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OZET

Calismada, ¢agdas orgiit kuramlarindan biri olan kurumsallagsma kurami detayli olarak
aragtirllmis  olup; bu dogrultuda literatiir incelenerek calismanin teorik boyutu
olusturulmustur. Calismanin uygulama boéliimiinde ise belirlenen sekiz kurumsallasma
kriteri dogrultusunda hazirlanan, iki bélimden ve toplam kirk sorudan olusan anket formu
Banka ¢alisanlarina uygulanarak Bankanin kurumsallagsma diizeyi analiz edilmistir. S6z
konusu anket formu sonucu elde edilen bilgilerden o6lgek tiirii ve kisisel bilgilere gore
hipotezler olusturulmustur. Anket, ILBANK A.S. calisanlarina cevaplamalar igin e-posta
yoluyla teslim edilmistir. Ortaya ¢ikan veriler ise daha oncesinde olusturulan hipotezlere
gore SPSS 22.0 programi kullanilarak analiz edilmis ve ¢dziimlenmistir. Ankete katilan
calisanlarin formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel giig, hesap verebilirlik,
yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma ve karar alma sekli
olmak iizere sekiz kurumsallasma gostergesi kapsaminda; bulunduklari il, cinsiyetlerine,
yaslarina, egitim durumlarina, kurumda caligsma siirelerine, kurumdaki pozisyonlarina ve
unvanlarima gére memnuniyet diizeylerinde anlamli farklilik olup olmadigi incelenmistir.
Korelasyon analizine gore kurumsallagsma gostergeleri ile calisanlarin algilar1 arasinda
istatiksel olarak anlamli iliski ¢ikmistir. Analiz sonuglarina goére kurumsallasma
gostergelerinden hesap verebilirlik, formallesme ve tutarlilik ortalamanin iizerinde
kalmistir. Profesyonellesme, kiiltiirel glic, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve
yonetime katilma ve karar alma sekli ise ortalamanin altinda kalmaistir.
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ABSTRACT

In the study, the theory of institutionalization, one of the contemporary organizational
theories, was investigated in detail; the theoretical dimension of the study was established
by examining the literature in this direction. In the implementation section of the study, the
institutionalization level of the Bank was analyzed by applying a questionnaire consisting
of two sections and a total of fourty questions, prepared in line with the eight
institutionalization criteria determined, to the Bank employees. In the end of the
questionnaire, hypotheses were formed according to the type of scale and personal
information. Survey, ILBANK A.S. have been delivered by e-mail to their employees for
answering. The resulting data were analyzed and resolved using the SPSS 22.0 program
according to hypotheses generated earlier. Within the scope of the eight institutionalization
indicators, employees participating in the survey have formalization, professionalism,
consistency, cultural strength, accountability, entitlement and authorization, management
understanding and management participation and decision making; location, gender, age,
educational status, working hours in the institution, positions and title of the institution.
According to the correlation analysis, a statistically significant relationship is formed
between the institutionalization indicators and the perceptions of employees. According to
the results of the analysis, accountability, formalization and consistency out of the signs of
institutionalization are above average. Professionalism, cultural power, empowerment,
management understanding and participation in decision-making are all below average.
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GIRIS

Kurumlar, uzun yillar siirdiiriilen sistemli ¢alismalar sonucunda olusturulan
yapilardir. Bu sebeple, uzun yillar harcanarak bir birikim sonucunda meydana gelen
kurumlar ve bu kurumlara ait degerler gelecek kusaklara aktarilmalidir. Kurumlarin en
onemli islevi insan etkilesiminin getirdigi belirsizlikleri azaltmaktir. Kurumlar, insanlar
arast iliskiler icin istikrarli bir yapt sunarlar. Bu baglamda kurumlar, insani etkilesimin
rehberini olustururlar. Kurumsallasma (Ozen, 2007) “bir drgiitiin diizensiz ve gevsek bir
yapilanmadan ya da teknik faaliyetten, diizenli, istikrarli ve sosyal olarak biitiinlesik
orlintiilerin  dogmas1” anlamina gelen yansiz bir yapilanmaya gegisini ifade eder.
Kurumsallagsma sonucunda orgiitsel yapilar ya da faaliyetler teknik gereklerin Gtesinde
deger kazanir. Bu baglamda; “bir orgiit ya da faaliyetten vazgegmek ne kadar zor ise s6z
konusu orgiit ya da faaliyet o kadar kurumsallagsmis” demektir. Ayrica bir orgiit ya da
faaliyet kurumsallastiktan sonra toplumda kural benzeri statii kazanir ve kaniksanmis bir

gerceklik haline gelir.

Kurumlarin kendilerine ait yasamlar1 vardir ve sahip olduklar1 isimlerden fazlasini
ifade ederler. Ozellikle kamu kurumlarinin yonetsel degerlerinin korunup gelistirilmesi ve
gelecek kusaklara aktarilmasi toplum ve iilke adina biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu noktada
kurumsallasma kavrami karsimiza ¢ikmakta ve Onem kazanmaktadir. Kurumlarin
varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve gelecek kusaklara aktarimi konusunda en 6nemli
etken ise kurumsallagsmadir. Kurumlarin ve kurumsal degerlerin gelecek kusaklara
aktarilmasi kurumsallasma siirecinin tamamlanmasi ile s6z konusu olmaktadir. Kamu
kurumlarinin kurumsallagsmasinin saglanabilmesi i¢in gerek kurum igi aktorlerin gerekse

devletin kurumsallagsmay1 arttirmak i¢in ¢aligmalar yapmasi gerekmektedir.

Ozel isletmeler icin son derece onemli olan kurumsallasma kavrami ve kurami;
yukarida belirttigimiz sebeplerden dolay1 kamu kurumlar1 agisindan da énem tagimaktadir.
Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ve siirekli degisim ortami Orgilitlerin varliklarim
tehdit etmektedir. Boyle bir ortamda varligini siirdiirmek isteyen isletmeler kurumsallagma
sirecini tamamlayarak varliklarin1 koruyabilmektedirler. Kurumsallagma “isletmelerin
kaynaklarin1 ve tiim potansiyelini kullanarak varligini giivence altina almasini saglayacak

stireci” ifade etmektedir (Bayer, 2003). Kiiresellesmenin yarattig1 hizla degisen kosullara



uyum saglayabilen esnek ve tutarli bir yapiya kavusmus orgiitler, zamanin ve rekabetin

etkilerine dayanabilmektedirler.

Kurumsallagma, ile ilgili literatiir incelendiginde agirlikli olarak aile isletmelerinin
sahiplerinden bagimsiz birer yap1 olduklarini vurgulamak icin kullanilan bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yeni kurumsal kuram ise kurumsallasma kavraminin kapsamini
genisletmistir. Boylece yeni kurumsal kuramin sdylemlerini kullanarak kamu kurumlarinin
analizini yapmak daha da kolay hale gelmistir. Bu sebeple ¢alismada iller Bankas1 A.S. nin
belirlenen kurumsallagsma gostergeleri ile uyumunun belirlenmesinde kurumsal kuramin

soylemlerinden ve temel kavramlarindan yararlanilacaktir.

Kurumsal kuram, toplumsal diizenin ve siirekliligin temellerini anlamaya
calismaktadir. Kurumsal kuramin temel tezi; orgiitsel yap1 ve siireglerin, orgiitlerin iginde
bulunduklar1 c¢evreye uyum saglamalari sonucunda olustugudur. Kurumsal cevreyi
olusturan unsurlar; iist yapilar, normlar, kurallar ve inanglardir. Orgiitlerin yasamlarimi
stirdiirebilmeleri i¢in sadece teknik anlamda var olmalari ve verimli olmalar1 yetmemekte
ayn1 zamanda g¢evresinde yer alan kurumlara uyum saglayarak mesruluk kazanmalari
gerekmektedir.  Kisacasi  kurumsallasma  kurami, kurumlarin  ortaya  ¢ikisi,

kurumsallagsmasi, degismesi ve doniismesi siireglerini incelemektedir.

[ller Bankasi, yerel yonetimlerce gerceklestirilen altyapt hizmetlerinin
finansmaninda ve teknik islerin yerine getirilmesinde 6nemli rolii vardir. 1933 yilinda
Belediyeler Bankasi’nin kurulmasi ile Tiirkiye’de yerel yonetim bankaciligi siireci
baglamigtir. Yerel altyap: yatirimlarinin finansman sorunu 1930’lu yillara kadar 6zel ticari
bankalardan alinan kredilerle saglanmaya calisilmistir. Bu bankalardan alinan kredilerin
yiliksek maliyetli olusu idareyi Belediyeler Bankasini kurmak {izere harekete gecirmistir.
Belediyeler Bankasinin kurulmasinda dénemin ekonomik kosullart itici gii¢ olmustur. 1944
yilinda ise; i1 Ozel Idareleri ve kdylerin bu yardim kapsami disinda birakilmasi ve artan
sehirlesmeyle birlikte mali kaynak ihtiyacinin da artmasi sonucu mahalli idareler imar
bankasina déniistiiriilmek iizere ismi Iller Bankas1 olarak degistirilmistir. iller Bankas1’nin
kurulus amaci ile Belediyeler Bankasi’nin kurulus amaci farklilik arz etmektedir.
Belediyeler Bankasi sadece mali kaynak saglayici olarak kurulmasina ragmen Iller

Bankasina yatirimet rolii de verilmistir. 2011 yilinda 6107 sayili Kanun ile Iller Bankasi



A.S. adin1 almistir. Bu Kanunla 6zel hukuk hiikiimlerine tabi, tiizel kisilige sahip, 6zel

biit¢eli bir kurum statiisiine kavusmustur (Serter, 2015; Namazci 2013).

Goriildiigii gibi koklii bir gecmise sahip olan iller Bankasi’nin kurumsallasma
stirecinin analiz edilmesi 6nem tasimaktadir. Bu tezin konusunu; kurumsallasma kurami
aracilig1 ile bir kamu &rgiitii olan Iller Bankasi’nin kurumsallasma siirecinin ve belirlenen
kurumsallagsma gostergeleri ile kurumsallasma derecesinin ele alinmasi olusturmaktadir.
Ayrica tezde kurumsallasma kuramimin kamu Orgiitlerini agiklamada kullanilmasinin
sebebi ve faydalari iizerinde durulacaktir. Tezin ana problemi ise Iller Bankas1 A.S.’nin
belirlenen kurumsallasma gostergeleri ile uyumunun degerlendirilmesidir. Bu sebeple
caligmanin ikinci boliimiinde belirlenen 8 tane kurumsallasma gostergesi ayrintili olarak
ele alinmistir. Elde edilen bilgilerin analiz edilmesinde ise kurumsallasma kuramindan
yararlanilmistir. Tezin temel kaygisi, kurumsallasma kuraminin kamu ydnetimine
uygulanabilirligi ve inceleme konusu olan iller Bankasi A.S.’nin kurumsallasma

gostergeleriyle uyumunun arastirilarak ortaya konmasidir.

Bu tez toplam ii¢ bélimden olusmaktadir. Birinci bolimde, tezin temelini
olusturan kavramsal ve teorik cerceve cizilmistir. Bu amacla s6z konusu boliimde, kurum
ve kurumsallasma kavramlar1 ile kurumsallasma teorileri aciklanmistir. Ayrica bu
boliimde, orgiit ve kurum ayrimi ayrintili olarak anlatilarak kurumsallagsma baglig1 altinda
kurumsallasma kuraminm kamu ydnetimine etkisi ele alinmgtir. Ikinci boliimde
kurumsallagsma siireci, amaglar1 ve gostergeleri siralanarak ayrintili olarak ag¢iklanmistir.
Ikinci béliimde, uygulama béliimii olan iiciincii boliimiin temelleri atilmistir. Ugiincii
boliimde ise tezin ana problemi olan Iller Bankasmin belirlenen 8 kurumsallasma
gostergesiyle uyumu, baska bir deyisle Iller Bankasinin kurumsallasma derecesi ortaya
konmustur. Bu béliimde, olusturulan anket sorularmmin Banka g¢alisanlarina uygulanmasi
sonucu, Iller Bankasi A.S.’nin ikinci béliimde ayrintili analizi yapilan 8 kurumsallasma
gostergesi ile uyumu ortaya konmaya calisilmigtir. Anket sonucu elde edilen bilgiler ise
nicel analize tabi tutulmustur. Yapilan nicel analiz degerlendirmeleri 1s1ginda Bankanin
kurumsallagma gostergeleri ile uyumu tespit edildikten sonra son olarak sonug ve 6nerilere

yer verilmistir.






1. KURUM, KURUMSALLASMA KAVRAMLARI VE
KURUMSALLASMA KURAMLARI

Calisma konusu kurumsallasma kuraminin kamu yoOnetimine etkisi ve
kurumsallagsma kurami dogrultusunda Bankanin kurumsallasma derecesini degerlendirmek
oldugu igin oncelikli olarak kavramsal g¢ergeveyi olusturan kurum ve kurumsallagsma
kavramlar ile kurumsallagsma teorileri iizerinde durulacaktir. Kurumsallasma kuraminin
kamu yOnetimine etkisi; baska bir ifadeyle kamu kurumlarinin analizinde kurumsallagsma

kuraminin sagladig1 kolayliklar kurumsallagsma basligi altinda ele alinacaktir.

1.1. Kurum Kavram

Kurumun ne oldugu ve nasil calistigt konusunda cesitli calismalar ve tanimlar
yapilmig ancak ortak bir karara varitlamamistir. Kurumlari inceleme nesnesi haline getiren
caligmalar konuyu farkl sekilde ele almiglardir. Bu ¢aligmalarda, kurum ve kurumsallagsma

tanimlar1, amaglari ve islevleri farklilik arz etmektedir.

Kavram olarak kurum ya da toplumsal kurum daha ¢ok sosyolojinin ilgi alanina
girmis ve uzun yillar sosyologlar tarafindan tanimlanmaya calisilmistir. Bu yiizden kurum
kavramimin tanimima yonetim bilimi kitaplarindan ¢ok sosyoloji  kitaplarinda
rastlanmaktadir. Sosyolojik anlamda kurum; “toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul
edilmis, siireglerini ve belli sosyal iliskiler diizeni ve toplulugunu” ifade etmektedir (Sen,
2009). Kurumlarin gorevi, “insanlarin ihtiyaglarini gidererek ve bu yolda insanlarin
yonlerini  bulmalarim1  saglayacak kurallari, talimatlari, davranislart ve normlart

olusturmaktir” (Kogel, 2007: 275-276).

Sosyolojik anlami ile kurum; “organize olmus bir grup, yerlesmis bir yap1 ve
kurallar biitlinii” olarak tanimlanabilir. Sosyologlarin burada belirttigi kurallar biitiinti
toplumun olusumu i¢in bir gerekliligi ifade eder (Kogel, 2007:259). Bazi sosyologlar ise
kurumu, “biiylik ve 6nemli bir topluluk™ olarak ifade ederler. Kurumu, ¢evresel ve kiiltiirel
etkileriyle ele alan akademisyenler de vardir. Goriildiigii gibi kavramsal genislik dikkat
cekmektedir (Jepperson, 1991: 143).

Sosyolojik olarak ele alindiginda “kurum, tstlendigi islevi yerine getiren ve bu

islevi nasil gerceklestirdigini anlatan ve koordinasyon saglanmis, orgiitlenmis, uyumlu bir
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biitiinliik olusturan fikirler ve diisiinceler, amag birligi, davranis kurallar1 ve degerler ile
bunlarin uygulanmasmi saglayan arag-gere¢, mal, yapilar ve insanlar ve bunlarin

farkindaligini saglayan simgeler toplamindan olusur” (Ozankaya, 1991: 181).

Kurumlar siireklilik arz eden birimlerdir. Kurumlarin en onemli o6zelligi; bir
kurumun onu olusturan bireylerle karsilastirilamayacak 6l¢iide daha uzun bir yasama sahip
olmasidir. Baz1 kurumlar yiizyillar boyu siirebilir. Her kurumun kendileriyle ilgili kurallart
ve degerleri vardir. Her kurumun resmi kurallar1 (yazili kurallari) ve resmi olmayan
(gelenek, gorenek ve degerler gibi) kurallar1 vardir. Kurumu gozle goriiniir kilan ise tiyeler,

yapilar, bayrak ve rozet gibi simgelerdir (Ozankaya, 1991: 182).

Gliniimiizde kurumlar gorev yaptiklar1 ¢evrelerin isteklerini yerine getiren yapilar

olarak nitelendirilmektedir. Kurumlar; rutinlerden, programlardan ve kurallardan olusmus

sosyal bir sistemdir (Holm, 1995: 308).

Kurumlar belli bir toplumsal diizeni siirdiirme araglaridir ve {ist yapt organlarin
ifade ederler. Bu anlamiyla devlet, din, ahlak birer iist yapt olgulart olarak kurumdur.
Kurumlar toplumsal yapinin herhangi bir asamasinda karsimiza cikabilecegi i¢in kurumlari
sosyolojik a¢idan ele almak onlarin toplumsal yapiyla iliskilendirilmesi anlamina gelir

(Hangerlioglu, 2008: 229).

Kurumlarin en 6nemli islevi insan etkilesiminin getirdigi belirsizligi azaltmaktir.
Insanlar arasi iliskiler igin istikrarli bir yapi sunarlar. Bu baglamda insani etkilesimin

rehberini olustururlar (Kogel, 2007: 275).

Bilissel kurama gore kurumlar, “toplumsal davranisa kalicilik ve anlam kazandiran
biligsel, normatif, diizenleyici yap1 ve eylemlerden olusurlar. Kurumlar kiiltiir, yapt ve

tekdiize davranis gibi cesitli tagiyicilar tarafindan aktarilirlar” (Sargut, 2010: 128).

Kurum, sosyal bir diizen olarak tanimlanabilir. Kurumlar kroniklesen ve yeniden
olusan sosyal diizenleri ifade eder. Personelini giliglendirme amaci ve otonomileri olan ve
ayn1 zamanda da kontrol edilen yapilardir. Bu anlamiyla kurumlar sadece baski araci
degildir Kurumlar, programlar ve kurallarin yerlesmesi i¢in zemin hazirlarlar. Kurumlar,

olaylara kars1 ortak cevaplar {iretirler ve ortak algilayis ve inanis olustururlar. Bu sebeple
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Lanchmann kurumlar1 “yOnlendirici haritalar” olarak tanimlamaktadir. Genellikle
kurumlarin varligi sorgulanmadan kabul edilir. Her kurumun kendine has 6zellikleri olur

(Jepperson, 1991: 141-144).

Yukarida yapilan tanimlar incelendiginde bazilarimin orgiitlerle ilgili yani yapisal
agirlikli, bazilarinin ise kiiltiirle ilgili oldugu goriilmektedir. Fakat aralarindaki en 6nemli
ortak Ozellik, bir yapinin kurum olarak nitelendirilebilmesi i¢in rutinlerden ve siirekli

tekrarlanan islemlerin varligidir (Giirol, 2011: 26).

“Kurum;

- organize olmus, yerlesmis bir prosediir

-sosyal bir diizen

-sira ile standardize edilmis islemler toplulugu

-sosyal yapili rutin programlar ve kurallar dizisi

-baskiyla kabul ettirilen, biitiin fonksiyonel durumlarda uygulanan
-herkes tarafindan oldugu gibi kabul edilen, sorgulanmayan
-biyolojik olarak hi¢bir zaman sorgulanmayan

-grup ideallerini temsil eden

-siirekli kontrol edilen

-bir sistem

olarak tanimlanabilir” (Giirol, 2011: 27).

Bircok kaynakta Orgiit ve kurum ayni anlamlarda kullanilmasina ragmen
Rowlinson’a gore orgiit sozcligi “eylem” ve “degisimi” akla getirirken kurum sozciigii ise
“istikrar” ve “devamliliga” isaret eder. Bir orgiit kurum olarak goriilmeye baslandiginda,
onu daha az rasyonel, daha az bi¢imsel, daha az amac¢ odakl1 kilan sosyolojik bir nitelige
biiriinmektedir. Orgiitleri kurum olarak adlandirmak, onlarin yalnizca mal ve hizmet iireten

kapali kutular olmay1p, duygular ve geleneklerle yonlendirilen yapilar olduklar1 anlamina

gelmektedir (Poloma, 2012: 30).

Kurumsallasma teorisinin kokleri Philip Selznick tarafindan atilmistir. Selznik
teorisini “Orgiit” ve “kurum” ayrimindan hareketle olusturmustur. Selznick’e gore Orgiit
terimi, belli bir yalinlik tasiyan, bilingli olarak es giidiimlenmis kati bir ¢calisma sistemini
cagristirir. Ote yandan bir kurum, daha ¢ok toplumsal gereksinimlerin ve baskilarin dogal
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan, algilayabilen ve duruma uyabilen bir organizmadir. Bagka
bir deyisle, orgiitler olusturulan amagclar1 elde etmek i¢in mantiksal olarak diizenlenmis
bicimsel yapilardir. Orgiitsel degerlerin somut hale getirilmesi, bu yapmin ekonomik
anlamin Otesinde bir sosyal varlik olarak ihtiyaglarinin belirlenmesi ve uyum kapasitesine

sahip bir organizma ortaya ¢ikmasi halinde bir kurumdan s6z edebiliriz (Zucker, 1983: 10).
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Soziin kisasi, orgiitler belirli isleri bagarmay1 amag¢ edinmis rasyonel yapilar; kurumlar ise

sosyal ihtiyag¢ ve baskilarin dogal sonucu olarak olusan yapilardir (Giirol, 2011: 35).

1.2. Kurumsallasma Kavram

Kurum kavrami hakkinda ¢esitli tanimlar oldugu gibi kurumsallasma kavraminda

hakkinda da gesitli tanimlar yapilmistir.

Kurumsallasma, sosyal siireclerin, sorumluluklarin, sorgulanamayacak nitelige
sahip olan olaylarin sosyal diisiince ve harekette kural niteligini kazandig1 bir stireci ifade
eder (Scott, 1987: 495). Kurumsallasma sosyal bir varlik olarak kendisini gdsterir ve
cevrenin etkisi ile daha ¢ok dnem kazanir. Kurumsallasma kavrami hem bir niteligi hem de
bir siireci ifade etmektedir. Kurumsallasma kurallar ve diizen gercevesinde gelisen bir
stirectir. Diizenli bir bigimde tekrar eden eylemleri, sosyal olan, bir otorite tarafindan
kontrol edilen ve bir grup tarafindan desteklenen yapilar kurumsallasmis sayilir.
Kurumsallagma kavrami siireklilik, yasam ve degismezlik kelimeleriyle paralellik gosterir

(Jepperson, 1991: 145).

Kurumsallagmis olan sey toplumda diizenin korunma bi¢imini belirleyen kurallar,
gelenek ve goreneklerden olusur. Yasalar, tliziikler, yonetmelikler, yasal olarak tanimlanan
ve resmi bir bigimde yerlesmeyi ifade eden, kurumsallasmayi saglayan elemanlardir

(Ozankaya, 1991: 182).

James L. Price, kurumsallagsmay1 “Orgiit tarafindan alinan kararlarin ¢cevrede kabul
gorme derecesi ve oOrgiitlerin deger ve denge kazanmalarin1 saglayan bir siire¢ olarak”
tanimlamaktadir. Selznick orgiit ve kurum ayrimindan hareket ederek, kurumsallagsmayi
“Orgltiin ayr1 bir kimlik kazanma ve sosyal ihtiyac ve baskilarin dogal iiriinii olarak duyarl
ve esnek bir organizma haline doniismesi siireci” olarak tanimlamaktadir (Saglam, 1979:

112).

Kurumsallagsma, orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin edilebilirlik kazanmis diizenli,
karali1 ve sosyal olarak kurumsal ¢evreyle uyum igine girmis yapilar1 ifade eder. Ayrica

kurumsallasma, bu sayilan o6zelliklerin kurum c¢alisanlar1 ve yoneticileri tarafindan



i¢sellestirilmesi ve kurum i¢i davraniglarin otomatik olarak tekrarlanmasi, uygulanmasini

ifade eder (Selznick, 1996: 273).

Kurumsallagma “mevcut isletme yapisinin ve is slireglerinin degiserek yeni yap1 ve
is siireglerine doniismesi siirecidir” (Apaydin, 2009: 3). “Kararli olmayan, gevsek organize
olmus ve dar teknik eylemler ve yapilardan diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal

¢evreye uyum saglamis yapi ve eylemlere doniisiim siirecidir” (Apaydin, 2008: 125).

Kurumsallagma siirecinin baslangici, bir isletmenin dogmasi ve gelismesiyle es
anlidir. Bu siirecin hizi ve kapsami ise her isletmeye gore farklilik gostermektedir. Buna
bagli olarak kurumsallasma diizeyi de her isletmeye gore farklilik arz etmektedir

(Kimberly, 1979: 447).

Kurumsallagsma, orgiit kavramini arastiran Orgiit teorileri icinde yer almaktadir.
Kurumsal teori, isletmelerin c¢evrelerinden etkilenerek girdikleri degisim siirecini
aciklamaktadir. Isletmelerin gevresi, isletmeleri zorlayici, taklit etme ve normatif baskilarla
cevreye uyuma zorlar. Bu nedenle kurumsallasma ¢evreye uyum c¢abasi olarak
nitelendirilebilir Kurumsal kuramcilarin kurumsallagsmayla ilgili ortak yaklagimi, isletme
yapisinin ¢evreden etkilenerek degismesidir (DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve
Rowan, 1977; Scott, 1987).

Kurumsallasma isletmelerin varliklarin1  siirdiirebilmeleri i¢in kaginilmazdir.
Isletmeler kurumsallastikca belli bir karakter ve ayirt edici ozellikler gelistirir.
Kurumsallagsma sonucu isletmeler eylem ve yapilarin dogrulugunu sorgulamadan tekrar
ederler. Kurumsallagma, bir uygulama ya da yapinin 6rgiitge biiyiik oranda kabullenilmesi
ve otomatik olarak uygulanmasi siirecidir. Uygulamalarin ve yapilarin igsellestirilmesi ve
disaridan baskiya gerek kalmadan kendiliginden tekrar edilmesi kurumsallasmanin
gergeklestigi anlamina gelir. Ancak igletmelerin uzun 6miirlii olmasi i¢in degisen sartlara
ayak uydurmasi gerekir. Kurumsallasma ayni zamanda esnek bir yapi1 benimsenmesini
giindeme getirir. Degisime ayak uydurmak oOrgiit i¢i degerlerden biridir.
Kurumsallagmanin ayirt edici 6zelligi yap1 ve eylemlerin de 6tesinde degerlerin isletme

icinde yayilmasi ve benimsenmesidir (Apaydin, 2007).



Kurumsallasan isletmeler genel olarak formel yapilarimi tamamlamis, toplumsal
degerlere uyum saglamis, seffaf birer orgiit haline gelmislerdir. Ancak profesyonellesme
ve kiiltiirel giig ile ilgili ¢alismalar devam etmektedir. Tam kurumsallagmanin gergeklestigi
asamada ise kurum kiiltiirii giiglenmistir. isletmede yer alan biitiin ¢alisanlar ve yoneticiler
olusturulan kurallara, standartlara ve degerlere gore is ve islemleri yiiriitiirler. Isletme tam

kurumsallastig1 zaman kurallar, standartlar ve degerler aligkanlik haline gelir.

Kurumsallagsma kuraminin kamu yonetimine etkisi ve kamu kurumlarini agiklamak

icin kurumsallagsma kuraminin neden tercih edildigi bu baslik altinda tartigilacaktir.

Bir kurumsal aktor olarak devlet kurumsallasma siirecinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Ozellikle yeni kurumsal yaklasimda devlet; bicimsel 6rgiitiin dogusuna ve
yayilimina katki saglayan basat aktor olarak kabul edilmektedir. Devlet genellikle orgiitsel
alanlarda gegerli olacak oyunun kurallarini, mesru 6rgiitiin ve davranislarinin ne oldugunu
toplumdaki egemen politik ve ekonomik ideolojiler dogrultusunda tasarlayabilen ve

kurallara uyulmasini saglayabilen bir aktor olarak kavramlastirilmistir (Ozen, 2010: 22).

Kurumsal yaklagim agisindan devlet istikrar ve de8isimin kaynagidir. Bu anlamiyla
devlet oyunun kurallarini tayin ederek belirlilik saglamaktadir. Diger yandan sosyal, politik
ve ekonomik degisimlere gore oyunun kurallarini degistiren reformcu bir aktdrdiir (Ozen,

2010: 22).

Kurumsal yaklasimin devlete bakis agisi iic maddede toplanabilir: (1) Devlet,
egemen ideolojilere gore oyunun kurallarin1 koyabilen ve bu kurallarin uygulanmasini
saglayan bir aktordiir. (2) Orgiit alaninin disinda ve catisan ¢ikarlarin  aracisi
konumundadir. (3) Istikrarm ve degisimin temel kaynagidir. Ozen’e gore ozellikleri
siralanan bu devlet liberal devlettir. Dolayisiyla farkli siyasal sistemler devletin roliinii
farklilastiracagi gibi kurumsallagsma stireclerini de farklilagtirmaktadir. Liberal modelde
yer alan bir devlet ile devlet¢i anlayisa sahip bir devletin orgiitleri etkileme sekli ve diizeyi
farkli olacaktir. Ozen, orgiitleri kacinilmaz olarak pargast olduklar1 siyasetle

iliskilendirmektedir (Ozen, 2010: 22-23).

Mustafa Seref Akin Tiirkiye'nin Kurumsallasma Dereceleri isimli kitabinda

kurumsallagsmay1 lilke genelinde ele almistir. Akin’a gore kurumsallagsma, bir zihin
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degisimidir. Toplumsal kesimlerin belli ilkeler ve degerler lizerinde anlagmasini saglayarak
toplumlara, siyasal ve ekonomik isleyisi ve siireci tanimlanmis prensiplere baglamada
yardimci olur. Toplumlar kurumsallasma yoluyla ekonomik ve siyasal yasamlarini ilgili
aktorlerin ve liderlerin inisiyatifine bagli olmaktan ¢ikar. Yani kurumsallasmanin
gelismesiyle keyfilik asgari diizeye iner. Tiirkiye’nin en 6nemli sorunlarindan biri budur.
Lider kiiltiiriinii igsellestirmis bir toplum olarak siyasal ve ekonomik siirecleri liderlerden
ve aktorlerden bagimsizlastirma konusunda zorluklar yasanmaktadir. Akin, “Tiirkiye’de
diizen neden oturtulamiyor?” sorusuna yanit aramis ve su tespitlerde bulunmustur:
“Bagarinin kaynagi saglam kurumsal yapilardir. Tiirkiye’deki kalkinma probleminin ve
ekonomik sikintilarin temelinde kamu ydnetiminin ve kamu idaresinin temel kaynagi

kurumsallasamamadir” (Akin, 2008: 10-12).

