapilar igsel
olarak degisir, ancak bir biitliin olarak istikrarhdir. Bu ifadeleri
orneklendirirsek, holding yapis1 orgiitler arasinda yayildikca her orgiitte icsel
olarak degisecektir, ancak bir biitiin olarak holding yapisi istikrarini
stirdiirecektir.

Bu ifadeler sagduyuya hitap etmekle birlikte, kurumsallasma ve ¢oziilme
siirecinin nasil islediginin agiklanmasi gerekmektedir. Her seyden oOnce
arastirmalar gostermistir ki, bir Orgiitsel uygulamanm anlami Orgiitler
arasinda yayilirken genellikle degismektedir, ¢iinkii bu uygulama, orgiitten
orgiite “seyahat ederken” geldigi baglamdaki yerel anlam sistemlerine gore
yeniden ve yeniden “terciime” edilmektedir (Czarniawska ve Joerges, 1996;
Frenkel, 2005; Morris ve Lancaster, 2006; Ozen ve Berkman, 2007).
Ornegin, Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) Tiirkiye’de yayginlagmasina
onciiliik eden TUSIAD ve KALDER ¢evresinin bu uygulamayi, ABD’deki
anlamindan farkli bir bigimde, toplumsal, oOrgiitsel ve hatta bireysel
diizeydeki birgok sorunu ¢ozecek bir regete olarak  yeniden
anlamlandirdiklar1 bilinmektedir (Ozen ve Berkman, 2007). Bu durumda
“kurumsallagsmis” bir uygulamadan c¢ok “siirekli inga halindeki”
uygulamadan s6z etmek daha dogru olacaktir. Dolayisiyla, Orgiitsel
uygulamalarin yayildig: alandaki 6rgiitlerin, ya da uluslarin, konum ve anlam
sistemi farkliliklarinin kurumsallagsma siirecini etkiledigi sdylenebilir. Kald1
ki, alandaki sosyal ¢esitliligin ve ayrigmanin artmasi sonucu farkli gruplarin
uygulamalara farkli anlamlar yiiklemesi kurumsal degisim olasiligini artiran
bir unsurdur (Clemens ve Cook, 1999).

Cizim 1°de ima edilen de budur. Orgiitsel yapilarin yayildig1 bir drgiitsel
alandaki orgiitler, genellikle diger orgiitlerle baglantilar, kimlik, gii¢ ve
saygilik acisindan birbirlerinden farklilik gosterirler (bkz. Oliver, 1991;
Greenwood ve Hinings, 1996). Bu agidan, bir orgiitsel alan genellikle ikili
bir yap1 sergilemektedir (bkz. Leblebici ve digerleri, 1991; Westphal, Gulati,
ve Shortell, 1997). Alanin merkezi genellikle biiyiik, yash, giiclii ve saygin
orgiitlerden olusurken, kenar1 tam tersine kiigiik, geng, giicsiiz ve daha az
saygin Orgiitlerden olugmaktadir. Bu durum, piyasalarin oligopolistik
yapisindan kaynaklaniyor olabilecegi gibi, modernlesme siirecinin ulus
bazinda yarattig1 bir merkez-kenar ayirimindan da kaynaklaniyor olabilir
(Eisenstadt, 1978; Shils, 1961). Kalkinmaci devlet siyasasinin s6z konusu
oldugu sistemlerde ortaya ¢ikan bu ayirimda merkez, genellikle modernlesme
siirecinde egemen olan siyasal-biirokratik seckinleri ve bu seckinlere
eklemlenmis biiylik girisimcileri temsil etmektedir (Jepperson ve Meyer,
1991: 216). Merkezdeki bu orgiitler, siyasal secgkinlerin modernlesme
projesinin hem nesnesi hem de 6znesidirler. Diger bir deyisle, devletin
destegi ile gelisirken, bu gelisme siirecinde modernlesmeye katkida bulunan
bir tiir “misyoner orgiit kimligi” edinirler (Ozen ve Kiiskii, incelemede).
Icinde bulunulan kurumsal baglamla etkileserek olusan bu 6rgiit kimliginin
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(Whetten ve Mackey, 2002; Czarniawska ve Wolff, 1998) en 6nemli niteligi,
bu orgiitlerin kendilerini dzdeslestirdikleri devlet gibi, yeni orgiit yapilarinin
ve modellerinin tasityicilar1 ya da iireticileri olmalaridir (Alvarez, 1998).
Ekonomik biiylime siirecinde 6nde olmalar1 ve ayn1 zamanda da uluslararasi
baglantilar kurmus olmalar1 nedeniyle, gerek yurt disindan transfer ederek
gerekse kendileri yaratarak, yeni Orglit yapt ve uygulamalarinin
benimsenmesinde Oncii rolii oynarlar. Bu rol onlara, kendilerini diger
orgiitlerden, oOzellikle kenardaki orgiitlerden farklilagtiran (Dutton ve
Dukerich, 1991) ve “modern”, “rasyonel”, “topluma hizmet eden kurulus”
gibi olumlu niteliklerin atfedildigi ve dolayisiyla kendi mesruiyetlerini
tizerine insa ettikleri bir kimlik kazandirir (Alvarez 1998: 39).

Kenardaki orgiitler ise, bu modernlesme projesine karsi “eski kurumsal
sistemi” savunabilecekleri gibi (Sargut, 1999), bu projeye eklemlenmeye de
calisiyor olabilirler. Ancak, merkezdeki orgiitlerden farklilasan en Onemli
ozellikleri, onlar kadar ayricalikli olmamalari ve ydneten segkinlerle
baglarmin zayif olmasidir. Dolayisiyla, gorece kiigiik olmalari, uluslararasi
baglantilariin zayif olmasi, “modern” goriinme ya da “ilk” olma baskisi
yasamamalar1 nedeniyle yeni Orgiit uygulamalarini transfer etmek ya da
yaratmak yerine merkezdeki Orgiitleri taklit etme egilimindedirler.
Dolayisiyla, boylesi bir kurumsal baglamda yeni Orgiitsel yapr ve
uygulamalarin yayilmasi, Leblebici ve digerlerinin (1991) belirttiginin tam
tersine, merkezdeki seckin orgiitlerden kenardaki seckin olmayan orgiitlere
dogru olmaktadir. Ayn1 zamanda, Abrahamson ve Fombrun (1994), belirli bir
makro kiiltiirii olusturan orgiitlerin orgiitsel sayginlik siralamasina dair inang
benzerligi ne kadar yiiksekse, yukaridan asagiya yenilik yayiliminin o kadar
fazla, asagidan yukar1 yayilimin ise o kadar az olacagini ileri siirmektedir.
Nitekim yeniliklerin merkezdeki orgiitlerden gelmesi, en az kenardaki
orgiitlerden gelmesi kadar sik¢a rastlanan bir durumdur (bkz., Greenwood,
Suddaby, ve Hinings, 2002). Sonug olarak, ikili yapinin séz konusu oldugu
orgiitsel alanlarda, yeni orgiit uygulamalarin kenardaki oOrgiitlerden cok
merkezdeki orgiitlerden dogdugu ileri siiriilebilir.

Merkezdeki orgiitler, hem kendi ulusal baglamlarinin merkezinde hem de
sinirinda yer alan oOrgiitlerdir (Greenwood, Suddaby, ve Hinings, 2002).
Dolayisiyla, uluslararas: sirketlerle bagimliliklarindan ya da onlar1 6rnek
almalarindan dolay1 bagka iilkelerdeki uygulamalar1 kendi iilkelerine transfer
edebilirler. Ancak, bunun yani sira, kendi iilkelerinde biiyltimeyle birlikte
ortaya ¢ikan yonetsel ve orgiitsel sorunlara ¢dziimler bulmak durumunda olan
ilk orgiitlerdir. Bu orgiitler karsilastiklar1 sorunlara uluslararasi alandan
uygulama/yap transfer ederek, bunlar1 kendi baglamlarina uyumlayarak ya
da yoktan var ederek ¢oziimler liretmeye caligirlar. Her ne sekilde olursa
olsun ortaya ¢ikan yapi o toplumsal baglam i¢in yenidir ve bir “teknik
soruna” karsilik gelmektedir. Ornegin, yukarida deginildigi gibi, gok béliimlii
orgiit yapist ABD’de ilk kez Du Pont ve General Motors gibi firmalar
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tarafindan gesitlenme sonucu ortaya ¢ikan islem maliyetlerini azaltmak
amactyla uygulanmistir. Benzer olarak, Vehbi Kog (1983), yasam dykiisiinde
holding yapisini, sirketlerini daha kolay koordine edebilmek, cgifte
vergilendirmeyi Onlemek ve sirketlerinin siirekliligini saglamak igin
benimsedigini belirtmektedir. Diger bir deyisle, ilk benimseyenler icin bu
orgiitsel yapinin bir pragmatik megruiyeti vardir. Diger bir deyisle, bu yapiy1
benimsemek oOrgiitiin ekonomik ¢ikarina oldugu i¢in mesrudur (Suchman,
1995: 578). Ancak, kurumsal kuramin kurumsallasma mantig1 izlenirse, bu
orgiitsel yapr goriiniir oldugu ve bu orgiitlerin basarisinda payr olduguna
inanildig1 i¢in diger orgiitler tarafindan benimsenmeye baslanir ve gittikce
teknik degeri Otesinde sembolik bir deger kazanir. Diger bir deyisle
pragmatik mesruiyeti Otesinde ahlaki mesruiyet kazanir (Suchman, 1995:
579). Bu yap1 toplumsal kesimler tarafindan olumlu yargilarla karsilandig,
ornegin basarili, modern ve isleri “dogru” yapmanin bir gostergesi olarak
algilandig1 icin, benimseyen Orgiitlere teknik faydasi oOtesinde sayginlik
kazandiracaktir. Bu durum s6z konusu orgiitsel yapinin kurumsallasmaya
basladiginin  ve oOrgiitsel alanda normatif ve taklitgi esbi¢imlilik
mekanizmalariyla, merkezden kenar oOrgiitlere dogru yayildiginin bir
gostergesidir. Sonug¢ olarak, ikili yapmin s6z konusu oldugu orgiitsel
alanlarda yeni orgiit yapilarin genellikle merkezdeki orgiitlerden kenardaki
orgiitlere dogru yayildigi ileri siiriilebilir..

