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ONSOZ

Kurumlar, bilhassa kiiresellesme siireci sonrasinda yakalanmasi gittik¢e zor olan
bir rekabet ortamu igerisinde siirekli yaris halinde faaliyet gdstermeye calismaktadir.
Boylesi bir rekabet ortaminin varligi, kurumlar1 rakiplerinden daha etkin ve verimli is
yapma bigimlerini uygulama zorunluluguna itmektedir. Bu noktada kurumlarin
kurumsal bir yapida olmasi bilhassa dnem kazanmaktadir. Kurumsallagma siirecinde
ilerlemeye ¢alisan kurumlarin bu siiregte yasadigi ¢esitli problemler bulunmaktadir. Bu
problemlerin en etkili olanlarindan bir tanesi de kayirmaci uygulamalarin varhigidir.
Kayirmaci uygulamalar az gelismis iilke kurumlarinda sikca karsilasilan bir durumdur.
Kayirmaci uygulamalarin kaynaginin dogru tespit edilerek, etkin ¢oziim yontemlerinin
bulunmasi kurumsallagsma siirecinin daha hizli bir sekilde ilerlemesini saglayacaktir. Bu
calismada kurumsallagsma siirecinde yasanan sorunlar baglaminda kayirmacilik sorunu
ele almmustir. Yapilan calisma ile amaglanan iilkemiz kurumlarinin kurumsallagma
stirecinde yasamasit muhtemel olan kayirmacilik sorununun tespit edilmesi ve bu soruna

¢Oziim Onerileri gelistirebilmektir.
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kiymetli bilim insam Prof. Dr. Ayse IRMIS hocama, tez caligmama yaptigi
katkilarindan dolayr Prof. Dr. Soner TASLAK hocama ve arastirma sonuglarinin
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OZET

KURUMSALLASMA SURECINDE YASANAN SORUNLAR BAGLAMINDA
KAYIRMACILIK SORUNU: DENiZLI iLINDE BIR ARASTIRMA

TOPBAS, Ali
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme ABD
Yonetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans Programi
Tez Y 6neticisi: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU
Mayis 2021, VIII + 153 sayfa

Bu caliyma kurumsallagsma siirecinde yasanan sorunlardan bir tanesi olan
kayirmacili@in kurumsallasma ¢ahsmalarim1 ne denli etkiledigini ortaya koyma
amaciyla yapilmistir. Yiiksek Lisans tez calismasi olarak hazirlanan bu c¢alisma
kurumsallasma, kayirmaciik ve arastirma olmak iizere iic ana bashktan
olusmaktadir. Birinci boélimde Kkurum ve Kkurumsallasma Kkavramlari
tanimlanmaya ve alt bashklariyla ayrintih bir bicimde ele alinmaya cahsilmistir.
Ikinci boliimde ise kayirmacibk konusu ele alinarak bu konunun alt bashklar
incelenmistir. Uciincii ve son béliimde ise kurumsallasma siirecinde yasanan
sorunlardan bir tanesi olan kayirmacilik hakkinda yapilan bir arastirmaya ve bu
arastirma sonucunda elde edilen verilere yer verilmistir. Arastirma Denizli ilinde
faaliyet gosteren tekstil ve yan iiriinleri iiretimi yapan 2 isletmede ¢calismakta olan
298 mavi ve beyaz yakal personel ile gerceklestirilmistir.

Cahismamizda personelin kurumsallasmaya yonelik algilarim o6l¢mek
amaciyla Wallace (1995) tarafindan gelistirilen ve Apaydin (2007) tarafindan
Tiirkceye cevrilen ve Yilmaz (2005) tarafindan gelistirilen 6l¢cek harmanlanarak
bir anket formu olusturulmustur. Kullamlan her iki ol¢ekte konu ile alakal
arastirmalarda sikhikla kullanilan gecerlilik ve giivenilirlik testleri yapilarak
yiiksek oranlarda gecerli ve giivenilir ¢ikan ol¢eklerdir. Kurumsallasmamin alt
boyutlar1 hazirlanan anket formunda, formallesme, profesyonellesme, Kkiiltiirel
gii¢, tutarhilik ve hesap verilebilirlik olmak iizere bes boyuttan olusmaktadir.
Bunun yam sira arastirmanin ikinci boyutunu temsil eden ve kayirmaciiga
yonelik ifadelerin yer aldig1 kisimda ise Asunakutlu ve Avcl tarafindan gelistirilen
ve yine literatiir incelendiginde konu ile alakah bircok arastirmada kullanilan
ifadelerin yer aldig1 ol¢ek kullanilmistir. Anket formunun bu kisminda ise
kayirmacilik nepotizm ve kronizm olmak iizere iki temel ana boyut cercevesinde
incelenmistir. Arastirma verilerinin istatiksel analizi SPSS 22 paket programm
kullanilarak yapilmistir. Kullanilan 6lceklerin gecerlilik ve giivenilirliklerini test
etmek amaciyla faktor analizi ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Demografik
verilerin incelenmesi hususunda ise yiizde analizi ve frekans dagilimindan
faydalamlmistir. Degiskenler arasindaki iliskinin ortaya konulabilmesi amaciyla
korelasyon ve regresyon analizleri yapilmustir. Yapilan arastirma sonucunda
kayirmaci uygulamalarin kurumsallasma diizeyini diisiik diizeyde negatif ve
anlamh bir sekilde etkiledigi bulgusuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurum, Kurumsallasma, Kayirmacilik



111

ABSTRACT

THE PROBLEM OF SLIDING IN THE CONTEXT OF PROBLEMS IN THE
INSTITUTIONALIZATION PROCESS: A RESEARCH IN DENIZLI

TOPBAS, Ali
Master Thesis
Department of Business
Management and Organization Graduate Program
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU
January 2021, VIII + 153 pages,

This study has been carried out in order to reveal how nepotism, which is
one of the problems experienced in the institutionalization process, affects the
institutionalization efforts. This study, prepared as a master's thesis, consists of
three main topics: institutionalization, nepotism and research. In the first part, the
concepts of institution and institutionalization are tried to be defined and discussed
in detail with their subheadings. In the second part, the subject of favoritism has
been handled and the subtitles of this subject have been examined. In the third and
last chapter, a research on nepotism, which is one of the problems experienced in
the institutionalization process, and the data obtained as a result of this research
are included. The research was carried out with 298 blue and white collar
personnel working in 2 enterprises that produce textiles and by-products in
Denizli.

In our study, a questionnaire form was created by blending the scale
developed by Wallace (1995) and translated into Turkish by Apaydin (2007) and
developed by Yilmaz (2005) in order to measure the perceptions of personnel
towards institutionalization. Both scales used are highly valid and reliable scales
by performing validity and reliability tests, which are frequently used in
researches related to the subject. The sub-dimensions of institutionalization consist
of five dimensions: formalization, professionalization, cultural power, consistency
and accountability in the questionnaire prepared. In addition to this, in the part
representing the second dimension of the study and containing statements about
favoritism, the scale developed by Asunakutlu and Avci, and again when the
literature is examined, includes the expressions used in many studies related to the
subject. In this part of the questionnaire form, clientelism was examined within the
framework of two main dimensions, nepotism and chronism. Statistical analysis of
the research data was made using the SPSS 22 package program. Factor analysis
and reliability analysis were performed to test the validity and reliability of the
scales used. Percentage analysis and frequency distribution were used to examine
demographic data. Correlation and regression analyzes were performed in order
to reveal the relationship between variables. As a result of the research, it was
found that clientelistic practices affect the level of institutionalization negatively
and significantly at a low level.

Keywords: Institution, Institutionalization, Nepotism
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GIRIS

Kurum, kurumsallagma gibi kavramlar siklikla kullanilmasi nedeniyle giindelik
yasamimizin bircok noktasinda karsimiza ¢ikmaktadir. Ulkemiz isletmelerinin 1980°li
yillardan sonra hizla gelisen kiiresellesme dalgasindan yogun bir sekilde etkilenmesiyle
yeni olusan bu siireg, klasik anlayislarin her gecen giin yikilmasim yahut
giincellenmesini beraberinde getirmistir. Bu donemde isletmeler kiiresel standartlara
sahip yonetim ilkeleriyle birlikte yonetilmedikleri takdirde kisa vadede is yapamamus,
orta ve uzun vadede ise ¢okiisi kacimilmaz bir duruma gelmislerdir. Isletmelerin
kurumsallagma ihtiyaci kiiresel standartlara sahip yonetim ilkelerinin en 6nemli olan
unsurlarindan birisi olarak bu noktada karsimiza ¢ikmaktadir. Varliklarini stirdiirmek
isteyen ve siirekliligi hedefleyen isletmeler icin kurumsallasma olmazsa olmaz
kosullardan biridir. Kurumsallagma isletmelerin kolaylikla alabilecegi bir karar degildir.
Ancak kurumsallagmayan isletmelerin gliniimiiz piyasa sartlarinda siirekli ve kalic1 bir

basar1 yakalamasi miimkiin degildir.

Az gelismis iilkeler olarak nitelendirebilecegimiz iilkelerde yer alan kurum
kiltiri incelendiginde istihdam ve terfi gibi siireglerde esas alinan kistasin “bizim
adam” oldugu, niifuzlu ve tanidik kimselerin referanslarinin bu siireclerde dogrudan
etkisinin bulundugu bir yap1 karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak liyakati esas alarak yapilan
ise alim ve terfilerin bulundugu bir kurum yapisinda yasanan “evrimin” insan kalitesini
artirmaya yonelik oldugu ortadadir. Oksiiz (2020), insan kalitesini artirmaya doniik
yapilara Oxford, Cambridge, Harvard ve Yale gibi drneklerin yani sira Terciime Odasi
geleneginden gelen Tiirk Hariciyesini ornek olarak gostermistir. iki tip kurum
yapisindan bahseden Oksiiz (2020), bu iki yapinin da kendine uygun insan tipi arayisi
icinde oldugundan bahsetmektedir. Bir tarafta bir kazanim elde edebilmek icin siirekli
kayirmaci uygulamalara bagvurma ihtiyaci hisseden ve bu kazanimlar1 bir veya birden
fazla kisi ya da grup sayesinde elde eden “asalak insan tipi” bulunmaktadir. Diger
tarafta ise elde etmek istedigi kazanimlar igin kisisel kabiliyet ve yeterliligini gelistirme
cabasinda olan ve siirekli ilerleme arayisi i¢inde bulunan “ar1 insan tipi” bulunmaktadir.
Oksiiz, bu durumu “Karasinekler ¢opliige, arilar ¢icek kokusuna yénelir” seklinde ifade

etmektedir (WEB_1, 2020).

Ulkemiz kurumlarini ve ¢alisma yasamini bu noktada degerlendirmek gerekirse
“asalak insan tipinin” her gegen giin arttigi ve kazamimlarm bir kisiye yakin olmak

yahut bir gruba dahil olmaktan gectigi goriilmektedir. Yapilan kamuoyu arastirmalari bu



hususu destekler niteliktedir. Yeditepe Universitesi ve¢ MAK Danismanlik sirketinin
ortaklasa yapmis oldugu “Genglik Arastirmast” sonucunda 18-29 yas aras1 genglerin %
76.2 si yurtdisinda yasamak istemektedir. Her iki katilimcidan bir tanesi (%50.5) mutlu
olmadigin1 beyan etmistir. Ayrica yoneltilen bir baska soruya verilen cevaplarda
katilimcilarin %77.6’s1 “torpilin”, “yetenekten” daha iistiin oldugunu diisiinmektedir
(WEB 2, 2020). Ulkemizde kisiler artik bireysel gelisimleri noktasinda ¢aba sarf
etmekten daha ¢ok “torpil” bulma egilimindedirler. Giiglii olduklarim1 diistindiikleri
kisilere ve gruplara yakin olarak menfaat elde etme yarisina giren “asalak insan tipi” her
gecen giin artmaktadir. Bu durum istihdam ve terfi stiregleri 6zelinde degerlendirilecek
olunursa yeterli donanima ve kapasiteye sahip olmayan, alamet-i farikasi bir kimsenin

yakini veya filanca gruptan olmak olan kisilerin sayisi c¢alisma yasaminda hizla

artmaktadir.

Yeterli birikime sahip olmayan ve kayrilarak bir yerlerde istihdam edilen
kisilerin varlig1 gliniin sonunda bulunduklari kurumu, kurumun bulundugu ¢evreyi ve en
nihayetinde iilkeyi de olduk¢a olumsuz bir bigimde etkilemektedir. Kayirilan kimse bu
Ozellikleri barindirmayan liyakatten uzak bir kisi ise hem kurumun etkinligi ve
verimliligi diismekte hem de kayrilmayan diger calisanlarin yonetime olan giivenleri

azalmaktadir (Cakir, 2014: 20).

llgili yazin daha yakindan incelendiginde kayirmaci uygulamalarin gesitli
olumsuz sonuclarina yer verilmektedir. Arasli ve Tiimer’in (2008) yapmis oldugu bir
aragtirmada kayirmaci uygulama cesitlerinden olan nepotizim, kronizm ve favorizm
personelin is stresini artirmig bu durumda ¢alisanlarda is tatminsizligine sebep olmustur
(Arasli ve Timer, 2008: 1237). Bir diger calismada Asunakutlu ve Avci (2009)
yaptiklar1 arastirmada kayirmaci uygulamalarin boyutlarindan olan terfi ve islem
kayirmaciliginin is tatmini kavramiyla olumsuz bir iliskiye sahip oldugunu ortaya
cikarmiglardir (Asunakutlu ve Avci, 2009: 736). Kurum igerisinde yasanan kayirmaci
uygulamalar kuruma giiven, is tatmini, kuruma baglilik, motivasyon ve verimliligin
diismesi gibi hususlarin giindeme gelmesine sebep olmaktadir. Bilhassa personelin
kuruma olan bagliliginin saglanabilmesi i¢in iicretlendirme politikasinda adil olunmasi

gerekmektedir (Glinel, 2005: 31-32).

Kayirmaci uygulamalarin var oldugu kurumlarda hukuki bir diizenden, esitlik ve
adaletli bir ortamdan bahsetmek miimkiin degildir. Boyle bir ortamda kamu veya 6zel

sektor kurulusu olmasi fark etmeksizin kurumlarin kaynaklarim1 yerinde ve etkin
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kullanamamasina sebep olmaktadir. Hak etmeyen kisilerin istihdami ve terfi ettirilmesi
gibi hususlar bu duruma ornektir (Aytag, 2010: 85). Personelin adalet algisinin
tizerindeki olumsuz etkisi kayirmaci uygulamalarin en ciddi sonuglarindan bir tanesidir.
Bir kurumda hak ve sorumluluklarin adil bir bi¢imde dagitilmamasi kurumdaki
personelin hizli bir sekilde fark edebilecegi bir durumdur. Boylesi bir ortamda kurum
icerisinde kayrilan ve kayrilmayan personel arasinda bir catisma ortami ortaya
cikacaktir. Hak ettiklerinden azina sahip olduklarin1 diisiinen personellerin kayrilan
personele siradan ve herhangi bir sey olamamis gibi davranmasi miimkiin degildir.
Kayrilan personelde elde ettigi kazanimlari adil olsun ya da olmasin koruma duygusu
ile hareket edeceginden dolayi iki grup arasinda c¢atismalarin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz
bir durumdur (Asunakutlu, 2010: 54). Kaynak kullanimindaki israf diizeni sadece maddi
ogelerle de sinirli kalmamaktadir. Bos yere harcanan kimi zaman sermaye, iiriin, hizmet
gibi maddi unsurlar olurken adalet duygusu, kuruma ve politikalarina kars1 giiven
duygusu ve aidiyet hissi gibi manevi unsurlarda kayirmaci uygulamalar sonucunda ¢ok

kolay bir bigimde harcanmaktadir.