Kamu orgiitlerinin incelenmesi ve agiklanmasinda daha cok biirokrasi kavrami
kullanilmaktadir. Bu durum iki temel nedene dayanmaktadir. Birincisi; ilk biiyiik ve
karmasik yonetimi zor olan orgiitleri devletin kurmasidir. Devlet/kamu uzun yillar boyunca
biirokrasi denilen orgiitlenme bicimini olusturmustur. Ikincisi; biiyiik &rgiitlenmeler
yapilarindan kaynaklanan zorluklar nedeniyle biirokrasi denen isleyis bi¢imini ortaya
cikarmistir. Devletin yaratti§i hem oOrgiit hem de orgiitlerin isleyis bi¢cimi olan biirokrasi,
degisen kosullar sonucu devletin sorunlarina ¢éziim iiretemez hale gelmistir (Sargut, 1995:
121-141). Kurumsal kuram ozellikle de yeni kurumsal kuram kurumlari toplumsal
davranisa kalicilik ve anlam saglayan bilissel, normatif, diizenleyici yap1 ve eylemler
biitiinii olarak ifade etmektedir. Kurumlar 6zellikle kiiltiir ve tekrarlanan islemler gibi
cesitli tagiyicilar tarafindan aktarilmaktadir. Son yillarda teknik ¢evre olarak adlandirilan
pazar alanlarmin kamu orgiitlerinin faaliyet alanlarina egemen olmaya ¢alismasi sonucu
kamu yonetiminde giiclii bir kurumsallagsmanin 6nemi artmistir. Kurumsal kuram bu
noktada agiklayici olmaktadir. Kamu oOrgiitlerini agiklamada en etkili kavramlarin
kurumsal kuruma iliskin metaforlar arasindan ¢ikacag ileri siiriilmektedir. Yeni kurumsal
yaklagimin glindeme getirdigi esbi¢imlilik kavraminin kamu orgiitlerindeki degisimi
aciklayacagir ongoriilmektedir. Tiirkiye’deki kamu oOrgiitlerinin degismeye biiylik direng
gosterdikleri goriilmektedir. Kamu orgiitlerinin bildik yap1, isleyis ve uygulamalari
tekrarlamasi esbi¢cimlilik metaforunun somut bir kanitidir. Esbi¢imliligin kamu orgiitlerine
sagladig1 iki 6nemli fayda vardir. Birincisi; kamu orgiitleri kopyaladiklar1 yapi, isleyis ve
stratejiler sonucu belirsizlikle miicadele etmeleri kolaylagir. Bu olanagi hemen hemen

higbir maliyete katlanmaksizin yakalarlar. ikincisi; kamu orgiitlerinin 6rgiitsel alaninda
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yeni bir yapilanma meydana geldiginde ya da yeni bir yapi, isleyis ve strateji ithal
edildiginde bunlar da taklit ve tekrarlar yoluyla tiim kamu Orgiitlerine aktarilir. Boylece

degisim hizla yayilabilmektedir (Sargut, 1999: 75-87).

Kamu alaninda yer alan biirokratik Orgiitlerin sahip olduklar1 yapisal 6zellikler
orgiitlerin uygunlugunu belirleyen c¢evresel sartlar tarafindan kurumsallagtirilmig
standartlar haline gelmekte ve bdylelikle kaynak kullanabilmek i¢in gereken mesrulugu

kazanmis olurlar (Hatch ve Cunliffe, 2006: 85).

Safak Basa bir kamu kurumu olan I¢isleri Bakanligi’nin kurulus ve kurumsallagsma
stirecini inceledigi Kurumsallagsma Baglaminda Dahiliye Nezaretinden Dahiliye Vekaletine
Gegis adli kitabinda bir kamu kurumunun kurumsallagsma gostergelerini su sekilde
belirlemistir (Basa, 2013: 93-94):

“1)Kurumsal girisimci tarafindan 6rgiitiin kurulmasi, adlandirilmasi, hukuken ve fiilen faaliyetlerine
baglamasi, c¢alismalarina kesintisiz devam edebilmesi. Bu maddede o6zellikle kurumsal girisimci
kriterine vurgu yapilmistir.

2)Orgiitiin gorev, yetki ve isleyisine yonelik temel hukuki diizenlemelerin yapilmis olmas1; 6zellikle
amaglarin ve gorevlerin agikga belirlenmis olmasi; belirlenen gorevlere ve amaglara uygun bigimsel
bir 6rgiit yapisimn olusturulmasi; bu baglamda teskilat semasmin ¢izilmis olmasi. Orgiitiin
bi¢imselliginin artmast da kurumsallastiginin gostergesidir.

3)Orgiitii yer aldig1 g¢evrede mesrulastiracak kurumsal liderligin olusmasi, uzman yonetim
kadrosunun olusturulmasit ve profesyonel yoneticilere orgiit yonetiminde yer veriliyor olmasi.
Orgiitii kurumsal ¢evrede mesru kilmak gérevi kurumsal lidere aittir. Orgiitte kurumsal lidere
yardimc1 olacak profesyonel yoneticilere de ihtiyag vardir. Bu tiir yoneticiler 6zellikle kamu
orgiitlerinde kurumsal devamliligin saglanmasi agisindan olduk¢a Onemlidir. Kurumsallagma
acisindan en kritik konu kurumsal liderligin kisisel yonetimden 6zenle kacinmasi, karar alirken
danisma mekanizmalarint devreye sokmasi kisacasi kurumsal yonetim anlayisini benimsemesidir.
4)Orgiitiin toplum nazarinda kurumsalligm bir isareti olarak goriilen binalarinin bulunmasi, is
gdrmesine imkan verecek uygun fiziki ortamin yaratilmasi. Orgiitiin kendine ait hizmet binalari
bulunmalidir.

5)Orgiitte personel bliimiiniin olusturularak insan kaynaklarmnin temini ve &rgiitlenmesi, ise alma
ve gorevde ylikselmelerin belirli ilke ve usullere baglanmasi, calisanlar agisindan kurumsal
baghligin saglanmasi. Orgiit i¢in uygun ve kurum kiiltiiriinii benimsemis insan kaynag1 yaratilmadan
kurumsallagmanin saglanmasi miimkiin degildir.

6)Kurumsal ¢evrede bulunanlar tarafindan orgiitiin vazgec¢ilmezliginin vurgulanmaya baslamasi, iyi
niyetli isler yaptiginin kamuoyu tarafindan konusuluyor olmasi. Orgiitiin vazgegilmezliginin herkes
tarafindan kabul edilmis olmasi kurumsallagma acgisindan hayati bir énem tasimaktadir. Aksi
durumda o6rgiit kurumsal ¢evrede sosyal mesruiyetini kaybetmek durumunda kalacaktir.

7)Orgiitiin galisanlardan bagimsiz, kendine 6zgii bir yasaminin ve kimliginin olmasi, bu baglamda
orgiit ¢alisanlarindan ¢ok orgiitiin kimliginin ortaya ¢ikmasi. Bir orgiitte lider ya da ¢alisanlardan
cok Orgiitiin 6n plana ¢ikmasi, 6rgiitlin kiiltiiriiniin ve kimliginin varligina isaret eder.

8)Orgiitiin i¢ isleyisine iliskin genel kabul gérmiis eylemler, yazili ve sozlii kurallar ve
aligkanliklarin olugmasi; bunlarin nesilden nesile aktarilmasi ve yeni meslek mensuplari tarafindan
yeniden lretilmesi; degistirilmeye kalkisildiginda ise bu girisimin direngle karsilagsmasi; bir bakima
kurumsal ve yapisal atalet icine girilmesi. Kurumsal ve yapisal atalet kurumsallasma acisindan
olumlu bulunmaktadir. Cok sik radikal degisiklige ugrayan orgiitiin ¢oziilme siirecine girmesi daha
kolay goriilmektedir.”
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Basa’ya gore sayilan Ozellikleri tasiyan bir orgiitiin onemli 6l¢iide kurumsallagsmis
oldugu, kiiltiirel kalicihigini saglama yolunda 6nemli mesafeler katedildigi ve kurumsal

cevrede mesruiyetini 6nemli 6l¢giide sagladigr sdylenebilir (Basa, 2013).

1.3. Kurumsallasma Kuramlari

Kurumsallasma kurami, orgiitlerin agik sistemler olduklarini ve gii¢lii bir sekilde
cevrelerinden etkilendiklerini kabul etmektedir. Kurumsal kuramcilar orgiitleri iginde
bulunduklar1 gevre ile iligkilendirerek ele almiglardir. Bu kurama gore orgiitler, ¢evreyle
etkilesim halinde olan, biinyesinde ¢esitli ¢ikarlar barindiran, bigimsel olmayan yapilara
sahip, ussal amaglar1 olan ve bunlar gerceklestirebilmesi i¢in ¢evredeki birgok etmene
bagli olan dogal organizmalardir. Kurumsallagsma kurami orgiit teorileri iginde agik sistem

modelleri i¢inde yer almaktadir (Bolat ve Seymen, 2006: 225).

Kurumsallasma kurami her seyden dnce sosyal bilimlerde bir¢ok alana yayilmis
olan ve ¢ogunlukla 6rgiit sosyolojisi ile kurumcu iktisat akimindan beslenen “kurumsalci
gelenek” icinde yer almaktadir. Biitiin alanlarda temel sorunsal toplumsal diizenin ve
stirekliligin temellerini anlamaktir. Kurumsalcr anlayis, insanlarin iktisadi ve siyasi veya
sosyal davraniglarin1 bi¢gimlendiren ve bu anlamda toplumsal diizeni saglayan etmenleri ve
mekanizmalar1 ortaya ¢ikarmaya caligmaktadir. Kurumsalcilarin ortak noktasi sosyal
stire¢lerin birbirinden kopuk olarak ele alinmasindan duyduklari hosnutsuzluk ve kurumsal

diizenlemelerin 6neminin vurgulanmasidir (Bolat ve Seymen, 2006: 229).

Holm’e gore kurumsallasma iki farkli diizeyde gerceklesmektedir. Birinci diizey
kurumsal diizenlemelerle ilgili iken, ikincisi sistemler iizerinde durmaktadir. ilk diizeyde
faaliyet bi¢cimine, kurallara ve prosediirlere; ikinci diizeyde kurum politikalarina ve orgiit

cevre iliskisine odaklanilmaktadir (Karpuzoglu, 1999).

1.3.1. Eski kurumsal kuram

Klasik ya da eski kurumsalcilik donemi etkisini 20. ylizyil ortasina kadar
siirdiirmiistiir. Klasik kuramcilarm ortak 6zelligi orgiite cok 6nem vermeleridir. Ikinci
ortak ozellikleri ise orglit ve kurum kavramlarini ayni anlamda kullanmalaridir. Klasik
kuramcilarin bazilar1 kurumsal yapilara, politik ve yasal sistemlere odaklanmig bazilar ise

sosyal yapilardan dogan olusumlara agirlik vermistir (Scott, 1995: 14).
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Eski kurumsal teorisyenler kurumsallasmay1 daha ¢ok rasyonel agidan ele alirlar.
Kurumlarin fonksiyonlar1 ve degisim nedenleriyle ilgilenmektedir. Kurumsallagma diizeyi
diisiik kurumlarda yapisal unsurlar ile orgiit eylemlerin birbirleriyle uyumlar1 zayiftir. Bu
tiir oOrgiitlerde kurallar siklikla ihlal edilir, kurallara uyuldugunda da sonuglar belirli
degildir. Denetim ve koordinasyon sistemleri sikintilidir. Eski kurumsal kuram
kurumsallagsmay1 rasyonel acidan ele almis, insan faktoriine deginmemistir. Ayrica
cevresel faktorlere de deginmemis, ¢evreyi veri olarak kabul etmistir. Bu o6zellikleri

nedeniyle klasik yonetim teorisiyle benzerlik gostermektedir. (Karpuzoglu, 1999).

Orgiitsel baglamda kurumsallasma kuraminin ortaya ¢ikmas1 1950°li yillarn basina
denk gelir. Orgiitsel ¢oziimlemede eski kurumsal yaklasim olarak anilan yaklasim Philip
Selznick’in caligmalariyla 6zdeslestirilse de anilan yaklasimim kokleri Fransiz sosyolog
Emile Durkheim, Alman sosyolog Max Weber, Amerikan sosyologlar Charles H. Cooley,
Everett C. Hughes, Talcott Parsons ile Robert K. Merton ¢izgisine uzanmaktadir (Ozen,
2007: 245).

Bu sosyologlarin kurumsalci yaklagima ilham kaynagi olan ortak nokta, aragsalci
ve bireyci aciklamalardan uzaklasarak, toplumsal diizenin ve davranisin olusumunu,
insanlarin ortak olarak yarattiklari, ancak yine onlar tarafindan kendileri disinda sinirlayici
nesnel olgular olarak algilanan kiiltiirel kurallar, inang sistemleri ve sembolik sistemlerle

kisacas1 sosyal kurumlarla agiklama ¢abasidir (Ozen, 2007: 245-246).

Kurumsallagsmaya iligskin arastirmalar, baslangigta biirokrasi kavrami iizerinden ele
alinmistir. Bu baglamda ele alian yapilar uzmanlagma esasina dayali, hiyerarsik iliski ve

bicimsel kurallarla diizenlenmis biiyiik 6l¢ekli 6rgiit anlaminda incelenmistir.

Weber’in biirokrasi teorisi, orgiitlere rasyonel sistemler olarak bakan klasik donem
orgiit teorileri arasinda 6dnemli bir yer tutmaktadir. Biirokrasinin belirli 6zelliklere sahip bir
orgiit bigimi olarak tanimlanmasinda Weber ile baglanmis, klasik kamu yonetimi de biiyiik
Olciide Weber’in kavramlastirdigi biirokrasi modeline gore Orgiitlenmistir. Sosyoloji
kokenli olan kurumsal kuram esasen Weber’in biirokratiklesme ve rasyonellesme tezine

dayanmaktadir (Sargut, 2010: 126).
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Weber oOrgiitlerin yonetim yapilarini analiz eden ilk rasyonel sistem kuramcisidir.
(Cagdas orgiitlerin ortaya ¢ikisini sistematik olarak inceleyen ve orgiitsel yapilarin bigimsel
¢dziimlemesini yapan ilk sosyal bilimci olarak anilmaktadir. Orgiitleri, yetkinin en tepede
toplanmaya egilim gosterdigi giiclii bir hiyerarsi olarak nitelendirmistir. Weber’e gore bilgi
ve gilicli en tepede topladigi i¢in biirokrasi en verimli oOrgiitlenme bigimidir. Ona gore
orgiitlerin gelisimi bilginin denetimine baghdir, bu nedenle yaziya Onem vermistir.
Weber’e gore farkli otorite bicimleri farkli iktidar tarzlarimi ortaya c¢ikarmaktadir.
Geleneksel, karizmatik ve yasal/ussal/biirokratik olmak iizere ii¢ farkli otorite bigimi vardir
ve bunlar farkli 6rgiitlenme bicimleri ortaya ¢ikarmaktadir. Biirokrasi modeli ideal tiptir.
Weber biirokrasiyi tanimlamak yerine unsurlarini siralamistir: (1) Yasalarla diizenlenmis
yetki alani, (2) Otorite hiyerarsisi, (3) YOnetimin yazili belgelere dayanmasi, (4)
Uzmanlagma, (5) Gayri sahsilik, (6) Kariyer yapisi, (7) Kurallar sistemi, (8) Kamu ve 6zel
hayatin ayrismasi (Eryilmaz, 2009: 125) .

Weber biirokrasi ile orgiit kavramini es anlamli olarak kullanmistir. Ayrica
Weber’in analizinde kurumsallagma ile ilgili driintiiler bulmak miimkiindiir. Weber’e gore
biirokratlagsma gii¢ iliskilerinin kurumsallasmasidir. Isletmeler, dernekler ve kurumlar
arasinda bir ayrim yapmistir. Kurumlari, “kurallarin1 belli bir etki alani iginde belli
niteliklere sahip herkese dayatmakta nispeten basarili olan teskilat” olarak ifade etmistir.
Devlet ve kiliseyi kurumlara 6rnek olarak gostermistir. Weber’e gore bir kurumun kurallari
belli 6zelliklere sahip herkesi baglamaktadir. Kisilerin kuruma bizzat {iye olup olmamasi
veya kurallarin belirlenmesine katilip katilmamalari da 6nemli degildir. Yani bu kurallar
ozel bir sekilde dayatilmaktadir. Weber’in kurum tanimi daha ¢ok kamu kurumlarini ifade

etmektedir (Dudaroglu, 2011: 214).

Weber’in biirokrasi kurami giinlimiiz kamu ydnetimi caligmalarinda kullanilan
yasallik, ussallik, hiyerarsi ve denetim gibi 6nemli kavramlarin gelismesine yardimci

olmustur.

Kurumsallasma kuraminin ortaya ¢ikmasinda asil katkiyr yapmis olmalari ve
kurumsal kuramin kurucusu sayilan Philip Selznick’i etkilemeleri acisindan Talcott

Parsons ve Robert K. Merton’un fikirlerine de deginmekte fayda vardir.
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Talcot Parsons: Bir sosyal sistem olarak orgiit

Parsons sosyal eylem teorisini gelistirmistir. Yaptig1 agiklamalarda kiiltiirel alan,
degerler ve normlar olduk¢a O©nemli bir yer tutmaktadir. Toplumsal diizenin
kurumsallagsmasinda norm 6nemli bir yere sahiptir. Kurumsallagmanin devami i¢in ortak
degerlere vurgu yapmustir. Orgiitleri incelerken genellikle sosyologlarin kullandig
anlamda toplumsal yapinin bir pargasi olarak ele almustir. Orgiitii, bir biitiin olarak ele
almis ve sosyal sistem olarak nitelendirmistir. Orgiitsel sistemi “degerler ve bu degerlerin
farklilasmis islevsel igerikte kurumsallagsmasi” anlamina gelen kiiltiirel bir kurum olarak

ifade etmistir (Ozen, 2007: 246).

Parsons’a gore tlim Orgiitlerin sahip olmasi gereken dort temel islevsel deger vardir.
Bunlardan ilki, uyumdur. Uyum, sistemin ihtiyaclari dogrultusunda degiserek c¢evresine
adapte olmasini saglayan faaliyetler zinciridir. Sistemin kendi ¢evresinden ihtiyaglarini
karsilayabilmesi ve kaynaklarin sistem icinde nasil dagitilacag ile ilgilidir. Ikinci islev,
amag basarmadir. Ozgiil hedeflere ulasmay1 saglayacak kaynaklarin harekete gegirilmesi
ve bu tiir hedeflerin pesinden kosulmasi anlamina gelir. Amagclarin ortaya konulmasi ve
bunlarin uygulanmas: ile ilgilidir. Ugiinciisii, biitiinlesmedir. Sistemin tamaminin
dayanigma ic¢inde olmasi anlamina gelir. Alt-Sistemlerin koordineli bir sekilde faaliyet
gostermeleri anlaminda kullanilir. Dordiinciisti, varligini siirdiirmedir. Sistemin 6zgilin
kiiltiir ve degerlerinin yaratilmasi, korunmasi ve iletilmesiyle ilgilidir (Ozen, 2007: 246-

247).

Bu dort temel islev dort ayr1 Orgiit tipi meydana getirmistir. Uyarlanma, ticari
firmalar gibi ekonomik oOrgiitleri; amac¢ basarma, kamu kuruluslari, bankalar gibi siyasal
orgilitleri; biitiinlesme, mahkemeler, siyasi partiler ve sosyal kontrol kuruluslari gibi
biitiinlestirici  Orgiitleri; varliginm1 siirdiirme islevi, miizeler, egitim Orgiitleri, dini

organizasyonlar gibi model-muhafaza érgiitlerini ortaya cikarmistir (Ozen, 2007: 247).

Robert Merton: Orgiitlere fonksiyonel yaklasim

Merton orgiitlerden ¢ok biirokrasinin kusurlar1 lizerinde ¢alismistir. Ayrica kiiltiirel

Ogelerin katkilarindan ¢ok yarattig1 sonuglar iizerinde durmustur.
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Merton’a gore toplumsal orgiitler ya da biirokratik yapilar birey tizerinde sistemli,
ihtiyathh ve disiplinli olmalar1 konusunda baski yapar. Biirokratik yapilar kurallarin
dayandigi mantiktan ¢ok kurallara uyan bireyler ortaya ¢ikarir. Boylece kurum ya da
yapilarin kisilik davraniglar {izerindeki etkisini ortaya koymustur. Merton’a gore kurum ya
yapilarin insanlarin kisilik olusumlari tlizerinde biiyiik etkisi vardir. Merton biirokratik
yapilarda kurallara itaatin asil amac¢ haline geldigini ve bu durumun da amag-ara¢ yer
degistirmesine neden oldugunu ifade etmistir. Bireylerin kurallara asir1 baglanmasi
kurallar1 ara¢ olmaktan c¢ikarip amag¢ haline getirmektedir. Bu durum biirokratlarda
esnekligi de yok etmektedir. Bunu da “Orgiitlerde islev bozuklugu” olarak adlandirmigtir
(Poloma, 2012: 55).

Merton calismalarinda biirokratik bir kisilikten s6z etmektedir. Biirokratlarin
bilirokratik bir yapimin kurallarim1 ve mantigin1  kavradiktan sonra halka karsi

duyarhiliklarinin azaldigini ifade etmektedir.

Philip Sleznick: Kurumsal vaklasim

Selznick 1930’larda baslayan neo-klasik Orglit teorisi hareketinin temsilcilerinden
biridir. Klasik okulun rasyonel ongoriilerine karsilik orgiitlerin rasyonel olmayan sosyal
ozellikleri lizerinde durmustur. Neo-klasik akim tarafindan ortaya atilan dogal sistem
yaklagimi dort ana okula ayrilmistir. Selznick’in gelistirdigi kurumsallagsma yaklagimi da
bu okullardan biridir. Selznick’e gore oOrgiitlerin araglar olmasinin yami sira her birinin
kendine Ozgii yasamlar1 vardir. Bu sebeple orgiitler disaridan otorite altina alinmaya
calisilsa da bu duruma direng gosterirler. Selznick, orgiitlerin rasyonel olarak diizenlenen
ve amaglara ulasmak i¢in olusturulmus yapilar olarak olusturuldugu konusunda klasik
orgiit teorisyenleriyle ayni fikirdedir. Ancak bi¢imsel yapilarin ve kurallarin orgiitlerin
rasyonel olmayan yaniyla ilgili sorunlarinda yardime1 olamayacag: fikrindedir. Bu rasyonel
olamayan taraf ise bireylerden ve bi¢imsel yapinin sosyal yapilarin sadece bir bdliimiinii
olusturdugu gerceginden kaynaklanmaktadir. Bir Orgiitte bireyler yalnizca bigimsel
rollerini yerine getirmezler. Selznick orgiitleri “dis ¢evreden etkilendigi kadar iiyelerinin

baglilik ve Ozelliklerine gore sekillenen canli bir organizma” olarak goriir (Kurt, 2011:
260-262).
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Selznick kurumsal siire¢ler hakkindaki calismasini Merton’un caligmalarindan
etkilenerek olusturmustur. Selznick’in ilk c¢alismalart agirlikli  olarak Merton’un
caligmalarin1 yansitmaktadir. Selznick orgiitii “rasyonel hareketin yapisal olarak ifadesi”,
“0zel amaglar1 basarmak i¢in olusturulmus mekanik bir alet” ve Orgiit iliyelerinin sosyal
karakterlerinden etkilenen ve ¢evre baskisi ile degisen” organik bir birim olarak gérmiistiir.
Orgiitlerin zaman iginde degisime ugrayarak “kurum” haline geldigini one siirmiistiir

(Selznick, 1996: 280).

Selznick, Orgiit (organization) ile kurum (institution) kavramini birbirinden
ayirmistir. Bir orgiit insan enerjisini harekete gegirmek ve bu enerjiyi 6nceden belirlenmis
hedeflere yoneltmek icin teknik bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Orgiit gorevini
tamamladiginda bir kenara atilabilecek bir yap1 yani bir isi tamamlamak {izere
olusturulmus bir yapidir. Orgiitler kendilerine has bir karakter edinerek, kendilerini
digerlerinden farklilastirarak kurum haline gelirler. Selznick’e gore orgiit terimi belirli bir
yalinlig1 olan, bilingli bir sekilde koordine edilmis bir sistemi anlatmaktadir. Kurum ise
toplumsal gereksinme ve baskilarin dogal bir iirlinii olan, tepkici ve uyum saglayabilen bir
organizmadir. Bir 0Orgilit kurumsallastiinda miihendislik isleminden gegirilerek
olusturulmus yapilar toplumsal bir organizmaya doniisiir. Orgiitler iclerine deger katildikca
kurumsallasirlar. Bu siire¢ sonucunda 6zel ve kendine 6zgii bir kimlik kazanirlar (Selznick,

1957 138-139).

Selznick’e gore orgiitler “degerler”le kaplandigi zaman kurum haline gelirler. Bu
durum ayni zamanda ayricalikli bir kimlik yaratir. Kurumsallagma siireci sonucunda
kurallar, uygulamalar ve politikalar “deger” haline gelir (Cummings ve Kostova, 1995: 10-

11).

Selznick’e gore Orgiitsel bir karakter yaratilmasi insanlarin kisilik olusturmasina
benzer. Yasayan bir Orgiitin salt mekanik bir islevi yoktur. Bir Orgiit yalnizca ne
yapmaliyiz sorusunu degil aynt zamanda biz neyiz sorusunu da sormalidir. Selznick
orgiitlerin kendine 6zgi bir karakter olusturma siirecine kurumsallagsma adin1 vermistir. Bu
tanimdan anlasildig lizere kurumsallagsma bir siirectir. Kurumsallagma, diizensiz ve gevsek
bir orgiitlenmeden ya da teknik faaliyetler biitiinlinden, diizenli, istikrarli ve sosyal olarak
biitiinlesik orgiitlerin dogmasi stirecidir. Kurumsallasmanin 1yi gelistigi bir orgiitte farkli
gorlintisler, aliskanliklar ve bagliliklar birlesirler. Bu birlesmenin sonucunda bigimsel bir
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koordinasyon ya da komutay1 asan bir biitiinlesme meydana gelir. Kurumlar istikrarli bir

yapiy1 isaret ederler, ortadan kolay kaldirilamazlar (Kurt, 2011: 261).

Selznick (1936) kurumsallasmay1 ise su sekilde agiklamistir: “Kurumsallasma,
zaman igerisinde orgiitiin kendine 6zgii hikayesini yansitan ve Orgiit icerisinde yer alan
kisileri ve orgiite etki eden gruplart ifade eden ve s6z konusu orgiitiin ¢evreye uyum

saglama yollarin1 gosteren bir siiregtir” (Scott, 1995: 65).

Selznick’e gore oOrgiitler sadece verimliligi amaclayan olusumlar degillerdir.
Orgiitleri, kurulusundan son anlarina kadar calisan personeli ile orgiite kisiligini
kazandiran gruplarla, orgiitin i¢ ve dis ¢evre baskilarina cevap vererek kendi

bireyselliklerini gelistirdiklerini savunmustur (Scott, 1995: 68).

Selznick &rgiit analizine ii¢ 6nemli katki saglamistir: (1) Orgiitleri biitiinciil olarak
ele alarak incelemesi ve i¢inde bulunulan kosullara bagli olarak farkli tiirlerinin
olabilecegini ortaya koymasi, (2) Orgiitlerin yalnizca bir ara¢ degil, kendi baslarina birer
varlik olmalari, (3) Orgiitlerin yap1 ve siireclerinin olusumunda c¢evrenin Onemini

vurgulamasidir (Sanal, 2011: 51).

1.3.2. Yeni kurumsal kuram

Yeni kurumsal kuramda daha ¢ok ¢evresel faktorlere agirlik verilmistir. Cevresel
belirsizligin azaltilmasi, oOrgiitsel yaraticiligin kullanilmast ve siirekliligin saglanmasi
konularina énem verilmistir. Orgiitiin amaglarin1 inceleme, yaraticilik, personel se¢iminin
ise uygun olarak yapilmasi gibi konulara 6nem vererek cevresel degisime uygun bir yapi
olusturulmas1 icin calisilmaktadir. Orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar1 da
vurgulanmaktadir. Orgiitlerin kendilerine has bir kiiltiirleri oldugunu kabul etmektedirler.

(Karpuzoglu, 1999).
Yeni kurumsalcilik, dikkatini teknik c¢evreden kurumsal ¢evreye cevirmistir. Bu

cevrenin Onemi Orgiitiin sosyal kurallara uyumu ile ilgilidir. Yeni kurumsal kuram

verimlilikten ¢ok kurumun mesruluguna énem vermistir.
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Berger ve Luckman: Mesruluk

Yeni kurumsal yaklasim, gesitli goriisleri biinyesinde barindiran birgok teoriden
olugsmaktadir. Bu calismalar genellikle sosyoloji mensei caligmalardir. Bunlar arasinda
ozellikle Peter Berger’in ¢alismalar1 on plana ¢ikmaktadir. Berger islevselciler tarafindan
betimlenen nesnel toplumsal diinya ile psikologlar tarafindan vurgulanan 6znel diinyay1
birlestirmeye calismistir. Berger’in ¢alismalarinin somut halini ise Thomas Luckmann’in

calismalarinda gormek miimkiindiir (Poloma, 2012: 272-273).

Berger ve Luckmann kurumsallasma yaklasiminin en 6nemli kavramlarindan biri
olan mesrulagtirma {izerinde durmuslardir. Onlara gore, insanlar kurumsal pratiklere bazi
degerler yiiklerler ve bu ortak rivayet mesrulagtirma silirecinin bir pargasini olusturur.
Berger ve Luckmann’a gore sosyal gerceklik insan yapimidir. Kurumsallasma ise yapilarin
kendileri ve digerleri tarafindan benzer bir anlam verilen tekrarlanir eylemler siirecidir.
Kurum sadece Durkheim’in 6ngordiigii dayatmaci 6zelligi ile ele alinamaz. Kurum {iglii bir
stire¢ yoluyla gercgeklesir: (1) disavurum yoluyla bireylerin kurumlari meydana getirmesi,
(2) nesnellestirme yoluyla kurumlarin bireylerin disinda gerceklik 6zelligi kazanmasi, (3)
icsellestirme sonucunda kurumlarin bir toplulugun iiyeleri tarafindan igsellestirmesi

(Poloma, 2012: 275).

Kurumlarin biligsel boyutuna odaklanan Berger-Luckmann’in toplumsal kurulum
yaklagimini Orgiitsel analize ilk uygulayan arastirmacilar ise John W. Meyer ve Brian

Rowan ile Lyne Zucker olmustur.

Mever ve Rowan: Kurumsallasmis Orgiitler

Kurumsallik yaklasiminin temelleri Selznick’e dayanmasina ragmen, “kurumsallik”
bashigiyla kabul gormesi Meyer ve Rowan’in makalesiyle gerceklesmistir. Meyer ve
Rowan makalelerinde ilk kez ve acik olarak kurumsallik teorilerinden bahsetmistir. Bu
makale yeni kurumsal kuramin temel ¢alismasi olarak anilmaktadir (Sanal, 2011). Meyer
ve Rowan makro baglamdaki kurumsallasmis yapilarin 6rgiit iizerindeki etkilerine ve bu
yapilarin verdigi tepkilere odaklanmiglardir. Bu makalede temel olarak sanayi sonrasi
toplumlardaki ¢ogu Orgiitiin bi¢imsel yapisinin isle ilgili faaliyetlerin talep ettigi bicimde

degil, kurumsal c¢evrelerindeki efsanelere uyumlu bir bi¢imde olustugunu ileri
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stirmiiglerdir. Onlara gore bicimsel yapilar toplumsal toplumsal ger¢ekligin yaygin bir
bicimde kabul gérmiis anlayislarin1 yansitmaktadir. Kurum, cesitli aktorler tarafindan
aligkanlik haline getirilmis eylemlerin, karsilikli etkilesimlerle kendilerinin disinda somut
bir digsal gergeklik haline gelmesidir. Kurumsallasma ise ¢esitli sosyal siireclerin,
yiikkiimliliklerin veya gercekliklerin, toplumsal diisiince ve davranigta kural benzeri bir

statii kazanmas: siirecidir (Ozen, 2007: 253-254).