Yukaridaki modele gore, 6rgiit yapisinin yayildik¢a edindigi sembolik deger,
bu kurumsallasma siireciyle esanli olarak ¢oziilmektedir. Bu ¢oziilme
stirecini agiklayabilmek igin yonetim modasi yaklasimindan yararlanmak
gerekmektedir. Simmel’in  (2003) “moda” kavramindan yararlanan
Abrahamson (1996) ‘yonetmenin’ de 'modast’ oldugunu ileri siirmektedir.
Buna gore yonetim modasi, “belirli yonetim tekniklerinin rasyonel ilerleme
saglayacagina iligkin yayilan gecici ortak inanglardir” (Abrahamson, 1996:
257). Bu inanci yayan aktorler, danigmanlik sirketleri, egitim kuruluslari,
yonetim gurular olabilecegi gibi bizzat belirli teknikleri uygulayan sirketler
de olabilir. Bu ortak inang, Orgiitler iizerinde, teknigin benimsenmesi
yoniinde normatif bir baski yaratmaktadir, zira bu teknigi benimseyen
orgiitler rasyonel ve modern olduklar1 mesajin1 kendileri i¢in 6nemli olan
kesimlere (hissedarlar, miisteriler, genel olarak toplum vb.) iletmektedirler.
Benimseme yoniinde normatif baski yaratmalari anlaminda moda ile kurum
birbirlerine benzer olgulardir. Ancak en 6nemli farkliliklari, modanin gegici
olmasidir. Diger bir deyisle, yonetim modalari kaniksanmislk derecesinde
biligsel megruiyet (Suchman, 1995) edinemezken, kurum normatif mesruiyet
Otesinde biligsel mesruiyeti olan yonetim uygulamalaridir. Ancak,
kurumsallagsma bir siire¢ olarak alindiginda, bir uygulamanin gercek hayatta
moda m1 yoksa kurumsallagmis bir uygulama mi1 oldugunu saptamak oldukca
glictiir. Bu giicliik, hem biligsel mesruiyeti 6lgme zorlugundan (Donaldson,
1995: 122) hem de kavramin dinamik dogasindan kaynaklanmaktadir. Bazi
yazarlar bu zorlugun iistesinden gelmek i¢in, kurumu modadan, “kok salmig”
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olmas1 ya da “degistirilmeye ya da kaldirilmaya kalkisildiginda direngle
karsilagilmast™ nitelikleri ile ayirmaktadirlar (Zeitz, Vikas, McAulay, 1999).
Baz1 yazarlar ise, moda olgusunu eksik/Onciil kurumsallasma ile
iligkilendirerek, yayilmakta olan ama henliz kurumsallagmamis,
kurumsallagsma olasilig1 da belirgin olmayan bir olgu olarak tanimlamaktadir
(Lawrence, Hardy ve Phillips, 2002; Ercek, 2004). Ornegin, Tiirkiye’de
TKY’nin yayilimi kurumsallasmis bir uygulamadan ¢ok moda ya da eksik
kurumsallasmaya bir 6rnek olusturmaktadir (Ozen, 2002).

Bir yap1 ya da uygulamanin, merkezdeki saygin orgiitler arasinda yayilmasi
ve onlarin kimliginin bir parcast haline gelmesi, “bliyiik”, “modern”,
“saygin” ve “giivenilir” olmanin bir gostergesine doniistiirecektir. Bu
donilisiimiin yarattig1 normatif ve taklit¢i baskilar sonucunda, yapr gittikge
daha fazla sayida kenardaki daha az saygin Orgiitler tarafindan
benimsenecektir. Ancak gerek Simmel (2003) gerekse Abrahamson (1996),
yeni uygulamalarin saygmligi gorece yiiksek kesimlerden diisiik kesimlere
dogru yayildikca, uygulamanin ilk benimseyen saygin kesimlerin goziindeki
mesruiyetinin azaldigini vurgulamaktadirlar. Simmel’e gore (2003) moda
hem toplumsal esitlenme egilimini hem de toplumsal farklilasmay1
icermektedir (s. 43). Diger bir deyisle moda, statiisii yiliksek gruplarin bir
ornekleserek  kendilerini  asagidakilerden  farklilastirmasi  anlamina
gelmektedir (s. 107). Bu nedenle, asagidan yukariya taklit yarisi ile yukarida
yeniye dogru kacis yarisi siklikla birlikte gdzlemlenen olgulardir (s. 109). Bu
bdyledir ¢linkii modanin yayginlasmasi, ayirt edici olmaktan ¢iktigi i¢in, onu
yok olusa siiriiklemektedir (s. 112). Simmel’in bu goriislerini yonetim modasi
olgusuna uyarlayan Abrahamson (1996) ve Abrahamson ve Fombrun (1994),
sayginlig1 yiiksek orgiitlerin kendilerini digerlerinden ayirt etmek icin yeni
yoOnetim uygulamalarin1 benimseyecegini, ancak digerleri de bu uygulamalari
benimsediginde, sayginlig1 yiiksek orgiitlerin bu uygulamalar terk etme ve
yeni uygulamalara yonelme egilimi gdstereceklerini belirtmektedir. Bu
siirecte, uygulamanin ilk benimseyenlerin géziinde mesruiyetinin azalmasi ya
da onu terk etme egilimi gostermeleri, o uygulamanin en azindan
merkezdekiler goziinde ¢dziilme siirecine girdigi anlamina gelmektedir.

Ancak bu ¢oziilmenin igeriginin de doldurulmasi gerekmektedir. Kanimizca,
bir uygulamanin “moda” oldugu kesinlestiginde, diger bir deyisle
uygulamanin ekonomik ¢ikar saglamaktan c¢ok, orgiitsel imaj (Whetten ve
Mackey, 2002: 401) edinmek i¢in benimsendigi durumda, saygin Orgiitler
kisa zamanda bu uygulamayr terk edeceklerdir. Bu siire¢ kolay
gerceklesecektir ¢iinkii moda durumunda zaten orgiitler o uygulamayi igsel
isleyislerden aslinda ayri (decoupling) tutmaktadirlar, yani digariya karsi
uyguluyormus gibi goriiniip aslinda uygulamamaktadirlar (Meyer ve Rowan,
1977). Sonug olarak, onlar1 izleyen kenardaki orgiitler de uygulamay1 terk
ettiklerinde moda omriinii tamamlamig olacaktir. Ancak, uygulama orgiitlere
hem ekonomik ¢ikar hem de sayginlik kazandiriyorsa, diger bir deyisle
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uygulamanin orgiitler i¢cin hem pragmatik mesruiyeti hem de normatif
mesruiyeti varsa, merkezdeki orgiitler i¢cin bu uygulamay1 terk etmek o kadar
kolay olmayacaktir. Bu durumda uygulama orgiitiin teknik igleyisinin bir
parcast haline gelmistir, yani kok salmistir. Bu durumda merkezdeki orgiitler
icin uygulamanin pragmatik mesruiyeti hala silirerken, normatif
mesruiyetinde asinma s6z konusu olacaktir. Uygulama oOrgiit i¢inde hala
onemli islevleri yerine getirmekle birlikte, artik “ayaga diigsmiistiir”. Boylesi
bir durumda orgiitlerin genellikle bagvuracagi yontem, kanimizca yonetim
modalarindaki ayirma stratejisinin tam tersi olacaktir. Ayirma durumunda
orgiitler s6z konusu uygulamay1 digartya karsi benimsiyormus gibi goriiniip
iceride uygulamazken, bu durumda tam tersine, disariya karsi
benimsemiyormus gibi goriinlip ig¢eride uygulamaya devam edeceklerdir,
¢linkii saygin orgiit artitk bu uygulamayi imajinin ve kimliginin bir parcasi
olarak disariya yansitmak istemeyecektir. Bu stratejiye ayirmanin tersi olarak
“gizleme stratejisi” denebilir.

Gizleme stratejisini kullanma bic¢imi, ele alman uygulamanin disaridan
goriinilirlik derecesine bagl olarak degisebilir. Eger, uygulama, Ornegin
kalite ¢cemberleri gibi orgiitiin teknik ¢ekirdeginde gerceklesen ve disaridan
gorlinlirliigii disiik bir uygulama ise, gizleme stratejisini izlemek gorece
kolaydir. Bu durumda disartya karsi kalite ¢emberi uygulandigini belli
etmemek yeterlidir. Ancak, 6rnegin holding yapis1 gibi goriiniirligi yiiksek
bir uygulama ise, gizleme stratejisini izlemek gorece zordur. Bu durumda
orgiitlerin izledigi taktik, uygulanan yapinm ya da uygulamanin herkesin
benimsediginden farkli oldugunu ima etmek ya da dogrudan ilan etmektir. Bu
genellikle s6z konusu uygulamaya yeni bir ad vererek gergeklestirilmektedir;
Oornegin, holding yerine “topluluk” ya da “grup” demek gibi, ya da TKY
yerine “Miilkemmeliyet Yaklagimi” demek gibi.

Orgiit ve uygulama “adlar1” orgiitsel sembolizmin ve dolayisiyla orgiit
kimliginin 6nemli unsurlaridir (Glynn ve Abzug, 2002). Orgiit kimligi, bir
orgiitii olusturan tiyelerin kendi oOrgiitlerini nasil algiladiklarindan ¢ok,
sosyolojik olarak kurulan bir olgudur (Czarniawska-Joerges, 1994;
Czarniawska ve Wolff, 1998; Whetten ve Mackey, 2002). Bu goriise gore,
orgiitlerin karsilikli etkilesimlerle olusturduklari olusumsal kurallar, orgiit
adlar1 bazinda mesruiyet saglayict bir simgesel esbi¢imlilige (symbolic
isomorphism) neden olmaktadir (Glynn ve Abzug, 2002: 267). Diger bir
deyigle, oOrgiit adlar1 oOrgiit sahip ve yoneticilerinin bireysel tercihleri
dogrultusunda birbirlerinden bagimsiz olarak sekillenmekten ziyade, iginde
bulunulan dénemin kurumsal kosullarina bagli olarak belirli Oriintiiler
gostermektedirler (Ozen ve Kalemci, 2006). Bu arastirmanm odaklandig1
‘holding’ yapis1 agisindan degerlendirildiginde, ‘holding’ hem bir orgiitsel
formu niteleyen hem de bu formu benimseyen Orgiitiin adinin bir parcasi
(‘ABC Holding A. $.” gibi) olmasi nedeniyle o 6rgiitiin kimligini niteleyen
bir semboldiir. Dolayisiyla, yukarida deginilen ad degisikligi en azindan
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Orgiitler arasi sembolik esbicimlili§in azalmasi anlamma gelmektedir.
Merkezdeki orgiitleri izleyen kenardaki orgiitler ise bu tavir degisikligi
karsisinda mevcut yapiy1 artik benimsemeyecekler ya da benimsemislerse de
benimsediklerini benzer olarak gizleyeceklerdir. Sonug¢ olarak, orgiitsel
alanda sembolik esbicimlilik azalacak ve uygulama tiim orgiitsel alanda
cozililmeye baslayacaktir. Yiriitillen bu mantiktan yola ¢ikarak, pragmatik
mesruiyeti olan ancak normatif mesruiyeti aginan Orgiit yapilarinin,
merkezdeki Orgiitlerin gizleyerek (ad degistirerek) benimsemeye devam
edecekleri ileri siiriilebilir. Buna ek olarak, merkezdeki orgiitler tarafindan
gizlenerek uygulanan yapilarin, kenardaki orgiitler tarafindan daha az
benimsenecegi  ve/veya merkezdekilere benzer olarak gizlenerek
benimsenecegi ileri siiriilebilir. Tiirkiye’de holding yapisinin yayilma siireci
ve son yillarda “topluluk”, “grup” gibi adlarla anilmasi yukaridaki
kurumsallagsma-¢6ziilme modelini smamak igin uygun bir Ornek
olusturmaktadir.