Kayirmaci uygulamalarin  olumsuz etkilerini bertaraf edebilmek igin
kurumsallasma oldukca 6nemli bir role sahiptir. Kurumsallasma siireci bir degisim ve
insa siireci olmasinin yani sira kurumlara ¢ok hizli bir sekilde degisen cevresel sartlarda
mevcut durumu ve gelecekte hangi durumda olunacagina iligkin projeksiyonu goérme
imkan1 tanimaktadir (Aydemir, Seymen ve Tas¢1, 2004). Giinlimiizde basarili olarak
nitelendirilebilecek kurumlari inceledigimizde bu kurumlarin belirli bir siire¢ igerisinde
elde ettikleri kurumsal tecriibelerle birlikte stratejilerini belirlediklerini bu sayede de
strekli olarak degisen ve doniisen piyasa sartlariyla uyum igerisinde faaliyetlerine
devam edebildikleri goriilmektedir (Aydemir, Seymen, Tas¢i, 2004). Bahsi gecen
“uyum seviyesi” kurumlarin kurumsallasma seviyeleriyle dogrudan orantilidir.
Kurumsallasma seviyesi yiiksek olan kurumlar degisen c¢evre kosullarina uyum
sagladiktan sonra kendi organizasyon yapilarini sabit bir hale getirip sabitlenen bu
diizen icerisinde yerlesmis olan hedef, kaide ve degerler ile ¢evrelerini etkilerler. Bu
sayede bu orgiitler sahsi deger ve inanislardan uzak kurumsal bir kimlik olusturmaya

baslarlar (Karpuzoglu, 2000: 54).

Tim bu degerlendirmeler 1s1ginda kurumlarin  kurumsallasma siirecinde
kayirmaci uygulamalarin olumsuz ve anlamli diizeyde etkileri bulunmaktadir. Yapilan

calisma yukarida da deginildigi {izere iic ana bashktan olusmaktadir. ilk boliimde



kurumsallasma konusunun tanimi yapilmaktadir. Daha sonrasinda kurumsallasma
kavraminin ortaya ¢ikis siireci ve tarihsel seriiveni ilgili yazin incelenerek anlatilmistir.
Kurumsallasmadan beklentiler, kurumsallasmanin kurumlara olan faydalar1 ve
sakincalarina deginildikten sonra kurumsallagma bir siire¢ olarak ele alinacaktir. Bir
stire¢ olarak degerlendirilen kurumsallagsma konusunun orgiitsel hayattaki yansimalari
isletmenin anayasasi, profesyonellesme, orgiitiin yapisi, yetki devri, yonetim anlayist ve
yonetime katilma, karar alma sekli ve etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi gibi

unsurlar iizerinden degerlendirilmistir.

Kurumsallasma konusu literatlir incelendiginde c¢esitli yaklasimlar ekseninde
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Calismamizda ise kurumsallagsma yaklasimlari
rasyonel kurumsallagma yaklasimi ve kurumsallagma analizi yaklasimi bagliklar1 altinda
incelenmistir. Buna ek olarak kurumsallasma konusunun ortaya ¢ikmasi ve gelisiminde
onemli mihenk taglar1 olan Selznick (1957), Zucker (1977), Meyer ve Rowan (1977),
DiMaggio ve Powell (1983), Friedland ve Alford (1987) gibi yazarlarin kurumsallasma
yaklasimlari ele alinmistir. Bahsi gecen yazarlarin kurumsallasma yaklasimlar karsilikli
olarak ele alinarak her yaklasimin kurumsallasma bakis agis1 ve Orgiitsel amag
konusundaki fikirleri agiklanmaya calisilmistir. Bu karsilagtirma Scott (1987) tarafindan
olusturulan ve Apaydin (2009) tarafindan Tiirkceye aktarilan bir tablo yardimiyla
yapilmaya ¢alisilmustir.

Calismanin  devaminda kurumsallasmanin formallesme, profesyonellesme,
seffaflik ve hesap verilebilirlik, tutarhilik, kiiltirel gli¢ ve liyakat boyutlarina
deginilmistir. Bu boyutlardan formallesme, profesyonellesme, hesap verilebilirlik,
tutarlilik ve kiiltiirel glic boyutlar1 arastirma kapsaminda gerceklestirilen anket
caligmasinin kurumsallagsma Olgeginde de yer almaktadir. Bu sekilde calismamizin
literatiir boliimii yapilan arastirma ile de birlikte dogrudan desteklenmis ve literatiir —
arastirma uyumu yakalanmaya calisilmistir. Caligmamizin birinci boliimii tilkemizde
bulunan oOrgiitlerde kurumsallasmanin agiklanmasi, kurumsallasma kavramina
litaratiirde  yoneltilen elestiriler ve kurumsallasmanin faydalar1 konular1 ile

tamamlanacak ve ikinci boliime gecilecektir.

Kurumsallagsma siirecinde yasanan sorunlardan bir tanesi olarak kayirmacilik
sorunu ¢alismanin literatiir kisminin iki ana unsurundan bir tanesini olusturmaktadir. Bu
iki ana unsur, li¢iincii bir ayak olan arastirma boliimii ile desteklenerek yapilan ¢aligma

Ucli bir sacayag {istine kurulacaktir. Buradan hareketle kayirmacilik kavrami



tanimlanarak ikinci boliime giris yapilmistir. Tanimin akabinde kayirmaciligin bugiinkii
kullanilan manada ortaya ¢ikis siireci ve tarihsel gelisimi cesitli oOrnekler ve
degerlendirmeler ile birlikte ele alinacaktir. Devaminda literatiirde kayirmaciligin tiirleri
olarak gecen nepotizm, kronizm, siyasal kayirmacilik, hizmet kayirmaciligr ve cinsel
kayirmacilik unsurlar1 agiklanmistir. Kayirmacilik kavraminin tanimlanmasindan sonra

kayirmaci uygulamalarin zararlarina deginilecektir.

Literatiir boliimii iki ana baslik halinde ele alinan ve ¢calismamizin temelini teskil
eden bu basliklardan sonra teorik bilgisi verilen konularin arastirmasi yapilabilmesi i¢in
ticlincii boliim olan arastirma boliimiine gegilecektir. Arastirma boliimiinde aragtirmanin
amacindan bahsedilecek hangi yontemlerin kullanildigi, 6rnek se¢imi ve arastirma
verilerinin toplanmasi siirecleri ele alinacaktir. Akabinde arastirmada kullanilacak olan
anket calismasinda hangi Olgeklerden faydalanilacagina, bu oOlgeklerin literatiirde
kullanildig1 yerlere deginilecektir. Arastirmanin varsayimlarindan bahsedilerek
arastirmanin hipotezleri siralanacaktir. Arastirma verilerinin SPSS 22 paket programu ile
degerlendirilerek yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular aciklanacak ve sonug

ve Oneriler boliimiiyle ¢alisma tamamlanacaktir.

Calismaya iliskin kurumsallasma siirecinde yasanan sorunlardan bir tanesi olan
kayirmacilik sorununun segilmesinin temel sebebi iilkemizde yer alan diizensiz,
beynelmilel bir halde giinliik ve tesadiifi basarilara endeksli, bir adam veya bir grubun
keyfiyetiyle yonetilen kurum yapisint daha sistemli ve basarili hale getirme arzusudur.
Kiiresel piyasa sartlar1 tesadiifi basarilarla yol alinamayacak kadar cetin kosullar
icermektedir. Bu sartlar altinda iilkemiz ekonomisi gibi az gelismis iilke ekonomilerinde
yer alan kurumlarin basarili olabilmesinin yolu kurumsal bir kimlik kazanmalarindan
gecmektedir. Ilgili yazin incelendiginde gdze ¢arpan temel sorun kurumsallasma
stirecinin biitiin yonleriyle incelenmesine karsin bu siirecte yasanan sorunlar lizerinde
cok fazla calismanin bulunmamasidir. Bu sorunlardan bir tanesi olan kayirmacilik
konusunda olduk¢a az calismanin bulundugu konulardan bir tanesi olarak goze
carpmaktadir. Calismamizda amaglanan kurumsallasma siirecinde en ciddi tehlikelerden
bir tanesi oldugunu diisiindiiglimiiz kayirmact uygulamalarin varliginin tespiti ile bu
soruna ¢dziim onerileri gelistirebilmektir. Ulkemiz kurumlar1 bu sayede kurumsallasma
stirecini daha verimli, etkin ve hizli bir siirede gergeklestirerek ve rakipleri olan

uluslararas1 kurumlar ile daha adil bir yarisa girebileceklerdir.



Tiim bu kuramsal ¢ergeve tez calismasi kapsaminda yapilan anket ¢alismasi ile
desteklenmeye calisilmistir. Denizli ilinde faaliyet gosteren 2 tekstil ve yan iiriinleri
iiretimi yapan isletmede ¢alisan 298 katilimci ile yapilan anket ¢alismasi verileri SPSS
22 paket programi aracilifiyla incelenmistir. Yapilan incelemeler ve analizler
sonucunda elde edilen bulgular ¢alismanin {igiincii ana bdliimii olan arastirma kisminda

detayh bir sekilde verilmistir.



BiRiINCi BOLUM: KURUMSALLASMA

Arastirmamizin  bu  bolimiinde kurum ve kurumsallasma kavramlari
tanimlanacaktir. Kurumsallasma kavramina ait alt basliklara deginilerek kavramin daha
iyl anlasilmasi hedeflenmektedir. Kurumsallagsma bir silire¢ olarak ele alinacaktir.
Bilhassa kurumsallagsmanin “siireklilik” fonksiyonunun onemine dikkat c¢ekilecektir.
Biitlin alt bagliklariyla ele alinan kurumsallagsma kavramiyla birlikte kurumlar igin ne

denli 6nemli bir kavram oldugu bir kez daha ortaya ¢ikacaktir.
1.1.Kurum Kavrami ve Tanim

Kurum kavrami Tiirk Dil Kurumu soézliiglinde “ Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet
gibi koklii bir yapr iceren, genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese”
olarak tanimlanmistir (WEB 3, 2020). Kurumlar insan hayatinda ki belirsizlikleri
azaltan insan yasaminin belirli sinirlar igerisinde diizenli ve ahenkli bir sekilde

ilerlemesini saglayan en 6nemli sosyolojik etmenlerin basinda gelmektedir.

Kurum kavrami, uzun bir siire boyunca sosyoloji literatiiriiniin ve teorilerinin
dayanak noktasi olmustur. Fakat 1970’li yillardan giinimiize kadar olan dénemde
kurum bir kavram ve arastirma alani olarak isletme ¢alismalarinda da 6nem kazanmaya
baslamistir (Zucker, 1977, Powell&DiMaggio, 1991). Kurum; toplumda organize olarak
yerlesmis, kabul goren, prosediirleri belirli bir sosyal iliskiler diizenini ve toplulugunu ifade
etmektedir (Kogel, 2015). Bir bagka tanima gére kurum, belirli bir sosyal yapi igerisinde
uyumlu, birbirine bagl ve diizenli davranis 6zelligi olan bir sistemdir (Greif, 2006: 30).
Kurumsallasma {izerine c¢esitli calismalar gercgeklestiren Scott (1994) ise kurumu,
“anlamlandirma sistemi ve Ornek davramislari barindiran bir sistem” olarak

degerlendirmistir (Scott, 1994).

Iktisadi ve siyasi incelemelere konu olan bir kavram olarak “kurum”, son
zamanlarda akademik alanda ekonomik biiylime, siyasi istikrar ve performans gelisimi
lizerine yapilan arastirma ve analizler igin dnemli bir kavram ve analiz sahasi olarak
arastirmacilarin oniine ¢ikmaktadir. Bilhassa “yeni kurumsalcilik” alanimi kuran ve
kurumsalcilik literatiiriine O6nemli katkilar saglayan Douglass C. North’dan sonra
kurum, interdisipliner ¢alisma ve arastirmalar acisindan merkezi bir konuma
oturmustur. Bu sebeple Douglass C. North’un teorik a¢idan kurum kavramina nasil
tanimladigini incelemek Onemli olacaktir. North, “Kurumlar, bir toplumda oynanan

oyunun kurallaridwr;, daha resmi bir anlatimla, insanlar arasindaki iliskileri



bicimlendiren, insanlarin getirdigi kisitlamalardir” seklinde kurum kavramini
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tanmmlamistir. Bu sebeple kurum kavramimi “insan yapimi her tiirlii kural” olarak

Ozetlememiz dogru olacaktir (North, 2002).

Meyer ve Rowan kurumsallagsmay1 yasallasmis kurallar seklinde degerlendirir ve
su sekilde tanimlarlar :“Isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve
kontrollii faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarmn,
uygulamalarin ve prosediirlerin icra edilmesi siirecidir” (Meyer, J.,Rowan, B., 1977:
340-341). Meyer ve Rowan’in bu tanimina bakilacak olursa kurumsallagsma, uyumlu ve
kontrollii faaliyetler igeren ve bir siire¢ niteligi tasiyan kurallar, uygulamalar ve

prosediirler barindiran bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurum olgusunu olusturan birbirinden farkli bircok etmen bulunmaktadir.
Sozlesmeler, bigimsel organizasyon yapilari, isletme, egitim, aile, hukuk, vb. kurum
olgusunu i¢inde bulunduran alanlardan bazilaridir. Bahsi gegen kavramlarda her biri
alisilagelmis bir diizen igerisinde yapilan ve siirekli tekrar edilen islemlerin birlesimini
ifade etmektedir. Bu orneklerin bir kismu kiiltlirle ilgili iken bir kismi ise yapisal
agirlikli oluslariyla 6n plana ¢ikarak “otoriter yapilari, sosyal programlar: ve iiretim
sistemlerini” temsil etmektedir. Farkli seyleri temsil etmelerine ragmen bu kavramlar
aralarindaki ortak noktalardan dolay1 birlikte bir grup haline gelebilmektedir (Giirol,
2005: 20).

Kurum kavramimi Wesley C. Mitchel “yaygin kabul goren, iyi diizeyde
standartlastirilmis sosyal aliskanliklar” olarak tanimlamaktadir. W. Hamilton ise
kurumu, “siirekliligi olan diisiince ve eylem tarz1” seklinde ifade etmektedir (Demir,

1996: 174).
Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak kurum kavrami;

e Organize olmus, yerlesmis bir prosediir,

e Sosyal bir diizen,

e Siraile standardize edilmis islemler toplulugu,

e Sosyal yapili rutin programlar ve kurallar dizisi,

e Sik sik yapilan, baskiyla kabul ettirilen, biitiin fonksiyonel durumlarda
uygulanan,

e Varligini uzun siireli olarak devam ettirebilen,

e Herkes tarafindan oldugu gibi kabul edilen, sorgulanmayan,



e Grup ideallerini temsil eden,
e Siirekli kontrol edilen,

bir sistem olarak tanimlanabilir (Giirol, 2005: 21).

Bir toplumda kurumlarin en 6nemli etkisi, bireyler arasi iletisimin saglikli bir
sekilde saglanabilmesi amaciyla istikrarli bir yapr olusturularak belirsizliklerin en aza
indirgenmesidir. Bu istikrar ortami kurumlarin siirekli bir degisim igerisinde olduklari
gercegini degistirmez. Gerek yazili kurallar, yasalar, ulusal yahut uluslararasi
sozlesmeler gerekse yazili olmayan tore dahil olmak {izere biitiin kurumlar siirekli
olarak degisime ugrarlar. Kurumlarda yasanan bu degisim siireci ara vermeksizin ancak

asama asama gerceklesmektedir (North, 2002).

En kiigiik olcekteki insan iliskilerini belirleyen toplumsal kural, orf, adet ve
yazili olmayan bir anayasa niteligindeki toreden en biyiikk Olgekteki ekonomi
politikalarini belirleyen devlet ve ¢ok uluslu sirket yapilarina kadar kaideleri ve orgiitsel
sistemi tanimlanmis biitiin organizasyon yapilarini bu ag¢idan kurum olarak tanimlamak
miimkiindiir. Buradan yola ¢ikacak olursak devlet (Fried, 1968), hukuk (Torra, 2010),
miilkiyet haklart (North, 2002), tiiccarlar-arast orf (Grief, 1993) ve hatta ila¢ (Zola,
1972) bile bir kurum olarak nitelendirilebilmektedir (Giil, 2018).