Zucker: Kiiltiirel kalicilikta kurumsallasmanin roli

Zucker mikro bir yaklagimla orgilitlerin, Orgiitsel yap1 ve wuygulamalarin
kurumsallagsma siirecine odaklanarak yeni kurumsal kuramda farkli bir yaklasimin
gelismesine Onciilik eden bir calisma yapmistir. Zucker’e gore Orgiitler modern
toplumlarda istiin kurumsal bigimlerdir. Kiiltiirel kalicihgm kurumsallasma kavrami ile
aciklanabilecegini savunmustur. Kurumsallasmayi, hem bir siireg, hem de sosyal
gercekligin sahip oldugu nitelik olarak gormektedir. Boylece Zucker taniminda siire¢ ve
nitelik olmak tizere iki degisken ortaya koymustur. Kurumsallagsmis eylemlerin “nesnellik”
ve “digsallik™ olarak algilanmasi gerektigini dile getirmistir. Bir eylemin kurumsallasma
olglitii, o eylemin ¢esitli aktorler tarafindan anlami degistirilmeksizin potansiyel olarak
tekrarlanabilir olmasi (nesnellik) ile digsal gergekligin bir parcas: olarak algilanacak kadar
ozneler arasi tamimlanmis (digsallik)  olmasidir (Ozen, 2007:258). Zucker’e gore
kurumsallagsma ile nesnellik ve dissallik arasinda dogru oranti vardir. Bir edim ne kadar
digsallasmis ve nesnellesmisse o kadar kurumsallasmis demektir. Ornegin gelenekler
kurumsallagsmis, bireylere 6zgii edimler kurumsallasmamislardir. Kurumsallasmanin sz
konusu oldugu durumda yaptirnrm anlaminda digsal denetime gerek yoktur. Hatta
kurumsallasmis edimlere dogrudan dissal kontrol uygulandiginda bu edimlerin
kurumsallagsma niteligi zayiflayabilir. Kurumsallasma derecesinin, eylemin gergeklestigi
ortama, aktoriin konumuna ve roliine bagh olarak degisebilecegini ifade etmistir. Zucker’e
gore kurumsallasma arttikca kiiltiirel kalicilik da artmaktadir (Ataman, 2009:233; Ozen,
2007: 258-259).

Yeni kurumsal yaklasgim kurumlarin normatif yoniinii vurgulamaktan ¢ok

kurumlarin biligsel yoniinii vurgulamistir.
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Dimaggio ve Powel: Orgiitsel alan ve esbicimlilik

Paul J. DiMaggio ve Walter W. Powell calismalarinda “orgiitsel alan” ve “es
bi¢imlilik” kavramlarina aciklik getirmislerdir. DiMaggio-Powel temel olarak modern
yasamla birlikte Orgiitlerin gittikge daha c¢ok bicimsellestiklerini ve birbirlerine
benzediklerini ileri stirmiislerdir. Herhangi bir 6rgiitsel alanda, baslangigta orgiitsel yap1 ve
uygulamalarda bir ¢esitlilik s6z konusudur. Ancak zaman iginde Orgiitsel etkilesim arttik¢a
orgiitler birbirine baski uygulamaya baslayacak ve birbirlerine benzeyeceklerdir.
DiMaggio-Powel’e gore oOrgiitleri es bigimli hale getiren ii¢ farkli mekanizma
bulunmaktadir: (1) Politik etkiden ve mesruiyet sorunundan kaynaklanan zorlayici es
bi¢imlilik, (2) Belirsizlige kars1 standart tepkilerden kaynaklanan 6ykiinmeci es bigimlilik,
(3) Mesleklesmeden kaynaklanan normatif es bicimliliktir. Zorlayic1 es bigimlilik,
orgiitlerin bagimli oldugu diger orgiitler tarafindan ya da toplumdaki kiiltiirel beklentilerce
yaratilan resmi veya gayri resmi baskilar sonucunda gergeklesir. Oykiinmeci es bicimlilik,
amagclarin ve usullerin bulanik, ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda orgiitlerin
birbirlerini model olarak taklit etmeleridir. Normatif es bi¢imlilik ise, cesitli meslek
gruplarinin egitim ve mesleki etkilesim yoluyla rasyonel modeller yaratarak bunlari
orgiitlere tasimalar1 ve boylece orgiitleri es bi¢imli hale getirmeleridir (Ozen, 2007: 264-
265).

Orgiitlerin kurumsal cevreler icinde yerlesik oldugu fikri ciddi bir sekilde yeni

kurumsal kuram tarafindan dile getirilmistir.
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2. KURUMSALLASMA SURECI, AMACLARI VE GOSTERGELERI

Bu bolimde bir oOrgiitiin  kurumsallagsma siireci, amaclari ve kurumsallagma
sonucunda elde edecegi kazanimlar ile kurumsallasma gostergeleri iizerinde durulacaktir.
Son bolim olan uygulama boliimiiniin temelleri bu boliimde atilacak olup belirlenen

kurumsallagsma gostergeleri agiklanacaktir.

2.1. Kurumsallasma Siireci

Calismanin  birinci  boliimiinde  kurumsallasma  kavrami  agiklanirken
kurumsallasmanin hem nitelik hem de siire¢ oldugu iizerinde durulmustu. Kurumsallagma
stireci, yeni bir uygulama ya da yapinin kurumsal ¢evrenin de etkisiyle tekrar edilerek
yerlesmesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagma siireci genis kapsamlidir. Isletmelerin
kurulmasi ile baslar, kurum varligini siirdiirdiigii stirece de devam eder. Dinamik bir
stirectir. Bu sebeple, degisen cevresel kosullar incelenerek isletmelerin i¢ dinamiklerinin
degisen kosullara uyum saglamasi i¢in ¢abalanmalidir. S6zii edilen uyumun saglanmasi
sonucunda belirlenen yeni hedef, ilke, deger ve yapilarin ¢alisanlarca benimsenmesi ve

tekrarlanmasi siireci kurumsallasma siirecidir.

Kurumsallagsma, amaglarina ulagmak isteyen kisi ya da gruplarin sistemli
cabalarinin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallasmanin basarisi, kurumsallagsma
stirecinde ortaya ¢ikan Orgiit yapisini destekleyen, bu yapiya karsi ¢ikan ya da su veya bu

sekilde onu etkileyen unsurlara baglidir (DiMaggio, 1988: 13).

Kurumsallasma Selznick’e gore orgiitiin kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiyag ve
baskilarin etkisine duyarli ve esnek bir yap1 haline dontlismesi stirecidir. Bu dinamik siireg,
kanunen taninma, stireklilik kazanma, bireysel ve Orgiitsel amaclarin uyumunun

saglanmasi ve kurumsal bir nitelik/kimlik kazanma asamalarin1 kapsamaktadir (Selznick,

1996: 275).

Kurumsallasma siireci; kurallarin ortaya konmasi ve Orgiitin resmi bir yapi
kazanmasi, ¢evre ile olan etkilesime de bagli olarak siirekliligin saglanmasi, olusturulan

kural ve uygulamalara deger kazandirilmasi, orgiit calisanlar1 ve gevresi dikkate alinarak

23



kurumsal kimlik yaratilmasi, kurumsal kimlik sonucu orgiitiin diger Orgiitlerden ayirt

edilebiliyor hale gelmesi olarak 6zetlenebilir.

2.1.1. Kanunen taninma

Kurumsallagma siirecinin ilk agamasi orgiitiin resmilik ve yasallik kazanmasidir. Bu
siire¢ yasa, yonetmelik ve tiiziik gibi resmi drgiitlenme dgeleri ile ilgilidir. Orgiit, bu 6geler
araciligi ile yasallik ve resmilik kazanir. Yasallik, bir kurumun faaliyet gosterdigi sosyal,
toplumsal, ekonomik ve hukuki ¢evrede genel kabul goérmiis ve yiiriirliikte olan kanun ve

kurallara uygun hareket etmesi anlamini tagir (Apaydin, 2007).

Bir toplumun hukuki yapist ve bu yapidaki degisimler Orgiitlerin yapisin1 ve
uygulamalarmi biiyiik 6lciide etkilemektedir. Isletmeler toplumun yasama ve gelismesi
bakimindan 6énemi olan din, tore, gelenek ve gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen

anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir (Ulgen, 1990: 172).

Isletmelerin yonetsel ve oOrgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklari vardir.
Hukuki yapinin zorlayiciligi isletmelerin orgiitsel yapisini biiyiik oranda etkilemektedir. Bu
asamada kurumsallasma yasal kosullara uyma ve bu kosulari benimseme olarak karsimiza

cikmaktadir (Apaydin, 2008).

Isletmelerin kurumsallasmalar1 icin oncelikle yasalar tarafindan onaylanmalar1 ve
faaliyetlerini  hukuki c¢ercevede yiiriitmeleri gerekmektedir. Bu slirecte isletmeler

karsilarina ¢ikan kurallara uymakla yiikiimliidiirler.

Isletmelerin yasallik kazanmasi, hem kanuni bir zorunluluk hem de sosyal ve

toplumsal sorumluluklarinin bir sonucudur.

2.1.2. Siireklilik kazanma

Birey ve gruplardan olusan, birey ve gruplar arasindaki iligkilerle olgunlasan ve
kendisine 0zgii amaclarin1 gerceklestiren ve bu amaclar gergeklestirmek i¢in cesitli
cabalara giren sosyal organizmalara 6rgiit denir. Her orgiitiin amaci, kendi yapisina uygun

bir yagam diizeni kurmak ve bu durumu siirekli ve saglikli kilmaktir (Efil, 1987: 188-192).
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Siireklilik kazanma asamasi Orgiit ve cevre arasindaki iligkinin bir sonucudur.
Kurumsallagsma kurami orgiitleri acik sistem olarak ele alir. Bu asama orgiitlerin agik
sistem olarak kabul gormesinden kaynaklanmaktadir. Cevreye uyum yaklasimina gore,
orgiitiin uzun donem basarisini belirleyen ve siirekliligini saglayan en onemli faktor dis
cevredir. Orgiit varhgini siirdiirebilmek icin ¢evrenin beklentilerine ve degisikliklere uyum

saglamak zorundadir (Zucker, 1987: 445).

Yeni kurumsallasma kuraminda ¢evre kurum olarak ele alinir. Boylece kurumsal
elemanlar cevreden etkilenir ve orgiitte degisime neden olur. Orgiit iizerinde ¢evreden
gelen baskilar, zorlayici, kural koyucu ve taklitgi kurumsal baskilar olmak iizere iice
ayrilir. Zorlayict kurumsal baskilar; hiikiimet diizenlemeleri, yasal yiikiimliilikler gibi
faktorlerin olusturdugu baskilardir. Orgiite baska orgiitler tarafindan uygulanan resmi ve
resmi olmayan baskilardir. Kural koyucu kurumsal baskilar; orgiitiin iiye oldugu mesleki
kurumlarin tavsiyeleri ve orgiit ici kurallarin, uygulamalarin olusturdugu baskilardir.
Taklitci kurumsal baskilar; baska orgiitlere benzeme isteginin sonucu, sosyal nitelikli
kurumsal baskidir (Giirol, 2011). Bu kurumsal baskilar karsisinda ¢evresine ve degisen
kosullara uyum saglayan isletmeler, kurumsallagsma diizeyi yiiksek ve esnek orgiit yapisina
sahip oOrgiitlerdir. Giiniimiizde ¢evresel iligkilerin yogun olmasi ve g¢evresel degisme
hizinin yiiksek olmasi, orgiitlerin varligini tehdit altina almaktadir. Degisim hizinin yiiksek
olmasi Orgiitlerin daha esnek bir yapiya kavusmalari i¢in ara¢ gorevi gormektedir (Kiberly

ve Miles, 1981: 19).

Orgiitiin cevreye gore yapilanmasi ve cevre ile es bigimli (izomorfizm) hale
gelmesi bu asamada meydana gelir. Orgiitiin ¢evresi tarafindan kabul edilmesi siirekliligin
bir gostergesidir. Orgiitiin ¢evresi tarafindan benimsendigini gdsteren unsurlar olarak;
onemli insanlardan alinan takdirler, Orgiit yapisinin, uygulamalarimin ve personellerin
tolum tarafindan saygiyla karsilanmasi olarak siralanabilir. Personel secimi ve
degerlendirme sisteminde ¢evre ve toplum tarafindan gecerliligi kabul edilmis kurallara
uygun bir yap1 ve isleyis gelistirmek Orgiitiin ¢cevre ve toplum goziinde degerini arttirir.
Personel se¢iminde belirli kurallarin ve prosediirlerin uygulanmasi ayn1 zamanda orgiitiin
calisanlarina ve kendisine verdigi degeri gosterir. Boylece ¢alisanlar kendilerini Orgiitiin
bir pargasi olarak gérmeye baslayacaklar yani aidiyet duygusu artacak hem de ¢evre orgiitii

destekleyecektir (Baum ve Oliver, 1991: 185).
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Es bi¢imli biitiinlesme Orgiitiin siirekliligini saglamakta ve ayni zamanda orgiitiin
basarisini arttirmaktadir. Degisen ¢evre kosullari karsisinda kendilerine uygun bir yap1 ve
isleyis belirleyen Orgiitler ayakta kalabilmekte ve devamliliklarin1 saglamaktadirlar

(Apaydin, 2007).

Kurumsallagma stirecinin dinamik bir nitelikte oldugunu belirtmistik. Bu siireg
dinamik oldugu kadar sistematiktir. Isletmeler siireklilik kazanabilmek igin, degisen cevre
kosullarina bagl olarak orgiit amaglarini, yapisini, is yapma bi¢im ve yontemlerini, faaliyet
alanim1 gézden gecirmeli ve gerekli degisiklikleri yapmalidir. Kurumsallasma bu noktada
dinamik ve sistematik bir nitelik kazanmaktadir. Isletmeler duragan bir yaprya sahip olmak
yerine dinamik bir yapiya sahip olduklar siirece varliklarini siirekli kilarlar (Apaydin,

2007, Karpuzoglu, 1999).

Isletmeler, giiniin degisen kosullarina ayak uydurabilecek esneklige ve kendi 6zel
ihtiyaglarina ayak uydurabilecek bir nitelige sahip olduklarinda varliklarini siirdiirebilirler
(Ulgen, 1990:129). Varliklarin1 siirekli kilan isletmeler, orgiitsel ve bireysel amaglarin
uyum icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, sosyal ve toplumsal konumlarini
giiclendirirler. Bu siirecte calisanlar orgiitiin stirekliligi lizerine odaklanirlar. Dolayisiyla,
orgiitiin devamliligmi ya da varhigimi tehdit eden unsurlari en aza indirmeye ve uzun

donemli amaglara 6nem verirler (Ozankaya, 1991:187).

2.1.3. Bireysel ve orgiitsel amac¢larda uyumun saglanmasi

Orgiitler siirekliliklerini saglamak igin ayn1 zamanda ydnetsel amaglarm belirledigi
yapiy1 degisen kosullara uygun bicimde kurmak amaciyla bireysel-orgiitsel ama¢ uyumunu
saglamalidir. Orgiitler amagclarmi1 gerceklestirmek igin insan unsurundan yararlanirlar.
Orgiitler birer sosyal organizma olarak tanimlanabilirler. Insanlar da benzer sekilde
kendilerine has amaglar1 gergeklestirmek icin orgiitlerden yararlanirlar. Orgiitlerin ve

bireylerin amaglar1 birbirleriyle uyumlu oldugu siirece gergeklesirler (Efil, 1987: 188-192).

Orgiitlerin amag ve hedefleri ¢alisanlar tarafindan benimsendigi ve kabul edildigi
Olclide gercek olurlar. Bu amag¢ ve hedefler zaman igerisinde Orgiit liderleri tarafindan
degisen sartlar ya da orgiit cevresi dikkate alinarak calisanlarin da katilimiyla yeniden

olusturulmalidir. Amagclar ve hedefler yeniden olusturulurken 6rgii ¢alisanlarinin ihtiyag ve

26



beklentileri dikkate alinmali, bu beklenti ve ihtiyaglari karsilayacak amag¢ ve hedefler
konmalidir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek oOrgiitlerde, orgiitiin ve calisanlarin hedefleri
birbiriyle uyumludur. Béylece hem verimlilik artar hem de orgiitler varliklarin1 garanti
altina alirlar. Orgiitlerin ve calisanlarin hedefleri birbirleriyle uyumlu olmadig: takdirde
gercek anlamda orgiitsel verimlilik ve etkinlikten s6z edilemez. Bu sebeple
kurumsallagsmaya calisan orgiitler calisanlariyla hedef ve amagclarint uyumlastirmalidir

(Karpuzoglu, 1999: 80).

2.1.4. Kurumsal kimlik kazanma

Bir 6rgiitiin sadece resmi yapisinin olusturulmasi yeterli degildir. Bir kurumdan s6z
edebilmek i¢in Orgiit ve calisanlari arasinda deger 6zdeslesmesinin gerceklestirilmesi
gerekir. Bir orgiit digerlerinden ayirt edici bir kimlige biirtindiigli 6l¢lide kurum olarak
nitelendirilir. Kurumsallagsmay1 gergeklestiren bir orgiit diger 6rgiitlerden farkli bir yap1 ve
degerler sistemine sahiptir. Yeni kurulun ya da geng¢ oOrglitler yeni olmalar1 ve yeni
uygulamalar ve diizenlemeler sayesinde ayirt edici kimlige sahip olabilirken, eski kurumlar
degisen kosullara uyum saglayarak, yeni yapt ve isleyis tarzi benimseyerek farkli bir

kimlik olusturabilirler (Giirol, 2011: 37).

Kurum kimligi bir orgiitiin tiyelerinin orgiitii nasil algiladig: ile ilgilidir. Kurumlar
da insanlar gibi ayirt edici Ozelliklere ve karaktere sahiptir. Bir kurumun diizenledigi
konferanslar, paneller, sanatsal faaliyetler, kurum {yelerinin ¢esitli mesleki kurulus ve
derneklere iiyelikleri kurum kimligini yansitir. Sponsorluklar, bagislar ve yardimlarin
medya yoluyla kamuoyuna duyurulmasi, kurum liderlerinin medyadaki goriintiileri ya da
kamuoyuna yansimalar1 kurum kimligini ve imajmni olusturan ve pekistiren unsurlardir

(Apaydm, 2009: 31-32).

Kurumsallagma siirecinin son adimi orgiitii diger orgiitlerden ayiran kurum kiiltiirt,
kimligi ve imaji yaratma siirecidir. Orgiit bu asamada kendine 6zgii yontemler uygular ve
kararlar alir. Orgiitle uyum asamasi olan bir dnceki asamada anlatildig1 gibi bu asamada da
calisanlarin se¢imi 6nem arz etmektedir. Belli yeteneklere ve ozelliklere sahip kisilerin
secimi Orgiitiin amaglar1 ve hedeflerini gergeklestirmesi i¢in gereklidir. Belli yeteneklere
ve Ozelliklere sahip kisilerin ise alimi, performanslarmin degerlendirilmesi, degisen ve

gelisen sartlara gore ¢esitli egitimlerin verilmesi, kariyer planlamasi orgiitte belli tutum ve
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aliskanliklarin olusmasimi saglar. Orgiit icerisinde ortak bir dil ve ortak bir kiiltiir meydana
gelir ve s6z konusu orgiit diger oOrgiitlerden ayirt edici nitelige biirlinlir. Bu siirecte dis
cevrenin isteklerine ya da ozelliklerine 6zgii, orgiitii yansitan mal ve hizmetler liretilmesi

de kurumsal kimlik agisindan 6nemlidir (Apaydin, 2007: 32).

2.2. Kurumsallasma Amaclari

Kurumsallasma c¢esitli ve sistemli amaglar sonucunda meydana gelmektedir.
Orgiitler kurumsallagsmayla birlikte belli sonuglara ve hedeflere ulasmak isterler.
Kurumsallagsma amaglar1 kurumsallagsma siirecleriyle paralellik gosterir. Bu hedefler,
mesruluk, tahmin edilebilirlik, istikrar kazanma, kaynaklarim1 arttirma ve uyumlu olma

seklinde siralanabilir.

2.2.1. Mesruluk kazanma

Mesrulasma cabasi; isletmelerin ¢evrelerindeki aktorler tarafindan olusturulan
kurallara, diizenlemelere uygun yap1 ve faaliyetler gelistirerek resmiyet kazanmasidir.
Mesruluk bir Onceki baslikta anlatilan kurumsallasma siirecinin kanunen tanimnma ile
ilgilidir, kurumun resmilik kazanmasi ve gevresince kabul gérmesidir. Isletmelerin yap1 ve
eylemleri ne kadar yasalsa c¢evre tarafindan kabul gérmesi de o oranda artar; mesruluk

derecesi artar (Sanal, 2011).

Mesruluk digsal gecerlilikle ve sosyal normlara uyum ile ilgilidir. Mesruluk,
isletmelerin ¢evresel unsurlara uyum saglama c¢abasidir. Toplum tarafindan ve isletmelerin
cevresi tarafindan olusturulan kurallara ve diizenlemelere uymak mesru olmay1 saglar. Bu
kurallar ve diizenlemeler ayn1 zamanda isletmelerin kendi i¢inde de kurallar olusturmasini
gerekli kilar. Isletmeler toplumsal normlara uyumlu normlar gelistirerek kendilerini kabul

ettirirler ve kurumsallagmalarini saglar (Kostova, 1990: 313).

Isletmelerin mesruluk kazanmasi, kaynaklara ulasmasma buna bagli olarak da
yagamin1 devam ettirmesine yardimci olmaktadir. Kaynaklara ulagmasimi saglamasi
isletmenin verimliligini yakindan ilgilenmektedir. Isletmeler mesruluk kazandiklarinda
kaynak tedarik¢ilerinin giivenini kazanarak daha fazla kaynak elde edebilmektedirler.
Ayrica mesruluk sayesinde yetismis isgiiciinii kendisine ¢ekebilmektedir. Isletmelerin

faaliyetleri sosyal kurallarla, degerlerle ve beklentilerle uyumlu oldugu siirece mesru olur.
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Kurumsallasan isletmeler incelendiginde, kurumsallagsmasi artan isletmelerin sektordeki
diger isletmelere benzedigi goriilmektedir. Mesruluk bu nedenle de kurumsallasmay1

saglamaktadir (Milne ve Patten, 2002: 374).

Mesru olmak sonu¢ odakli faaliyetlerde bulunmayi ve resmi sistem ve eylemleri
kullanmay1 gerektirir. Isletmelerin diger isletmelerden farkli hedeflerinin olmasi ona
kendine has bir kimlik olusturur. Boylece isletme diger isletmelerce ve toplum nezdinde
anlasilir hale gelir. Bir baska deyisle isletmeye karsi farkindalik olusur (Stone ve Brush,
1996: 664).

Glniimiizin stirekli degisen sosyal kosullart ve hiikiimet g¢aligmalar1 sonucu
mesruluk kosullar1 ya da algis1 da degismektedir. Isletmeler toplumsal degisimleri takip
etmeli ve yeni kosullara uyum saglamalidir. Bunun ig¢in isletmelerin uyum saglama

yetenekleri yiiksek olmalidir (Greening ve Gray, 1994: 470).

Isletmeler mesruluk istegi sonucunda stratejilerini de mevcut duruma gore
belirlerler. Isletme stratejisinin belirlenmesinde en 6nemli rolii isletme kapasitesi ve
hedefleri oynarken toplumsal normlar dolayistyla mesruluk kazanma kaygis1 da belirleyici

olmaktadir (Milne ve Patten, 2002: 378).

2.2.2. Tahmin edilebilirlik kazanma

Tahmin edilebilirlik, isletme faaliyetlerinin ve c¢esitli durumlar karsisinda
isletmelerin tepkilerinin diger isletmelerce ya da c¢evresi tarafindan ve ¢alisanlari tarafindan
ongoriilebilir olmasidir. Tahmin edilebilirligi saglamis isletmelerin eylemleri onceden
kestirilebilir ve bu eylemlere uygun, ¢abuk tepkiler verilir. Tahmin edilebilirlik sonucu
belirsizlik ortadan kalkar. Isletmeye karsi cevresince ve calisanlarinca giiven duyulur.
Tahmin edilebilirlik, giiveni ve bunun sonucunca isletmeye yapilacak yatirimlar1 da arttirir.

Dolayistyla isletmelerin verimlilikleri de artar (Feldman, 2003).

Tahmin edilebilirlik sonuglarin belirli olmasi olarak agiklanabilir ve miisterilerin ve
calisanlarin tatminini arttirmaktadir. Ayni zamanda kurum iiyelerinin, miisterilerin ve
calisanlarin zihinsel eforlarin1 azaltir. Karar vermeye harcayacaklari enerjiyi farkl alanlara

yonlendirirler. Ayrica belirsizligi azaltarak kurumsallasmay1 arttiran temel unsur
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formallesmedir (Kimberly, 1979: 447). Gorildigi gibi kurumsallagsma amaglari birbirini
besleyen niteliktedir.

Kurallar ve sozlesmelerle eylemler ve kararlar Onceden belirlenmis sartlara
baglanmaktadir. Belirli ve yerlesmis kurallarin ve uygulamalarin varligi belirsizligi
azaltmaktadir. Belirsizlik, hedeflerin ve ihtiyaclarin analizler sonucu iyi tespit edilmesi

sonucunda da azalir ( Kimberly, 1979: 447 ; Koberg 1987: 799).

2.2.3. istikrar kazanma

Kurumsallasma amaglarindan bir digeri istikrar kazanmaktir. istikrar uzun zaman
dilimini ifade eden bir kavramdir. Degisimin karsit1 gibi algilansa da aslinda degisime
uyum saglamadaki amag¢ istikrar1 korumaktir. Istikrar, degisim sartlarma ayak
uydurabilmek i¢in isletmelerin yap1 ve uygulamalarini gelistirerek, gegmis deneyimlerden
de yararlanarak yeni yetenekler gelistirmesi sonucu elde edilen orgiitsel bir durumu ifade
eder (Boynton ve Victor, 1991: 53). Isletmelerin kurumsallasmadaki amaglarindan biri

cevresel sartlara ayak uydurarak istikrarini korumaktir.

Istikrar baz1 arastirmacilara gore isletme yapisinin sabit kalmasini ifade eder. Bu
arastirmacilarca istikrar degismeye engel bir unsur olarak goriilmektedir (Scott, 1987:
493). Bu tanim giiniimiiziin siirekli degisen kosullarina uymamaktadir. Istikrar ve degisim
birbirini tamamlayan kavramlar olarak ele alinmalidir. Kurumsallasma da ¢evresel degisim
ve gelisimlere uyum saglama gayreti oldugu icin istikrar ve degisim kurumsallagan

orgiitlerde i¢ ice gecen iki kavramdir.

Isletmeler istikrar1 saglama yolunda var olan isletme kapasitesinden; yetenek ve
tecriibelerinden yararlanmalidir. Isletmeler bu siirecte her seye yeniden baslama yoluna
giderlerse hem orgiit i¢i hem de hizmet sunduklar kitle icerisinde karmasaya neden olurlar

(Boynton ve Victor, 1991: 53).

Istikrarin olusmasinda resmilik kazanma onemlidir. Resmilik kazanan orgiitler

bilgilerin paylagimini saglayarak isletmeye karlilik kazandirirlar (Kimberly, 1979: 447).

Orgiitlere istikrar kazandiran bir diger unsur da isletmelerin belirli iliskiler ag

kurmasidir. Orgiit kuramlarinda olan agbag ya da network analizi de bu durumu
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aciklamaktadir. Kurulan aglar sayesinde c¢evredeki degisime uyum saglamak kolaylasir.
Ayrica hiyerarsik yap1 azaltilmali, daha az merkezi orgiit yapist kurulmali, esneklik

arttirtlmali ve isletmeler kii¢iik boyutlarda kurulmalidir (Boynton ve Victor, 1991: 58).

2.2.4. isletme kaynaklarim artirma

Kurumsallasma kurami oOrgilitleri analiz eden agik sistem yaklasimi igerisinde yer
alir. Dolayisiyla orgiitleri ¢evrelerinden etkilenen ve ¢evreyi etkileyen yapilar olarak ele
alirlar. Orgiit ve gevresi birbirlerine karsilikli olarak baghdirlar. Kaynak bagimlilig: teorisi
de cevreyi kaynak saglayan unsur olarak ele aldigindan isletmeleri ¢evreye bagli olarak
kabul eder. Bu sebeple isletmeler ¢evresel taleplere cevap vererek cevreden kaynak elde

etmeye calisirlar (Milne ve Patten, 2002: 378).

Kaynak tedarikgileri kanunen taninmis, mesru, tahmin edilirligi yiiksek ve istikrar
kazanmis kurumlara giiven duymaktadirlar. Bu sebeple de bu kurumlara yatirim
yapmaktadirlar. Ayrica iyi yetigmis is giicline bu tiir kurumlar daha kolay ulasabilmektedir.
Gorildiigii gibi bir kurumun ihtiya¢ duyacagi hem insan kaynagina hem de mal ve hizmet
tirindeki kaynaklara yukarida siralanan o&zelliklere sahip olan kurumlar ulasabilirler.
Kisacas1 kurumsallagan isletmelere ¢evrede yer alan orgiitler giiven duymakta ve uzun
stireli  iligkiler kurmaktadirlar. Bunun sonucunda ise isletmeler kaynaklarini

arttirmaktadirlar (Burns ve Wholey, 1993: 112).

2.2.5. Uyum kazanma

Isletmelerin olusturduklar1 kurallar ile yapi ve eylemleri birbiriyle uyumlu
olmalidir. Bu durum, isletmelerin varliginin uzun siireli olmasi i¢in bir anlamda da istikrar
kazanmasi i¢in gereklidir. Uyumlu olmayan, istikrar kazanmayan isletmelere yatirim
yapilmasi, kaynak saglanmasi giictiir. Ciinkii bu tiir orgiitlere ¢evresi tarafindan giiven
duyulmamaktadir. Uyum kazanma yerlesmis kurallar ve uygulamalar sonucu ortaya ¢ikar.

Ayni zamanda ¢evrenin degerleri ve kurallarin1 da uygulamay1 gerekli kilar (McNally,
2002: 180).
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2.3. Kurumsallasma Gostergeleri

Kurumsallagma kuramuyla ilgili literatiir incelendiginde kurumsallagma gostergeleri
ya da kurumsallasma unsurlarinin agikca ortaya konmadigr goriilmektedir. Philip Selznick
bir orgiitiin kurumsallagsma diizeyinin tespitinde kullanilacak dort tane 6ge siralamistir. Bu
ogeler; basitlik, farklilagsma, esneklik ve 6zerkliktir. Ancak bu kriterler ¢alisma agisindan
yeterli goriilmemektedir. Bir¢ok arastirmacinin kurumsallagma ile ilgili arastirmalari
incelenerek bu baglik altinda yer alan kurumsallasma gostergeleri olusturulmustur. Burada
siralanan unsurlar igletmeleri hedeflerine tasirken aymi zamanda kurumsallastiklarinin

gostergesidir (Karpuzoglu, 1999, Apaydin, 2007, Sanal, 2011).

2.3.1. Formallesme

Formallesme, oOrgiit yapisinin, eylemlerinin, c¢evreyle etkilesim bigiminin
tanimlanip acik ve belirli, yazili kurallar haline getirilmesi ve calisanlarin Orgiit
icerisindeki gorevlerinin, rollerinin, yetki ve sorumluluklarinin belirlenerek yazili hale
getirilmesidir.  Formallesme  sonucu  isletmelerin  faaliyetleri  kurallastirilarak
standartlastirilir, belirli prosediirlere baglanir. Koordinasyon saglanacak sekilde isletme
yapist olusturulur (Wallace, 1995: 228). Formallesme, isletmeler ait islerin nerede, nasil,
ne zaman ve kim tarafindan yapilacagini agiklayan ayrintili yonetim ilke ve kurallarim

ifade eder (Kogel, 2007:128).

Formallesme ile 1ilgili ilk analizler daha c¢ok Weber tarafindan “formal
organizasyon” baslig1 icerisinde yapilmistir (Ataman, 2009: 235). Bi¢imsel orgiit yapist
isletmelerin biiyiimeye, faaliyet alanlarinin karmagiklasmaya baslamasi durumunda énem
arz etmektedir. Organizasyon semasi yazili olarak ifade edilmeli, gorev tanimlar1 net
olarak yapilmalidir. Isletme faaliyetlerinin karmasiklasmasi, calisan sayisinin artmasi
organizasyon semasinin yazili olarak belirtilmesini ve gorev tanimlarinin net olarak ifade

edilmesini gerekli kilar. Aksi halde isletme belirsizlik ve verimsizlikle karsi karsiya kalir

(Apaydin, 2007: 46).