TURKIYE’DE HOLDING KiMLiGiNIN KURUMSALLASMASI VE
ASINMASI

Calismanin bu bdliimiinde, yukarida gelistirilen model Tiirkiye’de 1960’1
yillardan giintimiize kadar oOzellikle biiyiik girisimciler arasinda yayilan
holding yapis1 iizerinden smanmaktadir. Bilindigi gibi, holding yapisi,
Granovetter’in (1994: 454) “resmi ya da gayriresmi yollarla birbirine bagl
firmalar toplulugu” seklinde tanimladigi “is grubu” formunun Tirkiye’ye
Ozgii tiriidiir. Granovetter (1994: 454-5), ABD “conglomerate”lerini, Japon
“keiretsu” larmi, Ingiliz yatinm holdinglerini ve vakiflarmi, G. Kore
“chaebol”larin1 ve Latin Amerikan “grupos economicos” larini i grubu
ornekleri olarak ele almaktadir. Ancak, Guillén (2000) gelismekte olan
tilkelerdeki is gruplarini su ii¢ 6zellige dayanarak geligsmis iilkelerdekinden
ayirmaktadir; (1) ¢ok farkli sektorlerde faaliyet gosterirler, (2) bagimsiz
firmalarin birlikteliginden ¢ok merkezi bir girisimciligin  6nderliginde
yonetilirler ve (3) tamamen biitiinlesmis bir 6rgiit yapist olusturmazlar.
Guillén bu ozellikleri tasiyan is gruplarina Tiirk aile holdinglerini, G. Kore
“chaebol”larini, Hint “business houses”larni, Latin Amerikan “grupos” larini
ornek vererek, “conglomerate”, “keiretsu” ve yatirim holdinglerini is grubu
taniminin disinda tutmaktadir (2000: 363).

Ilgili yazinda is gruplarmin neden gelismekte olan iilkelerde dogduguna en az
dort aciklama bi¢imi vardir (Kim, Hoskisson, Tihanyi ve Hong, 2004;
Guillén, 2000; Khanna ve Palepu, 2000). ilki, is gruplarinin dogusunu
gelismekte olan iilkelerde olusmamus faktor piyasalarimi (is giicii, hammadde,
teknoloji, sermaye vb) ikame etmesine dayandirmaktadir (6rnegin, Leff,
1978; Khanna ve Palepu, 2000). ikincisi, bu toplumlardaki egemen dikey
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yetke iligkilerinin mesrulastirilma bigimini ig gruplarinin dogus nedeni olarak
ele almaktadir (6rn., Orra, Hamilton, ve Biggart, 1997). Ugiinciisii,
gelismekte olan tlkelerdeki toplumdan gorece 6zerk ve giiclii devletin az
sayida girisimciye ¢esitli sektorlere girmesi i¢in kaynak saglamasi ile is
gruplarinin varligini agiklamaktadir (Amsden, 1989). Son olarak, gelismekte
olan iilkelerdeki is gruplarinin dogusu, izlenen asimetrik dis ticaret ve yatirim
politikalarinin girisimcilerin ardi ardina farkli sektorlere girme yetenegini
gelistirmesine baglayan kaynak temelli yaklagimlar vardir (Amsden ve
Hikino, 1994; Guillén, 2000). ileride daha ayrintili incelenecegi gibi,
Tiirkiye’deki holdinglerin olusumu iizerine yapilmis en kapsamli ¢alisma
olan Bugra’nin (1994) calismasi, holdinglerin dogusunu daha cok {igiincii
yaklasima uygun bir bigimde aciklamaktadir.  Ote yandan, holding
yapilarmin  bir kurum olarak ¢oziilmesine dair bir c¢alismaya
rastlanmamaktadir. Holdingler iizerine yapilan bazi ¢aligmalar, ¢oziilmeden
cok siireklilige odaklanmaktadirlar. Ornegin, 1980 yili 6ncesi ve sonrasi
farklt ekonomi-politik baglamda dogan holdinglerin stratejik ve sahiplik
yapist agisindan anlamli bir farklilik gdstermedikleri, holdinglerin genellikle
yurt i¢i piyasalara odaklandiklari, esdeger diizeyde farkli sektorlere
yayildiklar1 ve ailelerin egemenliginde yonetildikleri bulunmustur (Goksen
ve Usdiken, 2001). Diger yandan, holding yonetim kurullarinin, eskisine gore
daha fazla profesyoneli barindirmasina ragmen, aile liyelerinin egemenliginin
siirdiigii gozlenmistir (Yildirrm ve Usdiken, 2005). Ancak, Tiirkiye deki
holding yapisinin o6zellikle 198011 yillardan sonra dogan yeni sermaye
gruplara (Anadolu Kaplanlari, MUSIAD c¢evresi, Islamc1 sermaye adlariyla
anilan) yayilmasi, hatta “tabela holdingleri” (Bugra, 1994) nitelemesi
kullanilacak 6l¢iide torensel benimseme (Meyer ve Rowan, 1977) Ornegi
olusturmalar1 ve bu gelismelere kosut olarak da 6zellikle saygin holdinglerin
sahiplerinin artik kendilerini “sirket toplulugu”, “topluluk™ ve “grup” gibi
sifatlarla nitelemeleri, gelistirilen modeli sinamak i¢in 6nemli ipuglari
olusturmaktadir.

Calismanin Yontemi: Orneklem, Veri Toplama ve Analiz Yontemleri

Calisma iki asamadan olusmaktadir. Birinci asamada Tiirkiye’de holding
yapisinin yayilmasi incelenirken ikinci agsamada bu yayilma sonucunda
orgiitsel alanin merkezinde ve kenarinda yer alan holdinglerin kendi
kimliklerini hangi “adlarla” 6zdeslestirdikleri incelenmektedir. Calismanin
ilk agamasinda niteliksel ve niceliksel yontemler birlikte kullanilirken, ikinci
asamasinda tamamen niceliksel yontem kullanilmaktadir. Dolayisiyla, ¢oklu
yontem kullanimu ile niteliksel ve niceliksel yontemlerin avantajlar bir araya
getirilmeye calisilmistir (Jick, 1979; Lee, 1991). Birinci asamada, Tiirkiye’de
holding yapisini ilk benimseyenlerin, benimseme nedenleri ve birbirleri ile
etkilesimleri anlagilmaya caligilacaktir. Bunun igin bu girisimcilerin yasam
Oykiilerini aktaran metinler incelenmektedir. Bu metinlere 6rnek olarak,
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Vehbi Ko¢’un Hayat Hikayem ve Hatiralarim, Gériislerim, Ogiitlerim adli
kitaplar1 ve Sakip Sabanci’nin Iste Hayatim adhi kitabi Ornek olarak
verilebilir. Ayrica, bu girisimcilerin ya da izleyen kusaklarin holding yapisina
iliskin internet taramasi sonucunda ulasilan dokiimanlar da analize dahil
edilmistir. Bu kitaplara ve dokiimanlara icerik ¢dziimlemesi uygulanarak
holding yapisinin benimsenmesi siirecine iligkin oldugu belirlenen metin
boliimleri cekilerek, arastirma sorular1 ¢ergevesinde yorumlanmaktadir (bu
yontem i¢in bkz. Ryan ve Bernard, 2000).

Diger yandan, Tirkiye’de holding yapisinin yayilma siirecini saptamak
amaciyla, hangi orgiitlerin ne zaman, nerede (hangi ilde) holdinglestiklerini
gosteren bir liste hazir olarak varolmadiglr igin, internet yardimiyla
olusturulmustur. Bunun i¢in “holding”, “grup”, “topluluk”, “sirket toplulugu”
gibi anahtar sozciikler kullanilarak ¢esitli arama motorlart yardimiyla,
holdinglesmis sirketlerin web sayfasi adreslerine ulagilmistir. Web adresleri
denendigi halde web sayfalarma ulasilamayan holdingler Ornekleme
katilmamigtir. Boylelikle, calisma i¢in olasiliksal olmayan Ornekleme
yontemlerinden biri olan “kolayda oOrnekleme” yontemi ile 121 holding
calisma kapsamina dahil edilmistir. Holdinglerin web sayfalarindan,
holdingin ¢ekirdegini olusturan sirketin hangi yilda kuruldugu, sirketin hangi
yilda holdinglestizi ve holding ana merkezinin hangi ilde oldugu
kaydedilmistir. Burada, sirketin hangi yilda holdinglestigi, holding yapisinin
yayllma siirecine ne zaman katildiginin bir gostergesi olarak almirken,
holding merkezinin hangi ilde oldugu, holding yapisini benimseyen sirketin
merkez-kenar ikiliginin cografi boyutundaki konumunu tahminlemek igin
kullanilmaktadir. Calismada merkez-kenar ikiliginin ekonomi-politik 6l¢iiti
olarak da, TUSIAD ve Anadolu Sermayesi (MUSIAD iiyesi ya da bagimsiz)
farklilagsmas1  kullanilmaktadir Bilindigi gibi, Tiirkiye’nin ekonomi-
politiginin en oOnemli kavramlarindan biri merkez-kenar c¢atigmasi
olagelmistir (bkz. Mardin, 1973). Bu ikiligin sirketler diinyasina yansimasi
ise, merkezi temsil eden TUSIAD cevresi ile kenar1 temsil eden MUSIAD
cevresi ya da Anadolu Kaplanlar1 veya Anadolu Sermayesi seklinde anilan
kesimlerin olusturdugu ikiliktir (bkz. Alkan, 1998; Bugra 1998; Cokgezen,
2000). Bu ikilikte, TUSIAD cevresi, gorece erken donemlerde kurulmus,
devletin yogun destegi ile biiylimiig, gorece biiyiik, ¢cok sayida farkli sektore
girerek c¢esitlenmis, uluslararasilasma oran1 yiiksek, erken donemde
holdinglesmis ve sirket merkezi genellikle Istanbul’da olan (bu nedenle
bazen Istanbul sermayesi olarak anilan) sirketlerken; MUSIAD cevresi,
genellikle 1980 sonrasi liberallesme politikalar1 ve siyasal-Islamin yiikselisi
ile birlikte serpilmis, gorece kiiclik, ancak aralarinda cesitlenerek
holdinglesenlerin de oldugu, uluslararasilagma orani diisiikk ve genellikle {i¢
biiyiik kent disindaki Anadolu kentlerinde yerlesik sirketlerdir. Dolayisiyla,
ormeklemde merkez-kenar ikiliginin cografi boyutunu tahminlemek igin,
Istanbul’da yerlesik olan firmalar “merkez”, diger illerde yerlesik olan
firmalar ise “kenar” olarak kodlanmistir. Buna gore 6rneklemde kurulus yeri
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belirlenebilen 104 firmadan (17 kayip deger) 59’u Istanbul’da (%56,7), 45’1
ise (%43,3) diger kentlerde yerlesiktir. Diger yandan, merkez-kenar ikiliginin
ekonomi-politik boyutunu dlgmek igin firmalarm web siteleri ve TUSIAD ve
MUSIAD’in iiye listeleri incelenmistir. Buna gore orneklemdeki 121
firmanin 40’1 TUSIAD iiyesi iken (%33,1), kalan 81 firmanin (%66,9) sadece
4t MUSIAD iiyesisidir, digerleri ise higbir dernege iiye degildir'.
Calismanim ilk iki Onerisinin gecerli olabilmesi i¢in, holding yapisinin
oncelikle merkezdeki sirketler tarafindan benimsenip daha sonra kenardaki
sitketlere dogru yayilmis oldugunun verilerle kanitlanmasi gerekmektedir.
Merkez-kenar ikiligi Tirkiye’de cografi alan farklilagmasi ile kesisen bir
ekonomi-politik bir olgu oldugu i¢in hem cografik hem de politik Ol¢iitler
kullanilarak ol¢iilmektedir. Bu anlamda ¢alisma, Tirkiye’deki merkez-kenar
ikiliginin hangi boyutunun holding yapismin yayilma siirecini tahminlemede
daha agiklayici oldugunu da sinamaktadir.