1.2. Kurumsallasma Kavramimin Tanimi ve Tarihsel Gelisimi

Gilincel manada kurumsal yonetim kavramu ilk kez, Sir Adrian Cadbury
baskanlhigindaki bir komite tarafindan 1992 yilinda ingiltere’de hazirlanan ve "Cadbury
Raporu" olarak da adlandirilan (The Cadbury Committee Report: Financial Aspects of
Corporate Governance) ile giindeme gelmeye baslanmistir. 1997-1998 yillarinda
yasanan Asya krizi Kurumsal Yonetim ilkelerinin sekillenerek belli oOlgiilerde
netlesmesini onemli sekilde etkilemistir. Oyle ki Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma
Orgiiti (OECD) tarafindan "Millstein Raporu" olarak da bilinen (Corporate
Governance: Improving Competitive nessand Access to Capital in Global Markets) bir
rapor hazirlanarak 1999 yilinda Kurumsal Yonetim standartlarina iligkin bir dizi kural

yayimlanmistir (Aydin, 2010).

Kurumsallagsma, ekonomik, sosyal ve politik nitelikteki olaylarin incelenmesinde
bagvurulan bir yaklagimdir. Kurumlarin nasil ortaya ¢iktigi, toplumsal ozellikler ile
kurumlasma arasindaki iliskiler, organizasyonlarin yap1 ve isleyisleri ve kurumsal olup

olmadiklart Kurumsallasma yaklasiminin inceledigi alt konulardandir. Konu ile ilgili
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arastirmaci ve yazarlarin gorisleri birbirinden farklidir. “Hatta bu yazarlarin tlizerinde
kolayca birlestikleri nokta kurumlagmanin ne oldugundan ¢ok, ne olmadigidir” (Kogel,

2015).

Bu noktada benzer bir yaklasim Petter Holm (1995), tarafindan ileri stiriilmiistiir.
Holm, “Kurumlar nedir, nasil ¢alisirlar, kasith olarak mi olusturulurlar, ne zaman ve
nasi degisirler?” sorusunu sormus ve kurumlarin sosyal bilimciler arasinda son
zamanlarda siklikla dile getirilen revagta bir konu olmasina ragmen bu konuda bir fikir

birligine varilamadigini belirtmistir (Holm, 1995).

Kurumsallasma kavramini ve siirecini, yazina kazandiran ilk kisi, ¢cevreyle olan
etkilesimi on plana c¢ikararak 1949°da “Dogal Sistem Modeli”’ni gelistiren Philip
Selznick olmustur. Selznick’in modeli; “organizasyonlar icin en énemli olan seyin
araglar degil hayatta kalmalart oldugunu” savunmustur (Scott, 1996: 64). Selznick
kurumsallasma kavrammi, “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiya¢ ve
baskilarin dogal {iriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siirecidir”
seklinde tammlamistir (Selznick, 1996: 271). Selznick kurumsallagsma kavramim
aciklarken diizensiz, istikrarsiz ve dar anlamda teknik faaliyetlerden uzaklasarak, diizen

icerisinde dengeli ve belirli bir sosyal biitiinlesmeyi saglamasina dikkat ¢cekmistir.

Sosyolojik bir yaklasim olan kurumsallagma yaklagimina gdre kurum, toplumda
organize olarak yerlesmis ve kabul edilmis, prosediirleri belli bir sosyal iliskiler
diizenini ve toplulugunu ifade eder. Ornek verecek olursak, mukavele, sigorta,
organizasyon bir kurum 6rnegidir. Bunlardan bir kismi kiiltiirel bir kismu ise iktisadi ve
yapisal agirlikli yerlesik bir iliskiler diizenidir. Herhangi bir olayin yahut davranisin
kurum sayilabilmesi olayin gectigi ¢evre kosullari, iliski 6zellikleri ve analiz edilecek

sorunlara ekseriyetle bagli bulunmaktadir (Kogel, 2015).

Kurumsallasma bir orgiitin farkli mekan ve zamanlarda benzer tepkiler
verdigini, yerlesmis bir takim ilke ve politikalara gore hareket ettigini anlatir.
Kurumsallasmis bir isletme, faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrarli ve glivenli bir

organizasyon olarak algilanir (Ural, 2004: 17-21).

March ise kurumsallasma kavramimi  ¢evresel uyum c¢ergevesinde
degerlendirmistir. Kurumsallasmay1; “Cevresel degisme ile birlikte organizasyonel
degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir” seklinde

tanimlayan March’a gore kurumsal organizasyon yapilar1 ¢evresel degisim ile gelisen,
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bu degisimi 6grenen ve yeni duruma gore standartlar gelistiren yapilardir (March,,

1996: 278- 279).

Yerli yazinda kavrami tanimlayan yazarlardan biri olan Ozankaya’ya gore
kurumsallagsma, “Bir isletmenin fonksiyonlarini yerine getirme bi¢imini anlatan, birlikte
orgiitlenen ve uyumlu bir biitliinliik olusturan diisiinceler, davranms kaliplar1 ve deger
yargilari ile bunlar1 goriiniir bir sekle sokan arag¢ gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler

gibi simgelerden olusan bir biitiindiir” (Ertas, 1996: 4).

Kurumsallagsma, orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin edilebilirlik ve cevreye
uyum saglayabilmek icin, kararli olmayan ya da bir bagka ifadeyle gevsek bir sekilde
organize olmus yapilardan diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal cevreyle
biitiinlesmis bir yapilanmaya gitmektir. Ortaya ¢ikan bu yeni durumun biitiin ¢alisanlar
ve yoneticiler tarafindan ayni algilama diizeyinde kabul edilip degisik sartlarda ve
ortamlarda ortaya ¢ikan bu yeni yapilanmanin davranisg bigimlerinin otomatik olarak

uygulanmasidir (Apaydin, 2008: 122).

Ozetleyecek olursak kurumsallasma kavramini bir organizasyonun, isletmenin
kendine ait is yapma usul ve yontemlerinin bulunmasi, kisi veya kisilere bagimli olmak
yerine kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi ve bu sayede diger orgiit
yapilarindan farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi seklinde meydana gelen bir
stire¢ olarak tanimlayabiliriz. Biitiin bu tanimlamalara bakilacak olursa kurumsallagmis
oOrgiit yapilari i¢ ve dis yapilardan etkilenmekte ve bu etkilesimi takiben kendi yapilarini

doniistiirerek dis cevresindeki aktorleri de etkileyerek doniistiirmektedir.

Kurumsallasmanin 6nemli ve iistiinde sik¢a durulan bir konu olmasinin sebebi
bir isletmenin biliyiimesi ve siireklilik kazanabilmesi i¢in 6nemli bir faktor olmasindan
gelmektedir. Isletmenin biiyiimesi ve siirekliligi arasinda giiclii bir iliski bulunmaktadir.
Bilhassa Tiirkiye gibi iilkelerde li¢ kusaklik yasam siiresine sahip isletme sayisi bir hayli
azdir. Miiftiioglu tarafindan yapilan bir arastirma kurulan isletmelerin ekseriyetinin
yasam siiresinin kurucusunun yasam siiresiyle sinirli kaldigini bizlere gostermektedir
(Miiftiioglu, 1997: 229). Halbuki gerek genel olarak toplumsal olgekte gerekse ozel
olarak isletme Slgeginde iktisadi kalkinma ve gelisme icin belli bir siireklilik kazanmig

kurumsal isletmelerin sayisinin artmast gerekmektedir.

Kurumsal c¢evreyi meydana getiren temel aktorler devlet ve profesyonel

yapilardir (Scott, 1987: 493-511). Bu iki temel aktoriin yani sira miisteriler, alicilar,
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saticilar, potansiyel miisteriler, rakipler ve hatta isletmenin miisterisi olmayacak kisiler
dahi kurumsal c¢evreyi meydana getiren unsurlari olusturmaktadir. Kurumsal teori ile
birlikte kurumsal cevrenin varligi dikkate alinmustir. Isletmelerin cevresel kurumlara
uyumu, isletmenin mesruluk kazanip, ¢evrenin parcasi olmasini saglamistir (Lawrence

vd., 2001: 624-40).

Ekonomi ve finans alanlarinda faaliyet siirdiiren OECD, IMF, IOSCO gibi
kuruluslar vasitast ile Son 20 yil igerisinde diizenleyici ve kural koyucu uluslararasi
kaideler olusturulmustur. Bu sayede bahsi gegen kuruluslar, yerel otoriteler araciliiyla
ulusal capta ortaya cikarak zaman igerisinde tiim kiiresel sistemi etkileyen finansal
skandal ve krizlerin Online gecmek ic¢in cesitli tavsiye kararlar almaya baglamistir.
Uluslararasi alanda Barings Bank (1995) ya da Sumitomo Bank (1997) 6rneklerinde
gbzlemlenen kriz olusumlari, Avrupa Para Krizi (1992-93), Meksika Krizi (1994-95),
Glineydogu Asya Krizi (1997-98), Rusya Krizi (1998) ve Brezilya Krizi (1999)
ornekleri ile devam etmistir. Baslangicta bir sirketin ardindan ilgili sirketin bulundugu
sektoriin ve daha sonra bu sirketin bulundugu cografyayr da asarak kiiresel boyutlara
ulasan bu krizler uluslararasi boyutta OECD’nin 1999 yilinda ulusal alanda ise SPK’nin
2003 yilinda “Kurumsal Yonetim Ilkeleri”‘ni yaymlamasina sebep olmustur (Conkar
vd., 2003: 82-83).

Ulkelerin kendi biinyelerinde yaptig1 galismalarin yani sira OECD 'de kurumsal
yonetim ile ilgili ¢alismalarin1 hizlandirmisg ve 15 Kasim 2002 'de Paris'te uluslararasi
kurumlar, ig¢i ve igveren temsilcilerinin katildigi bir toplanti yapmustir. Yapilan bu
toplant1 ile daha oOnce 1999 yilinda yaymlanan “OECD Kurumsal Yonetim
Prensiplerinin” ve halihazirdaki kurumsal yonetim eksiklikleri belirlenmeye calisilmis
ve gelistirilmesi gereken yeni sahalar belirlenmistir. OECD ilk kez 1999 yilinda
yaymmladig1 'Kurumsal Y 6netim Ilkelerine' bazi eklemeler yaparak 2004 yilinda tekrar
yayimlamigtir. Bunun yani sira Basel Komitesi ‘de 1999 Eyliil ayinda 'Bankalarda
Kurumsal Yonetim' konulu bir dokiiman yayimlamistir (Aydin, 2010: 11).

2002 yilinda Worldcom ve Enron isimli sirketlerin iflasi ile ABD tarihinin en
biiyiik iki iflas1 gerceklesmistir. Enron'un iflasi, 'Worldcom Skandali” ve bir diger
komiinikasyon sirketi olan Global Crossing'in iflasi iizerine ekonomideki olumsuz
gidisat1 gidermek ve yatirimer giivenini tekrar kazanabilmek adina ABD'de 2002 yili
Temmuz ayinda 'Sarbenas-Oxley' kanunu ¢ikarilmistir. Bu kanun “Menkul Kiymet ve

Déviz Komisyonuna” (SEC) kayith tiim igletmeleri kapsamaktadir. “Sarbenas - Oxley
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Kanunu” her ne kadar biiyiik skandallar yasandiktan sonra yiiriirliige girmis ise de kokli
degisiklikler barindirmasi nedeniyle tiim diinyada ki kurumsal yonetim ilkelerini ciddi
manada etkilemistir. Ayrica ilgili kanun halka agik isletmeler i¢in gelistirilmis en
O6nemli diizenleme olmasi nedeniyle de ayr1 bir dnem teskil etmektedir (Aydin, 2010:

12).

Sarbenas-Oxley Kanunu ¢ogunlukla kurumsal yonetim ile alakali diizenlemeler
tasimaktadir. Bunun yani sira kanunun 06ziinde, c¢alisan ve yoneticilerin gorevlerini,
gorev tanimlarina uygun ve tam olarak yapmasini saglamak, yapmayanlari en agir
sekilde cezalandirmak bulunmaktadir. Kanun ile ABD'de bagimsiz denetimin oldugu

yeni bir sistem insa edilmistir (Aydin, 2010: 12).

Avrupa Birligi biinyesindeki Avrupa Bakanlar Konseyi ile birlikte Sirketler
Hukuk Uzmanlar1 Calisma Grubu (High Level of Company Law Experts) AB'de
bulunan sektorlerdeki kurumsallasmanin yeniden diizenlenmesini igeren ¢alismalar
yirliitmiiglerdir. ABD'de yiirlirliige giren Sarbanes-Oxley Kanunuyla birlikte gelen
diizenlemeleri de dikkate alarak kendi i¢inde c¢aligmalar yiiriiten grup 4 Kasim 2002
tarithinde "Avrupa'da Sirket Kanunu i¢cin Modern Diizenleyici Cer¢eve Hakkinda" (A
Report of The High Level Group of Company Law Experts on Modern Regulatory
Framework For Company Law in Europe) ismiyle bir rapor hazirlayarak Avrupa
Komisyonu'na sunmustur. Bu raporda 'Kurumsal Y&netim Ilkeleri'ne iliskin hususlarin
yaninda Avrupa'da Sirketler Kanununda gelecek yillarda yapilmasi diisiiniilen

degisiklikler bulunmaktadir (Aydin, 2010: 13).

Ulkemizde Kurumsal Y 6netim ile alakali hususlar, Sermaye Piyasasi Kanunu alt
baslig1 icinde Tiirk Ticaret Kanunu'nda bulunmaktadir. Tiirkiye'de Kurumsal Y 6netim
Ilkeleri'nin ABD ve AB'de ki gelismelere paralel olarak gerek kamu kesiminde gerekse
0zel sektorde yapilacak degisikliklerle onemli katkilar saglayacagia inanilmistir. Bu
kapsamda TUSIAD (Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi) tarafindan 2002 yilinda
'Kurumsal Yonetim Kodu En i1yi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapisi ve
Isleyisi' ismiyle bir rapor hazirlanmis ve yayimlanmustir. Bu raporu takiben SPK
(Sermaye Piyasas1 Kurulu) tarafindan 6nce 2003 yili Ocak ayinda 'Kurumsal Yonetim
Ilkeleri Rehberi Taslagl' ardindan aym yil icerisinde Temmuz ayinda 'Kurumsal
Yénetim Ilkeleri Rehberi' yayimlanmustir. Bu calismalarda belirlenen ilkelerin
uygulanmasi hususu istege bagl birakilmistir. Gorildiigi tizere Kurumsal Yonetim

kavraminin tilkemizde ki gegmisi oldukea yenidir (Aydin, 2010: 14).



14

1.3. Kurumsallasmanin Amaclari1 ve Kurumsallasmadan Beklentiler

Isletmelerin var olus amaclarini topluma faydali olmak, kar elde etmek ve
siireklilik saglayarak mevcudiyetini devam ettirebilmek seklinde siralayabiliriz. iste bir
isletmenin bu amaglarin1 gerceklestirebilmesi i¢in kurumsallagmis bir organizasyon
olmasi gerekmektedir. “Iyi yOnetim/ydnetisim; bir 6rgiitiin istenen basariya ulasmasi
i¢in uyguladig1 yonlendirme ve kontrol sistemlerinin biitiiniidiir. Iyi ydnetim, yonetim
organlarini, karar alma mekanizmalarimi, etkin g¢alisma siireclerini ve bunlar i¢in
gereken altyapilar igerir. Yonetisim ise, anlam olarak iiyelerin veya c¢alisanlarin ¢ok
daha fazla yonetime katiliminin saglanmasi olarak diisliniilebilir. Bunlara da bagh bir
sekilde kurumsallasma, modern toplumun bir geregi olarak ortaya c¢ikmaktadir”

(Beskonakl1 ve Solaroglu, 2006: 34).