Orgiitsel sistem alt kademelere kadar organizasyon semasina aktarilmalidir. Orgiit
faaliyetleri alt kademelere kadar dagitilmalidir. Parcalara ayrilmis kademeler ve faaliyetler
arasinda esgiidiim saglanmalidir. Buna bagli olarak denetim alan1 belirlenmelidir

(Karpuzoglu, 1999).
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Formallesme, kurallarla yonetilen bir orgiitiin yap1 ve iglemlerinin siirekli olarak
organize edilmesidir. Olusturulan kurallar ve standartlar araciligiyla isletmeler hedef odakli
hale gelir ve departmanlar arasinda esgiidim meydana gelir. Formal yapi, isletme
eylemlerinin tiirlinii, eylemler arasinda nasil koordinasyon saglandigini, eylemlerin
denetim tiirlerini agiklayan yonetim unsurudur. Bu sebeple formal yapi kurumsal degeri

yansitmaktadir (Kieser, 1989: 540).

Formallesen yapilarin varliklarini daha uzun siire muhafaza ettikleri goriilmektedir.
Boyle isletmeler ¢evreleriyle uyumlu, dengelerini saglamig oOrgiitlerdir. Formallesen
isletmelerde Orgiitsel yapi, islem ve kurallar bireysel inisiyatiften ¢ikarak belirli
prosediirlere baglanir. Bdylece oOrgiit calisanlar1 faaliyetlerin ne zaman ve nasil
gerceklestirilecegini bilir ve isletme istikrar kazanir. Gorildigi gibi formallesmenin

kurumsallagma icerisindeki onemi biyiiktiir (Staggenborg, 1988: 586).

Kurallar bireysel inisiyatifte olmadigi zaman c¢alisanlar kendilerini giivende
hissederler ve orgiite olan bagliliklart artar. Bu durum da istikrar1 gii¢lendirir. Calisanlarin
isletme igerisindeki rollerinin belirli olmast ve is ve islemlerin bu kurallara gore

yuriitiillmesi kurumsallagsmanin bir geregidir (Sanal, 2011: 61).

Orgiit ici kurallar acik ve anlasilir sekilde olusturuldugunda yapilan is ve islemler
yapanin kisisel 6zelliklerinden o oranda bagimsiz olur. Boylece formallik nesnellesmeyi de

beraberinde getirir (Sanal, 2011: 40-41). Bu durum kurumsallasmaya katki saglar.

Formallesme isletme teknolojileri igerisinde sayilmaktadir. Orgiitsel kapasitesi
yiiksek olan igletmelerin kurumsallagsma diizeyi yiiksek olmaktadir. Bu orgiitlerin ¢evreyle
uyum diizeyleri de artmaktadir. Isletmeler kurumsal gevrenin baskisiyla da formal yap:

olusturmaktadirlar (Sanal, 2011: 40-41).

Formallesmenin olmadig: isletmelerde kararlar anlik olarak alinir, planlama s6z
konusu degildir ve orgiit yapisi sik sik degisir. Bunlar da belirsizlige yol agmaktadir.
Belirsizlik sonucu calisanlarin performanslar1 diiser ve orgiite baglilik olusmaz. Is ve
islemler bireysel hedefler dogrultusunda yapilir. Yerlesmis kurallar olmadigr icin
yoneticilerin bireysel etkileri fazladir. Formallesmis isletmelerde kurallar ¢alisanlara ve

yoneticilere bagli olmadigi i¢in ¢alisanlar ve yoneticiler degistiginde isletme bu durumdan
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en az diizeyde etkilenir, siirekliligi devam eder. Formallesmenin olmadigi isletmelerde is
bolimii yapilamamaktadir. Is boliimii olusturulamadigi icin belirsizlik meydana
gelmektedir. Bu da isletmenin istikrarini olumsuz yonde etkiler. S6z konusu isletmenin
kurumsallagmas1 da ger¢eklesememektedir. Ancak formallesme diizeyi isletmenin yapisina
ve c¢evresine goOre ayarlanmalidir. Aksi takdirde degisen c¢evre kosullarina uyum
saglanmaz. Bu durumda formallesme degisimin Onilinde engel teskil eder (Apaydin, 2007,

Sanal, 2011).

Formallesmenin isletmeler acisindan olumlu sonuglart vardir. Oncelikle
formallesme isletmelerin  stratejilerini  belirlemektedir. Formallesmis isletmeler,
strekliliklerini ve gelismelerini saglayacak eylemlerde bulunurlar. Formallesen
isletmelerin yap1 ve faaliyetleri belirlidir. Eylemlerinde tahmin edilebilirlik mevcuttur.
Diger isletmeler bu tarz isletmelerle is yaparlar. Boylece isletmelerin kaynaklari ve
miigterileri artar (Staggenborg, 1988: 585-586). Kurallara baglanan isletme stratejisi
calisanlarca daha rahat kavranir. Belirlilik meydana gelir ve rol catismalart en aza iner.
Isletme icerisinde esgiidiim saglanarak kurumsallasma diizeyi artar. Formallesme sonucu
orgiite olan baglilik artar. Calisanlar isletme icerisindeki goérev ve sorumluluklarim
bildikleri i¢in rol ¢atismasi ve belirsizlikle karsilasmazlar. Calisanlar gorev ve
sorumluluklarinin igletme stratejisi ile uyumlu oldugunu goriirler. Kisisel ¢ikarlarin degil
orglit stratejisinin belirleyici oldugunu bildikleri i¢in kendilerini giivende hissederler. Bu
sebeple oOrgiite baghlik artar. Formallesme ge¢mis tecriibelerden yararlanmayir gerekli
kildig1 i¢in Orgiitsel kapasiteyi igerisinde barindirarak bu kapasitenin gelismesini saglar.

Isletmelerin yeteneklerini gelistirir (Kimberly, 1979: 435-440).

Formallesme isletme igerisinde hiyerarsik yapmin saglikli islemesini saglar.
Hiyerarsi isletmede c¢alisanlarin rolleri arasinda dikey olarak farklilasmanin oldugu
caligsanlar arasinda denetim, kontrol ve haberlesmenin etkin olarak saglanmasi amaciyla
calisanlar arasinda alt-list iligkisinin oldugu ve alt diizeyde yer alan c¢alisanlarin {ist
diizeyde calisanlara hesap verdigi yapilanmadir. Kisacast hiyerarsi, ¢alisanlarin gorev ve
sorumluluklarinin dikey olarak farklilasmasidir. Orgiitsel yapilarin {ist diizeylerinde yetki
ve sorumluluk daha fazladir. Alt diizeyde yer alan ¢alisanlar1 ve yapilar1 denetleme ve
kontrol etme hakkina sahiptirler. Hiyerarsik yapilar isletmelerde bilgi akisinin en iist
seviyede yapilmasini hedeflemektedir. Hiyerarsik yapi isletmelerde kurumsallagsmayi

saglayan ogelerdendir. Bilgilerin isletme igerisinde kisa siirede ve en iist seviyede akisinin
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yapilmas1 belirsizligi azaltarak istikrar1 saglayacagindan kurumsallasma meydana
gelecektir. Bilgi akisi kurumsallagsmanin unsurlarindan olan saydamlik agisindan da 6nem
arz etmektedir. Saydamligin olusmasi i¢in hizli ve tam bilgi akisi olmalidir (Adler ve

Borys, 1996: 63-65).

Yapilan is nitelik ve nicelik olarak karmasiklastikca faaliyetler ve calisanlar
arasinda koordinasyonun onemi artmaktadir. Bu noktada hiyerarsi koordinasyon islevini
istlenmektedir. Hiyerarsinin son derece oOnemli oldugundan bahsedilirken gereksiz
hiyerarsik basamaklar olusturularak isletmelerin hantalliga stiriiklenmemesi belirtilmelidir.
Bu sebeple hiyerarsi basamaklari optimum seviyede tutulmalidir. Hiyerarsi basamaklari
optimum seviyeden az oldugunda igletme icerisinde koordinasyon problemi meydana gelir.
Hiyerarsi ile birlikte ayn1 zamanda isletme kurallar1 ve stratejileri ¢alisanlar tarafindan
daha rahat kavranarak gorevlerde uzmanlasma meydana gelir. Boylece kurumsallagsma

artar (Kieser, 1989: 541).

Formallesme siirecinde planlama da bu siirece katki saglamaktadir. YoOnetim
ilkelerinden biri olan planlama ile birlikte isletme kaynaklarinin kimler tarafindan ne
zaman ve ne sekilde kullanilacagi belirlenmektedir. Planlama kaynaklarin etkin ve verimli
kullanimini saglar. Ayrica islerin plan déhilinde yapiliyor olmasi isletme performansinin
Olclilmesine olanak saglar. Planlama sayesinde calisanlarin ve yoneticilerin keyfi
davranislarinin  Oniine gecilir. Keyfiyet azalir, isler prosediirlere uygun olarak plan
dahilinde yiritiiliir. Boylece belirsizlik azalir, istikrar saglanir ve kurumsallasma artar.
Planlama siirecine isletme disindan profesyonel kisilerin katilmasi yapilan planlarin

mesruiyetini arttirmaktadir (Kostova, 1999: 311).

Formallesme isletme igerisinde koordinasyonu saglamaktadir. Koordinasyon,
isletme icerisinde yer alan tiim calisanlarin ve eylemlerin isletme hedefleri dogrultusunda
bir araya getirilerek uyumlastirilmas: siirecidir. Isletmenin etkinligini en {ist seviyeye
cikaracak olan unsurlardan biri olan koordinasyon sagladigi bilgi akisi ile kurumsallagsma

diizeyini de arttirmaktadir (Staggenborg, 1988: 594).
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2.3.2. Profesyonellesme

Profesyonel “bir gorevi, bir isi, bir meslegi diizenli ve en az hata ile siirdiiren kisi”
olarak tanimlanabilir. Bir profesyonel yaptigi isi, gérevi en ince ayrintilarina kadar

kavramis olmay1 ve uygulayabilmeyi gerektirir (Sanal, 2011: 41).

Isletmelerin profesyonellesmesi her kademede 6zellikle yonetimde profesyonellerin
calistirilmasi, isletme ozelliklerinin profesyonel elemanlarin c¢aligmasini destekleyecek
sekilde olusturulmasi ve gelistirilmesi, ¢evreyle olan iliskilerinde alaninda uzman kisileri
ve kuruluslari se¢mesi olarak ifade edilebilir (Sanal, 2011: 41-42; Apaydin: 56-57).
Isletmelerin profesyonelligi biinyelerinde barindirdiklar profesyonel calisanlarin sayisiyla
belirlenebilir. Profesyonel ¢alisan sayisi arttikga isletmeler de daha ¢ok profesyonel 6zellik

kazanmaktadir (Sanal, 2011: 42).

Bir isletmenin profesyonel nitelik kazanabilmesi icin sadece profesyonel calisan
sayisin1 arttirmak yeterli degildir. Ayn1 zamanda isletmenin ozelliklerini profesyonel
calisanlarin Ozellikleriyle uyumlu kilmasi gerekmektedir. Stirekli egitim, asir1 olmayan
biirokratik ortam gibi 6zellikler saglanirsa profesyonellere ¢alisma alani saglanmis olur.
Profesyonel c¢alisanlardan verim almak i¢in s6z konusu sartlarin olusturulmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde profesyonelleri uzun siireli calistirmak miimkiin degildir

(Staggenborg, 1988 :590, Cohen ve Kol, 2004: 388).

Isletmelerin ne oranda profesyonellestigi profesyonel calisanlarin sayisina baglh
oldugu gibi profesyonellerin kimin tarafindan kontrol edilecegi ve karar verme yetkilerinin
derecesine de baglhdir. Profesyonellerin isletme igerisinde otonom olmasi isletmeye olan
bagliliklarmi ve giivenlerini arttir. Isleriyle ilgili kararlar1 kendilerinin verebilmesi hem
profesyonelliklerini arttirir hem de isletmeye kendilerini ait hissetmelerini saglar (Wallace,

1995: 232).

Isletmelerde profesyonellerin ¢aligmasi isletmeler icin oldukca faydalidir.
Gorevlere profesyonellerin getirilmesi isletme ¢alisanlarinca isletmede adaletin yiiksek
oldugu algisint olusturur. Bu da calisanlarin isletmeye baghiligini ve katkisini arttir
(Kostova, 1999: 316). Isletmeye baglilik, isletme degerlerinin ¢alisanlarca benimsenmesi

olarak aciklanabilir. Profesyonellesme sonucu ¢alisanlar isleri iizerinde otonomi ve kontrol

36



elde ettikleri i¢in islerini benimsemekte ve kendilerini ve islerini isletmenin basarisi ve

devamliligi igin gerekli olarak gérmektedirler (Morgan ve Hunt, 1994: 24).

Bir diger faydasi isletmelerin profesyoneller araciligr ile gelismeleri takip
edebilmesi ve cevrelerine daha kisa siirede uyum saglayabilmeleridir. Profesyonel kisilerin
mesleki kuruluslarla iligkisi stireklidir. Bu sebeple biinyelerinde profesyonel calisanlar
barindiran isletmeler ¢evrelerinde yasanan degisimleri daha kolay takip edebilmektedirler

(Kimberly, 1979: 361).

Profesyonellesmenin bir baska faydasi beraberinde koordinasyonu getirmesidir.
Profesyoneller islerinin ve tecriibelerinin geregi olarak isletme yapisin1 formel yapiya
cevirirler. Bunu isletmenin siirekliligini saglamak i¢in ve islerin belirlenen kurallar ve
uygulamalar dahilinde yapilmasii saglamak igin yaparlar. Profesyonel yoneticiler
calistiklart isletmelere istikrar kazandirmaya calisirlar (Staggenborg, 1988: 586, Kimberly,
1979: 447).

Profesyonellerin 6nemli 6zelliklerinden biri de konularinda uzman olmalar1 ve
alanlarinda derin ve ayrintili bilgiye sahip olmalaridir. Profesyoneller bu mesleki
bilgilerinin sayesinde igletme kaynaklarini etkin ve verimli kullanirlar. Bu sayede
isletmelerin ¢evreye uyumu kolaylasir (Wallace, 1995: 231). Profesyonel yoneticiler
kariyerlerinde basariy1 hedefledikleri i¢in isletmelerin basarilarina da katkida bulunurlar.

Isletme basarisini ileri tasimay: hedef edinirler (Staggenborg, 1988: 586).

Profesyoneller, isletme kiiltiiriine de etki ederler. Profesyoneller is yasaminda etik
kurallara son derece onem verirler. Etik kurallar orgiit kiiltiirliniin gelismesine katkida
bulunur. Etik kurallar ayni zamanda isletme mesruiyetini arttiran Ozellige sahiptir.
Profesyonel yoneticilere ve ¢aligsanlara sahip olan isletmeler ¢evrelerince kabul géormekte

ve ¢alismak i¢in ragbet gérmektedirler (Sone ve Brush, 1996: 647).

Profesyonel caligsanlar, meslekleri ya da uzmanlik alanlari ile catisan istekler
karsisinda uzmanlik alani ile ilgili kurallara sadik kalmayi tercih ederler. Bu da isletmenin
kurumsallagsmasini arttiran bir unsurdur (Wallace, 1995: 232). Profesyonel yoneticiler
alanlarinda Oncii olmaya calistiklar1 i¢in girisimei ruha sahiptirler. Bu o6zellikleri de

isletmeyi ileriye tasiyarak yeniliklere acik olmasini saglamaktadir. Profesyonel
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yoneticilerin ¢evrenin ilgisini ¢ekecegi icin isletmenin is yapma kapasitesini ve buna bagl
olarak da kaynaklarimi arttirir. Bdylece c¢evreyle uyumlasma derecesi artmaktadir
(Staggenborg, 1988: 586). Profesyonellesmenin sayilan tim ozellikleri kurumsallagsma

derecesini yukari tagiyacak ozelliklerdir.

2.3.3. Tutarhhk

Tutarlilik, isletmelerin eylemleri ile koydugu kurallar ile hedeflerinin ve
stratejilerinin uyumlu olmasini ayni zamanda isletmelerin sektorde yer alan diger
isletmelere benzemesini ve benzer olaylara daha once verdigi tepkilerle uyumlu tepkiler
vermesini ifade eder. Isletmelerin kurumsallasabilmesi icin eylemlerinin ve kararlarinin

tutarli olmasi gerekmektedir (Sanal, 2011: 43; Apaydin, 2007: 78).

Orgiitlerin kurumsallasmas igin verdigi sdzleri tutmasi, koydugu kurallara uymast,
hedeflerine ulagmak i¢in ¢aba harcamasi ve misyonu ve vizyonu ile eylemleri arasinda
uyum olmast gerekir. Kurumsallagma kuramina gore isletmelerin tutarli olmak igin
birbirlerine benzemeleri mesruluk kazanmalarma yardimei olur. Isletmeler arasinda
tutarlilik arttikga mesruluk artmaktadir buna bagli olarak da kurumsallagsma artmaktadir

(Sanal, 2011: 43).

Orgiit eylemlerinin istikrarli ve uzun siireli olmasi Orgiitiin tutarliligmin bir
gostergesidir. Tutarlilik, orgiit ici faaliyetleri ilgilendirdigi gibi orgiit dis1 faaliyetleri de
kapsamaktadir. Igcsel tutarlilik, orgiit ici faaliyetlerde eyler ile hedeflerin tutarli olmasini
ifade eder. Orgiitiin bezer olaylara benzer tepkiler vermesi olarak da ifade edilebilir. Digsal
tutarlilik ise Orgiitiin sézlerini yerine getirmesini ve yer aldigi sektorde faaliyet gosteren
diger firmalarla benzer 6zellikler gdstermesi ve benzer sozler vermesidir (Dando ve Swift,

2003: 196).

Calisanlar ile drgiitsel amaglarin benzemesi de tutarhiligin yansimasidir. Orgiitsel
verimliligin saglanabilmesi i¢in c¢alisanlarin hedefleri ile Orgiitiin hedefleri uyumlu

olmalidir (Wallace, 1995: 232).

Isletme eylemlerinin istikrarli olmasi tutarliigin gdstergesidir. Giiniimiiz

kosullarinda degisim kac¢inilmazdir. Degisimin fazla olmasi ise tutarlilifin azalmasina yol
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acmaktadir. Formallesme ise belirli bir standardizasyon sagladigi icin tutarlilig
arttirmaktadir. Formal yapt ve uygulamalar islerin 6nceden belirlenmis kurallara gore
yiriitilmesini saglayarak tutarlilii arttirir. Bu durum da degiskenligi azaltarak tutarlilig

saglar (Apaydin, 2007: 78; Sanal, 2011: 42).

Orgiit kiiltiirii ve orgiite ait degerler sistemi tutarliligin olusmasi i¢in 6nem arz
etmektedir. Bir orgiitiin tutarli olabilmesi i¢in Orgiit kiiltiiriiniin olugsmasi, ¢alisanlarin bu
kiiltlirii benimsemesi ve kendilerini ait hissederek isleri yiiriitmesi gerekir. Yonetim tarzi
ve yonetimin uygulamalar1 da 6nem tasimaktadir. Yonetimin koydugu kurallar acik ve
belirgin olmalidir. Yéneticilerin kararlar1 ile uygulamalar tutarli olmalidir. Isletme kurallari
ve degerleri de etik degerlere uygun olarak olusturulmalidir. Etik kurallar1 6rgiit degeri
haline getirildiginde tutarlilik artar. Isletmelerin tutarli olabilmesi i¢in giivenilir ve tahmin
edilebilir olmas1 gerekmektedir (Wallace, 1995).

Tutarliligin saglanabilmesi i¢in gerekli olan bir diger kosul da isletmenin farkl
birimleri arasinda amag birliginin ve kritik zamanlarda ortak bir tutum sergileyecek yapida
olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in birimler arasi koordinasyon son derece dnemlidir. Bu
gorev de profesyonel yoneticilere diismektedir (Wallace, 1995). Anlasildigi gibi

kurumsallagsma unsurlari birbirlerini beslemektedir

Isletmelerin tutarsiz olmasi gevrelerince belirsizlik olarak algilanmakta ve kurum
imaj1 zedelenmektedir. Boylece isletme cevresince soz konusu isletmenin mesrulugu

sorgulanmakta ve kurumsallagmasi engellenmektedir (Apaydin, 2007).

2.3.4. Hesap verebilirlik

Kurumsallagsmanin 6nemli gostergelerinden biri de hesap verebilirliktir. Hesap
verebilirlik, isletmelerin uygulamalar ile bilgileri ilgili kisilere ya da topluma bilgi akisi
yoluyla aktarmasi ve eylemlerinin sonuglarindan dogan sorumlulugu iistlenmesi anlamina
gelmektedir. Isletmelerin hesap verebilir olmasi igin eylemlerinin &rgiit gevresinin
normlarin uygun olarak yapilmasi, seffaf olmasi ve isletmenin mensup oldugu meslek
orgilitlerince onaylanmasi ve yonetimin eylemlerinden dogan sonuglar iistlenmesi gerekir.

Isletmelerin mesru kurumlar olabilmesi icin hesap verebilir olmasi gerekir. Kurumsallasma
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sosyal degerlere sahip ¢ikmay1 gerektirdiginden isletmeler mesru ve hesap verebilir olarak

toplumun bir pargasi haline gelirler (Apaydin, 2007: 73-74).

Isletmelerin hesap verebilir ya da seffaf olmasi, “pay ya da menfaat sahiplerine ve
topluma isletme ile ilgili bilgilerin dogru ve eksiksiz bir bigimde sunulmasi” olarak
tanimlanabilir (Sanal, 2011: 44). Bu bilgilerin dogru, eksiksiz, anlagilabilir, analiz
edilebilir ve tam zamaninda sunulmasi 6nem arz etmektedir. Ayrica hesap verebilir olmak
isletmelerin eylemlerinden kaynaklanan sonuglar1 iistlenmelerini de igermektedir. Hesap
verebilirlik ve seffaflik isletmelerin ortaklik yapisi, finansal gostergeleri, yoOnetim
kurulunun yapisi, yonetim kurulunun ya da yoneticilerinin se¢im kriterleri ve insan
kaynaklar1 politikas1 gibi bilgilerin kamuoyuna duyurulmasini igerir. Bu bilgi paylasimi
isletmelerin hak ve yararlarin1 gézeterek yapilmalidir (Sanal, 2011; Apaydin, 2007).

Isletmeler, 6nceden belirlenmis kurallara ve standartlara uyarak hesap verebilir hale
gelmektedir. Hesap verebilirlik ve saydamlik ilgili isletme ile bilginin topluma agiklanmasi
ile saglanabilecek bir unsurdur. Isletmelerin saydam olmasi, paydaslari ve toplumla kendisi
ile ilgili bilgileri paylagsmasi ayni zamanda mesrulugu saglayan bir unsurdur. Bu da
kurumsallagsmay: saglamaktadir (Milne ve Patten, 2002: 378). Isletmelerin seffaf olmasi
isletme ¢evresinin isletmeye giiven duymasini saglar. Ayn1 zamanda isletme cevresince

isletme kredibilitesi yiiksek bir kurulus olarak algilanir (Milne ve Patten, 2002: 379).

Islerin ve uygulamalarin standartlasmas1 hesap verilebilirligi arttiran bir durumdur.
Isletmelerin bilgi sistemlerini standart hale sokmasi isletmenin saydamligini ve buna bagh
olarak da hesap verebilirligini kolaylastirmaktadir. Devlet ve mesleki kuruluslar s6z
konusu standartlastirma konusunda baski unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Dando

ve Swift, 2003: 196).

Isletmeler seffaf olmadiklari takdirde toplum tarafindan baska kaynaklardan isletme
hakkinda elde edilen dogru olmayan bilgiler isletmenin giivenilirligini zedelemektedir.
Isletme tarafindan verilmeyen bilgiler, baska kaynaklardan elde edilebilecegi gibi sdylenti

seklinde de yayilabilir (Milne ve Patten, 2002: 378).
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2.3.5. Kiiltiirel giic

Kiiltiirel giig, isletme degerlerinin tiim ¢alisanlar tarafindan paylasimi ve kabuliidiir.
Calisanlar isletme degerlerini benimseyip sahip ¢iktik¢a igletme kiiltiirii de o Olcilide
giiclenir. Kiiltiirel gii¢ isletme Kkiiltiirliniin kabullenilme diizeyi ve isletme calisanlarinca
paylasilmasi ile ilgilidir. Isletme kiiltiiriinii olusturan kurallar, deger ve ilkeler isletme
caligsanlarinca yaygin olarak paylasildik¢a isletme giicli bir kiiltiire sahip olmaktadir.
Isletme kiiltiirii orgiitsel manay1 6n plana ¢ikarir, paylasilan degerler ve inamslar yoluyla
calisanlarca orgiitsel mananin kavranmasini saglar. Isletme kiiltiirii, ¢alisanlarin isletme
ortamindaki davraniglarini yénlendiren kurallar, normlar ve degerler sistemidir. Isletme
kiiltiiriinlin temelini degerler olustururken temel etik kurallar da isletme kiiltiiriine katki

saglamaktadir (Zucker, 1983: 65, Morgan ve Hunt, 1994: 25).

Kurumsal yapiin bozulmamasi, kalict olmast i¢in giiclii bir kurum kiiltiiriine
ihtiyag vardir (Ozen, 2007:253). Bigimsel kontroliin miimkiin olmadigi eylemlerin
iizerinde isletme kiiltlirlintin islevi 6nemlidir. Ayrica, giiclii bir kurum kiltiiri bigimsel
kontrolii destekleyici bir islev istlenmektedir. Giiglii kurum kiiltiirii ¢alisanlar arasinda
dayanigma ve iyi bir iletisim saglayarak olasi ¢atigmalarin 6niine geger, etkin ve verimli
sonuglar elde etmelerini saglar. Boylece isletmenin islevselligi artarak kurumsallagsma
diizeyi de artar. Artan kurumsallasma diizeyi ile birlikte isletmenin yapis1 ve

gerceklestirdigi eylemler bir sonraki nesillere aktarilir (Zucker, 1983: 58).

Kurumsallagsma isletme yap1 ve uygulamalarinin sonraki nesillere ve yeni iiyelere
aktarilmasini ifade etmektedir. Isletme icerisinde giiclii kiiltiiriin olusmas: da ¢alisanlarin
davraniglarin1 etkileyip sekillendirerek istenilen, Orgiitiin amaclarina uygun davranig
kaliplar1 gelistirir ve bu yolla kurumsallagsma saglanir. Isletme kiiltiiriinii anlayabilmek icin
calisanlarin davraniglarini incelemek gerekir. Davramiglar kiiltiirel ogeler tarafindan

sekillendigi i¢in ayn1 zamanda kiiltiirii yansitirlar (Kostova, 1999: 312).

Orgiit liderleri 6rgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinden sorumludur. Liderligin 6nemli
vasiflarindan biri de budur. Isletme icerisinde giiclii bir kiiltiiriin olmas1 c¢atismalar

onleyecegi i¢in liderler yonetim islevlerini daha rahat gergeklestirirler (Wallace, 1995:
232).
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Isletmeler, c¢alisanlarindan ve diyelerinden bagimsiz olarak kendi varliklarin
stirdiirebilen yapilardir. Kendi varliklarini siirdiirebilen yapilar olarak isletmeler kiiltiir de
yaratabilirler. Isletmeler zaman icinde degistikge, gelistikce degerler, inanislar ve kurallar
birleserek isletme kiiltiiriinii olusturur. Isletme kiiltiirii isletme faaliyetlerinin gergevesini
olusturur. Isletmelerin giiclii bir kiiltiire sahip olmas1 igin cevresel sartlar ve ihtiyaclar

dikkate alinmalidir (Wallace, 1995:234).

Kurumsallagsma siirecini basariyla tamamlayan isletmeler incelendiginde, bu
isletmelerin giiclii orgiit kiiltiiriine sahip olduklar1 goriiliir. Kurumsallagmanin ana amaci
rekabet ortaminda isletmenin siirekliligini saglamaktir. Orgiit kiiltiirii ise isletmelerin

rekabet avantajlarindan birini olusturmaktadir (Apaydin, 2008:123).

Kiiltiirel giic, isletme kiiltiirliniin kabul gérme diizeyi ve isletme igerisinde yaygin
olarak paylasilmasi olarak tanimlanabilir. Kiiltiir kavraminin alt unsurlarini olusturan
normlar, etik kurallar, deger ve ilkeler isletme calisanlarinca yiiksek kabul gorme diizeyine
ulastikca ve tiim c¢alisanlarca paylasildik¢a isletme giiglii bir kiiltiire sahip olmaktadir
(Apaydin, 2008: 124).

2.3.6. Yetki devri ve yetkilendirme

Yetki; “karar vermek, bagkalarini harekete gegirmek ve Orgiitsel amaglar1 basarmak
icin onceden belirlenmis is ve eylemleri yaptirma giicii” olarak tanimlanabilir. Bir orgiitiin
yapist, Orgiit biciminin belirlenmesi, eylemler icin gerekli fiziksel araglarin olusturulmasi
ve her bir boliim i¢in uzman personeller istthdam edilmesi ile tamamlanmis olmaz. Tiim bu
unsurlarin etkili bir sekilde islemesi icin orgiitsel yapinin yatay ve dikey yetki baglariyla

baglanmasi gerekir (Topaloglu ve Kog, 2007: 100).

Yetki devri, bir yoneticinin sahip oldugu karar verme yetkisini kendi istegi ile belli
sartlar altinda kendisine bagl astlarina devretmesidir. Yetki devrinde asil olan yetkiyi
devreden yoneticidir. Yetki devrinde isin bitiminde sorumlu olan kisi yetki devrini yapan
yoneticidir ve gerek gordiigiinde ya da daha 1yi sonuglar elde edecegini diislindiigii zaman

kendisine ait olan yetkileri devreder (Keenan, 1996: 46).
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Yetki devri bir isletmenin profesyonellesmesi ile ayrilmaz bir biitiindiir.
Profesyonel yoneticiler uzmanlik alanlarinda teknik bilgilerini etkin kullanabilmek ig¢in
belli oranda yetki devrine bagvurmalidirlar. Ayrica bir yoneticinin performansi kendisine
bagh calisanlarin performansiyla ortaya g¢ikar. Bu sebeple kurumun ise alim ve isten

cikarim siireclerinde profesyonel yoneticiler s6z sahibi olmalidir (Kogel, 2007: 215).

Yetki devrinin yonetim bilimi igerisindeki yerine bakacak olursak; hem klasik hem
de modern yonetim teorilerinde dnemli bir yere sahip oldugunu goriiriiz. idare hukukunun
da inceleme konusunu olusturmaktadir (Derdiman ve Uysal, 2014:253). Ornek verecek
olursak, Gulick ve Urwick, orgiit ilkelerini siralarken “yetki devrine énem verilmesi ile
“yetki ve sorumlulugun dengelenmesi” Kriterlerinden de bahsetmiglerdir. Massie’nin klasik
yonetim anlayis1 igerisinde “yetkinin, orgiitiin en iistiinde toplanip, yukaridan asagir dogru
devredilmesi” ilkesi yer almaktadir (Parlak, 2011: 27). Y6netim biliminde yetki devri ayn1
zamanda “zaman yonetimi teknigi” olarak goriilmektedir. Bir yonetici yetkilerini
devrettiginde orgiit icerisinde kendisine genis bir yonetme zamani ve imkan1 yaratmis olur.
Klasik yonetim teorisyenleri, yetki devrinin bu yararini 6n plana ¢ikarmistir. Astlarinin
islerini de kendisi yiiriiten yonetici klasik orgiit teorisyenlerine gére yonetici islevini yerine
getiremiyor demektir. Yoneticilik bir koordinasyon isidir (Ozer, 2010; Yilmaz ve Aslan,
2002).

Yetki devrinin islevsel hale gelmesi i¢in gereken ilkeleri siralamakta fayda vardir
(Peker,1991):

1) Asta devredilecek yetki ile astin sorumlulugu orantili olmalidir. Astin kendisine
devredilen yetki ile ilgili sorumlulugunun olmamasi yonetimde yozlasmaya sebep olur.
Asta yetki verilmeden verilen sorumluluk ise islerin yiiriitiilmesi i¢in bir anlam ifade

etmeyecektir.