Calismanin ikinci asamasinda ise, holding yapisin1 benimsemis Orgiitlerin
kimliklerini hangi adlarla 6zdeslestirdiklerini belirlemek amaciyla, web
sayfalarinda yer alan “Anasayfa”, “Tarih¢e”, “Baskanimn Mesaji” gibi
baglantili sayfalarda kendi holding yapilarimi nasil tanimladiklarn,
amagclarinda, misyonlarinda ve vizyonlarinda kendilerini ne sekilde
adlandirdiklart incelenmistir. Bu incelemede, holding web sayfasinin agilig
sayfasinda ve bu sayfayla baglantili ikincil sayfalarda kagar kez kendilerini
“holding” “grup”, “sirketler grubu”, “sirketler toplulugu”, “topluluk” gibi
adlarla tanimladiklart sayilmistir. Kodlama siirecinde, bazi kategoriler
birlestirilmis ve sonug¢ olarak sirket kimlikleri “holding”, “sirket
toplulugu/topluluk™ ve “sirketler grubu/grup” seklinde ii¢ degisken olarak
kodlanmistir. Burada, “holding” disinda adlar1 kullanma, modelde
tanimlanan gizleme stratejisinin  bir Ol¢iitii  olarak kullanilmaktadir.
Calismanm {iglincii ve dordiincii Onerilerinin  desteklenebilmesi igin,
merkezden kenar sirketlere dogru gidildikce “holding” admin kullanilma
sikliginin artmasi, diger adlar1 kullanma sikliginin ise azalmasi (ya da tersi)
gerekmektedir.

Holding Yapisinin Yayilma Siireci ve Kurumsallasmasi

Holding yapisinin Tiirkiye’de ilk hangi girisimci tarafindan benimsendigine
dair farkli diisiinceler olmakla birlikte, bu konuda yaygin kan1 Ahmet Vehbi
Kog’u (bundan sonra kisaca “Kog” seklinde amlacaktir) isaret etmektedir®.
Bu kaniya, bir yandan Kog¢’un yazdig: iki kitapta (1983 ve 1987) holding

! Bilindigi gibi, TUSIAD’a kisiler iiye iken MUSIAD’a sirketler iiyedir. Bu ¢alismada TUSIAD’a iiye
olan kisilerin mensup olduklar: holdingler esas alinmustir.

2 Oh ve Vargin (2002), Sanayi ve Ticaret Bakanliginin 1997°de yayimlanmamus olan kayitlarina gore

Tiirkiye’de holding yapisini 1955 yilinda ilk benimseyenlerin Deva Holding ve Sinai ve Mali Yatirim

Holding olduklarini belirtmektedirler.
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kurma deneyimini anlatirken kendisinden dnce yasanan benzer bir deneyime
deginmemesinden, diger yandan Uluslararasi Ticaret Odasmin 1987’de
Kog¢’u Y1l Isadami ilan ederken O’nun Tiirkiye nin ilk holding sirketini
kuran kisi olarak nitelemesinden varmak miimkiindiir. Bu kitaplar
incelendiginde, Kog¢’u 1963 yilinda holding yapisini benimsemeye iten
nedenleri temel olarak {i¢ baglik altinda toplamanin miimkiin oldugu goriiliir:
(1) Toplulugun siirekliligini saglamak, (2) artan sayidaki sirketleri etkili bir
bicimde esgiidiimleme ve denetleme ve (3) profesyonel yoneticileri sirkete
ortak ederek denetimi saglamak (Kog, 1983: 94-97 ve Kog, 1987: xii-xiii).

Gergekten de Kog’un kendisinden sonra sirketlerinin akibetinin ne olacagi
konusundaki endiselerinin, holdinglesme kararinda énemli rol oynadigini su
ifadelerinden ¢ikarmak miimkiindiir (Kog, 1983: 94-95):

“..Uzun ve yorucu bir ¢alisma ile kurdugum Kog¢ Toplulugunun
surekliliginin ~ oliimiimden sonra ¢ocuklarim veya onlarin
¢ocuklart tarafindan korunmamast ihtimali, zihnimi daima isgal
eden bir konu idi. ...Cocuklarima giivenim vardi, onlarin
devralacaklar: miiesseseleri zedelemeden yiiriiteceklerinden ve
kendilerinden sonrakilere devredeceklerinden kuskum yoktu.
Ama aradaki baglarin biraz daha gevsemesi normal olan daha
sonraki kusaklar igin simdiden ayni iimit ve giiveni beslemek
imkansizdr.”

Ko¢ i¢in bu konunun ne kadar dnemli oldugunu, Diinya Ticaret Odalar
tarafindan Yilin I3 Adam 6diilii verildigi ve “hayatimin en biiyiik 6diil
toreni” diye niteledigi torende yaptigi konusmada, is hayatinda ilerledikge
esas edindigi ti¢ ilkenin baginda “miiesseselesmeyi” saymasindan anlasilabilir
(digerleri, profesyonel yénetimi benimsemek ve sosyal mesuliyet almak)’.
Tiirkiye’de basarili oldugu halde kurucularmin 6liimiinden sonra ¢ocuklar
arasinda dagilan sirketlerin ¢okluguna karsilik, “ileri ilkelerde biiyiik
babalardan torunlara gecen yiizyillik firmalarin™ varliginin (Siemens ve Ford
gibi), zaman icinde sirketlerin halka acilarak aile etkisinin azalmasi ile
miimkiin olabilecegini diislintiyordu (1983: 94-95).

Kog¢’u holding yapisina yonelten bir diger etmen ise, sayilar1 artan sirketleri
verimli bir bicimde esgiidiimleme arayisi idi. Bu arayis1 Ko¢ asagidaki gibi
dile getiriyordu (1983: 94):

“Yillar gectikce teskilat biiyiiyordu. Artik adina Kog¢ Toplulugu
dedigimiz gsirketlerimize her yil yenileri katiliyordu. Bunlarin
hepsi  bagimsiz  bir girketti, ben Yonetim Kurullarimin

3 Dogal olarak Kog’un burada soziinii ettigi kurumsallagma, daha ¢ok “aile etkisinden bagimsiz, sistemin
one ¢iktig1 6rgiit” anlaminda kullanilmaktadir ve bu ¢aligmada ele alinan “kurumsallasma” kavramindan
farklidir. Bu fark i¢in bakimiz Ozen (2007: 237).
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baskanyydim. Her biri, degisik alanlarda, degisik sekillerde
calisan bu sirketler bir birlerinden farkll olduklarmdan bunlarin
yonetimine yetismem giiglesiyordu. ...Ko¢ Grubu daha fazla
biiyiimeden temelini saglamlastirmak, sirketlerin birbirleriyle
olan baglarmi gii¢lendirmek, modern sevk ve idarecilik
prensipleri ile yonetilmelerini ve en onemlisi siirekliligini
saglamak istiyordum.”

Holding yapisini benimsemede 6ne ¢ikan bu gerekge ise Chandler’in (1962)
ABD’deki ¢ok boliimlii yapilarin dogusunu izah ederken ortaya attig
“strateji yapiy1 belirler” tezini hatirlatmaktadir. Chandler’a gore, teknolojinin
gelismesi, tren yollariyla yeni pazarlara ulasilir hale gelmesi, kitle {iretiminin
gelismesi gibi etmenlerle farkli farkli pazarlara girerek ¢esitlenen firmalar, bu
cesitligin yarattig1r esgiidim ve yoOnetim sorununu ¢ok bdolimli yapiya
yonelerek ¢ozmiislerdi. Benzer olarak Williamson (1975), ¢esitlenmenin s6z
konusu oldugu durumda ¢ok boliimlil yapinin islem maliyetlerini biitiinlesik
yapiya gore daha etkili en aza indirdigi i¢in benimsendigini belirtmektedir.
Tiirkiye’deki holdingler icin de “strateji yapiy1 belirler” tezi gegerli olmakla
birlikte, Bugra’ya (1994) gore Tirkiye’deki biiyiik sirketlerin ¢esitlenme
stratejileri ABD’deki gibi piyasa yonelimli bir gesitlenme degil, yukarida
deginildigi gibi ekonomi-politik baglamin bir sonucudur.

Kog¢’un holding yapisina yonelerek ¢ozmeye calistigi bir diger sorun ise,
yukaridaki yonetsel sorunla baglantili olarak, artan “vekalet maliyetini” en
aza indirmek gibi goriiniiyordu. Bilindigi gibi, vekalet maliyeti, sirket
sahiplerinin kendi adlarina sirketlerini yonetmek i¢in vekalet verdikleri
profesyonel yoneticiler arasinda, sahipler aleyhine ortaya ¢ikan bilgi
asimetrisi, denetim giicliigii, firsat¢ilik ve amag¢ uyusmazligi gibi nedenlerle
ortaya ¢ikan bir tiir islem maliyetidir (Oguz, 2007). Bu maliyeti azaltmanin
en bilinen yontemlerinden biri ise, profesyonel yoneticileri sirketlere ortak
ederek amag uyusmazligini azaltmaktir. Her ne kadar Ko¢™un Hayat Hikayem
kitabinda (1983: 97) aile dis1 profesyonel yoneticileri sirkete ortak etmek bir
“sosyal adalet” meselesi olarak sunulsa da, sirket sayisina paralel olarak artan
aile dis1 yoneticilerin yarattigi vekalet sorununu c¢ozmeye de katkida
bulunacag: diisiinlilmiis olabilir.