Bir isletmenin kendi pazarinda giliven kazanabilmesi, rekabette gii¢lii olabilmesi,
stireklilik saglamasi, basarili olabilmesi, altyap1 ve bir sistem olusturabilmesi isletmenin
kurumsallasmastyla miimkiin olan gelismelerdir. isletmeler kurumsal bir yapiya sahip
olarak degisime ayak wuydurmakta ve rekabete cevap verebilmektedirler.
Kurumsallasamayan isletmeler ise rekabet ortaminda yok olmaktadirlar. Ayrica;
sektorel ve kurumsal kriterler gostermektedir ki isletmelerin rekabete cevap
verebilmeleri ve pazara uyum saglaylp pazarda var olabilmeleri adina
kurumsallasmalarim1 zorunlu kilmaktadir (Goodstein, 1994; Cakici ve Ozer, 2007;

Beskonakli ve Solaroglu, 2006: 34).

Kurumsallagsma ile amaglananlardan birisi de isletmelerin siirekli olma istegidir.
Kurumsallasmay1 basaramayan bir isletme isletmenin kurucusu olan patron ya da
ailenin Omriiniin bitmesiyle yahut en iyi ihtimalle bir sonraki kusakla birlikte tarihe
karisacaktir. Isletmeler acisindan bu dongiiniin iginden ¢ikmanin en &nemli yolu
kurumsal bir yapiya kavusmaktan gecer. Kurum kiiltiiriinii i¢sellestiren bir isletmenin,
kurucusu, ¢alisanlari, mekani ve hatta ¢alisma alan1 dahi degisebilir ancak isletme var
olmaya ve yeni deger iiretmeye devam eder. Isletmelerin kurumsallasma isteklerinin

basinda iste bu siirekli var olarak deger liretme istegi bulunmaktadir.

Isletmelerin kurumsallasmadan beklentilerinden bir digeri kar elde etmektir.
Isletmenin yasamina devam edebilmesi icin kir elde edebilmesi gerekir. Kar elde
edemeyen kurumlar uzun siire ayakta kalamayarak ¢Okmeye mahkimdur. Ancak

isletmelerin kar elde ederken dikkat ettikleri en 6nemli unsurlarin basinda verimlilik
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gelir. Verimlilik en basit ifade edilis sekliyle kit kaynaklar1 en etkili sekilde kullanarak
en fazla girdiyi miimkiin olan en uzun siire boyunca saglamaktir. Isletmelerin verimli
bir sekilde calisarak kar etmelerinin yolu kurum kiiltiiriinii oturtarak kurumsal bir

yapiya kavusmalarindan geger. (Akbayligil, 2010)

Isletmelerin var olduklar1 ortama uyumlar: kurumsallasma ile dogru orantilidir.
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek bir isletme g¢evreye ve degisime hizli sekilde ayak
uydurabilecektir. Eger tersi bir durum mevcut ise kurumsallagsma diizeyi diisiik bir
isletme bu sefer cevreye ve degisime kurumsal isletmelerden daha yavas ayak
uyduracaktir (Bilgin, 2007). Ayrica isletmelerin hayatta kalabilmesi ve gelisip
biiyliyebilmesi i¢in i¢inde bulundugu ¢evrede ki degisimleri 6nceden anlamasi ve bu
degisime ayak uydurabilmesine baglidir. Bu esnekligi saglayamayan isletmeler
giinlimiiz piyasa sartlarinin bas dondiiriicii degisim hizi karsisinda yok olma durumuyla
kars1 karsiya kalmaktadir. Kurumsal isletmeler ise esnek bir yapiya sahip olduklari igin
miisteri istek ve taleplerini en kisa siire igerisinde uyumlu ve optimum diizeyde

karsilayabilir. (Ulgen, 2010)

Isletmeler icinde bulunduklar1 ¢evrenin bir parcasi ve bir aktoriidiir. Kurumsal
isletmeler bulunduklar1 ¢evreye uyum saglamis bir sistem olarak calisir ve s6z konusu
cevre icin art1 degerler tretir ve iligkiler gelistirirler. Bulunduklar ¢evrede kiiltiiriin ve
ortak paydaya giren ne varsa (kurallar, gelenekler, etik degerler)bunlara katkida
bulunurlar. Isletmenin bulundugu cevreye saglamis oldugu bu sosyal fayda ¢alisanlar ve
cevrede ki diger aktorlerin isletmeye saygi duymasini saglar. Bu durum isletmenin
olumlu bir alg1 olusturmasini destekler. Kurumsal isletmeler kendilerine 6zgii bir kiiltiir
yaratarak ¢alisanlari i¢in onlar giiglii kilan ve giivende hissettikleri bir kimlik yaratirlar.
Bu durumda ise c¢alisanlar kendisini calistig1 isletmeyle adar, fedakarlik gostererek

isletmeye tist diizeyde katki saglamaya calisir. (Akbayligil, 2010)

Kurumsallasma ile birlikte isletme i¢i iletisim Onem kazanir. Yonetim
kadrosunda bulunanlar ile {iretim elemanlar1 arasinda bir iletisim saglanir. Bu sayede
calisanlar isletmenin karar alma mekanizmalarinda s6z sahibi olurken, yonetim kadrosu
ise iiretime katilabilirler. Uretime katilan yonetici kadrosu galisanlarin gelisimine daha
etkili bir bigimde katkida bulunur. Terfi, 6diil gibi ¢alisanin verimliligini etkileyecek
mekanizmalar1 daha saglikli bir sekilde hayata gecirerek sistemin daha fazla ve nitelikli
katma deger iiretmesini saglayabilirler. Isletme i¢i bu iletisim mekanizmasi ancak

kurumsallagsmis bir organizasyonda miimkiin olmaktadir (Dinger ve Fidan, 2000).
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Gerek Ozel gerekse kamu ve sivil toplum kuruluslari adina kurumsallasmanin
cok biliylik bir 6nemi bulunmaktadir. Kurumsallagsma ile birlikte orgiitler varliklarini
stirdiirebilir, istikrar ve siirekli bir yap1 kazanarak hukuki olarak gecerliliklerini saglar
(Meyer ve Rowan, 1977). Bir orgiitte bulunan kurallarin kurumsallagmis olmasi 6rgiitiin
mesruiyet, kaynak, istikrar ve gelismis idare yetenekleri kazanmasini beraberinde

getirmektedir (Meyer ve Rowan, 1977 aktaran Sundu, 2013: 91).

Tiirkiye’de kurumsallagsma, bir Orgiitiin faaliyetlerinin diizenli, anlasilir ve
giiven veren bir hale gelmesi olarak anlagilmaktadir. Bu manada kurumsallasma son
yillarda siklikla giindeme gelen bir konu haline gelmistir (Sundu, 2013: 123). isletmeler
belli amaclar dogrultusunda kurumsallagmay: yerine getirilmekte ve bu baglamda
kurumsallasmadan bazi beklentiler i¢inde olmaktadir. Kurumsallasma ile hedeflenenleri
su sekilde siralamak miimkiindiir (Apaydin, 2009; Bilgin, 2007; Yildiz, 2010; Bozkurt
ve Tascioglu, 2008; Sonmezoglu, 2013; Bayer, 2005).

-Kurumsallagma ile amaglanan en temel sey isletmelerin topluma fayda, karlilik

ve siirekliliklerini saglayabilmesi,
-Kurumsal ¢evrenin baskisi,
-Isletmenin mesrulugunun saglanmast,
-Isletmenin biiyiimesinin saglanmasi,
-Isletmenin tahmin edilebilirliginin saglanmasi,
-Isletmede uyumlulugun saglanmast,
-Sermaye ve kaynak artiriminin saglanmasi,

-Calisanlarin, patronlarin zorlamalar1 ile degil de kendi istekleri ile isi

stirdiirmelerinin saglanmasi,
-Organizasyonun kisiye bagli yonetim sisteminden kurtulmasi,
-Degisime ve ¢evreye adaptasyonun saglanmasi,

-En az diger isletmeler kadar rekabet¢i olunabilmesi kurumsallagsma ile

amaclanmaktadir.

Tuna (2007) ise kurumsallasmadan beklentileri isletme sahipleri ve

profesyoneller agisindan ayr1 ayr1 degerlendirerek su sekilde siralamistir;
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a) Isletme Sahiplerinin Beklentileri;
-Planli is akis,

-Verimlilik,

-Bliytime,

-Karlilik,

-Catigsmalarin 6nlenmesi seklindedir.
b) Profesyonellerin Beklentileri
-Yetki ve sorumluluk dengesi,
-Organizasyon ve gorev tanimi,
-S6z hakki verilmesi,

-Egitim,

-lletisim,

-Odiillendirme.

Biitiin bunlardan da anlasilacagi iizere kurumsallagma ile amaglananlar ve
kurumsallasmadan organizasyonun taraflar1 olan isletme sahipleri, profesyoneller ve

calisanlarin beklentileri bir hayli biytiktiir.

Kurumsallasmanin  bazen bir zorunluluk olarak da ortaya c¢iktig1
goriilebilmektedir. Aslinda kurumsallagsma bir 6l¢ek sorunudur. Genellikle kiiciik
Olcekli isletmeler icin kurumsallasmanin eksikligi fark edilmez ve yonetimde sikintilar
ortaya c¢ikmazken, biiyiikk Olgekli isletmelerde yonetim giigliigli yasanmakta ve
kurumsallagma ihtiyac1 hasil olmaktadir (Yasa, 2006). Orgiit kapasitesi bilyiimeye
basladikca giiclii lider ve patron semboliiniin, kisisel karizmasi kisiye ve kisiye bagh
yonetim zihniyetinin orgiitleri ve calisanlar1 yonetebilmek igin yeterli olmadigi ortay

cikmaktadir (Giir, 2011).

Kurumsallasma hedefinin bu kadar ¢ok ortaya ¢ikma sebeplerinden bir digeri de
aile isletmeleri ile alakalidir. Gerek iilkemizde gerekse diinyada isletmelerin bir¢ogunu
aile isletmeleri olusturmaktadir. Yapilan arastirmalar ve gozlemler bize gostermektedir
ki aile isletmelerinin dmiirleri iki yahut ii¢ kusakla sinirli kalmaktadir. Bu gergeklik aile

isletmeleri i¢in kurumsallagmay1 bir zorunluluk haline getirmistir.
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1.4. Kurumsallasmanin Avantajlar: ve Dezavantajlari

Toplumsal hayatta kurumlarin en 6nemli fonksiyonu, belirsizligin az oldugu,
istikrarl bir yap1 kurularak bireyler arasi etkilesimin saglanmasidir. Boyle bir ortamin
bulunuyor olmasi kurumlarin siirekli degisim icinde oldugu gercegini degistirmez.
Ulusal ve uluslararast sozlesmelere tére ve oOrf, adet kadar biitliin kurumlar zaman
icerisinde degismektedirler. Kurumlar bu degisim siirecini asama asama, kesintisiz ve
sirekli olarak gercgeklestirmektedir. Boyle bir degisimin varligi kisa vadede alinan
kararlarla alinan siireksiz ve kesintiye ugramms kararlara nazaran daha kalict

olmaktadirlar (North, 2002).

Bir  organizasyonda isletme sahibi ile profesyonel yoéneticilerin
kurumsallasmadan bekledikleri faydalar bazi hususlarda ortak olsa da yapilan ¢aligsmalar
aslinda bu iki grubun kurumsallasma konusunda Oncelik verdigi noktalarin
birbirlerinden olduk¢a farkli oldugunu gostermistir. Profesyonel yoneticilerin
kurumsallasma ile egitimleri, tecriibe ve bilgileri gibi objektif Olgiitler ile
degerlendirilmesine imkan tanimistir. Ayrica profesyonel yoneticiler kurumsallasmanin
hem yonetimsel hem de finansal konularda denetim mekanizmasini kolaylastirdigini

iddia etmektedir.

Isletmenin kuruculari i¢in isletmenin siirdiiriilebilir ve karli bir isletme olmasini
saglamak, isletmeye ucuz maliyetli kaynak tedarik etmek kurumsallagmadan beklenen
en Oonemli faydalar olurken profesyonellerin ayni1 oranda bir beklenti i¢inde olduklari
sOylenemez. Profesyoneller i¢in ise isletme yonetiminde s0z sahibi olmak, ortak aramak
kurumsallagsma ile hedeflenen baslica etmenler olurken isletmenin kurucu girisimcileri
kurumsallasmanin bu yararlarim ¢ok fazla dikkate almayabilirler. Buradan da
anlagilacag1 lizere kurumsallasma kavramindan organizasyon yapisi igerisindeki

pozisyonuna gore farkli kisilerin farkli beklenti ve hedefleri ortaya ¢ikmaktadir.

Genel olarak bakildiginda kurumsallagsmanin isletmenin devamliligini saglamasi,
karliligini artirilmas, iiretilen mal yahut hizmetin kalitesinin artmasinda biiyiik yararlari
vardir. Kurumsallagsma, isletmeleri bir sistem igerisinde denetleyerek ydonetimi
kolaylastirmakta, isletme igerisinde tiim calisanlar1 esit degerlendirerek sistemi tikayan
arizalara sebep olan her ne varsa bunun icin ¢dziimler gelistiren bir mekanizmadir. Oyle
ki mevcut sorun bir aile bireyinin yetersizligi oldugunda dahi soruna sebep olan aile

bireyinin sistemden ¢ikarilmas1 gerekliligini ortaya koyabilen bir siiregtir. isletmeler bu
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kurumsallasmanin  getirdigi bu faydalar1 isletmenin daha karli c¢alismasinda
kullanabilirler. Burada yapilmasi gereken kurumsallasmanin bir siire¢ olarak dogru
analizi, 1yi kontrol edilerek isletme sartlarina en uygun ¢alisma ortaminin ve yonteminin

saglanmasidir.

Findik¢1 (2005) kurumsallagsmanin isletmelere sagladigi baslica faydalar su

sekilde siralamustir;

a) Isletmeler, kurumsallasmay: icinde bulunduklari kosullara uygun hazirlarlarsa

basarili olabilirler.

b) Kurumsallagma, isletmenin tiim ¢alisanlarini patron ile olan baglantisina bakmaksizin
egitim, deneyim ve ise olan yatkinlik gibi objektif kistaslara gore degerlendirmeyi

saglar.
¢) Kurumsallasma, isletmede adil bir iicretlendirme politikasi yerlesmesini saglar.

¢) Kurumsallagsma, isletmenin uzun vadede saglikli ve planl bir biitgeleme yapmasini

saglayarak ilerleyen donemlerin dogru tahmin edilebilmesini saglar.

d) Isletmenin karar alma mekanizmasindan profesyonellere de yer vererek alinan
kararlarin igletme sahipleri disinda bir g6z tarafindan objektif olarak degerlendirmesine

imkan tanir.
e) Isletme icerisinde denetim mekanizmasinin hata yapmadan islemesini saglar.

f) Araci finansal kurumlarin isletmeyi kolaylikla ve dogru bir sekilde degerlendirmesini

saglar.

g) Isletmede gorev alan ve aktif olarak calismayan hissedarlarin haklarinin yazili hale

gelmesini saglar.

g) Isletme igerinde bir rekabet ortami olusturarak isletmenin basarili olma olasiligim

yiikseltir.

h) Isletme icerinde gorev alacak calisanlarin ufku acik yeni fikirler iiretebilen ve bu

fikirleri uygulayabilen kisilerden olusmasini saglar.
1) Kurumsallagma isletmenin dogru ve yerinde risk alma sartlarini belirler.

1) Kurumsallagsma isletmenin zamanin ruhuna uygun bir sekilde degisebilmesini ve

gelisebilmesini saglar.

j) Isletmenin kusaklar arasinda sorunsuz ve saghkli bir sekilde devrini miimkiin kilar.
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Findik¢1 (2005) kurumsallagsmanin olumsuzluklarmi ise soyle siralamstir;
a) Kurumsallagma siireci her isletme i¢in ayn1 sartlarda ve ayni zamanda islemeyebilir.
b) Kurumsallagma ile birlikte isletme maliyetleri artabilir.

¢) Isletmeyi kuran girisimci kurumsallasma siireci ile birlikte yetkiyi profesyonel

calisanlarla paylagmak ve onlardan danismanlik hizmeti almay1 istemeyebilir.