2) Yetkiyi devreden iist gorevin gerektirdigi sorumlulugu tasimaya devam eder.

Yetki devredenin s6z konusu isle ilgili yetki devredilen asti denetim yetkisi devam eder.

3) Yetki karmasasina sebep olmamak icin ve iyi isleyen bir Orgiitsel yapr i¢in

astlarin hesap verecegi iist sayisi birden fazla olmamalidir.
4) Yetki devri s6z konusu isletmenin biitiinliigiine zarar vermemelidir.

5) Yetki devri idarenin gozettigi temel ilkelere aykir1 olmamalidir.
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Yetki devri karar almay1 ve bu kararlar1 uygulamay1 hizlandirir. Alinan kararlarin
orgiitlin biitliin kademelerine dagilmasini saglar. Ayrica astlarin isleri sahiplenmesini saglar
ve astlarin motivasyonunu yiikseltir. Calisanlarin isletmeye baghiligini arttirarak kurum

kiiltiirtiniin gliglenmesine yardimci olur (Derdiman ve Uysal, 2014: 254-255).

Yetki devrinin amaci, orgiitsel etkinligi orgiitiin her kademesinde en iist seviyelere
tasimak oldugu icin (Derdiman ve Uysal, 2014: 254) isletmelerin kurumsallagsma
diizeylerini de arttiracaktir. Goriildiigii gibi kurumsallagsma diizeyini arttirabilmek igin

yoneticilerin yetki devrine gitmeleri gerekmektedir.

2.3.7. Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma

Bir orgiitiin ve yonetimin en 6nemli kaynagi insan kaynagidir. Bu kaynak giivenilir,
isletmeye sadik ve calismak i¢in azimli oldugu miiddetce isletmenin etkinligi ve verimliligi
artacaktir. Bu sebeple c¢alisanlarin karar verme giici ve sorumlulugu arttirildig siirece
yoneticilere ve isletmeye bagliligi artacaktir. Dolayisiyla isletmelerin kurumsallasma
diizeyini belirleyen diger bir unsur da isletmenin sahip oldugu yonetim anlayist ve yonetim
tarzidir. Orgiitlerin, kurumsallasma siireglerinde karsilarina ¢ikabilecek problemlerin
iistesinden gelebilmeleri i¢in yonetim anlayislarini katilimer ve esnek yonetim tarzi olarak
belirlemelidirler. Yonetim kademesinde yer alan tim yoneticilerin esnek ve katilimei
yonetim anlayisin1 benimsemesi gerekir ki ayni zamanda isletmenin kurumsallagsma diizeyi

artsin (Aylan ve Kog, 2017: 571).

Katilimer yonetim, orgiitiin tlimiinii etkileyen kararlarda yalnizca yoneticilerin degil
ayn1 zamanda c¢alisanlarin da katkisinin ve etkisinin olmasini ifade eder. Burada katilimc1
yonetimle anlatilmak istenen, her kisinin ya da ¢alisanin karar almada ayni haklara sahip
oldugu toplumsal yonetim sekli degildir. Katilimci yonetimle kastedilen, yonetim
tarafindan alman kararlardan etkilenecek olan calisanlarin karar alma siireglerinde

gortislerini bildirmeleridir (Aylan ve Kog, 2017: 571-572).

Kurumsallagma stirecini tamamlayan isletmeler incelendiginde ortak 6zelliklerinin,
calisanlar1 isletmenin sorunlari iizerine diisiinmeye tesvik etmeleridir. Isletme igerisinde iist

yoneticiler katilimci yonetim anlayigina sahip olduklarinda bu durum asamali olarak
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isletme geneline yayilir ve isletmede herkes i¢in uygun bir kurum kiiltiirii meydana gelir

(Tas ve Akdemir, 2005: 5).

Isletmenin katilimc1 ve esnek bir yapiya kavusmasi sonucunda tiim calisanlar is
stireglerine dahil olur ve yapilan islerin sonucunda sorumluluk hisseder. Sorumlulugu
isletmenin tamamina yaymak kurumsal bir yonetim anlayisin1 da ortaya c¢ikarir. Yonetim
anlayisinin esnek ve katilimci olmast sonucu, kurumsallagsma siireclerinden biri olan
siireklilik kazanma ilkesi ve kurumsallasma amaglarindan olan istikrar kazanma amaci

gerceklesir (Tas ve Akdemir, 2005: 5-6).

2.3.8. Karar alma sekli

Bu baglik altinda oncelikle karar alma davranisinin ele alinmasi faydali olacaktir.
Karar alma, “igletmenin is ve isleyisiyle ilgili tiim stireglerde alternatifler arasinda hizli ve
etkili secim yapmak” olarak tanimlanabilir. Karar verme ”belirli bir baslama noktasina
sahip, bu noktadan sonra farkli is ve eylemlerin yapildigi ve sonug olarak bir se¢imin

yapildig isler toplulugu ve stire¢” tir (Kogel, 2007: 113).

Bir isletmenin varligini siirdiirebilmesi, etkili kararlar almasina baghdir. Bir
isletmenin etkili karar alabilmesi i¢in gevresine uyum saglayabilecek ve degisen gevresel

sartlar1 takip eden kararlar almas1 gerekir (Yiicel vd., 2006: 213).

Bir yonetici ya da isletme, karar alirken distliniilen c¢esitli siklarin 1yi ve kotii
yonlerini ayrintili olarak degerlendirmelidir. Alinacak karar hem isletmenin hem de
isletmenin en 6nemli kaynag1 olan ¢alisanlarin yararina bir karar olmalidir. Alinacak karar
sadece isletmeyi ilgilendiriyor olsa dahi, islemleri yiiriitecek olan personel diisiiniilerek ve

onlarin katilimi saglanarak alinmalidir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Kurumsallagma siirecini yagamamis isletmelerde karar alma sekli planli olmayan ve
otokratik siireglere dayanir. Ayrica karar alma davranisinda sadece {ist yonetim etkili olur.
Kurumsallagsmanin bir geregi olarak karar alma siirecine o kararlari uygulayacak olan

yoneticiler ve ¢alisanlar da dahil edilmelidir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).
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2.4. Kurumsallasma Géstergelerinin Iller Bankas1 A.S. ile Uyumuna ligkin
Hipotezler

Bu boliimde ayrintili olarak agiklanan kurumsallagsma gostergelerinin cinsiyet, yas,
egitim durumu, Bankada c¢aligma siiresi, ¢alisilan birim, Bankadaki gorev ve pozisyon ile

uyumunu belirlemek tizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hipotez 1: Kurumsallagsma gdstergeleri arasinda korelasyon vardir.

Hipotez 2: Cinsiyet ile kurumsallasma gostergeleri arasinda farklilik vardir.
Hipotez 3: Yas ile kurumsallasma gostergeleri arasinda farklilik vardir.

Hipotez 4: Egitim durumu ile kurumsallasma gostergeleri arasinda farklilik vardir.
Hipotez 5: Calisma siiresi ile kurumsallagsma gostergeleri arasinda farklilik vardir.
Hipotez 6: Calisilan birim ile kurumsallagsma gostergeleri arasinda farklilik vardir.

Hipotez 7: Kurumdaki gorev tiirleri ile kurumsallasma gdostergeleri arasinda

farklilik vardir.

Hipotez 8: Kurumdaki pozisyon ile kurumsallagma gostergeleri arasinda farklilik

vardir.

S6z konusu hipotezler kurumsallagma gdstergelerine iligkin analiz bulgular1 baslig

altinda ayrintili olarak incelenecektir.
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3. ILLER BANKASI A.S.NIN KURUMSALLASMA GOSTERGELERI
ILE UYUMU

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, kurumsallasma gostergeleri (formallesme, profesyonellesme,
tutarlilik, kiiltiirel gii¢, hesap verebilirlik, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve
yonetime katilma, karar alma sekli) aracilig1 ile Iller Bankasinin kurumsallasma derecesini

analiz etmektir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, {ller Bankas1 A.S. Genel Miidiirliik ve Bélge Miidiirliikleri
caligsanlar1 olusturmaktadir. Arastirma evreninin tamamina ulasmak amaciyla 6rnekleme

yoluna gidilmemistir.

Arastirma, iller Bankas1 A.S.’de 6107 sayili Kanuna tabi galisan personeller ile
is¢ilere uygulanmistir. Banka biinyesinde calisan 6zel sirkete bagli calisanlar arastirma

kapsami1 diginda birakilmstir.

Calisma 23 Ocak 2018 - 2 Subat 2018 tarihleri arasinda mail ortaminda, anket
yontemi ile yapilmistir. Uygulanan anket 5°1i Likert Olgegi ile hazirlanarak 700 kisiye
gonderilmis ve 215 personelden geri doniis saglanmistir. Ancak 9 anket uc degerlere sahip
oldugu icin degerlendirilme dig1 birakilmistir. Ankete katilim oram1i %31 olarak

gerceklesmistir. Anketlerin analizinde ise SPSS 22.0 programi kullanilmistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma 23 Ocak 2018 - 2 Subat 2018 tarihleri arasinda bilgisayar destekli anket
uygulamasi seklinde gerceklestirilmistir. Arastirma, hazirlanan anket formunun kurum

personelleri tarafindan doldurmasiyla tamamlanmaistir.

Anket formu iki boliimden olusmaktadir. Ilk béliimde; anketi cevaplayanlarin
demografik 6zelliklerini (il, cinsiyet, yas, egitim durumu, kurumda caligsma siiresi, ¢alisilan
birim, kurumdaki gorev, isletmedeki pozisyon) belirlemeye yonelik sorular sorulmustur.
Ikinci béliimde ise; kurumsallasma gostergelerini 6lgmek amaciyla konuyla ilgili ve
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uyumlu oldugu diisiiniilen dlgekler (Yager ve Cevirgen, 2014; Ersahan, 2011; Sozbilen,
2012; Akyol, 2010) incelenmis ve Aylan ve Kog¢’un Isletmelerin “Kurumsallasma
Kriterlerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Olcek Gelistirme” isimli calismalarmdan
yararlanilarak kurumsallasmay1 olusturan 8 alt boyutu agiklayabilecek 40 ifadeye (Aylan
ve Kog, 2017) yer verilmistir. Baz1 ifadelere yonelik diizeltmeler yapilarak caligmanin
amacma uygun hale getirilmistir. Kurumsallasma gostergeleri olarak belirlenen
formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel gii¢, hesap verebilirlik, yetki devri ve
yetkilendirme, yonetim anlayis1 ve yonetime katilma, karar alma sekli ile ilgili 6l¢ekler

(Aylan ve Kog, 2017) kullanilmistir.

Olgeklerdeki ifadelerin yanitlar1 i¢in bes aralikli likert tipi metrik ifadeler (1.
Kesinlikle katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle

katiliyorum) kullanilmistir.

3.3.1. Verilerin analiz yontemleri

Anket yoluyla elde edilen 215 veri SPSS 22.0 programina kurallarina uygun bir
sekilde aktarilmistir. Veri setinin dagilimi kontrol edilmis ve “z skorlar1” 6l¢iit alinarak 9
adet u¢ degere sahip anket analiz diginda birakilmis kalan 206 anket dahil edilerek

analizler yapilmstir.

Tanimlayic1 istatistikler adli altinda arastirmaya dahil olan ve anketleri
cevaplayanlarin ilgili degiskenler bazinda frekanslara ve yorumlara yer verilmistir.
Kurumsallagsma gostergelerinin giivenilirlik analizleri ve birbirleri arasindaki iliskiler
analiz edilmistir. Kurumsallagsma gostergeleri ayr1 ayri incelenerek cinsiyet, yas, egitim
durumu, kurumda c¢alisma siiresi, ¢alisilan birim, kurumdaki gorev, isletmedeki pozisyon

gore aralarinda farklilik olup olmadiklart analiz edilmistir.

3.3.2. Tanmimlayia istatistikler

Bu bdliimde, arastirma evrenindeki c¢alisanlara iliskin bulgular ve yorumlarina yer

verilmistir.
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Cizelge 3.1. Anketin yapildig: illere gore dagilim

Tller
Say1 | Yiizde Say1 | Yiizde
Ankara 58 28.1 Kastamonu 6 29
Samsun 54 262 Antalya 5 24
Istanbul 16 7.8 | |Van 4 1.9
Sivas 8 3.9 Erzurum 4 1.9
Kayseri 8 3.9 Diyarbakir 4 1,9
fzmir 8 3.9 Trabzon 3 1,5
Adana 8 3.9 Eskisehir 3 1.5
Gaziantep 7 34 Elazig 2 1,0
Konya 6 2.9 Bursa 2 1,0
Toplam 206 | 100,0

Arastirmaya katilimin yogun oldugu ilk ti¢ il Ankara(%28,1), Samsun(%26,2) ve
Istanbul(%7,8) dur.

Cinsiyet

Sekil 3.1. Cinsiyete gore dagilim
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Cizelge 3.2. Cinsiyete gore dagilim

Cinsiyet | Say1 Yiizde
Kadin 56 27,2
Erkek 150 72.8
Toplam 206 100,0

Arastirmaya katilan 206 ¢alisanin 150°si (%72,8) erkek, 56’s1 (9%27,2) kadindir.

Cinsiyet degiskenine gore ¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlugu erkeklerden olusmaktadir.

(%)
50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

Yas

29,1
19,9

17,5
" 10 g
21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51 ve
arasi arasi arasi arasi arasi arasi iizeri

Sekil 3.2. Yagslara gore dagilim
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Cizelge 3.3. Yaglara gore dagilim

Yas Say1 Yiizde Ki;:ilzh;ilzﬁf
21-25 arasi 2 1.0 1.0
26-30 arasi 36 17.5 18.5
31-35 arasi 41 19.9 38.4
36-40 arasi 21 10,2 48.6
41-45 arasi 19 9.2 57.8
46-50 arasi 27 13,1 70,9

51 ve tzeri 60 29.1 100,0
Toplam 206 100,0 -

Arastirmaya katilan 206 calisanin, 21-25 yas grubunda 2 kisi (%]1), 26-30 yas
grubunda 36’s1 (%17,5), 31-35 yas grubunda 41’1 (%19,9), 36-40 yas grubunda 21’1
(%10,2), 41-45 yas grubunda 19’u (%9,2), 46-50 yas grubunda 27’si (%13,1) ve 51 ve
tizeri 60 kisi (9%29,1) yer almaktadir. Calismaya katilanlarin yas degiskenine gore katilimin
yliksek oldugu grup 51 ve iizeri yas grubundakiler, en kiiciik grubu ise 21-25 yas

arasindakilerdir.

Egitim Durumu

Lisansiistii /
doktora
Lisans 30,1%
58,7% \
. Ortaokul /
ilkogretim
0,5%

~ Lise veya
dengi okul
7,3%
On lisans
3,4%

Sekil 3.3. Egitim durumuna gore dagilim
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Cizelge 3.4. Egitim durumuna gore dagilim

Egitim Durumu Say1 Yiizde
Ortaokul / ilk6gretim 1 0,5
Lise veya dengi okul 15 7.3
On lisans 7 34
Lisans 121 58,7
Lisansiistii / doktora 62 30,1
Toplam 206 100,0

Tabloda goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 206 c¢alisandan, 1 kisi (%0,5)
ortaokul/ilkdgretim, 15’1 (%7,3) lise veya dengi okul, 7’si (%3,4) 6n lisans, 121’1 (%58,7)
lisans, 62’si (%30,1) lisansiistii/doktoradan olugmaktadir. Buna gore 6grenim durumu

degiskenine gore en biiyiikk grup lisans mezunu, en kiigiik grubu ise ortaokul/ilkdgretim

grubundakilerdir.

Bu isletmede kac yildir ¢cahisiyorsunuz?

(%)

50,0
40,0
30,0
20,0
209 23,3
10,0 ' 16,5
9,2
4.4
0,0
0-5 yuil 6-10 yul 11-15y1l 16-20 y1l 21-25 yil 26 yil ve
arasi arasi arasi arasi arasi tlizeri

Sekil 3.4. Caligma siirelerine gore dagilim
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Cizelge 3.5. Calisma siirelerine gore dagilim

0-5 yil arasi 53 25,7 25,7
6-10 yil arasi 43 20,9 46,6
11-15 yil arasi 19 9.2 55,8
16-20 yil aras1 34 16,5 72.3
21-25 yil arasi 9 4.4 76,7
26 yil ve tizeri 48 233 100,0
Toplam 206 100,0 -

Arastirmaya katilan 206 c¢alisanin, 0-5 yil aras1 53’1 (%25,7), 6-10 yil aras1 43’0
(%20,9), 11-15 yil aras1t 19’u (%9,2), 16-20 yil aras1 34’1 (%]16,5), 21-25 yil arast 9’u
(%4,4), 26 yi1l ve tlizeri 48’1 (%23,3) isletmede calistigini belirtmistir. Arastirmaya
katilanlarin ¢alisma siiresine gore en ¢ok 26 yil ve iizeri, en az 21-25 yil arasi ¢alisanlardan

olusturmaktadir.

Calisilan Birim

Bilge Genel
Midurligii Miidiirliik

74,3% ‘ 25 7%

Sekil 3.5. Kurumda caligilan birime gore dagilim
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Cizelge 3.6. Kurumda calisilan birime gore dagilim

Calisilan Birim Say1 | Yiizde

Genel Midiirlik 53 25,7

Bolge Miidiirligii 153 | 743

Toplam 206 100,0

Tabloda gorildiigii gibi, aragtirmaya katilan 206 c¢alisanin 53°i (%25,7) genel
midirliik, 153’1 (%74,3) bolge miidiirliiklerinde ¢alismaktadir.

Kurumdaki Gorev

idari kadro Teknik kadro
58,7% 41,3%

Sekil 3.6. Gorev tiiriine gore dagilim
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Cizelge 3.7. Gorev tiiriine gore dagilim

Kurumdaki Gorev Say1 Yiizde
Teknik kadro 85 413
idari kadro 121 58,7
Toplam 206 100,0

Arastirmaya katilan 206 calisanin 85’1 (%41,3) teknik kadroda ve 121’1 (%58,7)

idari kadroda ¢alistigin1 belirtmistir. Kurumdaki gorev tiirtine gore idari kadroda ¢aligsanlar

fazladir.

Isletmedeki Pozisyon

(%)

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 17,0
0,0
Yonetici Uzman/ Uzman Yonetim
teknik yardimcisy/ personeli/
uzman teknik uzman  biiro personeli
yardimcisi

Sekil 3.7. Isletmedeki pozisyona gore dagilim
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Cizelge 3.8. Isletmedeki pozisyona gore dagilim

isletmedeki Pozisyon Say1 Yiizde
Yonetici 10 49
Uzman/teknik uzman 135 65.5
Uzman yardimcisvteknik uzman yardimeis: |35 17,0
Yonetim personeli/biiro personeli 17 8.2
Diger calisan 9 4.4
Toplam 206 100,0

Arastirmaya katilan 206 calisanin isletmedeki pozisyonuna gore 10’u (%4,9)
yonetici, 135’1 (%65,5) uzman/teknik uzman, 35’1 (%17) uzman yardimcisi/teknik uzman
yardimeisi, 17°si (%8,2) yonetim personeli/biiro personeli, 9’u (%4,4) diger ¢alisanlardan

olusmaktadir. Isletmedeki pozisyona gore calismaya katilanlarin biiyiik cogunlugu

uzman/teknik uzmanlardan olusmaktadir.
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3.3.3. Arastirmanin analiz ve bulgularinin degerlendirilmesi

Formallesme hakkindaki algilar

Cizelge 3.9. Formallesme hakkindaki algilar

Kesinlikle Kesinlikle

ifadeler Katimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum

Say1 Yiizde Say1 Yiizde Say1 Yiizde Sayr | Yiizde | Sayr | Yiizde
Bankada is ve isleyise iliskin
tiim ilke ve kurallarin yazih 5 %24| 16 [%7.8| 31 (% 15,0| 103 |%50,0| 51 |% 24,8
oldugu bir metin mevcuttur.
Belirlenen kurallar Bankada
gorev yapan tiim personele %
uygulamr ve tiim personel bu| 15 | % 7,3 | 28 13.6 31 |% 15,0 92 (% 44,7| 40 (% 194
kurallara uymakla ’
yiktimliidiir.
Bankada bir isin kim
tarafindan, ne sekilde, hangi %
yetki ve sorumluluklarile 9 % 44| 24 117 44 [%213] 91 |%44,2| 38 |% 184
yerine getirilecegi acik bir ’
sekilde ortaya konmustur
Bankada calisanlarin gorev,
yetki ve sorumlululdantyazilt | o f o 5 4| 50 | o507 | 38 [0618.5] 101 |%49.0] 40 |06 194
hale getirilmistir. Yazili
gorev tanimlar mevceuttur.
Bankada ast-iist iligkilerini
gosteren bir organizasyon 5 % 2.4 14 %68 19 | %92 | 98 |%47.,6| 70 |% 34,0
semasi meveuttur.
Bankamn acikca belirlenmis, %
yazili bir personel se¢cme 12 [%35.8] 21 102 44 1% 21.4| 88 |%42,7| 41 | %19,9
politikasi meveuttur. ’

Formallesme hakkindaki algilardaki maddelere bakildiginda 6rnegin: “Bankada is

ve isleyise iligkin tiim ilke ve kurallarin yazili oldugu bir metin mevcuttur.” maddesine

kesinlikle katilmiyorum %2,4; katilmiyorum %7,8; kararsizim %]15; katiliyorum %350;

kesinlikle katiliyorum %24,8dir.
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Cizelge 3.10. Formallesme hakkindaki algilar ortalamasi

S .
e Ifadeler Ortalama
No.
1 Bankada is ve isleyise iligkin tiim ilke ve kurallarin yazih oldugu bir 387
metin mevcuttur. ’
) Belirlenen kurallar bankada gérev yapan tiim personele uygulanir ve 355
tiim personel bu kurallara uymakla ytikiimlidir. ’
. |Bankada bir isin kim tarafindan, ne sekilde. hangi yetki ve 361
| sorumluluklar ile yerine getirilecegi agik bir sekilde ortaya konmustur. ’
4 Bankada calisanlann goérev, yetki ve sorumluluklar yazili hale 371
getirilmistir. Yazih gérev tanimlar mevcuttur. ’
5 Bankada ast-ist iligkilerini gosteren bir organizasyon semasi 4.04
mevcuttur. ’
6 Bankanin agik¢a belirlenmis, yazih bir personel segme politikasi 3.61
mevcuttur. ’
ORTALAMA 3,73

Formallesme hakkindaki algilarin ortalamalarina bakildiginda ilk ii¢ sirada
“Bankada ast-iist iligkilerini gOsteren bir organizasyon semasi mevcuttur. (4,04)”,
“Bankada is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili oldugu bir metin mevcuttur.
(3,87)”, “Bankada calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar1 yazili hale getirilmistir.
Yazili gorev tanimlart mevcuttur (3,71)” maddeleri gelmektedir. Ortalamanin en diisiik
oldugu “Belirlenen kurallar bankada gérev yapan tiim personele uygulanir ve tiim personel

bu kurallara uymakla ytikiimliidiir (3,55)” maddesi yer almaktadir.

58



Profesyonellesme ile ilgili algilar

Cizelge 3.11. Profesyonellesme ile ilgili algilar

Kesinlikle Kesinlikle
. Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum
ifadeler Katilmiyorum Katiyorum
Say Yiizde Sayl Yiizde Say Yiizde Say1 | Yiizde Say Yiizde
Bankada is ve iglemler alaninda
uzman kisiler tarafindan yerine 10 | %49 16 % 78| 56 %271 87 94422 37 | %18,0
getirilir. e
Bankada gorev, yetki ve sorumluluk o
dengesi uzmanhk esasma gore 18 % 8,7 34 1605 58 (%282 70 |%34,0| 26 |%l2,6
belirlenmistir. ’
Bankada personel aliminda o
uzmanhga dayah bir sistem 13 % 6,3 28 1"06 54 (%262 77 | %374 34 | %l16,5
olusturulmustur. 7
[se yeni ahnacak kisilerin o o
belirlenmesinde profesyoneller séz | 29 ’ 32 ° | 64 |%31,0] 58 | %282 23 | %112
o 14,1 15,5
sahibidir.
Bankada terfi sistemi, ¢alisanlarin
% %
basarilan esas ahnarak 73 35.4 50 243 44 %214 33 | %160 6 %2,9
olusturulmustur. > 2
Bankada tiim personele bulunduklan o o
pozisyona gore adil bir iicret 2 5"5 36 |, 7°5 54 |%262| 64 |%31,1| 20 | %9,7
politikas1 uygulanmaktadir. ’ i

Profesyonellesme ile ilgili algilara bakildiginda 6rnegin: “Bankada is ve islemler
alaninda uzman kisiler tarafindan yerine getirilir.” maddesine kesinlikle katilmiyorum
%4,9; katilmiyorum %7,8; kararsizim %27,1; katiliyorum %42,2; kesinlikle katiliyorum
%18 dir.
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Cizelge 3.12. Profesyonellesme ile ilgili algilar ortalamasi

Sira Ifadeler Ortalama
No.
1 [Bankada is ve islemler alaninda uzman kisiler tarafindan yerine getirilir. 3,61
) Bankada gérev, yetki ve sorumluluk dengesi uzmanlk esasina gore 395
belirlenmistir. ’
3 [Bankada personel alminda uzmanhga dayah bir sistem olusturulmustur.| 3,44
4 [ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir. 3,07
5 Bankada terfi sistemi, ¢alisanlarin basarilar1 esas alinarak 297
olusturulmustur. ’
6 Bankada tiim personele bulunduklar pozisyona gére adil bir ticret 3.02
politikas1 uygulanmaktadir. ’
ORTALAMA 3,11

Profesyonellesme ile ilgili algilar ortalamalarina bakildiginda ilk ii¢ sirada

“Bankada is ve islemler alaninda uzman kisiler tarafindan yerine getirilir (3,61)”,

“Bankada personel aliminda uzmanliga dayali bir sistem olusturulmustur (3,44)”,

“Bankada gorev, yetki ve sorumluluk dengesi uzmanlik esasina gore belirlenmistir (3,25)”

maddeleri gelmektedir. Ortalamanin en diisiikk oldugu “Bankada terfi sistemi, ¢alisanlarin

basarilar1 esas alinarak olusturulmustur (2,27)”maddesi yer almaktadir.
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Tutarlilik ile ilgili algilar

Cizelge 3.13. Tutarhilik ile ilgili algilar

Kesinlikle Kesinlikle
. Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum
ifadeler Katilmryorum Katiliyorum
Say1 | Yiizde | Sayr | Yiizde Say1 | Yiizde Say1 Yiizde Sayl Yiizde

Bankanm kurallar, eylemleri ve

. g 12 [ %5.8 17 | %83 | 55 [%26,7]| 94 [%45.6( 28 |%13.6
misyonu birbirleriyle uyumludur.

Bankanm faaliyetleri ile 6rgiit

yapist uyumhudur 9 %44 16 | %78 | 44 |%21.3| 111 [%53.9] 26 (%126

Banka, benzer durumlara benzer

. . 11 [ %5,3] 26 [%I12,6] 59 |[%28)7| 96 |%46,6| 14 | %6.8
tepkiler verir.

Bankanmn vizyon ve misyonuna

. 11 1%5,3] 23 [%I11,2| 50 %242 98 |[%47.6]| 24 |[%lI1,7
uygun yonetsel kararlar alinir.

Bankanm faaliyetleri ile

1 0 2 0 0 0 0
calsanlarm nitelikleri uyumludur. 13 %63 | 26 [%12,6| 51 [%248] 97 |%47.1] 19 | %92

Tutarlilik ile ilgili algilarda maddelere bakildiginda 6rnegin: “Bankanin kurallari,
eylemleri ve misyonu birbirleriyle uyumludur.” ifadesine kesinlikle katilmiyorum %5,8;
katilmiyorum %38,3; kararsizim %26,7; katiliyorum %45,6; kesinlikle katiliyorum

%13,6’dr.

Cizelge 3.14. Tutarlilik ile ilgili algilar ortalamasi

i;l:.l Ifadeler Ortalama
1 |Bankanin kurallari, eylemleri ve misyonu birbirleriyle uyumludur 3,53
2 |Bankanin faaliyetleri ile orgiit yapist uyumludur. 3,63
3 |Bankanin, benzer durumlara benzer tepkiler verir. 3,37
4 |Bankanin vizyon ve misyonunauygun yonetsel kararlar almnir. 3,49
5 |Bankanin faaliyetleri ile ¢ahisanlarin nitelikleri uyumludur. 3,40
ORTALAMA 3,48

Tutarlilbik ile 1lgili algilarin ortalamalarina bakilip siralandiginda ilk sirada
“Bankanin faaliyetleri ile orgiit yapist uyumludur (3,63)”, “Bankanin kurallari, eylemleri
ve misyonu birbirleriyle uyumludur (3,53)”, “Bankanin vizyon ve misyonuna uygun
yonetsel kararlar alinir (3,49)”, “Bankanin faaliyetleri ile ¢alisanlarin nitelikleri uyumludur

(3,40)”, “Banka, benzer durumlara benzer tepkiler verir (3,37)”maddeleri gelmektedir.
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Ortalamanin en diisiik oldugu madde ise “Banka, benzer durumlara benzer tepkiler verir
(3,37)” yer almaktadir.

Kiiltiirel giic ile ilgili algilar

Cizelge 3.15. Kiiltiirel giig ile ilgili algilar

Kesinlikle Kesinlikle
. Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
ifadeler Katilmiyorum Kaftiliyorum
Say1 Yiizde Sayt Yiizde Sayl Yiizde Say1 Yiizde Say1 Yiizde

Banka ¢ahsanlarmm bankaya olan

0,7 ) 0 0 012
baghiiklan gulidr. 8 %3.9 25 %12,1 | 44 |%21,4] 101 (%490 28 %13,6

Bankanin farkl birimlerinde ¢ahsanlar

0 2 0 0, 0,29 72 0
ayni msal bakis agisina sahipir. 17 %83 | 42 | %204 58 ([%281| 79 |%383| 10 4.9

Bankada farkli birimlerde ve farkh

diizeylerde gahsanlar arasinda amag 16 %7.8 37 1%18,0| 45 |%21.8| 96 |%46,6 12 %5,8
birligi vardar.

Banka gahsanlan arasmda igleri
yapmanin dogru ve yanhs yollan ile 15 | %73 32 | %155 69 |%335| 83 |%403 7 %34
ilgili acik bir anlagma vardur.

Bankada ydneticiler ile ¢alisanlar

arasinda isler ile ilgili iletisim 11 %53 21 %102 | 40 |%I19,5| 109 [%3529| 25 %12,1
mevcuttur.

Kiltirel gii¢ ile ilgili algilara bakildiginda ornegin: “Bankada calisanlarinin
bankaya olan baghliklarn gii¢liidiir.” maddesine kesinlikle katilmiyorum %3,9;
katilmiyorum %12,1; kararsizim %21,4; katiliyorum %49; kesinlikle katiliyorum

%13,6°d1r.
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Cizelge 3.16. Kiltiirel giic ile ilgili algilar ortalamasi

Sira Ifadeler Ortalama
No.
1 |Banka ¢ahsanlarinin bankaya olan baghliklar gii¢liidiir. 3,56

2 |Bankammn farkh birimlerinde ¢ahisanlar aym kurumsal bakis agisma sahiptir. 3,11

Bankada farkh birimlerde ve farkh diizeylerde ¢alisanlar arasinda amag

" |birligi vardr. 3,25
Banka ¢alhisanlan arasinda isleri yapmanm dogru ve yanhs yollan ile ilgili
4 . 3,17
acik bir anlasma vardir.
5 |Bankada yéneticiler ile calisanlar arasinda isler ile ilgili iletisim mevcuttur. 3,56
ORTALAMA 3,33

Kiiltiirel gii¢ ile ilgili algilarin ortalamalarina bakilip siralandiginda ilk sirada
“Bankada yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda isler ile ilgili iletisim mevcuttur (3,56)”,
“Banka c¢alisanlarinin bankaya olan baghliklart gilicliidir (3,56)”, “Bankada farkli
birimlerde ve farkli diizeylerde calisanlar arasinda amag birligi vardir (3,25)”, “Banka
caligsanlar1 arasinda isleri yapmanin dogru ve yanlis yollar ile ilgili agik bir anlagma vardir
(3,17)”, “Bankanin farkli birimlerinde c¢alisanlar ayni kurumsal bakis agisina sahiptir
(3,11)’maddeleri gelmektedir. Ortalamanin en diisiik oldugu “Bankanin farkli birimlerinde

calisanlar ayn1 kurumsal bakis agisina sahiptir (3,11)” maddesi yer almaktadir.
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Hesap verebilirlik ile ilgili algilar

Cizelge 3.17. Hesap verebilitlik ile ilgili algilar

Kesinlikle Kesinlikle
. Katilmyorum Kararsizim Katilyorum
Ifadeler Katilmiyorum Katihyorum
Say1 Yiizde Sayl Yiizde Say1 Yiizde Say1 Yiizde Sayl Yiizde

Bankanin faaliyetleri, devlet ve
meslek orgiitlerince belirlenen
standartlara uygun olarak
gerceklestirilmektedir.