Bu kanitlar, Tiirkiye’de holding yapismin ilk benimsenme siirecinde,
kurumsal baskilardan ziyade teknik ve yonetsel sorunlara ¢oziim arayisinin
agir bastigina igaret etmektedir. Bu durum, kurumsal kuramin, yukaridaki
boliimde belirttigimiz, yonetim uygulamalar1 ilk benimseyenler rasyonel
nedenlerle benimserler (Tolbert ve Zucker, 1983) tezinin Tiirkiye’de holding
yapist i¢in de gecerli oldugunu gostermektedir. Bu elbette ki Ko¢un model
aldig1 bazi iilkelerden ve firmalardan esinlenmedigi anlamina gelmemektedir.
Ancak, holding yapisin1 benimseme siirecinden anlasildigi kadanyla,
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holdinglesme karar1 “gozii kapali” taklide dayali bir karardan ¢ok, kil kirk
yaran, farkli iilkelerdeki Orneklerle Tiirkiye kosullarii karsilagtirarak
rasyonel bir bicimde verilen bir karardir. Oncelikle belirtmek gerekir ki, Kog
holdinglesme fikrini on y1l gibi uzun bir siirede gelistirmistir (1983: 101). Bu
stirede Once, Kog sirketlerinin st diizey yoneticileri ile gesitli toplantilar
yaparak “merkezi bir teskilat kurma” fikrini olgunlastirmistir (1983: 94).
Daha sonra, is seyahati i¢in gittigi Avrupa ve ABD gibi iilkelerde birlikte
calistig1 Siemens ve Ford gibi firmalardan esinlenerek, sirketleri halka agik
hale getirmekle birlikte, bu sirketleri “bir Holding sirketi c¢evresinde
toplamak ve Holding’in bir kisim hisselerini, ailenin sahsi tesirinde
kalmayacak bir Vakfa mal etmek” Koc¢’a en ¢ikar yol olarak goériinmiistiir
(1983: 95). Ko¢ daha sonra ABD kokenli George Fry and Associates
danigmanlik firmasi ile anlagarak konu ile ilgili bir rapor hazirlatmistir (1983:
96). Danigmanlik firmasinin da destegi ile Kog (1983: 96):

“Sirketlerin Koc¢ Ailesi elindeki hisselerini kurulacak bir
Holding e devrederek sirketleri bu Holding e ortak etmek, biitiin
is arkadaslarima Holding’de pay ayirmak ve bu suretle
Holding’e gercek ve halka agik bir anonim sirket vasfini
kazandirmak fikri en tabii yol olarak..”

belirlemis oldu. Ancak, Kog bu fikri uygulamaya gecirmede en 6nemli yasal
engelin “miikerrer miikellefiyet” sorunu oldugunu belirtmektedir (1983: 96).
O zamanki Kurumlar Vergisi Kanununa gore, bir sirketin digerine ortak
oldugu durumda her iki firmanin da ayr ayr vergi 6demesi zorunlulugu s6z
konusuydu. Kanimizca, bu aslinda yasal engelden ¢ok, holding kurulmasini
ekonomik ag¢idan verimsiz kilan bir engeldir. Sonu¢ olarak Ko¢’un da
cabalariyla 1961 yili baslarinda yapilan yasal degisiklikle cifte vergilendirme
sorunu ¢oziilmiis ve holding yapisi ekonomik agidan verimli bir yapisal
segenek olarak dogmustur. Bunun iizerine Kog, ¢ok giivendigi ydneticisi
Hulki Alisbah’a holdingin kurulmasi ile ilgili hazirlattig1 projeyi kendi tist
diizey yoneticileri, aile iiyeleri ve iktisatci ve hukukculardan olusan bir
danisma kuruluna sunmustur. Kurulun olumlu goriis bildirmesi ile 20 Kasim
1963 yilinda Ko¢ Holding A.S. kurulmustur. Holding kararinin alinmasinda
Ko¢’un gosterdigi titizlik burada bitmemistir. Kog¢, bu yapinin sirketin
stirekliligini yeteri kadar saglayip saglayamayacagina iligskin endiseleri
iizerine 1966 yilinda cesitli iglerde birlikte ¢aligtigt Avrupa firmalarinin ve
bazit ABD firmalarinin 11 st diizey yetkilisine mektuplar yazarak goriis
almigtir. Bu goriig alis verisi sonucunda ulastigi diisiinceler, hem holding
yapisini benimsemedeki “benden sonra ne olacak?” kaygisimin biiyiikliigiini
hem de orgiit yapilarinin uluslararasi transferi konusunda kurumsal baglam
farkliliklarinin etkisini anlamak i¢in 6nemlidir:
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- Ozellikle Amerikan hukuku ile aramizdaki farklar,
oralardaki uygulamayr timii ile bize aktarmaga imkan
vermiyor.

- Uygulamamiz  yasalarimizin - uyarlik  gosterdigi
iilkelerdekine benzemektedir.

- Hukuk sistemleri, bir adamin kendisinden sonraki
kusaklarin iradesini ancak belirli él¢iiler icinde baglamaya
izin veriyor, belki dogrusu da budur.

- Insamin, eserlerini siirdiirmek konusunda cocuklarinin
diigtincelerine bir takdir payr ayirmast gerekiyor. Onlara
glivenmemek igin esasli bir sebep yoktur.

- Diinyada babalarindan kalan varligi heba edenler
¢oktur. Fakat o varliga yenilerini katanlar da onlardan az
degildir.”(1983: 102)

Sonug olarak ortaya ¢ikan holding yapisinin, Ko¢’un baglangi¢ta en azindan
ifade ettigi (gercek niyetini bilmek miimkiin degildir) biiyiik oranda “halka
acilmak™, “ailenin tesirini en aza indirmek” ve “merkeziyetcilige kayma
tehlikesinden kaginmak™ gibi diiglincelerini gerceklestirdigini iddia etmek
¢ok zordur. Ko¢’un saglhiginda da, vefatindan sonra da, holding yapis1 hep
sinirl diizeyde halka agilan, ailenin egemen oldugu ve merkezden yonetilen
is gruplar1 olagelmistir (Bugra, 1994; Goksen ve Usdiken, 2001; Bugra ve
Usdiken, 1995; Yurtoglu, 2003). Ornegin, Yurtoglu (2000: 195) Tiirk
holdinglerinin {i¢ temel 6zelligini s0yle siralamaktadir: (1) holdinge bagh az
sayida firma halka agiktir, (2) halka agik sirketlerin de ortalama %75 hissesi
dolayli ve dolaysiz yollarla ailenin elindedir ve (3) merkezi bir sahiplik yapisi
oldugu icin, sirket kontroliinde piyasa egemenligi so6z konusu degildir.
Holdingler genellikle kendi bankalar1 yoluyla finansal kaynaklara
ulasabildikleri i¢in sermaye piyasasina ¢ogunluk diizeyinde agilma ihtiyaci
hissetmemektedirler. Aile kontrolii ise piramitsel ya da diger bazi aileler ya
da yabanci firmalarla ortakliklarin oldugu karmasik bir sahiplik yapisi ile
saglanmaktadir (Yurtoglu, 2000). Ornegin, 07.11.2007 tarihi itibariyle Kog
Holding hissedarlart sunlardir: Temel Ticaret ve Yatiim A.S. (%42,18),
Vehbi Ko¢ Vakfi (%7,17), Semahat Arsel (%6,42), Suna Kirag (%5,26),
Rahmi M. Kog¢ (%5.23), Mustafa Kog¢ (%3,20) ve Omer Koc (%2.98).
Burada Temel Ticaret ve Yatirrm A.S.’nin ¢ogunluk hisselerinin de aile
elinde oldugu disiniliirse’ Holding’in  yaklastk %72’si  ailenin
kontroliindedir. Diger yandan aile dis1 iist diizey yoneticiler Holding yonetim

4 Bu bilgiler 22.03.2008 tarhinde http://www.kap.gov.tr/Yay/Sirket adresinden alinmustir. Kog holdingin
kendi Web sitesinde ve diger kaynaklarda Temel Ticaret ve Yatirim A.$.’nin sahiplik yapisina
ulagilamamuigtir.
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kurulunda olmakla birlikte, hi¢biri hissedar degildir. Sonug olarak béylesi bir
orgiit yapisi, ¢esitli vergi avantajlari saglamasr’, fonlarmn bagli firmalar
arasinda kolayca transfer edilmesi, aile iiyelerinin ¢ok sayida firmayi ve
profesyonel yoneticiyi kolayca denetlemesine izin veren bir yapi olmasi
nedeniyle yasamini siirdiirmektedir (Bugra, 1994; Demirag ve Serter, 2003:
42; Yurtoglu, 2000: 195). Son yillarda yapilan ¢alismalar da bu merkezi aile
egemenliginin siirdiigiinii gostermektedir (Goksen ve Usdiken, 2001;
Yildirim ve Usdiken, 2005).

Holding yapilarmin hukuki statiisii iginse daha ilging bir durum soz
konusudur. “Toplumsal bir kurum” olarak anilacak kadar mesrulagsmis bir
yap1 olan holding yapisinin (Bugra, 1990), hukuki temeli sagilacak derecede
zayiftir. Tiirk Ticaret Kanununda holdinglerin acik bir taniminin olmadig1, bu
nedenle “holding” kelimesinin hukuki bir nitelik tasimadigi ve anonim sirket
adi1 altinda irdelenmesi gerektigi belirtilmektedir (Pekiner, 1974; Arikan,
1974; Tenker,1979). Buna ek olarak Kumkale (2003), Tiirk Ticaret
Kanunu’nda holding sirketlerin hangi tiir sirket olarak kurulacagmna dair
aciklik getirilmedigine dikkat c¢ekmistir. Oyle ki, T.T.K. incelendiginde
holdingler ticaret sirketlerinden bile say11mam1§t1r6. Yukaridaki agiklamalar
dikkate alinip yasa detayli bir sekilde incelendiginde, yasada holdinglesme
iizerine herhangi bir maddeye rastlanmamustir’. Sadece, Tiirk Ticaret
Kanunun 466. maddesinin 4. fikrasinda “Ikinci fikranin 3 numarali bendi ve
ticlincli fikra hiikkimleri, gayesi esas itibariyle baska isletmelere istirakten
ibaret olan ‘Holding’ sirketleri hakkinda cari degildir.” seklinde bir ifadeye
rastlamak miimkiindiir. Bu durum, bir orgiitsel yap1 ya da uygulamanin
kurumsallagabilmesi i¢in ille de saglam bir hukuki alt yapisinin olmasi
gerekmedigine iyi bir 6rnek olusturmaktadir. Holding yapisi, saglam bir
hukuki temeli olmasa da, o donem de Tiirkiye ekonomi-politik baglaminda
farkli sektorlere girerek ¢esitlenmis girigimci ailelerin sirketlerini merkezden
etkili bir bigimde ydnetmeyi ve bu arada ekonomik avantajlar edinmeyi
saglayacak bir yap1 olarak benimsenmis ve hizla yayilmis gériinmektedir.

Holding yapisi, Ko¢ Holding’ten hemen sonra Sabanci Holding tarafindan
1967 yihinda benimsenmistir. Sakip Sabanci, holdinglesme siirecini “Iste
Hayatim” adli kitapta ele almistir. Sabanci, babasinin Oliimiinden sonra,
toplulugun dagilmamas: icin bir takim faaliyetler igerisine girmis ve
toplulugu bir holding altinda toplama kararint vermistir. Bunun i¢in var olan
Ko¢ Holding’in yapilanma siirecini kendisine bir model olarak aldigim

5 Bugra (1994) uzun yillar holdinglerin vergilerini bir yil sonra 6demelerine izin verildigi, bunun da
enflasyonist bir ortamda sirket ¢ikarmna olan bir durum oldugunu belirtmektedir. Ancak, 1980°1i yillarda
bu ayricalik kaldirilmistir. Buna ragmen, holdingler sirketler arasi fon aktarimi nedeniyle yine de bazi
vergi avantajlari saglayan bir yap1 olmaya devam etmektedir.

Tiirk Ticaret Kanunun 136. maddesi su sekildedir: “Ticaret sirketleri; kolektif, komandit, anonim,
limited ve kooperatif sirketlerinden ibarettir”.

7 Tiirk Ticaret Yasasina, www.yargitay.gov.tr adresinden ulasilabilmektedir.
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acikca ifade etmektedir. Sabanci, bu faaliyetlerini kendi kitabinda su sekilde
dile getirmistir (1985:95-99).

“'Babam hi¢cbir vasiyet bwrakmamisti. Sahip olduklarini zaten
oliimiinden once esit olarak taksim etmisti. Kiiciik kardesim
Ozdemir, cenaze toreninden sonra tahsiline devam etmek icin
gene Ingiltere 'ye dondii. Agabeyim Ihsan, eskiden beri ailemizin
sanayi islerine ciddi ilgi duymamisti. Bu durumda, babamin
oliimiinden sonra fiilen, en biiyiik kardes olarak kardeslerimi
toplamak sorumlulugu bana diistiyordu..