¢) Bilhassa aile isletmelerinde duygular 6n planda oldugu i¢in isleyen bir sistem

icerisinde olaylar1 disaridan izlemek kurucu girisimci i¢in olduk¢a zorlasabilir.

d) Kurumsallagma calisanlarin motivasyon ve verimlerini diisiirebilir.

e) Kurumsallagma isletmenin siirekliligini azaltabilir.

f) Kurumsallagma aile i¢i sorunlarin isletmeye aksetmesine engel olamayabilir.

g) Kurumsallagsma isletmenin ileriyi gérmesine engel olabilir.

§) Kurumsallagma mevcut likidi dogru yonetemeyip yanlis bor¢lanmaya sebep olabilir.

Bilhassa aile isletmelerinde ki kurucu girisimciler kurumsallasmay1 gereksiz,
fazla karmasik oldukc¢a yogun ve maliyetli bir siire¢ oldugunu savunurlar. Ancak kisa
vade igerisinde kurumsal bir sistemi olusturmak i¢in pahali olan kurumsallagma siireci
uzun vadede isletmeye yoOnetimsel ve finansal basar1 agisindan katma deger katacagi
ortadadir. Kurumsal siirecin aktif olarak isledigi isletmeler uzun vadeli ve saglikli
projeksiyonlar  yardimiyla  dogru  yatirimlari  dogru  kaynaklar  ayirarak
yapabilmektedirler. Ancak kurumsallasma siirecinin bir isletmede uygulanabilir ve

sonug alabilir nitelikte olmast i¢in en az 4-5 yila ihtiya¢ oldugu savunulmaktadir.

Ekonomik gelismenin isletmeler agisindan en basta girisimci ruhu ile miimkiin
olacagi asikardir. Ancak basarili ve siirdiiriilebilir bir isletme i¢in yalmzca girisimci
ruhu yeterli degildir. Ulkemizde ki finansal ve teknik eksiklikler géz ardi edilerek
girisimcilerin ustaliklarinin karli ve siirdiiriilebilir bir isletme igin yetecegini sanmalari
genellikle yaniltict bir nokta olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak kurumsallasan bir
isletme diinyada ki rakipleriyle rekabet edebilir noktaya gelebilmektedir. Bu sayede iki
belki ti¢ kusak ile sinirli olan isletme 6miirleri daha da uzayarak kurum kiiltiirii oturmus
strdiiriilebilir ve uzun siiredir faaliyet gosteren isletmeler ortaya ¢ikmaktadir (Ak,

2010).
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1.5. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma siirecinin baglayabilmesi i¢in gii¢ ve irade gerekmektedir.
Kurumsallasma siirecine baslayabilmek igin isletmenin liderinde 'kurumsallagma istegi'
(yasama giicii) ve kurumsallagmay1 hayata gecirebilmek i¢in 'yliriitme giicii' gereklidir.
Isletmede ki liderin kanaatinin aksine hareket ederek kurumsallasmak miimkiin degildir.
Kurumsallagsma siireci, isletme yapisindaki belli basli problemlerin ¢dziimiine doniik
farklilastirilmis bir davranis ortaya ¢ikaran sistem organizasyonudur (Eisenstadt, 1964:

235).

Bir isletmenin kurulmasi ve gelismeye baslamasiyla birlikte kurumsallagsma
stireci de baslamaktadir lakin bu kurumsallagma siirecinin siirati ve kapsama alani
isletmeler arasinda farklilik gostermektedir. Kurumsallagma siirecini daha siiratli bir
sekilde gerceklestirebilen, kurumsallagma seviyesi yliksek olan isletmeler rekabet icinde
olduklar1 diger isletmelere gore rekabet avantaji elde ederler (Apaydin, 2007). Ancak
dikkatten kagmamasi gereken bir diger husus bu siirecin dinamik ve degisen sartlara

gore siirekli olarak yenilenmesi gerekmektedir (Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000).

Isletmede kurucu girisimci olmadan da isletmenin ¢alisma alaminda ki islerin en
karli ve diizenli bir sekilde yapilarak, isletmenin siirekliliginin saglanabilmesi adina
profesyonel calisanlara birakilmasi i¢in gerekli caligsmalarin yapildigi dinamik siirece

“Kurumsallagsma Siireci” denilmektedir (Findik¢i, 2007).

Bir diger tanima gore ise kurumsallagsma siireci yeni bir organizasyon yapist ya
da uygulamasinin, kurumsal ¢evredeki mekanizmalarinin isleyerek isletmelere
uyguladiklar1 gii¢ ile birlikte isletmelerde yerlesmesi igin ortaya c¢ikan davraniglar

zinciridir (Apaydin, 2007: 10).

Berger ve Luckman kurumsallagtirmayr kurumsallasmayi, digsallastirma,
nesnellestirme ve icsellestirme basamaklar1 sonucu meydana gelen bir siire¢ olarak

tanimlamislardir ( Scott, 1987: 493-511).

I¢sellestirme, nesnellestirilen diinyanim birey tarafindan kendi diisiince aleminde
kabul edilmesidir. Farkli bir sekilde agiklanacak olursak gerceklestirilen eylem artik
kisiye ait olmaktadir. Orgiitlerde programlanan kararlarin oldugu gibi kabul edilen,
sorgulanamaz bir hal almasi igsellestirme siirecinin en belirgin misali olarak
gosterilebilir. Berger ve Luckman'in tanimindan da anlasilacag iizere, orgiitiin davranisi

bulundugu cevrede ki diger isletmelerle simrlandirilmistir. Orgiit yapilarmin sosyal
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hayatin bir pargasi olmasinin yani sira ekonomik sistemin de bir pargasi olabilmesi i¢in
bu sinirlama faaliyeti kacinilmaz bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun sonucu
olarak orgiitler sosyallesmekte diger bir ifadeyle kurumsallasma meydana gelmektedir

(Apaydin, 2007: 10-11).

Degerler sistemi ilizerine odaklanan Meyer ve Rowan’a gore kurumsallagma,
rasyonel mitlerin orgiit yapisina uyum saglamasi ile gerceklesebilen bir olgudur. Ayrica
kurumsallasma siireci, kurumsal g¢evrede bulunan aktorlerin beklentileri ekseninde
gerceklesmektedir. Buna bagh olarak bir 6rgiit yapisinda kurumsal yapi olusturabilmek
icin bicimsel sosyo-teknik bir yapi olan oOrgiitiin, rasyonel mitler ile uyumlu hale
doniistiirilmesi gerekmektedir. Bu sayede orgiitler mevcudiyetlerini siirdiirebilmek i¢in
kendi mesruluklarmin temel taslar1 olan standart yahut asgari uygulamalar1 kendi
bicimsel yapilarina aksettirmektedirler. Orgiit mekanizmasmin farkli noktalarmda bu
yansima goriilmektedir. Ornek olarak, insan kaynaklar1 biriminin yapisinda is ve sosyal
giivenlik ile alakali yasal diizenlemeler, toplu s6zlesme diizeni, is¢i ile isveren iliskileri
gibi konular belirleyici bir rol almaktadir. Calisma sartlari, {icret politikalari, mesai
saatleri ve tazminat gibi konular yasa ve sendikal baskilar sonucunda orgiitii belirli
sartlarda zorunda birakabilmektedir. Bu tip bir duruma maruz kalan orgiitler gercevesi
cizilmis ve mesru kabul edilen is yapis bigimlerini kendi yapilarina sorgulamadan

yansitmaktadirlar. (Meyer ve Rowan, 1977: 340-365).

Kurumsallasmay1 saglayan bir ara¢ olarak es bicimlilige dikkat ¢geken Di Maggio
ve Powell (1983), kurumsallagsmanin orgiitlerde kurumsal g¢evrenin farkli nitelikte
kurumsal baskilarinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini sdylemektedir. Bahsi gegen
kurumsal baskilar, zorlayan, kurallar koyan yahut 6ykiinen bir sekilde ortaya ¢ikmakta
ve Orglit baglaminda bir es bigimlilik ortaya ¢ikararak oOrgiit yapt ve uygulamalarini
belirli bir bigime sokar. Di Maggio ve Powell’in bu yaklagiminda rasyonelite elestirilir,
orgiit yapisini kurumsallastiran 6genin ise mesruiyet kazanma ihtiyact olduguna dikkat
cekilir. Ornegin kaynaklara bagimlilik cercevesinde diisiiniirsek orgiit sahasinda giice
sahip olan orgiitlerin kendi yapisal 6zelliklerini ve is yapis bigimlerini alandaki diger
oOrgiitlere dayatmalar1 zorlayici nitelige sahip olan kurumsal baskidir. Buna 6rnek olarak
ana bayii yahut dagiticilarin, yetkili servis ve saticilarin esas iiretici isletmenin istedigi
bicimde organize olarak is yapmalari1 ve s6z konusu esas isletmenin dayattig1 bigimsel
sartlar1 yansitmalar1 sdylenebilir. Iste bu sekilde benzesme veya bir baska deyisle

esbicimlilik ortaya c¢ikmaktadir. Esbicimlilik farkli orgiit teorilerine gore g¢esitli
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sebeplere dayandirilmaktadir. Kurumsal teori ¢ergevesinde bakilacak olursa esbi¢imlilik

Orgiitlerin mesruiyet kazanma gayreti olarak degerlendirilmektedir (Apaydin, 2007: 11).

Barley ve Tolbert, Berger, Luckman ve Giddens’in teorilerini bir biitiin halinde
ele alarak kurumsallasmay1, kurum ve eylem arasindaki iliski ¢ercevesinde gerceklesen
bir siire¢ olarak degerlendirmislerdir. Bir silire¢ olarak kurumsallagmayi aciklarken
kaliplari, yeni ve iligkiler agina uyan, alisilagelmis davranis bigimleri hakkinda bilgi
veren zihinsel semalar1 kullanmiglardir. Kurumsallasma olgusu, Barley ve Tolbert’ te
tarihsel perspektiften bir bakisla eylem ile kurum arasindaki etkilesim kaliplar1 ve
degisim siireglerine odaklanarak ele almmistir. Buna gore kurumsallasma asagida

sekilde gosterildigi lizere aciklanabilir (Barley ve Tolbert, 1997: 100-102).
Sekil 1: Kurumsallasma Siireci

Kurumsal Alan R

|

N Y N N R

Kahp Tl Kahp T2 Kahp T3

S I N R N

T1 T2 T3 Eylem Alam
a: kodlama, b: yasallagtirma,  c: tekrarlama yada diizeltme, d: digsallastirma ve nesnellestirme

Kaynak: (Barley ve Tolbert, 1997: 100)

Bu model kurumsallasmay1 bir siire¢ olarak ele alarak zaman igerisindeki
devamliligina dikkat ¢ekmektedir. Sekilde yatay olarak gosterilen oklar Giddens’in

sosyal yapi teorisinde bulunan iki alan olan kurum ve eylemin zaman igerisindeki
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stirecini gostermektedir. Dikey ve ¢apraz olarak gosterilen oklar sosyal sistemin ikiligini
belirtmek icin kullamilmistir. Eylemde bulunan kurumsal siirlamalar dikey oklar
vasitasiyla gosterilirken, ¢apraz olarak gosterilen oklar ise kurumun eylem araciligiyla
stirekliligini yahut degisimini sembolize eder. Buradan sosyal davraniglarin kurumu
slirec igerisinde bir araya getirirken, kurumda ki eylemi ayn1 anda sinirladig1 sonucunu
cikartmak miimkiindiir (Barley ve Tolbert, 1997: 100). Ornegin bir isletmedeki is
yapma asamalar1 belirli yontem ve uygulamalarin devamli olarak kullanilmasini sart
kosar. Bu husus is yapis davramisinin gesitliliginde kendisini ortaya cikarmaktadir.
Fakat is yapis davranis1 slire¢ igerisinde standart hale gelerek kurumsallasir. Ortaya
¢ikan bu kurumsal uygulama ise daha ileriki siirecte ortaya ¢ikan is yapma usullerinde

sinirlandiran bir etki yapmaktadir.

Sekil 1’de a ile gosterilen ok, zaman ve mekanin belirli oldugu bir ortamda
kalipta bulunan ilkelerin kodlanmasidir. Berger ve Luckman’in tavsiye ettigi lizere
kodlama faaliyeti sosyalizasyon esnasinda yerleserek bireylerin ortama uyan
davraniglarinin yorum ve kurallarin1 6ziimser. Bu duruma 6rnek olarak bigimsel orgiit

yapilarinda bulunan kurallar ve kaliplar verilebilir.

b oku ise aktorlerin kurumsal ilkeleri kodlayan kaliplart mesru hale getirdiginde
ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu mesru hale getirme faaliyeti, bilingli olarak yapilan
secimlerin yahut segeneklerin farkinda olup olmama seklinde gergeklesebilir. Aktorler
bir kalib1 takip ettiklerinin farkindaysalar bundan dolay1 bilingli olarak ortaya konulan
standart bir sebep gostereceklerdir. Orgiit yapisinda yiiksek seviyede bagimsizligin

yaratici faaliyetlerin bir sonucu olmasi bu duruma 6rnek olarak verilebilir.

c harfi ile gosterilen ok, davranislarin eyleme anlam veren kalib1 yineledigi veya
terk ettigi araligi gosterirken, d oku ise bu siire¢ icerisinde meydana gelen davranis

kaliplarinin ve etkilesimlerinin nesnel hale getirilerek dissallastirilmasi ile nihayete

ermektedir (Tiimer, 2008: 111-112).

Isletmenin organizasyon yapisini olusturma asamasinda yasanabilecek problemli
donemin sistematik bir diizen igerisinde asilmasi gerekmektedir. Isletmenin bunu
yapabilmesi igin kurumsallagmaya adim atmis olmasi gerekir. Isletme biiyiime
asamasinda, calisan sayisinin artmasi ve iiretim talebinin biiylimesi sonucunda cesitli
organizasyon yapilanmasi problemlerini bir an evvel ¢dzmeye calismalidir. Boyle bir

stirecin sonucu olarak kendine has kurumsal kiiltiir olusturmay1 basarabilmis isletmeler
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rekabet avantajina sahip olmanin yani sira isletmenin diger faaliyet alanlarindaki olumlu
etkilerinden de yararlanmaktadirlar. Anlasilacag: iizere bir isletme yasamina devam

edebilmek adina kurumsallagma siirecini en siiratli sekilde tamamlamak zorundadir

(Ormeci, 2005).

Kurumsallagsma siirecinin olusumunu su sekilde siralayabiliriz (Zucker ve

Tolbert, 1994):

a) Abhskanhklarin yerlesmesi (Habitualization): Kurumsallasma Oncesi
stirecte teknolojik gelismeler, kanuni diizenlemeler, pazar yapilar isletme igin itici bir
gii¢ olacak ve isletme bu asamada ¢ogunlukla taklit¢i bir egilimi tercih edecektir. Bu
stiregte isletmenin organizasyonda karsilasacagi degisimi karsi uyusmazhg yiiksek
olacaktir. Kurumsallagma oncesi bu asamada basarisizlik oranmi yiiksek diizeydedir. Bu
basarisizligin sebebi isletmelerin belirsiz ¢evre kosullarinda hayatta kalmak ig¢in
cevrelerindeki 6rnek modelleri taklit etmeleri sonucundan O6rnek alinan isletmenin
strateji, teknoloji ve Kkiiltiirel degerleriyle kendi organizasyon yapilarinin uygunluk

gostermeme olasiligidir.

b)Nesnellestirme (Objectification): Nesnellestirme asamasinda toplumsal
uzlas1 gelisme gostermekte, isletme icerisinde karar verici mekanizmalarda bulunanlar
organizasyonun Yyapisal degerleri {izerinde s6z sahibi olmakta ve organizasyon

icerisinde fikir birligi esasina dayali adaptasyon artmaktadir.

Bu siirecte karar alicilarin 6znel deger belirleme yonteminin yani sira 'en iyi'
secimi yapmak i¢in diger gozlemlerden elde edilen objektif bilgileri kullanmalari
gerekmektedir. Objektif kistaslarin arttigi bir ortamdaki karar alma siireci isletme
hareketlerinin daha nesnel bir boyutta olmasimi saglamaktadir. Yasanan bu siireg

kurumsallasma siireci igerisinde nesnellestirme agamasi olarak adlandirilacaktir.