5 |24 | o |%d44| 30 |%I145| 120 | %583 | 42 %204

Bankada islerin aksatilmamasi icin
birimler kendilerini stirekli olarak 6 %2.,9 16 | %78 | 42 | %203 | 105 | %51,0| 37 |%18,0
kontrol etmektedirler.
Bankada i¢ denetim/i¢ kontrol
uygulanmaktadir.

1 |9%0s5 | 7 [%34] 20 | %9,7 | 109 |%52,9| 69 |[2433,3

Bankaya ait bilgilere ilgili kisi ve
kuruluslarca ulagmak miimkiinddr.
Banka diger kurumlara ve
kamuoyuna kars1 agiklayicidar.

1 %05 | 14 | %68 | 40 |%194 | 92 |%44,7| 59 %286

2 %1.0 12 ] %5.8 | 35 | %17.0 | 102 [%49.5| 55 |%26.7

Banka yaptig1 islemlerin sonuglarint
ilgili kisilerce ve kuruluglarca
paylasir.

Banka yaptig faaliyetlerle ilgili
sonuglarn sorumlulugunu alir.

%1,5 | 8 |%3,9| 34 |%165| 107 |%51.9| 54 |[%26,2

(%)

4 %19 | 7 |34 | 25 |%122| 118 [%57.3| 52 |%25.2

Hesap verebilirlik ile ilgili algilara bakildiginda 6rnegin: “Bankanin faaliyetleri,
devlet ve meslek Orgiitlerince belirlenen standartlara uygun olarak gerceklestirilmektedir.”
maddesine kesinlikle katilmiyorum %2.4; katilmiyorum %4.,4; kararsizim 9%14,5;

katiliyorum %58,3; kesinlikle katiliyorum %20,4 tiir.
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Cizelge 3.18. Hesap verebilirlik ile ilgili algilar ortalamas1

Stra ifadeler Ortalama
No.
Bankanin faaliyetleri, devlet ve meslek orgiitlerince belirlenen
1 .. . 3,90
standartlara uygun olarak gergeklestirilmektedir.
) Bankada islerin aksatilmamasi i¢in birimler kendilerini siirekli 373
olarak kontrol etmektedirler. ’
3 |Bankada i¢ denetim/i¢ kontrol uygulanmaktadir. 4,16
Bankaya ait bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca ulasmak
4 T 3,94
miimkindiir.
5 |Banka, diger kurumlara ve kamuoyuna kars1 a¢iklayicidir. 3,95
Banka yaptig1 islemlerin sonuglarmi ilgili kisilerce ve
6 3,98
kuruluslarca paylasir.
7 |Banka yaptig1 faaliyetlerle ilgili sonuglarin sorumlulugunu alir. 4,00
ORTALAMA 3,95

Hesap verebilirlik ile ilgili algilar ortalamalarina bakildiginda ilk {i¢ sirada
“Bankada i¢ denetim/i¢ kontrol uygulanmaktadir (4,16)”, “Banka yaptig1 faaliyetlerle ilgili
sonuglarin sorumlulugunu alir (4,00)”, “Banka yaptig1 islemlerin sonuglarini ilgili kisilerce
ve kuruluslarca paylasir (3,98)” maddeleri gelmektedir. Ortalamanin en diisiik oldugu

“Bankada

islerin aksatilmamasi icin birimler kendilerini siirekli

etmektedirler (3,73)”maddesi yer almaktadir.
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Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili algilar

Cizelge 3.19. Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili algilar

ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Kaftiliyorum

Say

Yiizde

Say

Yiizde

Say1

Yiizde

Say

Yiizde

Say1

Yiizde

Bankada tlim gahisanlara gorev ve
sorumluluklan dogrultusunda yetki
devri yapimaktadr.

%4.,4

26

%12.6

60

%29,1

94

%45,6

17

%%8.3

Bankada gerektiginde tistler
tarafindan astlara yeterlilikleri
dogrultusunda yetki devri
yapilmaktadir.

%06,3

%150

56

%272

91

%442

15

%7.3

Bankada cahsanlar gérevlerini
yapabilmek i¢in tistlerinden sik sik
izin almak zorunda degillerdir.

18

%8,7

45

%21.8

30,7

%35.4

%3.4

Bankada, ¢alisanlara verilen
sorumluluklar ile yetkileri aym
dogrultudadir.

%06,3

41

%19.9

58

%282

82

%039,8

12

%58

Banka cahsanlari, gbrevlerini yerine
getirirken sorumluluklanm
devredebilecegi ve devralacag kisileri
bilir.

%34

29

%]14,1

52

%252

97

%47,1

21

%10,2

Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili algilara bakildiginda 6rnegin: “Bankada tiim

calisanlara gorev ve sorumluluklari dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir.” maddesine

kesinlikle katilmiyorum %4,4; katilmiyorum %12,6; kararsizim %29, 1; katiliyorum %45,6;

kesinlikle katiltyorum %8,3 tiir.
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Cizelge 3.20. Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili algilar ortalamasi

Sira Ifadeler Ortalama
No.
Bankada tiim ¢alisanlara gorev ve sorumluluklann dogrultusunda yetki
1 . 341
devri yapilmaktadir.
) Bankada gerektiginde iistler tarafindan astlara yeterlilikleri dogrultusunda 331
yetki devri yapilmaktadir. ’
. | Bankada calisanlar gérevlerini yapabilmek igin istlerinden sik sik izin
3 o 3,03
almak zorunda degillerdir.
A Bankada, ¢ahisanlara verilen sorumluluklar ile yetkileri aym 319
dogrultudadir. ’
5 Banka c¢alisanlari, gorevlerini yerine getirirken sorumluluklarin 3.47
devredebilecegi ve devralacag kisileri bilir. ’
ORTALAMA 3,28

Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili algilarin ortalamalar1 siralandiginda ilk sirada
“Banka c¢aliganlari, gorevlerini yerine getirirken sorumluluklarini devredebilecegi ve
devralacagi kisileri bilir (3,47)”, “Bankada tiim ¢alisanlara gorev ve sorumluluklar
dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir (3,41)”, “Bankada gerektiginde iistler tarafindan
astlara yeterlilikleri dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir (3,31)”, “Bankada, ¢alisanlara
verilen sorumluluklar ile yetkileri aym dogrultudadir (3,19)”, “Bankada c¢alisanlar
gorevlerini yapabilmek i¢in {istlerinden sik sik izin almak zorunda degillerdir
(3,03)’maddeleri gelmektedir. Ortalamanin en diisik oldugu “Bankada ¢alisanlar
gorevlerini yapabilmek icin lstlerinden sik sik izin almak zorunda degillerdir (3,03)”

maddesi yer almaktadir.
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YOnetim anlayisi ve yonetime katilma ile ilgili algilar

Cizelge 3.21. Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma ile ilgili algilar

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum
: Katilmiyorum N * Katiliyorum
Ifadeler ? ?
Sayl Yiizde Sayl Yiizde Say Yiizde Sayl Yiizde Sayl Yiizde

Banka cahsanlari, bankamizin

0, 0, 2 0, 0 0,
oraiitsel hedeflerini agikea bilir 5 %24 | 28 |%I13,6| 56 |[%27.2 95 [%46,1]| 22 |%]10,7

Banka calisanlan is siireglerine
dahil edilir.

W

%15 | 36 |%l175| 59 |%28.6( 89 |%43.2( 19 | %92

Bankanm genelini ilgilendiren
konularda yalnizca yéneticilerin
degil diger cahsanlann da goriisi
alnr.

(%]
(V8]

%16,0( 73 |%354| 46 |%224| 42 |%204] 12 | %58

Yonetim anlayist ve yonetime katilma ile ilgili algilara bakildiginda Ornegin:
“Banka caligsanlari, Bankanin orglitsel hedeflerini agik¢a bilir.” maddesine kesinlikle
katilmiyorum %2,4; katilmiyorum %713,6; kararsizim %27,2; katiliyorum %46,1; kesinlikle
katiliyorum %10,7’dir.

Cizelge 3.22. Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma ile ilgili algilar ortalamasi

Sira Ifadeler Ortalama
No.
1 Banka ¢ahisanlari, bankamizin 6rgiitsel hedeflerini agikga 3.49
bilir. ’
2 |Banka ¢alisanlan is sireclerine dahil edilir. 3,41
_ |Bankanin genelini ilgilendiren konularda yalnizca 3 65
7 yoneticilerin degil diger ¢alisanlarm da goriisi alnir. ’
ORTALAMA 3,18

Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma ile ilgili algilarin ortalamalari siralandiginda
ilk sirada “Banka ¢alisanlari, bankanin orgiitsel hedeflerini agikca bilir (3,49)”, “Banka
calisanlar1 is siireclerine dahil edilir (3,41)”, “Bankanin genelini ilgilendiren konularda
yalnizca yoneticilerin degil diger ¢alisanlarin da goriisii alinir (2,65)” maddeleri
gelmektedir. Ortalamanin en diisiik oldugu “Bankanin genelini ilgilendiren konularda

yalnizca yoneticilerin degil diger c¢alisanlarin da goriisii alinir (2,65)” maddesi yer

almaktadir.
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Karar alma sekli ile ilgili algilar

Cizelge 3.23. Karar alma sekli ile ilgili algilar

edilir.

. Kesinlikle Katilmryorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
ifadeler Katilmiyorum Katiliyorum
Sayn Yiizde Sayl Yiizde Sayn Yiizde Sayl Yiizde Say Yiizde

Bankada is ve islemlere iliskin
kararlar ¢aliganlann katilimi ile 32 |%I15,5| 70 %340 64 |%31,1| 37 |%I8,0 3 %14
alinir.
Bankada kararlar katilt

aniaca fararar Ratme! ve 32 |%155| 66 [%320| 64 |%311| 38 |%I1ss| 6 | %29
uzlagmaya dayah olarak alinir.
Bankada katihimer bir orgiit yapist
olup, calisanlar is stireclerine dahil 23 | %112 56 |%272| 72 |%349| 47 %228 8 %3,9

Karar alma sekli ile ilgili algilara bakildiginda 6rnegin: “Bankada is ve islemlere

iligkin kararlar ¢alisanlarin katilim ile alinir.” maddesine kesinlikle katilmiyorum %15,5;

katilmiyorum %34; kararsizim %31,1; katiliyorum %18; kesinlikle katiliyorum %1,4 tiir.

Cizelge 3.24. Karar alma sekli ile ilgili algilar ortalamasi

. Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katihyorum Kesinlikle

ifadeler Katilmiyorum Katihyorum
Say Yiizde Say Yiizde Say Yiizde Say Yiizde Say Yiizde

Bankada is ve islemlere iligkin

kararlar ¢alisanlann katilinu ile 32 (%155 70 |%34,0| 64 |%31,1| 37 |%I8.0 3 %1.4

alnir.

Bankada kararlar kathme: ve 32 [%155| 66 [%320| 64 [%311| 38 [%185| 6 |29

uzlasmaya dayali olarak almnir.

Bankada katihme1 bir 6rgiit yapisi

olup, galiganlar is siireclerine dahil 23 %112 56 |%272| 72 |%349| 47 |%228 8 23,9

edilir.

Karar alma sekli ile ilgili algilarin ortalamalarina bakilip siralandiginda ilk sirada

“Bankada katilimc1 bir orgiit yapist olup, calisanlar is siireclerine dahil edilir (2,81)”,

“Bankada kararlar katilimci ve uzlagsmaya dayali olarak alinir (2,61)”, “Bankada is ve

islemlere iliskin kararlar calisanlarin katilimi ile alinir (2,56)” maddeleri gelmektedir.

Ortalamanin en diisiik oldugu “Bankada is ve islemlere iligkin kararlar ¢alisanlarin katilimi

ile alinir (2,56)” maddesi yer almaktadir.
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Cizelge 3.25. Kurumsallasma gostergeleri genel ortalamalari

Kurumsallasma Gostergeleri Ortalama
Hesap verebilirlik 3,95
Formallesme 3,73
Tutarhlik 3,48

Genel Ortalama 3.34
Kiilttirel giig 3,33
‘etki devri ve yetkilendirme 3,28
Yonetim anlayisi ve yonetime katilma 3.18
Profesyonellesme 3.11
Karar alma sekli 2.66

Kurumsallagma gostergelerinin ortalamalarina bakildiginda ortalamanin {izerinde
kalanlar; hesap verebilirlik (3,95), formallesme (3,73) ve tutarlilik (3,48) gostergeleri
bulunmustur. Ortalamanin altinda kalanlar ise kiiltirel gii¢ (3,33), yetki devri ve
yetkilendirme (3,28), yonetim anlayis1 ve yonetime katilma (3,18), profesyonellesme
(3,11) ve karar alma sekli (2,66) gostergeleri bulunmustur. Ortalamanin altinda kalan

gostergeler lizerinde caligsmalar yapilirsa kurumsallagma iizerinde etki daha verimli olabilir.

3.3.5. Arastirmanin giivenilirlik analizi

Bir test, dlcek istedigi 6zelligi dogru ve diger 6zelliklerle karistirmadan 6l¢iiyor ise,
bu testin gecerli oldugu soylenir. Giivenirlik bir testin gegerligini etkiler. Gegerli bir testin
mutlaka gilivenilir olmas1 gerekir. Bir 6l¢giim aracinin gegerli sayilabilmesi i¢in ilk kosulu
onun giivenilir olmasidir. Glivenirliligi 6lgmek icin arastirmada Cronbach alfa katsayisi
kullanilmigtir. Cronbach alfa katsayisi, dlgek iginde bulunan maddelerin i¢ tutarhiginin bir
Olciistidiir. Diger bir deyisle, alfa katsayisi ile 6l¢ekte yer alan k tane maddenin tiirdes bir
yapiyr agiklamak ya da sorgulamak iizere bir biitiin olusturup olusturmadiklarinin

sorgulanmasi konusunda bilgi elde edilir (Alpar, 2017).

Igili 6lcegin alfa katsayisi ne kadar yiiksek olursa “bu dlgekte bulunan maddelerin
o Olciide birbirleriyle tutarli ve aym 6zelligin 6gelerini yoklayan maddelerden olusturdugu

ya da tiim maddelerin o 6l¢iide birlikte ¢alistig1” yorumu yapilir (Alpar, 2017).

Alpha katsayis1 6lgegi, 0,00 - 0,39 arasinda ise “gelistirilen test giivenilir degildir”,
0,40 - 0,59 arasinda ise “gelistirilen testin glivenilirligi diistiktiir”, 0,60 - 0,79 arasinda ise
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“gelistirilen test oldukca giivenilirdir” ve 0,80 - 1,00 arasinda ise “gelistirilen test/6lgek

yiiksek giivenilirlige sahiptir” oldugunu ifade etmektedir (Alpar, 2017).

Arastirmada yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Cronbach Alpha katsayisi

asagidaki tabloda gosterilmistir:

Cizelge 3.26. Gilivenilirlik analizi

CroAnlll;ah(;h's N of Items
Formallesme 0,86 6
Profesyonellesme 0,88 6
Tutarhhk 0,92 5
Kiiltiirel giic 0,89 5
Hesap verebilirlik 0,91 7
Yetki devri ve yetkilendirme 0,87 5
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 0,77 3
Karar alma sekli 0,91 3

Giivenilirlik analizi sonucunda kurumsallagma gosterge Olcekleri “yiiksek

giivenilir/giivenilir” bulunmustur.

3.3.6. Arastirmanin korelasyon analizi

Iki degiskenin dogrusal iliskinin derecesini 6l¢iimlemede kullanilir. iki degisken
arasindaki anlamli bir iliski var midir? sorusunun cevabi alinir. Korelasyon katsayisi,
degiskenlerin yonii, etkilesimlerin nasil oldugu hakkinda bilgi verir. Degiskenlerin birbiri
arasinda etkilesim var mi, varsa etkilesimin ¢ok fazla mi yani kuvvetli mi oldugu ve
gozlem gruplarindan birinin gozlem degerleri artarken digeri azaliyor mu yoksa ayn1 yonde

mi degerleri degisiyor oldugu gézlenebilir (Kalayci, 2008).

Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir. Katsayi, etkilesimin
olmadig1 durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters yonlii ve tam bir etkilesim

varsa -1 degerini alir. Korelasyon katsayisi genellikle r harfiyle gosterilir. Buna gore;

korelasyon katsayisini —1<r<+1 esitsizligiyle gosterebiliriz (Kalayci, 2008). Pearson

korelasyon katsayisinin(r) yorumu asagidaki gibi yapilir:
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Cizelge 3.27. Korelasyon katsayilari

r Tliski
0,00-0,25 Cok zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok ytiksek

Cizelge 3.28. Korelasyon analizi sonuglari

Yodnetim
Hi Yetkidevriv lavisive [Karar alm:
Formallesme | Profesyonellesme | Tutarhhk |Kiiltiirel giic es_a_P . € _l & _" e ”__ )r?“e arar l_ 2
verebilirlik | yetkilendirme | yvénetime sekli
ortalamasi ortalamasi ortalamasi| ortalamasi - .
ortalamasi| ortalamasi katilma | ortalamasi
ortalamasi
Pearson Correlation 1 0,624** 0,620%* 0,525%* 0,603** 0,544** 0,535%* 0,405**
Formallesme - .
Sig. (2-tailed) 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
ortalamasi
N 206 206 206 206 206 206 206 206
Profesyonellesme Pearson Correlation 0,762** 0,704** 0,595%* 0,619** 0,582** 0,480**
. . Sig. (2-taikd) 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
ortalamasi =
N 206 206 206 206 206 206
Pearson Correlation 0,760** 0,706** 0,675%* 0,629** 0,475%*
Tutarhbk
Sig_ (2-tailed) 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
ortalamasi - - .
N 206 206 206 206 206
i 649** 0,686** 0,616** 0,529**
Killtirel giic P»learson (?on‘ehuon , 5
Sig. (2-taiked) 0,001 0,001 0,001 0,001
ortalamasi =
N 206 206 206 206
i 0,650** 0,594*~ 0,451*~"
Hesap verebilirlik P.earson ?omhnon 2 2 z
Sig. (2-tailed) 0,001 0,001 0,001
ortalamasi
N 206 206 206
Yetki devrive Pearson Correlation 0,686"~ 0,571%*
vetkilendirme Sig. (2-taikd) 0,001 0,001
ortalamasi N 206 206
Yonetim anlavisive | Pearson Correlation 0,689~
vinetime katilma Sio. (2-taiked) 0,001
ortalamasi N 206
Karar alma sekli Is,?amfn (‘Sbedrrehnon !
ortalamasi g (2-tailed)
N 206

Korelasyon analizi sonucuna gore kurumsallasma gostergeleri ile ilgili algilar
arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (p=0,001; p<0,05). Degiskenlerin
birbirleri ile yiliksek veya orta diizeyde pozitif yonlii bir iligski oldugu bulunmustur.

Korelasyon katsayisinin yiiksek oldugu gruplar profesyonellesme ile tutarlilik
(Pearson korelasyon katsayist 0,762), tutarhilik ile kiiltiirel giic (Pearson korelasyon
katsayis1 0,760), tutarlilik ile hesap verebilirlik (Pearson korelasyon katsayisi 0,706) ve

profesyonellesme ile kiiltiirel giic (Pearson korelasyon katsayisi 0,704) olarak
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bulunmustur. Diger kurumsallagma gostergeleri alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif

yonlii bir iliski oldugu bulunmustur.

3.3.7. Normallik testi

Normallik testi verilerin normal dagilima uyup uymadigmi goérmek amaciyla
yapilan bir testtir. Formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiltirel giic, hesap
verebilirlik, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katilma, karar alma
sekli ile ilgili algilarin normal dagilip dagilmadigint Kolmogorov Smirnov test istatistigi

ile incelenmistir.

Cizelge 3.29. Normallik testi

Kolmogorov-Smirnov

N Statistic p
Formallesme 206 0,113 0,001
Profesyonellesme 206 0,079 0,001
Tutarhhk 206 0,156 0,001
Kiiltiirel giic 206 0,151 0,001
Hesap verebilirlik 206 0,130 0,001
Yetki devri ve yetkilendirme 206 0,138 0,001
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 206 0,107 0,001
Karar alma sekli 206 0,127 0,001

Hipotezler:
Ho: Dagilim normal dagilim gdsterir.

Hi: Dagilim normal dagilimdan farkli degildir.

Formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel gii¢, hesap verebilirlik, yetki
devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekli ile ilgili
algilarin Kolmogorov Smirnov test istatistigi sonucuna goére p=0,001’dir. p degeri
0=0,05"ten  kiiciik oldugu i¢cin dagilimin normal dagilim  gostermedigi

bulunmustur(p<0,05). Formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel giic, hesap
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verebilirlik, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma

sekli ile ilgili analizlerde parametrik olmayan test istatistikleri kullanilmistir.

3.3.8. Kurumsallasma gostergelerine iliskin analiz bulgular:

Formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel giic, hesap verebilirlik, yetki
devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekli ile ilgili
kurumsallagsma gostergelerine cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alisma siiresi, ¢alisilan birim,
kurumdaki gorev ve pozisyonuna gore birbirleri arasinda fark olup olmadigi analiz

edilmistir.

Cinsiyet ile ilgili analizler

Cizelge 3.30. Tanimlayici istatistikler

Cinsiyet N Ortalama Standart
Sapma

Erkek 56 3.81 0,81
Formallesme

Kadin 150 3,70 0,79

Erkek 56 3.40 0,87
Profesyonellesme

Kadin 150 3,00 0,89

Erkek 56 3,70 0,85
Tutarhhk

Kadin 150 3.40 0,86

Erkek 56 3,53 0,77
Kiiltiirel giic

Kadin 150 3,26 0,87

Erkek 56 4,14 0,62
Hesap verebilirlik

Kadin 150 3.88 0,71
Yetki devri ve Erkek 56 3,37 0,78
yetkilendirme Kadmn 150 3,25 0,83
Yénetim anlayisi ve Erkek 56 3,35 0,77
yonetime katilma Kadmn 150 3,12 0,85

Erkek 56 2,67 0,90
Karar alma sekli

Kadin 150 2,66 0,97

Hipotez:

Ho: Cinsiyet ile kurumsallasma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark yoktur.
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Hi: Cinsiyet ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark vardir.

Cizelge 3.31. Mann-Whitney U test istatistigi

Mann- 7 p
Whitney U
Formallesme 3758.,5 -1,163 0,245
Profesyonellesme 3189.0 -2,661 0,008
Tutarhhk 3201.5 -2,643 0,008
Kiiltiirel giic 34495 -1,985 0,047
Hesap verebilirlik 32790 -2.436 0,015
Yetki devri ve yetkilendirme 3886,0 -0,830 0,407
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 3500,0 -1,853 0,064
Karar alma sekli 4157.0 -0,114 0,909

Kurumsallagma gosterge verileri Mann-Whitney U test istatistigi ile analiz edilerek
profesyonellesme, tutarlilik, kiiltlirel giic ve hesap verebilirlik ortalamasi ile cinsiyet
arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu i¢in Hp hipotezi red edildi). Geriye kalan diger
degiskenler(formallesme, yetki devri ve yetkilendirme, yOnetim anlayisi ve ydnetime
katilma, karar alma sekli) ile cinsiyet arasinda fark yoktur(p>0,05). Profesyonellesme,
tutarlilik, kiiltiirel giic ve hesap verebilirlik ortalamasi incelendiginde; profesyonellesme
icin erkeklerin ortalamasi 3,40; kadinlarin ortalamast 3,00°tlir. Erkeklerin kadinlara gore
profesyonellesme algi ortalamasi daha fazladir. Tutarlilik icin erkeklerin ortalamasi 3,70;
kadinlarin ortalamasi 3,40’tir. Erkeklerin kadinlara goére tutarlilik algi ortalamasi daha
fazladir. Kiltiirel gii¢ icin erkeklerin ortalamasi 3,53; kadinlarin ortalamasi 3,26°dur.
Erkeklerin kadinlara gore kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamasi daha fazladir. Hesap verebilirlik i¢in
erkeklerin ortalamasi 4,14; kadinlarin ortalamasi 3,88°dir. Erkeklerin kadinlara gore

kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamas1 daha fazladir.

Yas ile ilgili analizler

Analize baslamadan oOnce istatistiksel olarak anlamli sonu¢ vermesi i¢in yas
gruplarinda birlestirilme yapilmistir. Bunlar “21-25 arasi ile 26-30 aras1”, “31-35 arasi ile
36-40 aras1”, “41-45 arasi ile 46-50 aras1” yas gruplaridir. Bu birlestirilen yas gruplariyla

analizler yapilmistir.
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Cizelge 3.32. Tanimlayici istatistikler

Yas N Ortalama Standart
Sapma
21-30 aras1 38 3.59 0.84
31-40 aras1 62 352 0,90
Formallesme
41-50 aras1 46 1.83 0.78
51 veiizeri 60 3.97 057
21-30 aras1 38 293 1.10
31-40 aras1 62 2.90 082
Profesyvonellesme
41-50 aras1 46 3.13 093
51 ve iizeri 60 3.43 0.74
21-30 aras1 38 3.34 1.12
31-40 aras1 62 337 073
Tutarhhk
41-50 aras1 46 3.50 0.88
51 veiizeri 60 3.68 077
21-30 aras1 38 3.17 098
31-40 aras1 62 3.06 0,77
Kiiltiirel giic
’ 41-50 aras1 46 3.34 086
51 ve iizeri 60 3.70 0,72
21-30 aras1 38 XD (.34
31-40 aras1 62 3.79 0,69
Hesap verehilirlik
41-50 aras1 46 410 (.69
51 veiizeri 60 403 058
21-30 aras1 38 328 092
Yetki devri ve 31-40 aras1 62 3.15 075
vetkilendirme 41-50 aras1 46 3,10 0,86
51 ve iizeri 60 3.55 0.72
21-30 aras1 38 3.21 0,82
Yinetim anlayisive |31-40aras: 62 2.94 0.84
yinetime katilma 41-50 aras1 46 312 087
51 veiizeri 60 3.46 0.74
21-30 aras1 38 2.76 0.96
. 31-40 aras1 62 2.56 (.90
Karar alma sekli
41-50 aras1 46 242 092
51 veiizeri 60 2,83 0.96

Hipotez:
Ho: Yas ile kurumsallagma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark yoktur.

Hi: Yas ile kurumsallagma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark vardir.
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Cizelge 3.33. Kruskal Wallis test istatistigi

Chi-
Square df p
Formallesme 11,86 3 0,008
Profesyonellesme 12,13 3 0,007
Tutarhhk 6,10 3 0,107
Kiiltiirel giic 21,57 3 0,001
Hesap verebilirlik 6,98 3 0,072
Yetki devri ve yetkilendirme 11,21 3 0,011
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 13,16 3 0,004
Karar alma sekli 6,69 3 0,082

Kruskal Wallis test istatistigi ile analiz edilerek formallesme, profesyonellesme,
kiiltiirel gii¢, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katilma ortalamasi
ile yas gruplar1 arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu igin Hp hipotezi red edildi). Geriye
kalan diger degiskenler (tutarlilik, hesap verebilirlik, karar alma sekli) ile yas gruplar
arasinda fark yoktur(p>0,05). Yas grubu ile arasinda farklilik bulunanlarin hangisinden

kaynaklandigin1 bulmak i¢in ¢oklu karsilastirmalara bakilmistir:

Cizelge 3.34. Coklu karsilagtirmalar (Formallesme)

Samplel-Sample2

Test .~ Std. =~ Std. Test:-
Statistic~ Error ~ Statistic

Sig. & Adj.Sig.©

3140 aras1-21-30 aras 4536 12246 375 J07 1,000
3140 aras1-41-50 aras 26,194 11 BBV -2 265 024 41
3140 aras1-31 ve iizeri  -324395 10764 -3019 003 015
21-30 aras1-41-30 aras 21598 13,030 -1 658 097 =564
2130 aras1-51 ve iizeri  -27 893 12323 -2 264 024 41
41.50 aras1-31 ve iizeri 5301 115648 - 541 gtz 1,000
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Formallesme ile yas gruplari arasinda farkli bulunan 31-40 yas arasi ile 51 ve
tizeridir (p<0,05). Formallesme ile ilgili alg1 ortalamalar1 31-40 yas aras1 3,52; 51 ve {izeri
3,97 olarak bulunmustur. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas arasi olanlara gore

formallesme alg1 ortalamasi1 daha fazladir.

Cizelge 3.35. Coklu karsilagtirmalar (Profesyonellesme)

SamplelSamplez oSt & St o St Teste g = pdj.sig.
3140 arasi2130 arass 7611 12258 621 5% 1000
3140 arasi4150 arass 15420 11579 -1332 183 1,000
3140 arasi 51 ve iizeri 36187 10775  -3358 001 005
2130 arasi4150 aras1  -7809 13043 593 549 1000
2130 arasi51 ve iizeri 28576 1233 2317 021 123
4150 arasi51 ve iizeri 20767 11661 781 075 449

Profesyonellesme ile yas gruplar1 arasinda farkli bulunan 31-40 yas arasi ile 51 ve
tizeridir (p<0,05). Profesyonellesme ile ilgili alg1 ortalamalar1 31-40 yas aras1 2,90; 51 ve
iizeri 3,43 olarak bulunmustur. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas aras1 olanlara gore

profesyonellesme algi ortalamasi daha fazladir.
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Cizelge 3.36. Coklu karsilastirmalar (Kiiltiirel gii¢)

Samplel Samplez 1St & Btd o St Teste gy S adjsig.©
3140 arasi12130 aras1 14504 12,198 1189 234 1000
3140 arasi4150 aras1 22528 11522  -1955 051 303
3140 arasi151 ve iizeri  -48910 10723  -4561 000 000
2130 arasi4150 aras1 ~ -8023 12980 618 53% 1000
2130 arasi51 ve iizeri -34406 12275 2803 005 030
4150 arasi51 ve iizeri 26382 11603 2274 023 138

Kiiltiirel giic ile yas gruplar1 arasinda farkli bulunan yas gruplari; 31-40 yas arasi ile
51 ve tizeri (p<0,05), 21-30 yas aras1 ile 51 ve tizeri yas grubudur (p<0,05).

Kiiltiirel giic ile ilgili alg1 ortalamalar1 31-40 yas aras1 3,06; 51 ve iizeri 3,70 olarak
bulunmustur. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas aras1 olanlara gore kiiltiirel gii¢ algi
ortalamas1 daha fazladir. Kiiltiirel giic ile ilgili algi ortalamalar1 21-30 yas aras1 3,17; 51 ve
tizeri 3,70 olarak bulunmustur. Yag grubu 51 ve iizeri olanlar, 21-30 yas aras1 olanlara gore

kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamas1 daha fazladir.
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Cizelge 3.37. Coklu karsilastirmalar (Yetki devri ve yetkilendirme)

Samplel Samplez 1St & Btd o St Teste gy S adjsig.©
4150 arasi-3140 arasi 454 11536 03 99 1000
4150 aras12130 aras1 12,142 12995 934 30 1000
4150 arasi51 ve iizeri -32219 11617 2773 006 033
3140 arasi2130 arast 11688 12212 957 339 1000
3140 arasi51 ve iizeri -31765 10735  -2953 003 019
2130 arasi51 ve iizeri 20077 12290  -1634 102 614

Yetki devri ve yetkilendirme ile yas gruplar1 arasinda farkli bulunan yas gruplari;
31-40 yas arast ile 51 ve lzeri (p<0,05), 41-50 yas aras1 ile 51 ve iizeri yas grubudur
(p<0,05).