..... Islerimizi ~ derleyip  toparlamanin  yolunu  incelerken,
oniimiizdeki duran Kog¢ Holding dérnegine egildik. Prof. Dr.
Memduh Yasa, Akbank Yonetim Kurulu tiyesi olarak tamidigimiz,
bizleri bilen bir biyiigiimiizdii. Ko¢ holding teskilatini
inceleyerek, bize uygulanmasi imkanini incelenmesini rica ettim.
Memduh Hoca, bir taslak hazirladi. Nitekim kendimize gore bir
“Sabancit Holding A.S. Taslag1” meydana getirdik.

Holdingi kurduk. Tescil ettirdik. Merkezimiz Adana’da idi. Ilk
yonetim kurulunda kardeglerim beni Yonetim Kurulu Baskani
olarak sectiler.”

Bu ifadeler, Sabanci’nin da Kog¢’a benzer olarak holding yapisin
benimserken “uyumlayarak model alma” (bkz. Westphal, Gulati ve Shortell,
1997) yontemini segtigini gostermektedir. Her iki girisimci de bagka orgiitleri
model almis ancak bu modelleri gozii kapali taklit etmemis, kendi kosullarina
uyumlamiglardir. Aralarindaki tek farklilhik, Ko¢ yurtdisindaki sirketleri
model almigken, Sabanci Ko¢’u model almistir. Greenwood, Suddaby ve
Hinings (2002) “orgiitsel alanin merkezinde olan orgiitler ayn1 zamanda
alanin smirinda yer alan oOrgiitlerdir ve alanin digindan yeni uygulamalar
transfer etmeye egilimlidirler” tezine uygun bir bicimde, Ko¢ yurtdisinda
baglantili oldugu uluslararasi firmalarla etkilesen ve onlarin uygulamalarini
yerel baglama tastyan yerel seckin roliinii oynamaktadir. Ancak buradaki rol
dayanaksiz bir “dykiinme” den ¢ok yasanan bir soruna ¢oziim “yaratma”
arayiginda esinlenme seklindedir. Sabanci ise, yine yerel merkezde olmakla
birlikte Kog¢’a gore daha kenarda, ancak benzer sorunlari yasayan bir
girisimci olarak Ko¢’u model almustir.

1960’1 ve 70°1i yillar boyunca, cesitlendikce benzer sorunlari yasayan
girisimciler, Ko¢ Holding veya Sabanci Holding’i 0&rnek alarak
holdinglesmisglerdir. Tenker’in (1979) caligmasina gore, 1963-1976 yillart
arasindan holding yapisini benimseyen sirket sayilar1 Cizim 2’deki gibi bir
oriintii sergilemektedir.
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CIZIM 2. 1963- 1976 Yillar1 Arasinda Kurulan Holdinglerin
Zaman i¢indeki Yayilim

1963-1976 Yillari Arasinda Kurulan Holdingler
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Cizimde goriildiigi gibi 1963 yilindan 1974 yilina kadar holding sayilarinda
diizenli bir artis gdzlenmektedir. Ozellikle 1970°li yillarin basinda holding
sayilar1 hizla artarak 1974 yilinda 30’a ulasmaktadir. 1970’11 yillarin ikinci
yarisindan itibaren etkili olan siyasal ve ekonomik kriz kosullar1 holdinglesen
firma sayilarini azaltmistir. Zaman igerisindeki bu anlamli yayilim ile birlikte
orgiitlerin esbigimli hale gelmeleri, bir bakima orgiitlerin belirsizlikten
kurtulmak i¢in sectigi bir yol olarak algilanabilir. Diger bir deyisle,
cesitlenme ile birlikte esglidimleme ve denetim sorunlar1 yasayan
girisimcilerin, bu sorunun bir ¢éziimii olarak orgiitsel alanin merkezinde yer
alan orgiitlerin benimsedigi ve bu sorunu ¢6zdiigii diisiiniilen holding yapisini
model alarak benimsemeleri s6z konusudur. Dolayisiyla, holding yapisinin
Tiirkiye’deki yayiliminda taklit¢i esbigimliligin baskin oldugu diisiiniilebilir.
Bu yayilma stireci, 1990’11 yillarda Tiirkiye’de yasanan TKY’nin yayilma
siirecinden oldukga farklidir. TKY’nin yayilma siirecinde TUSIAD ve
KALDER, TKY’nin benimsenmesi yoniinde bilingli bir bi¢cimde diger
orgiitler ilizerinde normatif bir baski yaratmislardir. Dolayisiyla, TKY nin
yayilmas1 daha kisa siire i¢inde hizla gergeklesmis ve bir anlamda da moda
benzeri bir yayilma gostermistir (Ozen, 2002; Ozen ve Berkman, 2007).
Oysaki holding yapisi i¢in hi¢ bir aktdr bdylesi bir benimsetme g¢abasi
gostermemistir. Ancak bu durum, holding yapisi i¢in zaman iginde orgiitler
tizerinde normatif bir baski olusmadig1r anlamina gelmemelidir. Yukaridaki
grafikte goriildiigii gibi, yavas yavas da olsa artan sayida biiyiik girisimcinin
bu yapiy1 benimsemesi, kurumsal kuramin temel tezi dikkate alindiginda,
holding yapisina “en azindan ¢esitlenince veya biiylidiikkge benimsenmesi
gereken, dogru yap1” statiisii kazandirmis olabilir. Diger bir deyisle, holding
yapist ¢esitli yonetsel ve orgiitsel sorunlar1 ¢ézmesi Otesinde normatif bir
nitelik kazanarak kurumsallagmig olabilir. Yayilma siirecinde olusmasi
muhtemel bu normatif baskinin ise, holding yapisini benimseyen sirket
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sayisini, ekonomik ve siyasal baglamdan kaynaklanan bir kriz olmadig:
stirece, artirmig olabilecegi beklenebilir. Elbette ki, yayilma siirecinin geg
donemlerinde, bu normatif baski nedeniyle, torensel benimseme 6rnekleriyle
daha fazla karsilagilacagi da diisiiniilebilir. Daha ag¢ik bir ifadeyle, yayilma
siirecinin ge¢ donemlerinde bazi orgiitler cesitlenmeden dolayi sorunlar
yasadiklar1 igin degil de, holding kimligine ilistirilmis “saygin Orgiit”
statiisiinden yararlanmak i¢in holding yapisini1 benimsemis olabilirler.

Bu siireci anlamak i¢in Yontem boliimiinde belirtildigi gibi segilen sirketlerin
holdinglesme tarihlerine iligkin veriler analiz edilmis ve Tiirkiye’de 1961
yilindan 2000 yilina kadar holdinglesen sirket sayilarinin beser yillik
donemlere gore dagilimi Cizelge 1 ve Cizim 3’deki gibi ¢ikmistir. Toplam
121 holding incelenmesine ragmen bu holdinglerin ancak 80 tanesinin hangi
y1l holdinglestiklerine dair bilgi bulunmustur. Cizelge 1 ve Cizim 3 birlikte
degerlendirildiginde, Tiirkiye’de holdinglesen sirket sayilarinda, 1970’li
yillarin ikinci yarisindaki ekonomik ve siyasal krizlerin olumsuz etkisi bir
yana birakilirsa, stirekli bir artisin s6z konusu oldugu iddia edilebilir.
Holding yapisin1 benimseyen sirket sayisinda yillar itibariyle goriilen bu
artis, kurumsal kuram agisindan bu yapiin kurumsallastiginin en temel
gostergesidir.

CIZELGE 1. Orgiitlerin Holding Ad1 Altinda Birlesmelerinin Yillara
Gore Dagilimi

Gegerli | Kuimdulatif

Dénemler sikik  Kumdlatf vioge | Yizde
1961-1965 2 25 25
1966-1970 9 11 11.3 13.8
1971-1975 15 26| 188 325
1976-1980 4 30 5.0 375
1981-1985 8 38| 100 475
1986-1990 9 47 113 58.8
1991-1995 13 60| 163 75.0
1996-2000 20 80| 250 100.0
Toplam 80 100.0

Kayip Gézlem 41

Toplam 121




70 Ozen ve Yeloglu

CiziM 3. Orgiitlerin Holding Ad1 Altinda Birlesme Karar
Almalarin Yillara Gére Dagilimi
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Holding yapisinin, ne 6l¢lide merkezdeki sirketlerden kenardaki sirketlere
dogru yayildigini belirlemek, arastirma modelinin ilk Onerisini sinamak
acisindan onemlidir. Merkez-kenar ikiliginin cografi boyutu dikkate alinarak,
Cizelge 2’de holding yapismin yillar itibariyle illere gore yayilma siireci
verilmistir. Bu cizelgeye gore, holding yapist 1960’11 yillardan giiniimiize
gelene kadar temel olarak Istanbul’daki sirketler tarafindan benimsenmis bir
orglit yapist goriiniimii sergilemektedir. Cografi agidan merkezi temsil eden
Istanbul’daki holdinglerin 1961-1970, 1971-1980, 1981-1990 ve 1991-2000
donemlerdeki toplam holding sayisi icindeki oranlar1 sirasiyla, %60,0,
%78,6, %66,7 ve %46,9 dur. Istanbul disinda diger biiyiik kentler olan Izmir
ve Ankara’da daha az sayilarda olmakla birlikte ayn1 donemlerde holding
yapisin1 varligr dikkat ¢ekmektedir. Bu iki ildeki holdinglerin donemler
itibariyle toplam holding sayilarina oranlart ise sirastyla, %40,0, %214,
%26,6 ve %18,75 tir. Ug biiyiik il disindaki Bursa, Eskisehir, Denizli, Konya,
Elaz1g, Gaziantep, Usak gibi illerde 1980°li yillara kadar holding yapisi
gozlenmemesi dikkat ¢ekicidir. Bu illerde holding yapis1 daha ¢ok 1990’11
yillardan sonra yayilmistir. Dolayisiyla diger Anadolu kentlerindeki
holdinglerin oranlarinin ilk iki donemde yiizde sifir, 1981-1990 ve 1991-
2000 donemlerinde ise sirastyla %6.7 ve %34,4 tiir.
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CIZELGE 2. Holding Karar Alan Orgiitlerin Yillara ve
Bulunduklar Sehirlere Gore Dagilimi

1961-1970 1971-1980  1981-1990 ‘ 1991-2000  Toplam

istanbul 6 11 10 15 42
Ankara 2 2 4 4 12
izmir 2 1 0 2 5
Bursa 0 0 0 1 1
Eskisehir 0 0 1 0 1
Denizli 0 0 0 2 2
Konya 0 0 0 4 4
Elazig 0 0 0 1 1
Gaziantep 0 0 0 2 2
Usak 0 0 0 1 1
Toplam 10 14 15 | 32 71

Bu sonuglar, holding yapisinin dncelikle Istanbul basta olmak iizere {i¢ biiyiik
ilde yaygmlastigini, diger Anadolu kentlerine ise ge¢ donemlerde yayildigini
gostermektedir. Merkez-kenar ikiliginin cografi boyutu ile holding yapisinin
benimsenme zamani arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski olup olmadig:
test edilmistir. Cizelge 3’de parametrik olmayan Phi testinin sonucu
goriilmektedir. Parametrik olmayan testte, degiskenlerden biri merkez-kenar
(istanbul’da yerlesik firmalar=0 ve Istanbul disindaki firmalar=1) digeri ise
holding yapisin1 erken ve ge¢ donemde benimseyenlerdir (1961-1980
arasi=0, 1981-2000 arasi=1). Test sonucu, merkez-kenar ile holding yapisini
benimseme zamanlar1 arasindaki iliskinin istatistiki olarak (p=0.05
diizeyinde) anlamli olmadigin1 gostermektedir. Phi katsayismin isareti
beklendigi yonde pozitif olmakla birlikte anlamli degildir. Bu boyutta
sonucun anlamli ¢ikmamasi, Tiirkiye ekonomisinin merkezi olarak
Istanbul’da sadece 1980 oncesi degil sonrasinda da holdinglesme oraninin
yiiksek olmasi olabilir. Diger yandan, diger illerde 6zellikle izmir ve
Ankara’da da, 1980 oncesinde de holding yapilarina rastlamak mimkiindiir.