Nesnellestirme siirecinde yasanan olumsuz durumlar ise ilk asama olan
aliskanliklarin yerlesmesi asamasinda yasanan kadar yiliksek seviyede olmayacaktir. Bu
stiregte kalite ¢emberleri, takim temelli iiretim, yonetim i¢in egitim programlar1 gibi

etkinlikler bu siirecte yapilacak ornek faaliyetler olarak gosterilebilir.

¢) Olgunlasma (Sedimentation): Bu asama temel olarak isletme yapilarinin
stirekliliginin saglandigi, organizasyonun kusaklar boyunca varligini sirdiirmeyi

becerebildigi donemi kapsamaktadir. Hayatta kalmanin basarilmasiyla birlikte isletme
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yapist hem derinlik hem de genislik kazanmustir. Isletme artik koklii bir kurum halini
almistir. Bu asamada yasanan aksakliklar 6nceki iki asamada yasananlara gore daha
diisiik seviyede kalacaktir. Ciinkii bu asamada bir 6nceki asamada isletme igerisinde yer

alan ¢ikar gruplarinin muhalefeti artik bu gruplarin destegine birakacaktir.

Olgunlagma asamasinda ortaya c¢ikan bir diger durum ise 6nceki asamalarda
itici giic olan 'taklit' artik yerini tamamen normatif bir sekle birakmistir. Bu siiregte
yasanmast muhtemel uyum sorunlart ve basarisizlik orani artik oldukga diisiik

seviyededir.

Tablo 1. Kurumsallasma Siireci

Boyut On Yari Tam
Kurumsallasma Kurumsallasma Kurumsallasma
Siirecler Aliskanliklarin Nesnellestirme Olgunlagma
Yerlesmesi
Benimseyicinin Homojen Heterojen Heterojen
Ozellikleri

Yayilma Etkisi Taklit¢i (mimetik) Taklit¢i (mimetik) | Diizgiisel (normatif)

Diizgiisel (normatif)
Kurumsallasmanin Yok Yiiksek Diisiik
Etkinligi
Uygulamada Yiiksek Kabul Edilebilir Diisiik
Sapma
Yapi Hata Orani Yiiksek Kabul Edilebilir Diisiik

Kaynak: (Tolbert ve Zucker, 1994:45)

Yapilan tanimlardan da anlasilacagi tlizere kurumsallagsma siireci dinamik ve
degisken bir siirectir. Boylesi hizli ve degisken bir siirece ayak uydurmak i¢in tim
kosullarin incelenip isletmeye uyarlanmasi, teknolojik gelismelerin yakindan takip
edilerek isletme teknolojisi ile ¢alisan niteliklerinin degisen siirece adapte olmasiyla

miimkiindiir. Ancak bahsedilen bu degisimin gerceklestirilebilmesi i¢in bazi 6gelerin
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yerine getirilmis olmasi gerekmektedir. Bu noktada kurumsallagma siirecinin 6gelerini

alt basliklar halinde incelemek yerinde olacaktir
1.5.1. Yasal Tanminma

Bir isletme ister serbest olarak isterse yasalarca belirlenmis bir hukuki sistem
secebilir. Ancak biitiin isletmeler yonetsel ve orgilitsel gereklilikleri yerine getirmek
zorundadirlar. Isletmeler kurumsallasma siirecini tamamlayabilmek icin hem icinde
bulundugu cevre igerisinde kabul edilen anayasa, kanun tiiziik ve yonetmelik gibi yasal
normlari hem de din ve tore gibi toplumsal ogeleri dikkate almak ve uymak
zorundadirlar (Ulgen, 1990). Hukuki yapmn isletmeler iizerindeki zorlayici olusu
isletmelerin orgiitsel yapisin1 da dogrudan dogruya etkilemektedir. Ulkemiz isletmelerin
mevcudiyetleri Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Borglar Kanunu, Icra iflas kanunu gibi
yasalar tarafindan onanir ve isletmeler bahsedilen bu yasalar ¢ergevesinde faaliyetlerini
yiiriitebilirler. Burada bahsedilen kurumsallagma yasal kosullara uyma ( asgari ve azami
ortak sayisi, ortaya konulan sermaye miktar1 gibi) ve benimseme olarak tanimlanabilir
(Selznick, 1996). Isletmeler kurumsallasmak igin yasal sartlar1 ve sosyal cevreyi dikkate
alarak organize olmak zorundadirlar. Kurumsallagma siireci ile birlikte isletmeler yasal

olarak taninir ve faaliyetlerini siirdiirebilirler.
1.5.2. Varhgin Siirekli Kiinmasi

Isletmelerin kurulus amaglar1 dogrultusunda gorev, faaliyet ve davranislari
belirleyen bir yapisi vardir. Piyasa sartlarinda degisen sartlara en kisa siirede ve etkili
bir sekilde uyum saglayarak piyasa taleplerini karsilayabilecek nitelikte isletmeler
hayatta kalabilmektedir (Ulgen, 1990). Isletmelerde siirekliligi saglayabilmek igin bu
dinamizme ayak uydurmak zorundadirlar. Bu dinamizm de ancak kurumsallagma ile
miimkiin olmaktadir. Bir isletmenin varligini stirekli kilmasi hem orgiitsel hem de
bireysel amaglar anlaminda bir birlik saglayarak toplumsal konumunu da
giiclendirmektedir. Kurumsal bir organizasyon yapisi i¢inde bulunan ¢aliganlar sirketin
mevcudiyetinin siirekli olmasi {lizerine odaklanarak bu varlig tehdit eden sebepleri en
aza indirmeye caligmalidir (Ozankaya, 1991). Bir isletme giinlimiiz piyasa kosullar1 da
g0z Online alinirsa siirekli degisen ve doniisen sartlara uygun dinamik ve esnek

kurumsal bir yapiya biiriinerek varligina siireklilik kazandirabilir.

Rasyonel kurumlar, kendi orgiit yapilarina sekil veren bigimsel yap1i mitlerini

yaratmaktadirlar. Isletmeler, devletin diizenleyici kurumlari olan ticari birlikler ve
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meslek odalar1 gibi kuruluslarin ilgili alandaki uygulamaya yonelik olarak ¢izdigi
cerceveye uymadigi takdirde isletmeye verilen destek tehlikeye girer ve yapi igindeki
muhalifler gii¢ kazamr (Meyer ve Rowan, 1977). Ornegin bir isletme personel
calistirma ile alakali ilgili yasal diizenlemelerdeki hususlara uymadigi takdirde oncelikle
ceza ile daha sonra ise varligin1 devam ettirememe tehlikesiyle karsi karsiya kalabilir.
Varliklarimin siirekliligini saglamak i¢in isletmelerin baz1 genel 6zelliklere sahip oldugu

goriilmektedir (Acuner, 2000). Bu 6zellikleri sdyle siralamak miimkiindiir;

a)Miisteri memnuniyetinin saglanmasi: Bu tip isletmelerin tim
faaliyetlerindeki kisa ve uzun vadeli temel amaci miisteri taleplerine odakli olmak ve

miisteri memnuniyetini saglanmak oldugu goriilmektedir.

b)Ogrenebilme yeteneginin yaratilmasi: Isletmenin 6grenebilme yetenegini
yaratabilmesi siirekli olarak iyilestirmeyi, yasanan degisim ve doniistimlere kars: tepki

verebilir halde olmay1 ve kurumsal olarak 6grenebilmeyi kapsamaktadir.

¢)Orgiitsel bir kimligin kazamilmasi: Uzun siire hayatta kalabilen isletmelerde
orgiitsel kimligin gereklilikleri sadece yatirnm karliliginin 6n planda oldugu sermaye
optimizasyonu degildir. Bu siireci destekleyen insan optimizasyonu da siirecin
tamamlayic1 6gesi olarak yer almaktadir. Bir topluluk olan kurum, uzun siire varliginm
devam ettirmeyi hedeflemektedir. Yapmis veya yapacak oldugu yatirimin karlilig1 ise
isletmeyi hedefine ulastiracak bir aractir. Bu siirecte isletme igerisindeki calisanlarin
performanslariyla dogru orantilidir. Calisanlarin sosyal bir varlik olduklar1 goz Oniine
alinirsa personel se¢iminden gelisimine kadar tiim politikalarin bu yonde belirlenmesi

gerekmektedir.

d)Vizyon sahibi olunmasi: Isletmelerin vizyonu sadece sahiplerinin vizyonunu
yansitir ¢alisanlar bu vizyonu paylasmaz ve bir baglilik gostermezlerse kurumun var
olusuna zarar vermektedir. Patronundan calisanina kadar isletme igerisindeki biitiin
paydaslar tarafindan kabullenilen bir vizyon isletmenin gelecekte de var olacaginin
gostergesidir.
1.5.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢c Uyumu

Birey ve gruplardan olusarak bunlarin kendi aralarindaki iliski aglariyla gelisen
ve kendine has hedefleri gerceklestiren yahut gerceklestirebilmek i¢in cesitli yollar

arayan sosyal organizmalar Orgiit olarak tanimlanir. Her orgiit kendi yapisina uygun

olan siirekliligi olan ve saglikli bir yap1 olusturabilmeyi kendine goérev addeder.
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Bahsedilen siirekliligin gergeklestirilebilmesi igin orgiitler yonetsel amaglarin belirlemis
oldugu yapiy1 degisen ve doniisen sartlara uyumlu sekilde kurmak hedefiyle bireysel ve

orgiitsel amac ve deger uyumunu goz oniine almalidirlar.

Bireysel ve orgiitsel amag¢ uyumu, iist ve astlarin amaclar1 birlikte yer aldiklar
bir siire¢ icinde belirledikleri, sorumlu olduklar1 sahay1 ve elde edecekleri sonuglari
birlikte karsilastirdiklar1 ayrica belli bazt zaman dilimlerinde belirlenen amag ile
sonugta elde edilenin gercgeklesip gerceklesmedigini yine birlikte analiz ettikleri bir
stirectir. Amagclarin belirlenmesi siireci, bir amaclar hiyerarsisi biciminde organizasyon
yapisinin en iist yonetim basamagindan baglayarak en alt basamaga kadar iner. Yasanan
bu siire¢ sonucunda en lstte bulunan yonetim ekibi tarafindan belirlenen temel
amaglarin daha detayli alt amaclar seklinde organizasyon yapist igerisinde alt
kademelerde bulunanlara inmesiyle birlikte bir amag¢ birligi saglanmakta ve

organizasyon bir biitiin olarak belirli bir amaca yonelmis olmaktadir (Kogel, 2015).

Biitiin orgiitlerin temelini birey olusturur. Bireylerin burada en 6nemli 6zellikleri
ise sosyal bir varlik olmalaridir. Ancak bir birey bagka kimseler yahut gruplarla iliski
kurarken Oncelikle sahsi ihtiyag ve cikarlarin1 g6z Oniine alarak dikkate alirlar.
Dolayisiyla bireyler kendi ihtiyaglarini giderebilmek maksadiyla 6rgiit yapilarina dahil
olurlar. Ozet olarak birey kendi amagclarim gerceklestirebilmek adina rgiit yapilaridan

bir ara¢ olarak yararlanmak hedefindedir.

Bireylere benzer bir sekilde orgiitlerin de kurulma sebepleri yani misyonlari
bulunmaktadir. Orgiitler, misyonlarim gergeklestirebilmek adina belirlemis oldugu
hedefleri yenileyerek siirekliliklerini saglar. Buradan yola c¢ikacak olursak gerek
orgiitsel amaclar gerekse bireysel amaclar birbirleriyle ahenkli bir seklide olursa
gergeklesebilir. Bu ahengin yakalanamadigi durumda bu iki amagtan bir tanesinin
gergeklesebilmesi adina diger amag gerceklesiyorsa bu durumda her iki taraf adina da

bir kay1p yasanacaktir (Dinger, 2004).
1.5.4. Kurumsal Kimlik Kazanim

Bir isletmenin yalnizca kanunlar yoluyla varligini devam ettiremeyecegi, bunu
mukabil olarak organizasyon i¢indeki birey ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesim ve
deger 6zdeslesmesinin de bulunmasi yadsinamaz bir gegekliktir. Bu durumda isletmenin

kurumsal bir kimlige sahip olarak kurumsallagmasiyla miimkiin olabilir.
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Kurumsallasma i¢in olmazsa olmaz olan temel &geleri barindirmadan

kurumsallagmak isteyen orgiitlerin siireci basariyla tamamlayarak siirdiiriilebilir bir hale

getirmeleri miimkiin olmayabilir. Bundan sebep bu siiregte yalnizca kurum ve

kuruluslarin temel 6gelerin gerekliliklerini yerine getirmesi yeterli olmamaktadir. Ayni

zamanda kurumlar1 Orgiit vasfina sokan kisi ya da kisilerin de bahsi gecen olmazsa

olmaz 6gelerin gerekliliklerini yerine getirmesi beklenmektedir.

Leaptrott, kurumsallagmayi, alistirma, nesnellestirme ve c¢okelme seklinde iig

basamaktan olusan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Leaptrott, 2005: 217). Buna gére;

a)

Alistirma, yeni diizenlemeler ve orgiit icinde meydana gelen belirli
problemlere bir cevap olarak ortaya c¢ikmaktadir. Devam eden siirecte
ortaya cikan bu diizenlemeler, orgiit yapist ve asamalarina aksederek
bigimsel bir hal alirlar. Kurumsallasma oOncesi asama olan bu siireg
taklitgi etkilerin ve temayiillerin sik olarak goriildigli bir zaman
dilimidir. Son zamanlarda ¢ok farkli sektdrde bir hayli fazla karsimiza
cikan kalite belgesi alma gibi faaliyetler bu asamada yasananlara bir

Ornek olarak verilebilir.

b) Nesnellestirme asamasi orgiit alaninda ortaya ¢ikan yeni diizenlemelerin

kalict bir hale gelmesi adina normatif baskilarin meydan gelerek etkili
oldugu bir siiregtir. Ornegin karar verme mekanizmasindaki kisi yahut
kurumlar, ISO 9000 belgesi alan isletmelerin devlet tesviklerinden
faydalanma konusunda yardimci olacagi konusunda goriis birligine
varirsa bu yeni yapilan diizenlemenin yayilisin1 hizlandirir.

Cokelme asamasi mesrulasan ve kalici hale gelen yapisal diizenlemelerin
bulundugu asamadir. Yine aym Ornek {izerinden yola ¢ikacak olursak
ISO 9000 belgesinin bir isletmede mevcut olusunun bir mesruluk isareti
olarak belirtilmesi arttk bu kalite belgesinin kurumsallastiginin

gostergesidir.

Biitiinciil ve daha genis bir a¢idan konuya yaklasacak olunursa, geleneksel bir

kurumsallasma siireci, yeniliklerin, yayilimin ve mesruiyet kazanma ile birlikte belirli

bir katiligin saglanarak, farkli sebepte baskilarin nihayetinde kurumsallasmanin

bozulmaya baslamasi akabinde ise yeniden kurumsallagsma siireci asamalar1 igerisinde

gerceklesmektedir (Lawrence, Winn, Jenings, 2001: 624-644).
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Lawrence ve digerlerine (2001: 624-644)’e gore kurumsallagsma siireci siirekli
devam eden bir siiregtir. Sosyal hayat ve bunun bir yansimasi olan kurumlarin 6ziinde
bir degisimin mevcudiyeti s6z konusudur. Degisim siireci igerisinde kurumsallagsma ve
cesitli  baskilara dayanamayarak bozulan bir kurumsallasmanin varligindan
bahsedilebilir. Kurumsal analize bu sekilde bir bakisla bakildiginda orgiitlerin
kurumsallagsma siireci asagidaki sekildeki gibi gosterilebilir (Lawrence ve digerleri,

2001: 626).