Yetki devri ve yetkilendirme ile ilgili alg1 ortalamalart 31-40 yas aras1 3,15; 51 ve
iizeri 3,55 olarak bulunmustur. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas aras1 olanlara gore
yetki devri ve yetkilendirme algi ortalamasi daha fazladir. Yetki devri ve yetkilendirme ile
ilgili alg1 ortalamalar1 41-50 yas arast 3,10; 51 ve {izeri 3,55 olarak bulunmustur. Yas
grubu 51 ve lizeri olanlar, 41-50 yas arasi olanlara gore yetki devri ve yetkilendirme algi

ortalamasi daha fazladir.
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Cizelge: 3.38. Coklu karsilastirmalar (Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma)

Samplel-Sample? St-;‘taiztﬁc% I;Srtrtlj:.r S Ssttt;t;!—sﬁ?% Sig. S Adj.Sig.%
3140 aras1 4150 aras1  -15152 11511 -1.316 188 1,000
3140 aras1-21-30 arasi 19618 12,187 1610 107 545
3140 aras1-51 ve iizeri -38617 10,712 -3 605 000 0oz
41.50 aras1-21-30 arasi 4 466 12 967 44 731 1,000
4150 aras1-51 ve iizeri  -23 464 11 592 -2024 043 258
2130 aras1-51 ve iizeri -18998 12 264 -1549 121 728

Yonetim anlayisi ve yonetime katilma ile yas gruplari arasinda farkli bulunan 31-40

yas arast ile 51 ve tizeridir (p<0,05).

Yonetim anlayisi ve yonetime katilma ile ilgili alg1 ortalamalar1 31-40 yas arasi
2,94; 51 ve tizeri 3,46 olarak bulunmustur. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas arasi

olanlara gore yonetim anlayis1 ve yonetime katilma algi ortalamasi1 daha fazladir.

Egitim durumu ile ilgili analizler

Analize baglamadan 6nce ortaokul/ilkdgretim 1 kisi, lise veya dengi okul 15 kisi
bulunmaktadir. Ortaokul/ilkégretim 1 kisi olmasindan dolay: istatistiksel olarak anlamli
sonu¢ vermeyeceginden lise veya dengi okul olanlarla birlestirilerek lise ve alt1 egitim
grubu olarak analiz edilmistir. Ayn1 sekilde 6n lisans 7 kisi lisans 121 kisi bulunmaktadir.
On lisans 7 kisi olmasindan dolay1 istatistiksel olarak anlamli sonug vermeyeceginden

lisans ile birlestirilerek 6n lisans/lisans egitim grubu olarak birlestirilmistir.
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Cizelge 3.39. Tanimlayici istatistikler

Egitim Durumu N Ort:lam S;z;(:::t
Lise ve alti 16 3.83 0.57
Formallesme On lisans/ lisans 128 3.76 0.78
Lisansiistii / doktora 62 3.64 0,88
Lise ve alti 16 3.35 0,87
Profesyonellesme On lisans/ lisans 128 3.20 0.87
Lisansiistii / doktora 62 2,86 0.93
Lise ve alti 16 3.51 0.74
Tutarhhk On lisans/ lisans 128 3.59 0.84
Lisansiistii / doktora 62 3.25 0,91
Lise ve alti 16 3.81 0,55
Kiiltiirel giic On lisans/ lisans 128 3,42 0.83
Lisansiistii / doktora 62 3.02 0.87
Lise ve alti 16 417 0.59
Hesap verebilirlik On lisans/ lisans 128 3.99 0.68
Lisansiistii / doktora 62 3.82 0,75
. . Lise ve alti 16 3.34 0,73
f::klk‘l::;:[;: On lisans / lisans 128 3.34 0.79
Lisansiistii / doktora 62 3.14 0.88
L Lise ve alti 16 3.19 0.77
;f:::;ﬁ]et';zﬂ:re On lisans / lisans 128 3,32 0,80
Lisansiistii / doktora 62 2,89 0,86
Lise ve alti 16 2.90 0,74
Karar alma sekli On lisans/ lisans 128 2.75 0,92
Lisansiistii / doktora 62 2,42 1,01

Hipotez:

Ho: Egitim durumu ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

yoktur.

Hi: Egitim durumu ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

vardir.
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Cizelge 3.40. Kruskal Wallis test istatistigi

Chi-Square df p
Formallesme 1,36 2 0,508
Profesyonellesme 7,91 2 0,019
Tutarhhk 7,91 2 0,019
Kiiltiirel giic 15,67 2 0,001
Hesap verebilirlik 435 2 0,114
Yetki devri ve yetkilendirme 2,14 2 0,344
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 10,48 2 0,005
Karar alma sekli 741 2 0,025

Kruskal Wallis test istatistigi ile analiz edilerek profesyonellesme, tutarlilik,

kiiltiirel giig, yonetim anlayis1 ve yonetime katilma, karar alma sekli ortalamasi ile egitim

durumu arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi red edildi). Geriye kalan diger

degiskenler (formallesme, hesap verebilirlik, yetki devri ve yetkilendirme) ile egitim

durumu arasinda fark yoktur(p>0,05). Egitim durumu ile arasinda farklilik bulunanlarin

hangi
bakilmistir.

Cizelge 3.41. Coklu karsilagtirmalar (Profesyonellesme)

egitim durumlarindan kaynaklandigin1i bulmak i¢in c¢oklu karsilastirmalara

Test = Std. == Std. Test

Sig. = Adj.Sig.©

e RS RIS Statistic~ Error = Statistic

L 23706 9207 2575 010 030
Lisansiistii / doktora-Lise ve alt 33487 16 R84 2007 045 134
On lisans/lisans-Lise ve alti 9 781 16 777 E20 535 1,000

Profesyonellesme ile egitim durumu arasinda farkli bulunan grup lisansiistii/doktora

ile oOn lisans/lisanstir(p<0,05).

Profesyonellesme ile ilgili

algi

ortalamalar1

lisansiistii/doktora 2,86 6n lisans/lisanshin ise ortalamasi 3,20 olarak bulunmustur. Egitim
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durumu lisansiistii/doktora olanlarin 6n lisans/lisans gore profesyonellesme algi ortalamasi

daha azdir.

Cizelge 3.42. Coklu karsilagtirmalar (Tutarlilik)

Test = Std. = Std. Test=

. &, A oA
Statistic . Error = Statistic ~ 19+ ~ Adj.Sig.=

Sample1-Sample2

Lisansiistii / doktora-Lise ve alt 20 EB1 16 589 1,247 213 538
Lisansiistii / doktora-On -

lisans/lisans 25 670 9154 2,804 005 015
Lise ve alti-On lisans/lisans -4988 15 R8T - 318 750 1,000

Tutarlilik ile egitim durumu arasinda farkli bulunan grup lisansiistii/doktora ile 6n
lisans/lisanstir(p<0,05). Tutarhlik ile ilgili algi ortalamalar1 lisansiistii/doktora 3,25 6n
lisans/lisansin ise ortalamasi 3,59 olarak bulunmustur. Egitim durumu lisansiistii/doktora

olanlarin 6n lisans/lisans gore tutarlilik algi ortalamas1 daha azdir.

Cizelge 3.43. Coklu karsilagtirmalar (Kiiltiirel giic)

R
LTSI e 27111 9,161 2959 003 009
Lisansiistii / doktora-Lise ve alt EB 786 16 E03 35N 000 001
On lisans/lisans-Lise ve alt 31 E76 15,700 2018 044 131

Kiiltiirel gii¢ ile egitim durumu arasinda farkli bulunan grup lisansiistii/doktora ile
on lisans/lisanstir(p<0,05). Kiiltiirel gii¢ ile ilgili alg1 ortalamalar: lisansiistii/doktora 3,02
on lisans/lisansin ise ortalamast 3,42 olarak bulunmustur. Egitim durumu

lisansiistii/doktora olanlarin 6n lisans/lisans gore kiiltiirel gii¢c alg1 ortalamas1 daha azdir.

Kiiltirel giic ile egitim durumu arasinda farkli bulunan diger bir grup
lisansiistii/doktora ile lise ve altidir(p<0,05). Kiiltiirel gii¢c ile ilgili algi ortalamalari

lisanstistii/doktora 3,02 lise ve alt1 grubun ise ortalamasi 3,81 olarak bulunmustur. Egitim
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durumu lisansiistii/doktora olanlarin lise ve altt gruba gore kiiltiirel gili¢ algi ortalamasi

daha azdir.

Cizelge3.44. Coklu karsilagtirmalar (Yonetim anlayisi ve yonetime katilma)

Test =~ Std. = Std. Test- L N
Sample1-Sample2 Stafisticv Error Statisﬁc? Sig. = Adj.Sig.—
Lisansiistii / doktora-Lise ve alt 15 831 16 587 954 340 1,000
Lisansiistii / doktora-On -
lisans/lisans 29 534 9153 3227 001 004
Lise ve alti-On lisans/lisans 13703 15 GBS - 874 382 1,000

Yonetim anlayist ve yonetime katilma ile egitim durumu arasinda farkli bulunan
grup lisansiistii/doktora ile On lisans/lisanstir(p<0,05). YOnetim anlayis1 ve yonetime
katilma ile ilgili alg1 ortalamalar1 lisansiistii/doktora 2,89 6n lisans/lisansin ise ortalamasi
3,32 olarak bulunmustur. Egitim durumu lisansiistii/doktora olanlarin 6n lisans/lisans gore

yOnetim anlayisi ve yonetime katilma algi ortalamasi daha azdir.

Cizelge 3.45. Coklu karsilagtirmalar (Karar alma sekli)

St Lol Statistic~_Error _Statisic 519 Adi-Sig-
LiEsURUEDERIZES EE 22972 9,131 2516 012 036
Lisansiistii / doktora-Lise ve alti 31 468 16 547 1,802 057 72
On lisans/lisans-Lise ve alti 8496 15 B4ATV 543 587 1,000

Karar alma sekli ile egitim durumu arasinda farkli bulunan grup lisansiistii/doktora
ile 6n lisans/lisanstir(p<0,05). Karar alma sekli ile ilgili alg1 ortalamalar1 lisanstistii/doktora
2,42 on lisans/lisansin ise ortalamas1 2,75 olarak bulunmustur. Egitim durumu
lisansiistii/doktora olanlarin 6n lisans/lisans gore karar alma sekli algi ortalamasi daha

azdir.
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Calisma stiresi ile ilgili analizler

Analize baglamadan Once ¢alisma siiresi 21-25 yil aras1 9 kisi, 26 yil ve iizeri 48
kisidir. 21-25 yil aras1 9 kisi olmasindan dolay1 istatistiksel olarak anlamli sonug
vermeyeceginden 21-25 yil arasi ¢alisanlarla birlestirilerek 21 yil ve iizeri olarak analizler

yapilmustir.

Cizelge 3.46. Tanimlayici istatistikler

Cahsma Siiresi N Ortalam | Standart
a Sapma

0-5wvil aras1 33 3.49 0,80
6-10vil aras: 43 3.67 1,00
Formallesme 11-15wilaras: 19 3,66 089
16-20wlaras: 34 373 0,64
21wl ve iizeri 57 403 0.56
0-5vilaras1 53 20 1,00
6-10v1laras1 43 3.07 0,90
Profesvonellesme 11-15wvilaras: 19 2,75 0,75
16-20w1laras: 34 2,08 0,83
21 vilve iizeri 57 3.52 0.67
0-5vilarasy a3 3.35 0,99
6-10wlaras: 43 346 0.88
Tutarhhlk 11-15wilaras: 19 3.38 0,84
16-20wvil arasa 34 3.38 076
21wl ve iizeri 57 3.73 0,77
0-5wilaras1 53 3.12 0,89
6-10w1laras: 43 32 023
Kiiltiirel gii¢ 11-15w1laras: 19 3,20 0,84
16-20w1laras: 34 3.25 0,88
21 wvilve iizeri 57 3.70 0.63
0-5vil aras1 33 3.84 0.80
6-10vil aras: 43 3.94 0,74
Hesap verebilirlik |11-15wilaras: 19 4.11 0.63
16-20wlaras: 34 3.82 0.63
21 w1l ve iizeri 57 4.10 0,60
0-5vilaras1 33 3,15 0,79
e . 6-10v1laras: 43 3.28 097
:‘:iuﬂg;i‘r;i 11-15 yilaras 19 3,42 0.71
- 16-20w1laras: 34 3.10 0,83
21 vilve iizeri 37 345 0.71
0-5wilaras1 33 3.10 0,80
. 6-10wlaras: 43 3.06 091
fg::ﬁem;’e B P 19 3.00 0.07
. 16-20wvil arasa 34 3.11 0.77
21 w1l ve iizeri 57 344 0.76
0-5wvilaras1 53 2.7 085
6-10wv1l aras: 43 2.52 1,02
Karar alma sell 11-15wvilarasa 19 261 085
16-20wy1laras: 34 244 094
21 vilve iizeri 37 2 88 095
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Hipotez:

Ho: Calisma siiresi ile kurumsallagma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

yoktur.

Hi: Caligma siiresi ile kurumsallasma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

vardir.

Cizelge 3.47. Kruskal Wallis test istatistigi

Chi-Square df p
Formallesme 14,53 4 0,006
Profesyonellesme 18,08 4 0,001
Tutarhhk 9.40 4 0,052
Kiiltiirel giic 16,17 4 0,003
Hesap verebilirlik 7,72 4 0,103
Yetki devri ve yetkilendirme 5,82 4 0,213
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 8,56 4 0,073
Karar alma sekli 5,68 4 0,224

Kruskal Wallis test istatistigi ile analiz edilerek formallesme, profesyonellesme,
kiiltiirel giic ortalamasi ile ¢aligma siiresi arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu i¢in Hp
hipotezi red edildi). Geriye kalan diger degiskenler (tutarlilik, hesap verebilirlik, yetki
devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekli) ile calisma
stiresi arasinda fark yoktur(p>0,05). Calisma siireleri arasinda farklilik bulunanlarin

hangisinden kaynaklandigini bulmak icin ¢oklu karsilastirmalara bakilmistir:
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Cizelge 3.48. Coklu karsilastirmalar (Formallesme)

Sample1-Sample2 soost, & . o A TestS  sig. © AdjiSig.©
0-5 yil arasi-16-20 yil arasi -7 849 13060 -1 367 72 1,000
0-5 yil arasi6-10 yil aras -18,140 12,199 -1.487 37 1,000
0-5 yil arasi-11-15 yil arasi 19007 15894 -1 196 232 1,000
0-5 yil arasi-21 yil ve iizeri 287 11342 -3,780 000 ooz
16-20 yil arasi16-10 yil aras 291 13 641 021 983 1,000
16-20 yil arasi-11-15 yil arasi 1168 17 025 0E8 B4E 1,000
16-20 yil arasi-21 yil ve iizeri 25026 12,880 -1 943 52 520
6-10 yil arasi-11-15 yil arasi - 867 16374 - 053 958 1,000
6-10 yil arasi-21 yil ve liizeri 247360 12,006 -2 060 039 394
11-15 yil arasi-21 yil ve iizeri 23868 15746 -1 516 130 1,000

Formallesme ile ¢aligma siiresi arasinda farkli bulunan grup 0-5 yil arasi ile 21 yil
ve lzeri gruptur(p<0,05). Formallesme ile 1lgili alg1 ortalamalar1 21 yil ve tlizeri 4,03; 0-5
yil arasi ortalama ise 3,49 olarak bulunmustur. Calisma siiresi 21 y1l ve {izeri olanlarin 0-5

yil aras1 olanlara gore formallesme alg1 ortalamasi daha fazladir.

88



Cizelge 3.49. Coklu karsilastirmalar (Profesyonellesme)

Sample1-Sample2 soost, & . o A TestS  sig. © AdjiSig.©
11-15 yil arasi0-5 yil arasi 15066 15910 Q47 G344 1,000
11-15 yil arasi-16-20 yil arasi -6 089 17,043 - 842 346 1,000
11-15 yil arasi-6-10 yil arasi 21,105 16,39 1,288 198 1,000
11-15 yil arasi-21 yil ve iizeri S2E49 0 1B VRZ2 -3,340 001 008
0-5 yil arasi-16-20 yil arasi -993 13,074 - 076 939 1,000
0-5 yil arasi6-10 yil aras 038 12212 - 494 B2 1,000
0.5 yil arasi-21 yil ve iizeri 37583 11,354 -3.310 001 009
16-20 yil arasi-6-10 yil aras L0468 13 BES 370 712 1,000
16-20 yil arasi-21 yil ve iizeri 36590 12,893 -2 838 J05 045
6-10 yil arasi-21 yil ve iizeri -3 E44 12018 -2 B25 009 o8y

Profesyonellesme ile calisma siiresi arasinda farkli bulunan grup 11-15 yil arasi ile
21 w1l ve iizeri grup(p<0,05), 0-5 yil aras1 ile 21 yil ve iizeri grup(p<0,05), 16-20 y1l aras1
ile 21 y1l ve tizeri gruptur(p<0,05).

Profesyonellesme ile ilgili alg1 ortalamalar1 11-15 yil aras1 2,75; 21 yil ve lzeri
ortalama ise 3,52 olarak bulunmustur. Calisma siiresi 21 yil ve iizeri olanlarin 11-15 yil
aras1 olanlara gore profesyonellesme algi ortalamasi daha fazladir. Profesyonellesme ile
ilgili algi ortalamalari 0-5 yil arast 2,91; 21 yil ve iizeri ortalama ise 3,52 olarak
bulunmustur. Calisma siiresi 21 yi1l ve iizeri olanlarin 0-5 yil arasi olanlara gore
profesyonellesme alg1 ortalamasi daha fazladir. Profesyonellesme ile ilgili alg1 ortalamalar:
16-20 yil aras1 2,98; 21 yil ve iizeri ortalama ise 3,52 olarak bulunmustur. Caligsma siiresi
21 yil ve iizeri olanlarin 16-20 yil arasi olanlara gore profesyonellesme algi ortalamasi

daha fazladir.
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Cizelge 3.50. Coklu karsilastirmalar (Kiiltiirel gii¢)

Sample1-Sample2 soost, & Bl o S Tests  sig. < AdjSig.©
0-5 yil arasi-11-15 yil arasi -3163 154832 - 200 842 1,000
0-5 yil arasi-6-10 yil arasi 52040 12182 - 428 EE8 1,000
0-5 yil arasi-16-20 yil arasi 0365 13010 - 797 A26 1,000
0.5 yil arasi-21 yil ve iizeri 0893 11 298 -3 593 000 003
11-15 yil arasi6-10 yil aras 2042 1631 125 800 1,000
11-15 yul arasi1-16-20 yil arasi SF202 0 16 958 - 425 E71 1,000
11-15 yil arasi-21 yil ve iizeri 37 4300 15 BBS -2 386 017 70
6-10 yil arasi-16-20 yil aras S1B0 13588 - 380 704 1,000
6-10 yil arasi-21 yil ve uzeri 35388 11 960 -2 969 003 031
16-20 yil arasi-21 yil ve iizeri 30228 12830 -2 356 a8 185

Kiiltiirel gii¢ ile ¢aligma siiresi arasinda farkli bulunan grup 0-5 yil arasi ile 21 yil

ve tizeri grup(p<0,05), 6-10 yil aras1 ile 21 yi1l ve {izeri gruptur(p<0,05).

Kiiltiirel giic ile ilgili alg1 ortalamalar1 0-5 y1l arast 3,12; 21 y1l ve iizeri ortalama ise
3,70 olarak bulunmustur. Calisma siiresi 21 y1l ve iizeri olanlarin 0-5 yil arasi1 olanlara gore
kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamas1 daha fazladir. Kiiltiirel gii¢ ile ilgili alg1 ortalamalart 6-10 yil
arast 3,21; 21 yil ve iizeri ortalama ise 3,70 olarak bulunmustur. Calisma siiresi 21 yil ve

iizeri olanlarin 6-10 y1l aras1 olanlara gore kiiltiirel gii¢ algi1 ortalamasi daha fazladir.
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Calisilan birim ile ilgili analizler

Cizelge 3.51. Tanimlayici istatistikler

Calisilan Birim N Ortalama Standart
Sapma

Genel Miidiirlik 53 3.81 0,83
Formallesme

Bolge Miidiirligii 153 3,71 0,78

Genel Miidiirlik 53 3,03 0,95
Profesyonellesme

Bolge Miidiirligii 153 3,14 0,89

Genel Miidiirlik 53 3,35 0,93
Tutarhhk

Bolge Miidiirligii 153 3,53 0,84

Genel Miidiirlik 53 3,14 0,87
Kiiltiirel giic

Bolge Miidiirligii 153 3.40 0,84

Genel Miidiirlik 53 3.88 0,76
Hesap verebilirlik

Bolge Miidiirligii 153 3,97 0,68
Yetki devri ve Genel Miidiirliik 53 3,24 0,84
yetKilendirme Bolge Miidiirliigii 153 3,29 0,81
Yonetim anlaylsl ve Genel Miidiirliikk 53 3,14 0,88
yonetime katilma Bélge Miidiirliigii 153 3,20 0,82

Genel Miidiirlik 53 2,53 0,99
Karar alma sekli

Bolge Miidiirligii 153 2,70 0,93

Hipotez:

Ho: Calisilan birim ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

yoktur.

Hi: Calisilan birim ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir fark

vardir.
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Cizelge 3.52. Mann-Whitney U test istatistigi

Mann- 7 p
Whitney U
Formallesme 3815,5 -0,641 0,522
Profesyonellesme 3746,5 -0,825 0,409
Tutarhhk 35525 -1,352 0,176
Kiiltiirel giic 3232,0 -2,214 0,027
Hesap verebilirlik 38245 -0,619 0,536
Yetki devri ve yetkilendirme 3787.0 -0,719 0,472
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 39140 -0,379 0,705
Karar alma sekli 37245 -0,891 0,373

Mann-Whitney U test istatistiSiyle analiz yapildiginda kiiltiirel gii¢ ortalamasi ile
calisilan birim arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu i¢in Ho hipotezi red edildi). Geriye
kalan diger degiskenler(formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, hesap verebilirlik, yetki
devri ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katilma, karar alma sekli) ile

caligilan birim arasinda fark yoktur(p>0,05).

Birbirleri arasinda farklilik bulunan kiiltiirel gii¢ algilar1 i¢in bolge midiirligi
ortalamasi 3,40; genel miidiirlik ortalamasi 3,14’tiir. Bolge miidiirliigiinde calisanlarin

genel miudiirliikte calisanlara gore kiiltiirel giic alg1 ortalamasi daha fazladir.
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Kurumdaki gorev tiru ile ilgili analizler

Cizelge 3.53. Tanimlayici istatistikler

Kurumdaki Gorev N Ortalama Standart
Sapma

Teknik kadro 85 3,66 0,77
Formallesme :

Idari kadro 121 3,78 0,81

Teknik kadro 85 3,00 0,82
[Profesyonellesme :

Idari kadro 121 3.19 0,95

Teknik kadro 85 3.47 0,81
Tutarhhk :

Idari kadro 121 3.49 0,91

Teknik kadro 85 3.24 0,81
Kiiltiirel giic ;

Idari kadro 121 3.40 0,88

Teknik kadro 85 3,92 0,69
[Hesap verebilirlik :

Idari kadro 121 3,97 0,71
Yetki devri ve Teknik kadro 85 3.33 0,73
yetkilendirme Idari kadro 121 3,25 0,87
[Yonetim anlaylsl ve Teknik kadro 85 3,22 0,80
yonetime katilma Idari kadro 121 3,16 0,86

Teknik kadro 85 2,68 0,95
Karar alma sekli :

Idari kadro 121 2,65 0,94

Hipotez:

Ho: Kurumdaki gorev tiirleri ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda

bir fark yoktur.

Hi: Kurumdaki gorev tiirleri ile kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda

bir fark vardir.
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Cizelge 3.54. Mann-Whitney U test istatistigi

Mann- 7 p
Whitney U
Formallesme 4669.5 -1,126 0,260
Profesyonellesme 44485 -1,651 0,099
Tutarhhk 4881.0 -0,626 0,532
Kiiltiirel giic 4536.,0 -1,450 0,147
Hesap verebilirlik 4680,0 -1,105 0,269
Yetki devri ve yetkilendirme 5011,0 -0,314 0,754
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 5025.5 -0,280 0,780
Karar alma sekli 51370 -0,013 0,989

Mann-Whitney U test istatistigine gore kurumsallagsma gostergeleri ile kurumdaki

gorev tlirleri arasinda fark yoktur(p>0,05).
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Kurumdaki pozisyon ile ilgili analizler

Cizelge 3.55. Tanimlayici istatistikler

Stand
Kurumdaki Pozisyon N ant
ma Sapma
Yinetici 10 4.13 061
Uzman / telmik uzman 135 3,71 0,85
I T e 3,64 | 0,76
F. 1 ¥ 1 E a, -0
:mﬂi e 1 3.75 L
Dhiger calisan @ 3,85 0,34
Yinetici 0 3,57 1,02
Umman / telmik urman 135 3,08 0,87
Umman vardmmos: [ tekmik urman . -
35 2,84 1,02
Profesyonellesme Ed:lmﬂn ) )
Yinetim personeli /buro 17 335 ool
- = - } =
personeli
Diger cahsan = 3,25 0,53
Yinetici 10 3,64 1,00
Uzman / telmik urman 135 347 087
Uzman vardimas: [ tekmik urman 35 3 45 0.7
Tutarhhk yardimas: - =k =
Yinetim persomeli /bii
. are 17 3s4 | om
Dhiger calisan @ 3,56 0,41
Yinetici 10 3,54 0,945
Umman ! telmik urman 135 3,27 0,86
Umman vardmmos: [ tekmik urman o s 13 0,38
Eiiltiirel giig vardimeis = =
;::.:um_pmunﬂl.buru 17 3,76 060
Diger cahsan = 3,75 041
Yinetici 10 Ao 0,42
Umman / telmik urman 135 3,20 0,72
Umman vardimos /telmik uzman 35 3 06 057
Hesap verebilirlik Eﬂm El 3 &7
Yonetim personeli /biiro 17 3 o3 0.7
1i a.23 A
Dhiger calisan @ 4.18 0,50
Yinetici 10 3,88 1,13
Umman ! telmik urman 135 3,25 0,83
Umman vardmmas: [telmik urman o 3 a0 078
Yetld devri ve yetlkilendirme vardimdis 24 T
Tr—— oo
P;n:um]_ personzli /biira 17 336 | om0
Difer galisan o 3,38 0,50
Yinetici 10 3,87 0,74
Uzmman / telmik urman 135 318 0, By
Yinetim anlayis ve yvinetime U ¥ ! 35 310 0,77
katl vardimdis
Yénetim personeli /biiro 17 325 | om0
Dhiger calisan @ 3,04 0,453
Yinetici 10 3,27 1,20
Umman ! telmik urman 135 257 0,29
TUmman wyardimos: [ telmik nrman 35 371 075
Karar alma gekli | yardimas: = Ly :
;’::.:ﬁm_pmunﬂi / biro 17 225 078
Difer galisan o 259 0,545
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Hipotez:

Ho: Kurumdaki pozisyon ile kurumsallagma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir

fark yoktur.

Hi: Kurumdaki pozisyon ile kurumsallagma gostergeleri ile ilgili algilar arasinda bir

fark vardir.

Cizelge 3.56. Kruskal Wallis test istatistigi

Chi-Square df p
Formallesme 3.37 4 0,499
Profesyonellesme 5,07 4 0,280
Tutarhhk 0,95 4 0,918
Kiiltiirel giic 11,47 4 0,022
Hesap verebilirlik 747 4 0,113
Yetki devri ve yetkilendirme 4,98 4 0,290
Yonetim anlayisi ve yonetime Katilma 7,37 4 0,117
Karar alma sekli 6,83 4 0,145

Kruskal Wallis test istatistigi ile analiz edilerek kiiltiirel gii¢c ile kurumdaki
pozisyon arasinda fark vardir (p<0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi reddedildi). Geriye kalan
diger degiskenler (formallesme, profesyonellesme, tutarlilik, hesap verebilirlik, yetki devri
ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekli) ile kurumdaki

pozisyon arasinda fark yoktur(p>0,05).
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SONUC VE ONERILER

Bu caligmada, Kurumsallasma Kuraminin kamu orgiitleri agisindan gerekliligi
ortaya konmus ve belirlenen kurumsallagsma gostergeleri araciligi ile Iller Bankas1 A.S.’nin
bu gostergeler ile uyumu analiz edilmistir. Bu analiz, Banka ¢alisanlarina uygulanan anket
sonuglariin istatiksel yorumu neticesinde elde edilmistir. Ulasilan sonuglar ilgili literatiirle
baglanti kurularak bu bélimde Ozetlenmistir. Ayrica bu kisimda Banka calisanlarina
uygulanan anketin nicel analize tabi tutulmasi sonucunda elde edilen bulgular

dogrultusunda Banka adina yararli olacag diisiiniilen dnerilere yer verilmistir.

Calismanin giris kisminda belirttigimiz {izere glinlimiiz kosullarinda kiiresellesen
diinyada artan rekabet ortami sonucu ayakta kalmak isteyen isletmeler ydnetim
anlayislarini degistirmis 6zellikle kurumsallagmak ic¢in ¢aligmalar baslatmiglardir. Kiiresel
diinya sisteminde isletmelerin  varliklarin1  koruyabilmeleri i¢in her alanda
kurumsallasmanin 6nemi ortaya cikmustir. ilgili literatiir incelendiginde o6zellikle 6zel
isletmeler ve aile sirketlerinin incelendigi ve bu tiir isletmelerin kurumsallasma caligmalari
yurlttiigli goriilmistir. Calismada kurumsallasmanin genel olarak tiim isletmeler igin
Oonem tasidig1 ve kamu kurumlari agisindan da gerekli oldugu iizerinde durulmustur. Tiirk
kamu yOnetimi sistemi ele alindiginda kamu kurumlarinin ne denli 6nemli oldugu
anlagilmaktadir. Ulke genelinde sdz sahibi olan, kural koyucu, diizenleyici ve hatta bazi
alanlarda isleri kendi eliyle yliriiten kamu kurumlarinin kurumsallasamamasi sonucu ortaya
cikacak maliyet, lizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu sebeple kamu yonetimi
sisteminin topyek(n kurumsallasmasi énem arz etmektedir. Iller Bankas1 A.S. de kamu
yonetimin bir pargasi oldugu i¢in Bankanin kurumsallasmasinin mikro olgekte biz

calisanlar adina, makro 6lcekte ise tiim toplum adina faydasi biiytiktiir.

Kurumsallagsma kavrami, giiniimiizde isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek icin
basvurduklar1 6nemli bir aractir. Kurumsallagsma, isletme faaliyetlerini bireylerden
bagimsiz hale getirmek ve s6z konusu faaliyetleri belirli kurallar dahilinde yaparak bir
sistem olusturma amaci i¢in kullanilmaktadir. Bircok biiylik isletme incelendiginde
kurumsallasma siirecini tamamlamis olduklar1 gériilmektedir. Ozel sektdr i¢in son derece
onem arz eden kurumsallasma kavrami kamu sektorii i¢in de Onemlidir. Kamu

kurumlarimin gelecege emin adimlarla yliriiyebilmesi ve kalict olmasi i¢in kurumsallasma
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slirecini tamamlamis ve bu siireci pekistirecek ve gelistirecek faaliyetlerde bulunmalari

gerekmektedir.