CIZELGE 3. Merkez-Kenar Cografi Ayirim ile Holding
Yapisim Benimseme Zamam Arasindaki Iliski
. %
Istanbul*1961-1980 23,9
Istanbul*1981-2000 35,2 phi= 0,170

Diger*1961-1980 9,9 p=0,153
Diger*1981-2000 31,0
Toplam

Benzer bir test merkez-kenar ikiliginin politik goOstergesi lizerinden
yapildiginda, iki degisken arasindaki iliskinin bu kez anlamli ¢iktig:




72 Ozen ve Yeloglu

goriilmektedir. Cizelge 4’te goriildiigii gibi, TUSIAD iiyesi olan firmalar
digerlerine gore istatistiki olarak anlamli (0,01 diizeyinde) bir bicimde daha
erken donemde holding yapisint benimsemislerdir. Phi katsayisi
incelendiginde iki degisken arasinda zayif ancak dogru orantili (p=0,316) bir
iliski oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle, sirket TUSIAD iiyesi
olmadiginda (kenarda oldugunda) holding yapisini goérece ge¢ donemde
benimsemektedir. Bu sonug ayni zamanda, Tiirkiye’de merkez-kenar ikiligini
cografi ayirimdan ¢ok politik ayirimin daha iyi temsil ettigini gostermektedir.

CIZELGE 4. Merkez-Kenar Politik Ayirim ile Holding Yapisim
Benimseme Zamam Arasindaki Iliski
Siklik % Sonug

TUSIAD*1961-1980
TUSIAD*1981-2000 phi= 0,316

Diger*1961-1980 p= 0,005
Diger*1981-2000
Toplam

Sonu¢ olarak, bu boliimde ulasilan bulgularin, ikili yapmin séz konusu
oldugu orgiitsel alanlarda yeni Orgiit yapilarmin genellikle alanmn
merkezindeki Orgiitlerden dogup, oradan kenardaki oOrgiitlere yayildig
ongortsiinii destekledigi soylenebilir. Tiirkiye’de holding yapisinin yayilma
siireci incelendiginde, ikili yapmin merkezini olusturan TUSIAD
holdinglerinin en gii¢liisii olan Ko¢ Holding’in Tiirkiye’ye tanittigi bir yap1
olarak holding terimi karsimiza ¢ikmaktadir. Yukarida belirtildigi gibi, Kog
bu yapmin yaratilmasinda bir yandan 6rnek aldigi yabanci sirketlerden
esinlenirken, diger yandan baglamsal kosullar1 dikkate almis ve bir tiir
“uyumlayarak model alma” yontemini kullanmistir. Ko¢ Holding’i erken
donemde yine merkezde yer alan diger sirketler izlemistir. Ornegin, Sabanci,
Elginkan ve Enka 1967 yilinda, Yasar 1968 yilinda, Deva 1970 yilinda,
Eczacibas1 ve Alarko 1973 yilinda holding yapisin1 benimsemistir. 1980°1i
yillarin ortalarindan itibaren holding yapisi gelismislik diizeyi gorece diisiik
Anadolu kentlerinde biiyiiyen girisimciler tarafindan benimsenmistir. Bu
sirketlere birkag 6rnek vermek gerekirse, bunlar ittifak 1993, Kombassan
1995, Kamer 1997, Noya 1998 yillarinda holdinglesen sirketlerdir.

Holding Kimliginin Coziilmesi

Bu boliimde ilk olarak, pragmatik mesruiyeti siirmekle birlikte, saygmligi
daha diisiik kenardaki orgiitlerin benimsemesiyle normatif mesruiyeti agiman
holding yapisini, merkezdeki orgiitlerin gizleyerek benimsemeleri yoniindeki
Oongoérii  smanmaktadir. Bu gizleyerek benimsemenin islemsel tanimi
sirketlerin kendilerini tanimlarken “holding” sozciigli yerine “topluluk”,
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“grup” gibi sozciikleri daha fazla kullanmalaridir. Bu nedenle merkezdeki
orgiitlerin kenardakilere gore daha az “holding” adini, daha fazla “topluluk”
ve “grup” adlarini kullanmalar1 beklenmektedir. Bu boliimde ikinci olarak,
kenardaki orgiitlerin “holding” adimi daha fazla kullanmalarina ragmen,
merkezdeki oOrgiitlerin giincel olarak kullandigi “topluluk” ve “grup” gibi
yeni adlar1 da taklit edebilecekleri goriisii sinanmaktadir.

Calismada bu Onerileri test etmek icin Yontem bolimiinde belirtildigi gibi
holdinglerin web sayfalarmin agilis ve baglantili sayfalarinda ‘“holding”,
“topluluk™ ve “grup” sozciikleri saydirilarak sikliklart belirlenmistir. Gerek
bu saydirma siirecinde gerekse holding yapisimin kurumsallasma siirecinin
incelenmesinde Ongoriilemeyen bazi hususlar dikkati ¢ekmistir. Bir dnceki
boliimden de hatirlanacagi gibi, “topluluk™ sdzciigiiniin holding yapisinin ilk
benimsendigi 1963 yilinda bile kullanildig1 goriilmektedir. Ornegin, Vehbi
Koc¢’un holding yapisimi tartigmak {iizeri olusturdugu danigma kurulunun
1963 yilindaki toplantisinda Mehmet Adal1 yaptig1 konugsmada Kog ailesine
ait sirketlerin tiimiine nitelemek i¢in “topluluk” sdzcliglinii kullanmaktadir
(Kog, 1987: 97). Dolayisiyla, “topluluk” sézciigiiniin holdinglesme siirecinin
basindan itibaren var oldugu goriilmektedir. Ancak bu nitelemenin varlig1 o
zamandan bu yana aymi siklikla kullanildigi anlamima gelmemektedir.
Ornegin, modelde belirtilen nedenlerden &tiirii merkezdeki saygmligi yiiksek
holdingler belirli bir agsamadan sonra bu sozcligii daha sik kullaniyor
olabilirler. Nitekim Vehbi Ko¢ 1983 yilinda yaymmladigi kitabindaki bir
ifadesinde “Arfik adina Kog¢ Toplulugu dedigimiz sirketlerimize..” (s. 94,
vurgu eklenmistir) demektedir. Buradaki “artik” sdzciigii “topluluk” adinin
belirli bir asamadan sonra daha sik kullanilir hale geldigini diislincesini
giiclendirmektedir. Diger bir gozlem ise, sozciiklerin sikliklarini belirlerken,
“holding” soOzciigiiniin diger sirketlerin hisselerini elinde bulunduran
“....Holding A.S.” yi nitelemek i¢in, “topluluk” ve “grup” sozciiklerinin ise
bu Holding A.S. nin ortak oldugu “tim sirketleri” nitelemek icin
kullanilabildigidir. Diger bir deyisle, baslangicta sanildig1 gibi “topluluk” ve
“grup” soOzciikleri “holding” sOzciiglinlin tamamen alternatifi olarak
kullanilmamaktadir. Bu durum, hem merkezdeki hem de kenardaki 6rgiitlerin
farkli seyleri nitelemek i¢in bu sdzclikleri ayni diizeyde kullanmalarmi ve
modelin ilgili Onerilerinin  desteklenmemesi olasiligin1  dogurabilir
niteliktedir. Ancak buna ragmen, model Onerilerinin desteklenmesi halinde,
topluluk ve grup sozciiklerinin farkli seyleri nitelemekle birlikte, bir dl¢iide
de “holding” sozciigiine alternatif bir kimlik olarak da kullanildig1 sonucu
cikabilecektir.

Yukaridaki analizde merkez-kenar ikiligini cografi degil politik ayirimin
daha iyi temsil ettigi belirlendigi i¢in bu boliimdeki testlerde merkez-kenar
aymrmi i¢in TUSIAD iiyeleri-Digerleri ayirimi kullanilacaktir. Cizelge 5°de,
TUSIAD iiyesi holdinglerle, diger holdinglerin web sitelerinin agilis
sayfalarindaki nitelemelerin (Holding-1, Topluluk-1 ve Grup-1) ortalama
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sikliklart ile ikincil sayfalardaki nitelemelerin (Holding-2, Topluluk-2 ve
Grup-2) ortalamalar1 arasindaki fark analizinin sonuglar1 verilmistir. Yapilan
t testlerinde agilis sayfalarinda “holding”, “topluluk” ve “grup” sdzciiklerinin
kullanimlar1 arasinda 0,05 diizeyinde iki grup arasinda anlamli bir farklilik
goriilmemektedir. Burada iki durum dikkat cekmektedir. Ilki, agilis
sayfasinda her iki grup i¢in “holding” sozciigii, digerlerine gore daha sik
kullanilmaktadir. Bu dogal karsilanmalidir, ¢iinkii “Holding A.S.”’yi tanitici
ifadeler genellikle acilis sayfalarinda yer almaktadir. Diger husus ise, anlamli
olmamakla birlikte “holding” sdzciigli, modelin Onerileri dogrultusunda,
kenardaki orgiitler tarafindan daha fazla kullanilmaktadir. Diger yandan agilig
sayfasinda, yine anlamli olmasa da modelin Onerileri dogrultusunda,
TUSIAD holdingleri “grup” sozciigiinii daha fazla kullanmaktadirlar.