Sekil 2: Geleneksel Kurumsallasma Egrisi
Katilik

‘r Kurumsallagsma Agsamalari l

< [
< »

Kurumsallagsmanin Bozulmasi
Uyumun

Yiizdesi Yayilma

Yenilik

l

Yasallik

v

Zaman

Kaynak: (Lawrence ve digerleri, 2001: 626)

Orgiitsel alanda meydana gelen yeni uygulama, kural ve teknolojilerin varlig
kurumsallagsma siirecinin ilk basamagini teskil eder. Yeni uygulama, kural ve
teknolojilerin moda halini alarak hizla yayilmasi kurumsallagma siirecinin ikinci
basamagim olusturmaktadir. Orgiitiin faaliyet sahasinda yapilan bu yeniligin hizla
yayillmasi ve buna paralel bir hizda diger orgiitlerinde bu yeni, uygulamayir &rnek
almalar1 bu yeniligin bir mesruiyet arac1 haline déniismesine sebep olmaktadir. Ugiincii
basamak sonucunda yeni uygulama, kural veya teknolojiler katilasir ve kurumsal bir

hale gelirler.

Isletmelerde yasanan kurumsallasma siirecleri birgok farkliligi beraberinde

getirmektedir. Aynm1 zamanda isletmelerin kurumsallagsma siireleri de diger isletmelere
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gore farkli bir zaman dilimi icerinde gergeklesebilmektedir. Orgiitsel uygulama, kural
ve teknolojilerin belirli bir katiliga ulasarak kurumsallagmasi, farkli gevresel baski
unsurlart etrafina yeniden yorumlanir. Kurumsal alanda yasanan bozulmalar sosyal,
politik ve fonksiyonel nitelikler gosterebilir. Kurumsal uygulama sahasindaki bu

bozulma kurumsal degisim siirecini de beraberinde getirmektedir ( Tiimer, 2008: 114 ).
1.6. Orgiitlerde Kurumsallasma Gostergeleri

Yapilan ¢alismalara bakildiginda iilkemiz isletmelerinde kurumsallasmanin var
olup olmadigi kurumsallasma gostergeleri baz alinarak incelenmistir (Sahman vd.,
2008; Yazicioglu ve Kog, 2009; Aylan ve Kog, 2017). Ulkemiz isletmelerinin
tarihlerine bakildiginda kurumsal olan isletmelerin bir¢ogunun aile isletmesi vasfinda
oldugu goriilecektir. Bu sebepten dolayi iilkemizde yapilan c¢alismalarda ortaya ¢ikan
kurumsallik  gostergeleri, kurumsallasmanin Oniindeki engeller gibi hususlar
incelendiginde uluslararasi yazindan bazi farkliliklar igerdigi goriilebilecegini sdylemek

mumkindur.

Kurumsallasmanin temel esaslarindan birisi orgiitlerde kisiye dayali bir anlayis
yerine sisteme dayali bir anlayisin var olmasidir. Bir isletme is gorenlerin bir kismi
olmadan faaliyetlerini aksaklik yasamadan yiiriitebiliyorsa, isletmenin kendine has
sistemi isletmede yapilan islerin yapilma sekillerini yeni is gorenlere dgretebiliyorsa,
isletmenin patron yahut yoneticileri isletmede degilken isler herhangi bir problem
cikmadan tipki bu kisiler isletmede oldugu gibi yiiriiyebiliyorsa bu tip bir isletme
kurumsallagma konusunda énemli bir yol almis demektir (Aylan ve Kog, 2017). Ayrica
koklii ve bir o kadar da gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip, kisisel ve keyfi uygulamalardan
uzak, kurallarin 6n planda oldugu, giincel gelismelerin takip edilerek is ve faaliyetlerin
belirli bir standarda oturtuldugu, eger aile isletmesi ise ailenin is iliskilerinde
durumlarinin kurallara baglandigi, ¢cevresine ve iginde bulundugu toplumdaki aktorlere
katk: saglayan isletmeleri de kurumsal olarak nitelemek miimkiindiir (Cakic1 ve Ozer,

2007).

Bir isletmede kurumsallasmanin olup olmadigi tiim diinyada kabul gérmiis bazi
Olgiitlere gore degerlendirilmektedir. Kurumsallagmanin ilgili orgiit i¢in gegerli olup
olmadig1 belirlenen bu olgiitlere uyulup uyulmadigi ile belirlenebilir. Literatiirde bu

Olciitler kurumsallagsma gostergeleri olarak adlandirilmistir.
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Kurumsallagma gostergelerini;

e Isletme anayasasi,

e Profesyonellesme,

o Orgiit yapis,

e Yetki devri ve yetkilendirme,

e Yonetim anlayis1 ve yonetime katilma,

e Karar alma sekli,

e Etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi,

olarak siralayabiliriz (Yazicioglu ve Kog, 2009).
1.6.1. isletme Anayasasi

Orgiitlerin kalict ve siirekli halde faaliyet gosterebilmesi oOrgiitte bulunan
ilkelerin giiciiyle alakalidir. Ilkelerin giicii sdz konusu orgiitiin nesiller arasinda
sorunsuz ve yumusak bir gecise imkan saglayarak faaliyetlerini siirdiirebilir durumda
olmasinin énemli araglarindan birisidir. Orgiitiin degerini ve dnemini ortaya ¢ikaran sey
beklenmedik durum ve kosullarda dahi ilkelerinden 6diin vermeden kendi pusulasini
izleyerek kendi yolunu cizebilmesidir. Ilkeler orgiitlerde bir tutkal vazifesi ifa ederek
orgiitii bir biitiin haline getiren unsurlardandir (Aylan ve Kog, 2017: 568). Konu fark
etmeksizin kurumsallasmmus bir orgiitte kurallarin mevcudiyeti &nemlidir. Orgiit
icerisinde bulunan siirecleri ve bu siireglerin isleyisi ile alakali kurallar1 herhangi bir
karigikliga mahal vermemek adina yazili hale getirilmelidir. Iste yazili hale gelen bu
kurallar biitiiniine isletmenin anayasasi adi verilmektedir (Ko¢ ve Yazicioglu, 2009:

500).

Bir diger tanima gore ise isletmenin gelecekte ulagsmak istedigi amaclarin agik
bi¢imde ortada oldugu, islerin ve bu isleri yaparken ortaya ¢ikacak prosediirlerin, ilke ve
kurallarin yazili olarak aciklandigi, isletmeye ait vizyon ve misyon kavramlarinin
bulundugu kilavuz metine isletme anayasasi denilmektedir (Karavardar, 2011: 161).
Kurumsallasmanin 6nemli gostergeleri olan, is gorenlerin gorev ve is tamimlarinin
aciklanarak isletmenin i¢ isleyisiyle alakali yonetmeliklerin hazirlanmasi, karar verme
giiciniin ve bununla birlikte sorumluluklarin daha cok sayida kisiye dagitilarak
profesyonel bir yOnetim anlayisina gegilmesi isletme anayasasinin uygulanmasi ile

birlikte karsimiza ¢ikan uygulamalardir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 123).
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1.6.2. Profesyonellesme

Hall, profesyonelligin kisinin mesleki tecriibesini egitim yahut deneyim
araciligiyla gelistirerek, ilgili becerileri alakali oldugu alanda kullanabilme yetenegi
olarak tanimlamaktadir (Hall, 1968). Davies ise profesyonelin tanimin yaparken
uzmani oldugu sahada ayricalikli 6zellikte ve mesleki anlamda 6zerklige sahip olusuna
dikkat c¢ekmektedir (Ali ve Bradburn, 2018: 444). Metzler (2018) ise
profesyonellesmenin kurumsallasmaya dair bir isaret, oncii oldugunu sdylemektedir
(Metzler, 2018: 2). Bilhassa yapilanmasinda profesyonellere yer veren orgiitler, yine
profesyonellerin yardimiyla diger orgiitlerdeki degisim ve gelisimleri de takip
edebilmektedir. Bu durumu takiben profesyonellerin organizasyon yapisina dahil olmasi
ile birlikte isletme ¢evresindeki degisimlere daha hizli ve etkili tepki verme kabiliyetine

sahip olmaktadir (Apaydin, 2008: 124).

Sistemli, kaliteli ve bilingli bir isletme yonetiminin varligi i¢in kurumsallagmis
ve profesyonel bir yonetim anlayisini benimseyen bir Orgiit yapismin bulunmasi
gereklidir (Kalkan, 2018: ). Bir isletmenin profesyonelliginden bahsetmek istiyorsak o
isletmedeki yoneticilerinde profesyonel olmasi gerekmektedir. Profesyonel yoneticiden
kasit, bir meslek olarak yoneticilik yapan, kar1 ve riskleri baska kisilere ait olmak tizere
ortaya bir iiriin koyabilmek i¢in isletmenin tim kaynaklarini isletmenin amaglari
dogrultusunda kullanma yetkisine sahip kisilerdir. Bir profesyonel yonetici neden sonug

iliskileri kurarak igletme i¢in orta ve uzun vadeli planlamalar yapar (Y1ildirim, 2019).

Yazicioglu ve Kog (2009), orgiit yapisinda yapilacak islerin alaninda uzman
kisilere tarafindan yapilarak, gorev sorumluluk ve yetkilerin bu tarzda liyakate dayali
bir anlayisa gore dagitilmasini profesyonellesme olarak tanimlamaktadirlar (Yazicioglu
ve Kog, 2009: 500). Isletmenin organizasyon yapisinin profesyonel kisiler ile
sekillendirilmesi, yonetim alaninda da profesyonel yoneticilere yer verilmesi, isletme
kiiltiiriiniin bu profesyonel kisilerin gelisimine olanlar saglama kapasitesi (otonomi,
strekli egitim vb.) ve isletmenin sektérdeki diger paydaslarla iletisim kurabilmesi
isletmenin kurumsallagsmasinin unsurlaridir (Apaydm, 2008: 123). Baska bir yonden
bakildiginda isletmenin kurumsal bir yapiya kavusmasi i¢in alanindaki kurumsal
orgiitlerin faaliyetlerine katilmalar1 ve o orgiitlerin birer parcast olmalar1 gerekmektedir.
Bu sayede isletme, kendi bilinyesinde yapisal doniisiimleri ve uygulama degisiklilerini

gerceklestirebilmektedir (Cevher, 2014: 588).
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Organizasyon yapisi igerisinde profesyonel yoneticilere yer veren isletmelerin
gelismis kaynaklara sahip oldugu soOylenebilir. (Staggenborg, 1998). Aym1 zamanda
profesyoneller gii¢lii mesleki normlara sahip oluslarindan dolay1 6rgiitsel performansin

korunmasinda istikrarli bir katk1 vermektedirler (Oberg ve Bringselius, 2014).

Steven Kerr ve arkadaslar1 yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda profesyonelligin

Olctitlerini;
e Ilgili is koluyla alakali kurum ve mesleki kuruluslarin var olusu,
e Calisma kosullarinda hareket serbestisi,
e Detayli, etkin ve uzun siirece yayilan egitim,
e Yapilan islerin toplum yararinin 6n plana alinarak gerceklestirilmesi,
e Tercih edilen alanda calistirilmak i¢in sart olan niteliklere haiz olmak,

e Gorevin beraberinde getirdigi kurallara uyum mecburiyeti,
olarak siralamiglardir (Adigiizel vd., 2011: 240-241).

Profesyonel bir orgiit yapisindan bahsedilecekse c¢alisanlarin énemli bir kismi
profesyonel kisilerden olusmasi, bahsi gecen profesyonel kisiler tarafindan Orgiitiin
amagclar belirlenerek gercgeklestirilmesi ve uzmanlik gerektiren bir isin o igin uzmani
olan kisi tarafindan yapildig1 bir 6rgiit yapisinin bulunmasi gerekmektedir (Montagna,
1968: 139). Tuncel ise kurumsallagma ve profesyonellesme kavramlarimin siklikla
birbirine karistirildigimi ve bu iki kavram arasindaki farkliliklari su sekilde

siralamaktadir (Tuncel, 2011);

e Kurumsallagma islerin belirli standartlar igerisine yerine getirilmesini
ifade ederken profesyonellesme yapilacak isin alaninda ehil kisiler

tarafindan gergeklestirilmesidir.

e Kurumsallagsma bir organizasyon yapisinda yer alan islerin yapilisindaki
sistematik cergeve ile alakalidir. Profesyonellesme ise yapilacak islerdeki
sistematigin yoOnetilmesini ve yiritilmesini gergeklestirecek insan

kaynagi ile ilgilidir.

e Kurumsallagmada 6nemli olan s6z konusu kurumda yer alan siireclerin

tanimli, sistemli ve belirgin bir halde olmasi iken profesyonellesme ise
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s0z konusu siireci yiiriitecek vasiflara sahip insan kaynaginin istihdam

edilmesi ile ilgilenir.
1.6.3. Orgiit Yapisi

Islerin dagitilmasi, belirli bir diizen igerisinde siralanarak esgiidiimlii halde
yerine getirilmesini Orgiit yapisi olarak tanimlamak miimkiindiir. S6z konusu bu yap1
insa edilirken isin Ozelligi, boliimlendirme, emir komuta zinciri, denetim alan1 ve
merkezilesme gibi unsurlar goz oniinde bulundurulmalidir (Robbins ve Judge, 2015:
488). Bir igletmenin faaliyet alaninda etkin ve basarili olabilmesinin 6n sart1 drgiitlenme
ilkelerine gore kurulup calismasi gereklidir. Bu ilkelere gore kurulan ve calismasina
devam eden isletmelerin aym sahada faaliyet gosteren diger aktorlerle daha saglikli bir
uyum icerinde hareket ederek daha basarili bir rekabet kabiliyeti edinmektedirler
(Bulug, 1996, 514). Ote yandan orgiit yapisinin yanlis bigimde dizaym faaliyetlerin
onemli Ol¢iide aksamasina hatta oOrgiitiin varligim1 daha fazla devam ettiremeyerek
iflasina sebep olmaktadir (Ghani vd., 2002: 158). Isletmenin igerisindeki gerilim ve
catismalar1 azalmada ve yapilan isteki performans: ylikseltmekte Orgiit yapist etkili

olmaktadir (Sahman, Tengilimoglu ve Isik, 2008:).

Tekrarlanan iliskiler dizisi olarak goriilen oOrgiit yapisi orgiitlerin en 6nemli
ozelliklerinden biri olarak goriilmektedir. Orgiit iginde yer alan bireylerin nasil
etkilesimlerde bulunarak nasil kararlar alacagi konusu da Orgiit yapisinin kapsami
dahilindedir (Ambrose ve Schminke, 2003: 295). Kurumsal isletmelere baktigimizda bu
isletmelerin kendilerini meydana getiren deger ve 6zelliklerden asla taviz vermedikleri
goriilecektir. Bir orgiit yapilanmasinda ilke ve degerlerin acik hale getirilmesi, islerin
standart bir hale getirilmesi, yapilacak isin kimin tarafindan, ne zaman, nasil, nerede, ne
sekilde ve hangi yetki ile gerceklestirileceginin herhangi bir karigikliga mahal vermeden
belirlenmis olmasi anlamina gelmektedir. Bu sebepten dolayr kurumsallasmis
isletmelerde islerin tanimi belli olmakla birlikte bu islerle alakali analizlerde noksansiz

bir sekilde gerceklestirilmektedir (Karavardar, 2011: 162).
1.6.4. Yetki Devri

Yetki devri, kararlarin alinmas1 ve bazi sorumluluklarin altina girilebilmesi i¢in
gecici yahut siirekli bir sekilde tiglincii kisilere karar verme yetkisini kullanma

olanaginin verilmesi manasinda kullanilmaktadir. Bir baska deyisle yetki devri ile {ist
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konumda bulunan kisi astt konumunda olan kisiye karar verme yetkisini vermektedir

(Kogak, 2012:119).

Yetki devri gii¢ devrinin mesru bir sekilde devir edilmesi olarak goriilebilir.
Idari isleri yonetimsel olarak yayilmus bir isletmede yetki ve yetkinin kullanimm
hiyerarsik sekilde diizenlenmistir. Bu hiyerarsi icerisinde yetkinin kullanimi st
kademeden alt kademelere dogru ilerlemektedir. Bu tip bir orgiit yapist icerisinde yetki
kullanan sahsin kendisine degil o sahsin isgal ettigi pozisyona verilmistir (Moffet ve
Sloman, 1991: 1). Orgiit yapisinin insa edilmesi, organizasyonun ne tarzda olacaginin
belirlenmesi, faaliyetleri ger¢eklestirmek i¢in gerekli maddi arag ve gereglerin temini ve
yapilacak islerin liyakat sahibi kisilere verilmesi ile tamamlanmis sayilamaz. Bir orgiit
yapisinda dogru ve etkili bir isleyisin saglanabilmesi igin s6z konusu orgiit yapisinin
yatay yahut dikey olarak yetki baglariyla baglanmasi gerekmektedir (Yazicioglu ve
Kog, 2009: 501).