Ozetlemek gerekirse ¢alismada su sorulara cevap aranmistir:

> Orgiit ve kurum kavramlari nedir ve arasindaki farkliliklar nelerdir?

> Kurumsallagsma Kuraminin kamu o6rgiitlerini incelemedeki rolii nedir?

> Orgiitler nasil kurumsallasmaktadir?

> Kurumsallasma stirecleri nelerdir?

> Kurumsallagsmanin amaglar1 nelerdir?

> Kurumsallagmanin orgiitlere/isletmelere faydasi nelerdir?

> Kurumsallagsma gostergeleri nelerdir?

> Iller Bankas1 A.S.’nin belirlenen kurumsallasma gostergeleri ile uyumu ne
durumdadir?

Kurumsallagsma orgiit icerisinde kurallarin hakim olmasin1 gerekli kilar.
Formallesme kriteri, orgiit i¢i isleyisin ve iletisimin yazili kurallar halinde olusturulmast
gerekir. Yazil olarak olusturulan kurallar ayn1 zamanda orgiitiin anayasasi halini alir. Bir
Orgiitiin anayasasi, s6z konusu Orgiitiin vizyon ve misyonunu barindiran, Orgiite ait
hedeflerin yer aldigi, her tiirlii is ve isleyise dair kurallarin yazili olarak olusturuldugu
metindir. S6z konusu metin isletmeye yol gosterir. Kurumsallasmanin ikinci géstergesi
olan profesyonellesme, isletmeye ait islerin, alaninda uzman kisiler tarafindan yerine
getirilmesini ifade eder. Profesyonel ¢alisanlar ve yoneticiler yaptiklar islerde igletmenin
cikarlarin1 6n planda tutarlar ve her is dncesi “isletme i¢in iyi olan ne?” sorusunu sorarlar.
Kurumsallagsmanin tigiincii  gostergesi olan hesap verebilirlik, igerisinde {i¢ unsur
barindirmaktadir. Isletmeler eylemleri ile ilgili olarak topluma karsi sorumludurlar.
Eylemleriyle alakal1 bilgileri topluma ve ilgili kisilere zamaninda, tam ve eksiksiz olarak
dogrudan aktarmalidir. Eylemleri sonucunda olusan olaylarin ise sorumlulugunu tistlenir.
Kurumsallagsmanin dordiincii gostergesi olan kiiltiirel giigle anlatilmak istenen, Orgiit
kiiltiiriiniin 6rgiit icerisinde kabullenilme diizeyidir. Orgiit kiiltiirii ve degerlerin paylasimi
ve kabullenilme diizeyi arttikga orgiit kiltiirii gliclenmekte ve bu yolla kurumsallagma
artmaktadir. Besinci gosterge tutarliliktir. Isletmelerin tutarli olmasindan kasit; verdigi
sOzleri yerine getirmesi, isletme eylemlerinin isletmenin vizyon ve misyonuyla uyumlu
olmas1 ve benzer durumlara benzer tepkiler vermesi ve ¢evresiyle uyum i¢inde olmasidir.

Altinc1 gosterge yetki devri ve yetkilendirmedir. Yetki devri en basit anlatimiyla iistlerin
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astlarmna, yetkilerinin bir boliimiinii isin niteligi elverdigi durumlarda aktarmasidir. Yetki
devrinde amag islerin zamaninda ve eksiksiz olarak yerine getirilmesini saglamaktir. Yetki
devri, yonetimin basarili olmasi i¢in ¢ok dnemlidir. Boylece yoneticiler liderlik vasiflarina
daha ¢ok zaman ayirabilmekte ve ¢alisanlar ise sorumluluklarini yaptiklari igler vasitasiyla
acik olarak ortaya koyabilmektedir. Zaman kaybi1 Onlenerek etkinlik ve verimlilik
saglanmaktadir. Yedinci kurumsallasma gostergesi yonetim anlayis1 ve yonetime katilma
olarak belirlenmistir. Bir isletmenin en onemli kaynagi insan yani c¢aliganlar oldugu i¢in
alman kararlara katilimi son derece oOnemlidir. Calisanlar uygulayacaklar1 kararlarin
alimma katildiklarinda, kararlar anlamli gelmektedir ve neden ve sonuglarini dnceden
bilmektedirler. Kurumsallagmis igletmeler incelendiginde demokratik, katilimeci ve esnek
bir orgiit ve yOnetim yapisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Sekizinci kurumsallagsma
gostergesi ise karar alma seklidir. Kurumsallasmanin gerektirdigi karar alma sekli katilime1
olup kararlar1 uygulayacak olan kisilerin katilimi ile gergeklestirilir. Bu boyutuyla, yonetim
anlayis1 ve yonetime katilma gostergesi ile biitlinlik arz etmektedir. Bir baska boyutuyla
karar alma etkili olmalidir. Kiiresellesen diinyada artan rekabet ortami ile basa ¢ikabilmesi
icin isletmelerin var olan sartlara ayak uydurabilecek yapida kararlar almasi gerekir. i¢inde
bulundugu ortamin sartlarini siirekli olarak takip etmesi ve bu sartlara uyum saglayabilecek

kararlar almasi 6nemlidir.

Kurumsal yaklasim, orgiitlerin ¢evrelerinden nasil ve neden etkilendigini agiklayan
ve ¢evrede orglite ¢esitli baskilar uygulayan kurumlar1 inceleyen orgiitsel teoridir. Hizla
degisen ¢evreye adapte olmalari, yasamlarmi siirdiirebilmeleri ve rekabette geri
kalmamalar1 igin son derece onemlidir. Orgiitlerin ¢evreye uyum saglayabilmesi igin
oncelikle cevresel aktorleri ve onlarin beklentilerini algilayabilmesi ve yorumlayabilmesi
gerekmektedir. Bir kurumun uzun siire yasayabilmesi i¢in faaliyet gosterdikleri ¢evreden
kaynaklanan normatif, biligsel ve diizenleyici baskilara gerekli tepkileri zamaninda vermesi
gerekmektedir. Bu baskilara profesyonelleserek, kurallarin1 net bir sekilde olusturarak,
hesap verebilir olarak ve gilicli kiltiir gelistirerek cevap vermekte ve

kurumsallagsmaktadirlar. Bir 6rgiit kurumsallasarak mesru olmakta, uygunluk kazanmakta

ve kaynaklarimi arttirmaktadir.

Kurumsallagsma ile birlikte; orgiitlerde ¢alisanlarin goérevlerinin detayli tanimlar
yapilacak ve calisanlar kendi gorevlerini bilerek o alanda profesyonellesecek ve gii¢lii bir

kiiltiire sahip olacak ve orgiit ile ilgili bilgiler dogru, tarafsiz bir bicimde kurum icine ve
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disina aktarilabilecek boylece seffaflik ve hesap verebilirlik artacaktir. Kurumsallagma
sirecini tamamlayan oOrglitler, Orgiitsel degisimi daha 1iyi gerceklestirecektir.
Kurumsallagma, cevresel degisimle birlikte orgiitsel degisimi saglamak ve bu degisim
dogrultusunda uygun standartlar1 gelistirmektir. Kurumsallasma diizeyi yiikseldik¢e kurum
kiiltiiriinlin yogun olarak hissedildigi ve ¢evredeki degisimlere paralel olarak degisen esnek
bir orgiit yapist meydana gelecektir. Kurumsallagmanin degisim boyutuyla ele alinmasinin
en Onemli nedeni, orgiitsel degisimin kapsami ve kurumsallasma siirecinde orgiitiin belli
yapisal ve islevsel forma ulasmasidir. Orgiitler kurumsallasma siirecini tamamlayarak
planlama, Orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarin1 daha yapici ve
sistemli sekilde gerceklestirebileceklerdir. Kurumsallasmis bir orgiitte; isler belli bir yap1
ve sistem kazanmistir. Tim faaliyetler plan ve programhdir, yapilacak isler
standartlastirilmistir, yonetim keyfiyetten uzak hukuk ve kurallara baglidir, kurallar ve

yonetmelikler seffaftir ve hesap verilebilirlik ytiksektir.

Kurumsallagmis bir orgiitii; formel yapisini olusturmus, tiim c¢alisanlari kapsayan
yazili kurallarinm1 ortaya koymus, bilinyesinde profesyonelleri barindiran, personel
seciminde uzmanlig1 esas almis, tutarli; benzer durumlara benzer tepkiler veren, kendisine
has bir yap1 ve kiiltiir olusturmus, hesap verebilir; seffaf ve yaptigi islerin sorumlulugunu
alan, astlara gerektiginde yetki devrine gidildigi, karar alma seklinin katilimci bir 6zellik

gosterdigi yapi olarak 6zetlemek miimkiindiir.

Yonetsel acidan kurumsallagsmayi yonetimin bes evrensel ilkesi ile agiklamak
miimkiindiir. Bir 6rgiitiin yonetiminde, planlama, orgiitlenme, yoneltme, koordinasyon ve
denetleme ilkelerinin islerliginin yiiksek olmasi ve oOrgiit calisanlarinca ayni sekilde
algilanmasi1 isletmelerin kurumsallasma diizeyini arttiracaktir. YOnetim biliminde
yonetimin bes evrensel ilkesi olarak anilan bu ilkeler ayni zamanda uzun donemli ve
istikrar gerektiren bir yonetim anlayis1 gerektirir. Boylelikle igletmeler kurumsallasmanin
da bir geregi olan uzun siireli varlik gosterebilme ve isletme yapisinin kisilerin ya da

yoneticilerin varligindan bagimsiz olmasi niteligine sahip olurlar.

Iller Bankas1 A.S.’nin kurumsallasma derecesini belirleyebilmek icin oncelikle
literatiir taramasi yapilarak 8 alt baslik altinda 40 maddeden olusan bir Olcek
olusturulmustur. Alt basliklar; “formallesme”, “profesyonellesme”, “tutarlilik”, “hesap

199 <

verebilirlik”, “yetki devri”, “yOnetime katilma” ve “karar alma sekli” olarak belirlenmistir.
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Bu maddelerin yer aldigi anket mail ortaminda tiim Bolge Miidiirliikleri ile Genel
Midiirliik ¢alisanlarina gonderilmistir ve 206 Banka calisanindan geri doniis alinmistir.

Banka calisanlarindan hazirlanan maddeler 1s18inda Bankay1 degerlendirmeleri istenmistir.

ILBANK A.S. calisanlarina; Bankanin kurumsallasma derecesini ortaya koymak
amaciyla kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili uygulanan 6z konusu anketin sonuglarini

genel olarak degerlendirecek olursak su sonuglara ulagiriz:

Kurumsallagsma gostergelerinin ortalamalarina bakildiginda ortalamanin {izerinde
kalanlar; hesap verebilirlik (3,95), formallesme (3,73) ve tutarlilik (3,48) gostergeleri
oldugu saptanmistir. Ortalamanin altinda kalan gostergeler ise kiiltiirel gii¢c (3,33), yetki
devri ve yetkilendirme (3,28), yoOnetim anlayis1 ve yonetime katilma (3,18),
profesyonellesme (3,11) ve karar alma sekli (2,66) olarak saptanmistir. Ortalamanin altinda
kalan gostergeler iizerinde g¢alismalar yapildiginda, Bankanin kurumsallasma diizeyinin

daha verimli olacag1 goriilmektedir.

Korelasyon analizlerine bakildiginda kurumsallagsma gostergeleri ile ilgili algilar
arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir. Degiskenlerin birbirleri ile yiiksek
veya orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski igerisinde oldugu bulunmustur. Korelasyon
katsayisinin yiiksek oldugu gruplar: profesyonellesme ile tutarlilik (0,762), tutarlilik ile
kiiltiirel gii¢ (0,760), tutarlilik ile hesap verebilirlik (0,706) ve profesyonellesme ile
kiiltiirel gii¢ (0,704) olarak bulunmustur. Diger kurumsallagsma gostergeleri alt boyutlar

arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski oldugu bulunmustur.

Kurumsallagma gostergelerinden olan profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel giic ve
hesap verebilirlik ortalamasma bakildiginda, ankete katilan c¢alisanlarin cinsiyetleri
arasinda farklilik bulunmustur. Profesyonellesme, tutarlilik, kiltiirel giic ve hesap
verebilirlik ortalamast incelendiginde, erkeklerin kadinlara goére profesyonellesme,
tutarlilik, kiiltiirel giic ve hesap verebilirlik algi ortalamasinin daha fazla oldugu tespit

edilmistir.

Kurumsallagsma gostergeleri test istatistigi ile analiz edilerek formallesme,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime
katilma ortalamasi ile yas gruplar arasinda farklilik bulunmugstur. Yas grubu 51 ve iizeri

olanlar, 31-40 yas aras1 olanlara gore formallesme algi ortalamasi daha fazladir. Yas grubu
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51 ve lizeri olanlar, 31-40 yas arasi olanlara gore profesyonellesme algi ortalamasi daha
fazladir. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 31-40 yas arasi1 olanlara gore kiiltiirel gii¢ alg1
ortalamasi daha fazladir. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 21-30 yas arasi olanlara gore
kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamasi daha fazladir. Yetki devri ve yetkilendirmede yas grubu 51 ve
tizeri olanlar, 31-40 yas arasi olanlara gore yetki devri ve yetkilendirme algi ortalamasi
daha fazladir. Yas grubu 51 ve iizeri olanlar, 41-50 yas aras1 olanlara gore yetki devri ve
yetkilendirme algi ortalamasi daha fazladir. Yonetim anlayisi ve yonetime katilmada yas
grubu 51 ve lizeri olanlar, 31-40 yas arasi olanlara gore yonetim anlayisi ve yonetime

katilma alg1 ortalamas1 daha fazladir.

Egitim durumlan ile profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel gii¢, yonetim anlayisi ve
yonetime katilma, karar alma sekli ortalamasi arasinda fark bulunmustur. Ankete katilan
personeller arasindaki egitim durumu farkliliginin profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel
glic, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar alma sekline bakis agilarinda farklilik
yaratti§1 goriilmiistiir. Egitim durumu lisansiistii/doktora olanlarin 6n lisans/lisans gore
profesyonellesme, tutarlilik, kiiltiirel gii¢, yonetim anlayis1 ve yonetime katilma, karar alma
sekli alg1 ortalamas1 daha azdir. Egitim durumu lisansiistii/doktora olanlarin lise ve alti

gruba gore kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamasi daha az oldugu bulunmustur.

Calisma stireleri bazinda, formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic ortalamasi
ile calisma siiresi arasinda fark bulunmustur. Calisma siiresi 21 yil ve iizeri olanlarin 0-5
yil arasi olanlara gore formallesme alg1 ortalamasi daha fazladir. Calisma stiresi 21 yil ve
iizeri olanlarin; 11-15 yil arasi, 0-5 yil arast ve 16-20 yil arasi olanlara gore
profesyonellesme alg1 ortalamasi daha fazladir. Calisma siiresi 21 y1l ve tizeri olanlarin, 0-
5 yil arast ve 6-10 yil aras1 olanlara gore kiiltiirel gii¢ alg1 ortalamasi1 daha fazla oldugu

tespit edilmistir.

Calisilan birimler analize tabi tutuldugunda; calisilan birim ile kiiltiirel gii¢
ortalamasi arasinda farklilik oldugu gézlenmistir. Bolge miidiirliikleri calisanlarinin genel
miudiirliik ¢alisanlarina gore kiiltiirel gilic algi ortalamasimin daha fazla oldugu tespit
edilmistir. Ayrica ¢alisanlarin kurumdaki pozisyonu ile kiiltiirel giic arasinda farklilik

oldugu tespit edilmistir.

Calisanlarin kurumdaki gorev tiirleri ile kurumsallasma gostergeleri arasinda fark

bulunamamastir.
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Elde edilen anket analiz sonuglar1 1s13inda ILBANK A.S.’nin kurumsallasma
derecesini daha {list seviyelere ¢ikarmak i¢in Oncelikli olarak arastirma sonuglarina gore
ortalamanin altinda kalan kurumsallasma gdstergelerine yonelik ¢alismalar yapilmasinin

yararl olacag diisiintilmektedir.

> ILBANK A.S. *de uzmanliga dayali personel sistemi var olmasina ragmen
Banka personellerinin profesyonellesmeye yonelik anket sorularina verdikleri yanitlar
analiz ortalamasinin altinda kalmistir. Iller Bankasi’nin 2011 yilinda anonim sirket
olmasiyla birlikte uzmanhiga dayali sistem getirilmistir. Uzman yardimcilarinin
yetistirilmesinde Bakanliklar &rnek alinabilir. Ornek olarak, Bankanin ilgili kurulusu
oldugu Cevre ve Sehircilik Bakanligi gosterilebilir. Cevre ve Sehircilik Bakanligi’nin 22
Aralik 2011 tarih ve 28150 sayili yonetmeliginin 21-28. Maddelerinde uzman
yardimcilarinin yetistirilmesi ve uzmanliga atanmalar1 ile ilgili esaslar hiikiim altina
alinmistir. S6z konusu yonetmelige gore, uzman yardimcilari tez hazirlamalarinin yani sira
yeterlilik sinavina da tabi tutulmaktadir. Yonetmeligin 27. Maddesine gore yeterlilik sinavi
Bakanligin goérev alanina giren konular ile sinav kurulunun belirleyecegi konulari
icermektedir. Tezi ve savunmasi yeterli bulunan ve yeterlilik smavini gecen uzman
yardimcilarindan ayrica KPDS ve denkligi olan dil sinavlarindan en az (C) seviyesinde
puan almalan sart1 getirilmistir (Cevre ve Sehircilik Bakanligi Yonetmeligi, 2011: Madde
26, 27, 28). Uzmanlhigin bir kariyer meslegi oldugu diisiintildiigiinde, gerekli sartlarin
genisletilmesinin yararli olacagi diisiiniilmektedir. Boylece personelin nitelikleri arttirilarak
Bankaya olan faydalar1 ve ¢alismaya olan katkilar1 da arttirilacaktir. Bankanin nitelikleri
ile galisanlarin niteliklerinin uyumu arttirilacaktir. Ikinci boliimde profesyonellesme baslig
altinda ayrintili  olarak anlatildigi gibi  profesyonellesme arttiginda Bankanin
kurumsallasma derecesi de artacaktir. Bu baglamda, Bankada var olan mevcut Kkariyer
planlamas: gozden gegirilerek Banka amag¢ ve hedefleriyle uyumlu yeni bir kariyer

sisteminin planlanmasinin yararh olacag diisiiniilmektedir.

> Bankada var olan etkin personel se¢iminin varligi kurumsalligina deger
katmaktadir. Calisanlar ile Banka niteliklerinin birbiriyle uyumu kurumsallasma adina ¢ok
onemlidir. Bu sebeple her birim i¢in ayr1 uzmanlagsmaya gidilmesinin profesyonelligi

arttiracag1 ve dolayisiyla kurumsallasmayi da arttiracag: diisiintilmektedir.
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> ILBANK A.S. yoneticilerinin yoneticilik ve liderlik egitim ve gelistirme
programlarina katiliminin saglanmasi profesyonelligi arttiracak bir diger unsurdur.
Profesyonellesme adina atilabilecek adimlardan bir digerinin de yurtigi birimlerde bolge
midirlerinin ve birim amirlerinin bolge disindan atamasinin yapilmasit olarak
diistiniilmektedir. Bu durumun, hem yoéneticilerin profesyonellesmesi hem de yoneticiler

ile personelin arasinda gereken mesafenin olusmasini saglayacagi diistiniilmektedir.

> ILBANK A.S. ’de var olan kural ve uygulamalarin sadece tiim ¢alisanlar
icin gegerli oldugu bilinen bir gergektir. Bu yonde daha fazla ¢aba harcanmali ve kurallarin
tim banka geneline yayilmasi i¢in ¢alisilmalar arttirllmalidir. Kurallarin igletmenin
tamamin1 kapsayacak sekilde olusturulmast ve yiiriitiilmesi hem etkinligi hem de

kurumsallagsmayi arttiran bir unsurdur.

> Banka vizyon ve misyonu s6z konusu oldugunda en iist kademeden en alt
kademeye kadar tiim calisanlarin ayni agiklamalarda bulunmasi kurumsallagsma derecesi
acisindan O6nem arz etmektedir. Bankanin vizyon ve misyonu, personellere verilecek
egitimler araciligi ile belirli araliklarla tekrarlanmalidir. Bu baglamda personellerin vizyon

ve misyona yapacaklari katkilar 6diillendirilmelidir.

> Banka igerisinde bilgi teknolojilerinden yararlanilarak kurulan sistem
gelistirilmelidir.
> Banka faaliyetleri ile ilgili egitimlerin ve personellerin kendini

gelistirebilecekleri kisisel gelisim seminerleri ile ¢alisanlarin motivasyonu artacak ve ayni
zamanda Bankanin etkinligi artacaktir. Bu da kurumsallagsmayi ileri tagiyacak bir unsurdur.
Ayrica bu egitimlerin sonuclarinin bireysel ve orglitsel bazda degerlendirilmeye tabi
tutulmas1 son derece Onem tagimaktadir. Egitim ve seminerlerin c¢iktilarinin
degerlendirilmesi kurumsallasmanin bir gostergesidir. Yapilan egitimler ve seminerler
aracilif1 ile personelin bankaya olan bakis acgist ve kurumsallasma gostergeleri ile ilgili

algis1 olumlu yonde degistirilebilir.

> Bankanin dis ¢evreye olan uyumunu en yiiksek seviyede tutabilmek icin

banka yoneticilerini ve personellere egitim ve seminerler diizenleyecek bir daire
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baskanliginin kurulmasinin ya da bu amagla danigsmanlik hizmetinin alinmasinin da

kurumsallagma i¢in ciddi bir adim oldugu diisiiniilmektedir.

> Personellerin Bankaya olan bagliliklarini arttirabilmek i¢in motivasyon
sistemleri ve dnceki maddelerde deginildigi gibi hem is ile hem de kisisel gelisim ile ilgili

egitim ve seminerlerden yararlanilmasi fayda saglayacaktir.

> Banka yoneticilerine yonelik olarak yetki devrinin hukuki boyutunun ve

faydalarinin anlatildig1 seminerlerin diizenlenmesinin faydali olacagi diisiiniilmektedir.

> Yonetim anlayisi ve yonetime katilma ve karar alma kriterine yonelik olan
anket sorularina verilen c¢alisan yanitlar1 da analiz ortalamasinin altinda kalmastir.
Katilimc1 yonetim anlayis1 gelistirilmelidir. Katilimer yonetim, “bir organizasyonu
etkileyecek kararlarda, sadece yoneticilerin degil personelin katkisinin ya da etkisinin de
olmas1” olarak tanimlanmaktadir. Katilime1 yonetimde yoneticiler karar almada en son
asamada hala yetkili kisilerdir. Alinan kararlardan etkilenecek personelin yonetimin karar
alma stirecine aktif olarak gozlemlerini, analizlerini, 6neri ve tavsiyelerini sunmalar1 6nem
tagimaktadir. Kararlarin daha genis bir bilgi alanina, tecriibbeye dayandigi siirece daha
yararlt oldugu diistiniildiigiinde katilimin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler ne kadar
tecriibeli olsalar da tiim personelin tecriibelerinden faydalanmalar1 yararli olacaktir.
Katilimer yaklasimlar sonucu kararlar daha seffaf olacaktir ve bu durum yoéneticiler ile
personeller arasinda var olan giiveni arttiracaktir (Bartle, 2015). Katilimc1 yonetim ve karar
alma sekli yonetimin ve kararlarin seffafligini arttirarak karsilikli gliveni arttiracagi igin
yoneticilerin liderlik vasiflar1 da gli¢lenecektir. Sayilan sebepler nedeniyle katilimci

yonetim ve karar alma kurumsallagmayi arttirici nitelige sahiptir.

> Katilmeiligr arttirmak icin kurum ici iletisim arttirilmalidir. Iletisim
arttirllarak personelin kararlara katkisi arttirilabilir. Banka i¢i iletisimin giiclendirilmesi
icin atilacak adimlar Onem tasimaktadir. Bu amagla diizenli olarak toplantilarin
planlanmasi1 ve yapilmasi faydal olacaktir. Kurum igerisinde giiglii bir iletisimin varlig
isletmenin kurumsallasma diizeyi ile ilgili olumlu bir isarettir. Ozellikle ¢alisanlar ile ist
yonetim arasinda kurulacak giiclii bir iletisim hem verimliligi arttiracak hem de
kurumsallagsmay1 gii¢lendirecektir. Calisanlarin kendi aralarinda kuracaklar iletisim de
Oonem tasimaktadir.
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EKLER

EK-1 Anket formu
Kurumsallasma Gostergeleri ile ilgili Anket Sorulari

1. Bulundugunuzil: ...........................

2. Cinsiyetiniz:
(1) Kadin (2) Erkek

3. Yasmmz:
(1)21-25 (2)26-30 (3)31-35 (4)36-40 (5)41-45 (6)46-50 (7)51+

4. Egitim durumunuz?

(1)1lkokul  (2) Ortaokul / fllkdgretim (3 ) Lise veya dengi okul (4 ) Onlisans
(5)Lisans (6 ) Lisansiistii / Doktora

5. Buisletmede kac yildir calisiyorsunuz?

(1)0-5 (2)6-10 (3)11-15 (4)16-20 (5)21-25 (6)26+

6. Cahstiginiz birim?
(1) Genel Miidiirlik (2 ) Bolge Miidiirligi
7. Kurumdaki goreviniz?

(1) Teknik kadro (2 ) Idari kadro

8. Pozisyonunuz?

(1) Yonetici

(2) Uzman/Teknik Uzman

(3) Uzman Yardimcis/Teknik Uzman Yardimcisi
(4) Yonetim Personeli/Biiro Personeli

(5) Diger Calisan
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EK-1(devam) Anket formu

g
<1588 |28
Gostergeler ifadeler gﬂ g _E 2 E % g
s E |5 |5 |55
1. Bankada 15 ve 1sleyise iligkin tiim ilke ve kurallarin 1 ’ 3 4 5
vazili oldugu bir metin mevcuttur. &
2. Belirlenen kurallar bankada gérev yapan tiim
personele uygulanir ve tiim personel bu kurallara 1 2 3 4 5
uvymakla yikumlidiir.
3. Bankada bir igin kim tarafindan ne sekilde, hangi
vetki ve sorumluluklar ile verine getirilecegi agik bir 1 2 3 4 5
sekilde ortaya konmustur.
4. Bankada caliganlarin gérev, yetki ve
E sorumluluklart yazili hale getirilmigtir. Yazili gérev 1 2 3 4 5
iy tanimlars mevcuttur.
= 5. Bankada ast-ist iliskilerini gésteren bir 1 ’ 3 4 5
E organizasyon semasi mevcuttur.
r.r?! 6. Bankanin agikca belirlenmis, yvazili personel se¢me 1 ’ 3 4 5
F politikas: mevcuttur.
7. Bankada 15 ve islemler alaninda uzman kisiler 1 2 3 4 5
tarafindan yerine getirilir.
8. Bankada gorev, vetki ve sorumluluk dengesi 1 ’ 3 4 5
uzmanlik esasina gore belirlenmistir.
@ 9. Bankada personel aliminda uzmanliga dayali bir 1 ’ 3 4 5
a sistem olusturulmustur.
%' 10. Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde 1 2 3 4 5
g profesyoneller s6z sahibidir.
'5' 11. Bankada terfi sistemi caliganlarin basarilar esas 1 ’ 3 4 5
e alinarak olusturulmustur.
n: 12. Bankada tiim personele bulunduklar pozisyona 1 ’ 3 4 5
o gore adil bir ticret politikasi: uvgulanmaktadir.
13. Bankamn kurallar, eylemleri ve misyonu
S 1 2 3 4 5
birbiriyle uyumludur.
14. Bankanin faalivetleri ile 6rgiit yapis: uyumludur. 1 2 3 4 5
8 15. Banka, benzer durumlara benzer tepkiler verir. 1 2 3 4 5
:‘é l1{6. Bankanin vizyon ve misyonuna uygun yonetsel 1 2 3 4 5
£ ararlar alinir. . _ -
- 17. Bankanin faaliyetleri ile ¢aliganlarin nitelikleri 1 ’ 3 4 5
g uyumludur.
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EK-1(devam) Anket formu

18 Banka galiganlarinin Bankaya olan bagliliklar:
giigludir.

19. Bankamn farkli birimlerinde ¢aliganlar ayn1
kurumsal bakis acisina sahiptir.

20. Bankada farkli birimlerde ve farkl: diizeylerde
caliganlar arasinda amag birligi vardir.

21. Banka galiganlan arasinda 1sleri yapmanin dogru
ve yanlis yollan ile 1lgili agik bir anlagma vardir.

22. Bankada voneticiler ¢alisanlar arasinda isler ile
ilgili 1letisim mevcuttur.

4. Kiiltiirel Giic

23. Bankamn faalivetleri devlet ve meslek
orgiitlerince belirlenen standartlara uygun olarak
gergeklestirilmektedir.

24. Bankada islerin aksatilmamasi igin birimler
kendilerini siirekli kontrol etmektedirler.

25. Bankada i¢ denetim/1¢ kontrol uygulanmaktadir.

26. Bankaya ait bilgilere ilgili kisi ve kurulusglarca
ulagmak miimkiindir.

27 Banka diger kurumlara ve kamuoyuna karg1
aciklayicidir.

28 Banka yapt1g1 1slemlerin sonuclarini 1lgili kisilerce
ve kuruluslarca paylagir.

5. Hesap Verebilirlik

29. Banka yapti1g: faaliyetlerle ilgili sonuglarin
sorumlulugunu alir.

30. Bankada tiim ¢alisanlara gérev ve sorumluluklar
dogrultusunda vetki devri yapilmaktadir.

31. Bankada gerektiginde tstler tarafindan astlara
veterlilikleri dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir.

32. Bankada caliganlar gérevlerini vapabilmek icin
ustlerinden sik sik 1zin almak zorunda degillerdir.

33. Bankada galiganlara verilen sorumluluklar ile
vetkiler1 ayn1 dogrultudadir.

34. Banka galiganlan, gérevlerini yerine getirirken
sorumluluklarini devredebilecegi ya da devralacaklar
kisiler: bilir.

6. Yetki Devri ve
Yetkilendirme

35. Bankada caliganlar bankamizin Srgiitsel
hedeflerini agikca bilir.

36. Bankada galisanlar 15 siireglerine dahil edilir.

37. Bankanin genelini i1lgilendiren konularda valnizca
voneticilerin degil diger galisanlarin da goriisi alinir.

7. Yonetim
Anlayis1 ve
Yonetime
Katilma

38. Bankada 15 ve i1slemlere iligkin kararlar 1lgili
caliganlarin katilimi ile alinmaktadir.

39. Bankada kararlar katilimc1 ve uzlagsmaya dayali
olarak alinir.

40. Bankada katilimci1 bir 6rgiit yapist olup. caliganlar
1§ siireglerine dahil edilir.

Alma Sekli

8. Karar

115



116



Kisisel Bilgiler

Soyadi, adi

OZGECMIS

KUCUK, Giilgin

Dogum tarihi ve yeri 1990, Ankara

Telefon (is)
E-mail

Egitim
Derece

Yiiksek Lisans
Lisans

Lise

Is Deneyimi
Yil

2014-

Yabanci Dil

Ingilizce

Hobiler

Doga yiiriiyiisii, seyahat etmek, kitap okumak, fotograf ¢ekmek.

03623116500-6528
gkucuk@ilbank.gov.tr

Egitim Birimi
Ondokuzmayis Universitesi/Kamu Y onetimi

Gazi Universitest/ Kamu Y Onetimi

Yahya Kemal Beyatli Lisesi

Yer

[ller Bankas1 A.S. Samsun Bolge Md.

117

Mezuniyet tarihi

Devam ediyor
Haziran/2011

Haziran/2006

Gorev

Uzman Yrd.



1 LBANK

TURKIYE’NIN YAPICI GUCU