CIZELGE 5. Merkez-kenar Holdinglerinin Oz Nitelemeleri
Arasindaki Fark Analizi

Merkez- ‘ Standart
Kenar \| Ortalama Sapma  tdegeri p

Holding-1 TUSIAD 35 2,23 2,77 -1,036 | 0,303
Diger 60 2,77 2,23

Topluluk-1 TUSIAD 35 0,11 0,40 -0,024 | 0,981
Diger 60 0,12 0,49

Grup-1 TUSIAD 35 0,86 1,70 1,715 | 0,090
Diger 60 0,37 1,09

Holding-2 TUSIAD 35 3,34 4,71 -0,419 | 0,670
Diger 60 3,80 5,36

Topluluk-2 | TUSIAD 35 1,80 5,10 2,219 | 0,030
Diger 60 0,27 1,39

Grup-2 TUSIAD 35 4.23 8,62 2,012 | 0,047
Diger 60 1.72 3,39

Web sayfalarmin ikincil sayfalarinda ise, modelin ongdriilerini destekleyici
sonuglar elde edilmistir. Yine “holding” sozciigiiniin kullanilmasinda iki grup
arasinda anlamli bir fark olmamakla birlikte, “topluluk” ve “grup”
sozciiklerini TUSIAD holdingleri, kenardaki holdinglerden anlamli bir
bicimde daha fazla kullanmaktadirlar. Burada 6zellikle “grup” sozciigiiniin
ortalama sikliklar1 arasindaki farkin yiiksek olmasi (4,23 ve 1,72), TUSIAD
holdinglerinin kendilerini farklilagtirmak i¢in bu sozciigii kullanmay:1 tercih
ettiklerini  gostermektedir.  Buna  karsilhik, kenardaki  Orgiitlerin
merkezdekilerden anlamli bir bigimde daha fazla “holding” sozciiglini
kullanmamalar1 ve az da olsa “grup” ve “topluluk” sozciiklerini kullanmalari,
modelin dordiincii Onerisini destekler niteliktedir. Bu durum, merkezdeki
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orgiitlerin kendilerini farklilagtirmak i¢in benimsedikleri bu kimliklerin bile
kenardakiler tarafindan taklit edilmeye baglandigini gostermektedir.

SONUC

Bu caligsmada, orgiit yapilarina ilistirilmis sembolik degerin esanli kurulmasi
ve ¢Oziilmesi olgusuna yonelik bir model gelistirilmis ve model,
Tiirkiye’deki holding kimligi {izerinden sinanmaya calisilmistir. Calismanin
gorgiil bulgulari, holding yapisinin, Orgiitsel alanin merkezindeki gorece
saygin Orgiitlerden kenardaki daha az saygm orgiitlere dogru yayildikca
kurumsallastigini, ancak diger yandan da, kendilerini kenardaki orgiitlerden
farklilastirmaya calisan  merkezdeki  Orgiitlerin  gdziinde normatif
mesruiyetinin asinmasi sonucunda, bir Orgiit kimligi olarak c¢oziilmeye
basladigin1 goéstermektedir. Caligma bu anlamda, kurumsal degisim teorisini,
yonetim modas1 ve oOrgiitsel kimlik literatiirlinden yararlanarak gelistirmeye
caligmistir. Boylelikle, bir oOrgilit yapismin Orgiitsel alanda, islevsel
verimliligini zayiflatacak herhangi bir digsal krize, aktére veya catigan
kurumsal mantiklara ihtiya¢c duymaksizin, bir yandan kurumsallagirken, diger
yandan da normatif mesruiyetinin azalmasi anlaminda sembolik degerinin
asmabilecegi gosterilmeye caligilmistir. Modelin temel dayanagi, orgiitsel
alanda merkez-kenar seklinde ayrigmig bir sosyal yapmin séz konusu
olmasidir. Burada Clemens ve Cook’un (1999) sosyal ayrismanin kurumsal
degisimi artirict bir etmen oldugu ve Seo ve Creed’in (2002) esbicimliligin
farkli c¢ikarlarin ¢atigmasina neden olabilecegi tezine dayanilmaktadir.
Dolayistyla, modelin merkez-kenar bigiminde sosyal ayrigmanin yiiksek
oldugu ve bu ayrigmanin, Orgiit kimligindeki esbi¢imliligin ozellikle
merkezdeki saygin orglitlerce sorun olarak algilanmasina yol agacagi orgiitsel
alanlarda gegerli olacagi beklenmelidir. Dolayisiyla, modelin agiklayici
giiclinlin, bu kosullarin s6z konusu olmadigi, tekdiize orgiitsel alanlarda
diisecegi beklenebilir.

Calismada ayrica, orgiitlerin kurumsal alana tepki bigimlerinden biri olarak
yeni bir kavram Onerilmektedir. Gizleme stratejisi adi verilen bu kavram,
Meyer ve Rowan (1977) tarafindan onerilen “ayirma” stratejisinin karsitidir.
Ayirma stratejisi, kurumsallagsmakta olan bir uygulamanm normatif
mesruiyetinin yiliksek ancak pragmatik mesruiyetinin diisiik oldugu durumda
orgiitlerin bagvuracagi bir tepki bigimi iken, gizleme stratejisi, ¢oziilmekte
olan bir uygulamanin belirli bir 6rgiit grubu i¢in normatif mesruiyetinin
asindig1 ancak pragmatik mesruiyetinin siirdiigli durumda basvuracagi bir
tepki bi¢imidir. Dolayisiyla bu kavram, ¢6ziilmenin her zaman pragmatik
mesruiyetin aginmasi sonucunda gerceklesmeyecegini ima etmektedir. Bir
orgiitsel alandaki sosyal ayrigsmanin yarattigi “farklilasma yarisi” ya da
“benzer olmama baskis1” kurumsallasmakta olan uygulamalarin normatif
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mesruiyetinin aginmasi sonucunu dogurabilmektedir. Bu ¢alismadaki
modelde ongoriilmemekle birlikte, merkezdeki saygm orgiitlerin mesruiyet
aginmasi nedeniyle gizleyerek benimsedikleri bu uygulamalarin sonug olarak
“gorlinlirliigii” azalacag i¢in diger orgiitler tarafindan azalan oranlarda taklit
edilecegi diisiiniilebilir. Sonugta, giderek daha az benimsenen bir
uygulamanin pragmatik mesruiyet anlaminda da ¢6ziilebilecegi diisiiniilebilir.
Modelin bu yonde gelistirilebilmesi i¢in boylamsal gorgiil caligmalarin
yapilmas1 gerekmektedir. Ornegin, Tiirkiye’de holding yapisinin giderek
daha az Orgiit tarafindan benimsendigi yoniinde bir bulgu, bu oneriyi
destekler nitelikte olacaktir. Diger yandan, gizleme stratejisinin farkli
taktiklerinin belirlenmesi icin, goriiniirligli yiiksek ve diisiik olan ve/veya
pragmatik mesruiyeti yiiksek ve diisiik Orgiitsel uygulamalar arasinda
karsilagtirmali ¢alismalar yapilmalidir. Boylelikle, gizleme stratejisinin “ad
degistirme” digindaki taktikleri de belirlenebilir. Ornegin, bu anlamda
Tiirkiye’de holding yapis1 ile TKY 'nin kurumsallasma ve ¢6ziilme siiregleri
karsilastirilabilir.

Calismanin Tiirkiye’deki orgiitsel bir olguyu anlamak agisindan en 6nemli
katkisi, holding yapisinin, bir “orgiitsel form” olmasi 6tesinde bir “Orgiitsel
kimlik” olarak sorunsallastirmasi ve esanli kurumsallasma-¢oziilme siirecine
yonelik bir agiklama getirmesidir. Dolayisiyla, bu calismada Tiirkiye’de
‘holding’ yapisimnin ¢o6ziilmesi degil, holding yapisina ilistirilmis ‘holding
kimliginin’ ¢6ziilmesi incelenmistir. Tiirkiye’de holding yapisinin, Avrupa
Birligi ile ve kiiresel sermaye ile biitiinlesme siirecinde pragmatik mesruiyeti
anlaminda ne oOlglide ¢oziildiigii ayr1 bir inceleme konusudur. Nitekim is
grubu kavramini gelismekte olan iilkelerdeki piyasa basarisizligia baglayan
iktisadi bakis agisi, bu iilkelerde piyasalar olustuk¢a ve kurumsal alt yapi
gelistikce is gruplarmin ¢oziilebilecegini ileri siirmektedirler (Khanna ve
Palepu, 2000). Ornegin, Tiirk holdinglerine c¢ok benzeyen G. Kore
“chaebol”larmin 1997 yilinda yasanan Asya kriziyle birlikte kismen
¢oOziildiglinli gosteren calismalar bulmak miimkiindir (Kim ve digerleri,
2004). Ancak, ote yandan hem Tiirkiye’deki aile holdinglerinin hem de
Avrupa’daki yatirnm holdinglerinin ¢esitli bi¢imlerde varliklarini daha uzun
siire koruyacaklarimi gosteren c¢aligmalar da vardir (6rnegin, Yildinm ve
Usdiken, 2005; Van Hulle 1998; Mayer ve Whittington, 2004).

Bu ¢alismanin bulgulari, Tirkiye’deki ‘holding’ formunun ve kimliginin
temel olarak akademik diinyanin katkis1 disinda, uygulama diinyasinda
olustuguna isaret etmektedir. Bilindigi gibi, Tiirkiye’de akademik diinyada
yonetim ve orgiit bilgisinin tarihi biiyiik 6lciide Berkman, Usdiken ve
arkadaglar tarafindan incelenmis bulunmaktadir (6rnegin, Berkman, 1987;
Usdiken ve Erden, 2001; Usdiken ve Pasadeos, 1993; Usdiken, Selekler ve
Cetin, 1998). Buna karsilik uygulayicilarin yonetim bilgisinden nasil ve ne
Olglide yararlandigr konusunda arastirma sayist gorece azdir. Holding
formunun olusumunun tarihsel olarak incelenmesi, Tiirkiye’de girisimcilerin
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belirli sorunlar1 yasadiklarinda ¢éziim bulmak amaciyla yonetim bilgisine
basvurduklarini ve bu anlamda uluslararasi diizeyde ve titiz aragtirmalar (en
azindan Kog¢’un ¢abalarim1 dikkate alirsak) yaptiklarini gostermektedir.
Dolayisiyla, ‘holding” terimi, akademik diinyadan degil, uygulama
diinyasindan dogmus bir terim olmasi agisindan ilgingtir. ilging olan bir
baska olgu ise, yonetim ve orgiit akademiyasinin ‘holding’ olgusuna uzun
yillar ilgi géstermemesidir. Bunda elbetteki, Tiirk akademiyasinin uzun yillar
gorgiil aragtirmalara yonelmemesinin etkisi olsa gerektir. Bu arastirma
ayrica, uygulayicilar tarafindan adi konan ve onlar arasinda yayilan bu
orgiitsel forma ilistirilmis Orgilit kimliginin, yine onlar tarafindan
degistirildigini gostermektedir. Diger bir deyisle, babalarmin ya da
dedelerinin yarattigi bu Orgiit kimligini c¢ocuklar1 ya da torunlari
doniistiirmektedirler. Muhakkak ki, bu doniisiimde, modelde Onerilen icsel
dinamikler diginda uluslararasi bazi dinamiklerin de etkisi olmus olabilir.
Ornegin, disa gorece kapali bir ortamda konmus bir ‘holding’ adni,
giliniimiizce gittikce daha fazla yurt digina agilan holdinglerimizin uluslararasi
ortamda tercih etmemeleri de sdzkonusu olabilir. ‘Holding’ terimi drnegin
Ingilizce anlamuyla kullanildiginda Avrupa’da hem gorece modasi gegmis
hem de Tirkiye’deki ‘holding’ formuna denk diismeyen bir formu (yatirim
holdingi) c¢agristirmaktadir. Dolayisiyla, merkezdeki, uluslararasilagmis
holdingler, ‘holding’ teriminin daha dogru ingilizce karsilig1 olan ‘business
group’ terimine denk diismesi nedeniyle ‘sirketler grubu’ ya da ‘sirketler
toplulugu’ terimlerini kullanmayi tercih ediyor olabilirler. Dogal olarak, bu
gorlisler arastirilmaya muhtag spekiilasyonlardir.
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