Yetki kavrami, kurumsallasan giicii diger aktorleri etkileyerek karar alma
giiclinii ve bu giicii elinde tutan kimseye karar verme hakki saglayan bunun yani sira
orgiit igerisindeki sahislardan verdigi kararlara itaat edilmesini isteme hakki veren bir
iletisim akimi olarak da tanimlanabilir. Yetki devri ise bir isin sinirlar1 gizilen belirli bir
alanda yapilmasina olanak saglayan karar verme ve verilen karar1 uygulama hakkidir.
S6z konusu hakkin dayanagi yasalar, sozlesmeler yahut gerekli goriilen bir durum
olabilir. Firsat verilen bu olanak sayesinde devir yapilan kisiye diger sahislar1 kontrol
ederek belirli isleri yerine getirtme giici verilmektedir (Elma ve Demir, 2003: 182).
Yetki devri belirlenmis sartlar cergevesinde bir kisiye yetki vererek ondan bilgi
saglama, karar verme maliyetinin diisiiriilmesi ve siirdiiriilebilir bir o6rgiit yapisinin
olmazsa olmaz bir kosulu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Hooghe ve Marks, 2015: 357).
Yetki devri sayesinde belirsizlik azaltilarak, biliyliyen ve genisleyen, her ise yetisme
durumunda kalan isletmenin formal yapisinin bozulmasi tehlikesinin de Oniine

gecmektedir (Meyer ve Rowan, 1977: 358).

Bir orgiit igerisinde tiim kararlarin iist yonetimce alinmasi her daim miimkiin
olmamakla birlikte bu tarz bir karar alma mekanizmasi maddi-zaman maliyeti a¢isindan
diisiintildiigiinde isletme icin bir yiikiimliiliige sebep olabilir. Bu asamada devreye astlar
sokularak onlara inisiyatif kullanma yetkisi verilmesi isletmeyi bdylesi bir
yikiimlilikten kurtarabilir (Kogel, 2015: 222). Ancak yetkinin asta devri

sorumluklarinda asta devredildigi manasina gelmemektedir. Sorumluluk yine devri
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yapan lstte olmakla birlikte yetki devriyle gerceklesmesi beklenen amag isi yapabilecek

kisiye yetkinin devri yapilarak daha fazla zaman kazanabilmektir (Ozday1, 2001:154).

Kurumsallik aslinda isletmenin blyiiyerek faaliyet alanlarmin ¢esitlenmesi
demektir. Bu gozle bakilacak olunursa bir kisinin tiim islere yetiserek dogru ve
zamaninda kararlar verebilmesi miimkiin olmayabilir. Yetki devriyle amaclanan sey
aslinda biiyliyen ve hantallasma egilimine giren isletmede kararlarin daha hizli alinip
yiriirlige konularak bu tehlikenin 6niine gecilmesidir. Bu sayede iist kademedeki

yoneticilerin stratejik konulara daha fazla zaman ayirabilmesi miimkiin olmaktadir

(Akatay, 2003: 285).

Kurum olarak siirdiiriilebilirligi hedefleyen orgiitler yetki devrini kullanmali,
6zendirmeli ve ast noktalarda olan calisanlarina giivenmelidirler. Isletme igin en dnemli
kaynaklardan biri olan zamanin bosa yahut hoyratca harcanmasi isletme i¢in telafisi
miimkiin olmayan sonuglar dogurabilmektedir. Yetki devri ile cok degerli bir kaynak
olan zaman en uygun bir sekilde kullanilmaya calisilarak dogru ve en kisa siirede alinan
kararin uygulanmasi saglanmaktadir. Ancak bu sayede siirdiirtilebilir, gelecek kusaklara
sorunsuz bir bi¢imde aktarilabilir kurumlar ortaya ¢ikacaktir. Tiim bu sebeplerle yetki

devri kurumsallagmanin gostergelerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1.6.5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Kurumsallasmanin bir diger gostergesi de yonetime katilma ve yoOnetim
anlayisidir. Orgiitiin kurumsallasma siirecindeki isleyisin herhangi bir sorun olmadan
devam etmesi, ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziilmesi yonetici konumunda bulunan
kisilerin kurumsallagsma kabiliyetlerini gelistirmesine baglhdir (Sahman vd., 2008: 8).
Endiistriyel demokrasinin uygulama bigimlerinden birisi olan ydnetime katilma,
calisanlarin yer aldiklar1 orgiitiin farkli seviyelerinde, isletmeyi, isi yahut bizzat
kendilerini ilgilendiren konularda s6z yahut oy hakkina sahip olmasi yani karar alma
stireclerine katilarak bu siireglerde etkili olabilmesi manasina gelmektedir (Giiney,
2001: 259). Kurumsallagsma siirecini tamamlamis Orgiitlerin, heniiz kurumsallagsma
asamasinda olan yahut hi¢ bu siirece adim atmamis olan diger isletmelerle arasindaki en
temel farklilik katilimci, esnek ve dolayisiyla demokratik bir yonetim anlayisinin var
olup olmamasidir. Kurumsallagma siirecini tamamlamig orgiitlerde yer alan yoneticiler
altlarindaki personeli orgiitiin problemleri lizerine diistinmeye iten kisilerdir (Yazicioglu

ve Kog, 2009: 501).
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Bir isletmede yer alan ¢alisanlar karar verme siireglerinin ne kadar i¢inde yer alir
ve s0z sahibi olurlarsa isletmede yer alan sorunlar1 o denli fazla takip ederek olaylar
arasinda bag kurabilmekte ve neden — sonug iligkileri kurarak diisiinebilmektedirler
(Kaya, 2003: 58). Yonetime katilmanin ger¢eklesmesi ile birlikte calisanlarin isletme
politikalarina ve s6z konusu politikalar kapsaminda alinacak kararlara miidahale
edebilmesi psikolojik olarak benlik gereksinimlerini doyuracaklari demokrat bir ortama
zemin hazirlar. Bunun yani sira isci ile isveren arasindaki diyalog artacak ve taraflar
arasinda gelisen isbirligi, yonetsel alanda etkinligi ve verimliligi de beraberinde

getirecektir (Gliney, 2001: 258-259).

Isletmenin rotasini tayin edecek kararlarin alinmasinda yalnizca simirh sayidaki
yonetici kadro yerine diger ¢alisanlarinda katki ve desteginin de yer almasi o isletmede
katilimer yonetim uygulamalarinin uygulanmak istendigine dair bir isarettir (Aylan ve
Kog, 2017: 571). Calisanlarin karar alma siireclerine katilimini saglamak gerek onlari
isletmeye baglh kilmasi gerekse motive etmesi bakimindan da 6nem tasimaktadir.
Ayrica alinan kararlarin ylikiimliliigii bir kisi yahut sinirlandirilmis bir yonetici grubun
iistiine yiiklenmemis olacaktir. Fikirlerine basvurulan g¢alisanlarda sorumluluk bilinci
gelisecektir. Kurumsal yonetim anlayisi sorumlulugu ve karar verme giiciinii tek bir
elde veya sinirl bir grupta toplamak yerine dagitmay: esas alir. Bu durum maddi ve
maddi olmayan araglar1 bir arada kullanarak gerceklesebilmektedir (Ozler vd. 2007:
448).

1.6.6. Karar Alma Sekli

Bir isletmenin gelecegi almis ve alacak oldugu kararlarin isabetli olup
olmamasiyla dogrudan alakalidir. Karar verme islemi, karar verenin cesitli alternatifler
arasindan kendi amaci i¢in en uygun olani segme isi olarak tanimlanabilir (Tekin, 2004:
18-19). Alinan kararin biiyiik ya da kii¢iik olmasi1 fark etmeksizin bu karar, bir taahhiidi
beraberinde getirdigi gibi verilen kararlar sonucunda yeni bir karar ortaya g¢ikar ve
sonucu olan bir siirecin meydana gelmesini anlatmaktadir (Barker, 1999: 17-18). Belirli
bir amaca yonelik olarak, bilingli ve zihinsel bir faaliyet sonucu yapilan tercihlere karar
denilmektedir. Karar verme ise bu se¢imlerden en uygun olan hareket tarzinin
belirlenmesi siirecidir. Alinan her karar ihtiyaglar1 ve problemin ¢oziimiine ydnelik
uygulamalara ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle bir isletmede islerin kesintisi ve etkin bir

sekilde yiiriiyebilmesi i¢in dinamik bir karar verme faaliyetinin mevcudiyeti gereklidir
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(Ytiicel vd., 2006: 213). Karar verme faaliyeti, adeta yoOnetimin kalbi olarak
nitelendirebilecegimiz hayati bir uygulamadir (Simon, 1979: 500).

Kurumsal bakis agisi, Orgiitiin karar verme siirecinde kodlar, yonetmelikler,
politikalar ve sozlesmeler gibi yazili kurallarin irdelenmesinin ihtiya¢ oldugunu 6n
plana ¢ikarmaktadir (Lammers ve Barbour, 2006: 369). Her kim yaparsa yapsin karar
verme Oziinde bir segme faaliyetidir. Se¢cim yapilamamasi kaynaklarin nasil ve ne igin
kullanilacaginin da bilenememesi manasina gelmektedir. Bu durumda orgiitler igin
“zaman” kavraminin Onemi yadsinamayacak bir maliyete doniismesine sebep
olmaktadir (Kogel, 2015: 110). Kurumsallasmis oOrgiitlerde aktdrler, belirsizligin ve
degiskenligin agir bastigi bir ortamda oOrgiitlerinin mesru bir sekilde devamini
saglayarak temkinli olabilmek adina basarili orgiitlerin aldig1 kararlari taklit ederek
yahut ¢esitli ihtimalleri hesaplayarak secim yaparlar ve belirsiz ortamin karsilarina

cikarabilecegi problemleri ¢ozebilirler (Bielby ve Bielby, 1994: 1293).

Karar verme siireci denildiginde akla sadece iist pozisyonlardaki yoneticiler
gelmektedir. Ancak bu durum tam tersi bir sekilde orgiitte calisan biitiin personelin aktif
olarak dahil olabilecegi bir siirectir. Orgiit dogru bir karar vermek istiyorsa, drgiitte yer
alan biitlin kesimlerin katilabildigi ve verilen kararinda biitiin bu aktdrlerin ortak fikrini
temsil eden bir karar olmas1 gerekmektedir (Lunenburg, 2011: 1). Her kesimin fikri
alinarak ortaya ¢ikarilan kararlar hem orgiit igerisinde katilime1 bir yonetim oldugunun
gostergesi olmakta hem de daha fazla kisinin bilgi ve birikimin getirdigi bilgi ve
uzmanlik orgiit i¢in en dogru se¢imi yapmay1 saglamaktadir. Bunun yani sira ortak
alman kararlar Orgiit icerisinde herkes tarafindan anlasilarak kabul edilerek tatbik
edilmesi daha basit kararlardir. Kurumsal olmayan isletmeler karar alma siirecinde
herhangi bir kural ya da modele bagh kalmadan orgiit icerisindeki ¢alisanlarin fikirleri
almmadan patron yahut bir kisim yonetici tarafindan alinmaktadir. Kurumsallagmanin
bir geregi olarak kurumsal Orgiitler ise karar alma siireglerine alinacak bu kararlardan
etkilenen ¢alisanlarin da dahil olacagi bir model ile hareket etmelidirler (Yazicioglu ve

Kog, 2009: 501).
1.6.7. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi

fletisim genel hatlariyla gonderici ile alict arasinda gesitli kanallar vasitastyla
ileti gdnderme ve alma siireci olarak tanimlanabilir (Yaymoglu, 2005: 15). Iletisim

isletmeciligin asli vazifelerinden biri olmanin yani sira, orgiitiin meramin1 paydaslara,
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calisanlara ve kredi veren kuruluslar gibi yapilara anlatma ve duyurma aracidir. Buna ek
olarak iletisim yonetimin, saglikli ve etkin bir karar alabilmesi i¢in ihtiyaci olan bilgi ve
geribildirimleri orgiit igerisinde bulunan calisanlarin yonetime iletebilmesini saglayan

bir aractir (Luecke, 2007).

[letisim bir kurumda birgok isleve sahiptir. Calisanlarin islerini yaparken ihtiyag
duydugu bilgiyi almasi, Orgiit i¢indeki bireyleri belirli bir hedefe yonelterek

3

koordinasyon saglama ya da baska bir ifadeyle “sol elin sag elin ne yaptigindan
haberdar olmasini saglama”, calisan — yOnetim iligkilerinin gelistirilmesi, mesajlar
araciligtyla kurumun siirekliliginin saglanmasi iletisimin islevlerine verilebilecek bazi

orneklerdendir (Giilnar, 2007: 44-45).

Ulkemizde kurulan isletmelere bakildiginda bu isletmelerin birgogunun
kurumsal olamadiklar1 gdzlemlenebilir. Ister faaliyet gosterdigi alan sebebiyle isterse is
yapis bi¢iminden dolay1 kurumsallagsma karar1 alarak kurumsallagma siirecine giren bir
isletmede ufuktaki degisimi hisseden ve bu degisime olasi bir direng gosterebilecek olan
calisanlarin bu konudaki diren¢ ve 6n yargilarini ortadan kaldirabilecek bir enstriiman
olarak iletisim karsimiza ¢ikmaktadir. Degisime direnci kirabilecek en etkili yontem
saglikli ve kaliteli bir iletisim kurmaktir. Ag¢ik ve etkili bir iletisim calisanlardaki
belirsizlik duygusunu azaltarak siireci kontrol ettikleri hissiyatini gili¢lendirmektedir.
Almacak kararlar, bu siirecte yapilmasi gerekenler icin taraflar arasinda gerceklesecek
iletisim giliven duygusunu da percinlemektedir (Poussard ve Erkmen, 2008: 159). Etkili
iletisimin varlig1 sadece kurumsallagma siirecinin daha yumusak ve saglikli olmasi i¢in
degil kurumsallasma asamasini tamamlamis ve kurumsal sifatin1 almis organizasyonlar
icinde siireklilik saglamalar1 ve varliklarimi devam ettirebilmeleri igin bir hayli
onemlidir. Orgiit igerisinde neye ihtiya¢ oldugu, sorunlarm ne oldugu ¢dziimlerin neler
olabilecegi ve islerin etkin ve kesintisiz sekilde ilerleyebilmesi saglikli bir iletisim
kurularak miimkiin olmaktadir. Orgiitlerin kurumsal bir yapiya sahip olmalar1 temelde,
stirekli ve ¢ok yonli bir iletisim sisteminin varligt ve isleri aksatmadan belirli

standartlar igerisinde gergeklestirmeyi gerektirmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).
1.7. Kurumsallasma Y aklasimlari

Yapilan arastirmalara ve ilgili literatiire bakildiginda kurumsallagsma

yaklagimlar iki baglik halinde incelenebilir (Karpuzoglu, 2002: 54). Bu yaklasimlar;

e Rasyonel Kurumsallagma Yaklagimi
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e Kurumsallasma Analizi Yaklasimi
olarak siralanabilir.

1.7.1. Rasyonel Kurumsallasma Y aklasimm

Rasyonel kurumsallasma  yaklasimi, bir kurumu kurumsal olarak
nitelendirebilecegimiz 6gelerin genel kabul gérmiis aliskanliklar, yasalar ve kurallar
oldugunu savunmustur. Eski kurumsallagsma yaklagimi olarak da adlandirilan bu
yaklasimda kurumsallagsma daha ¢ok rasyonel bir bicimde ele alinmaktadir. Buna gore
bir isletmenin kurumsallagma diizeyini yasal ogeler ve kurallarin belirler.
Kurumsallasma konusuna rasyonel bakarak konuyu bu sekilde degerlendiren rasyonel
kurumsallasma yaklasimi isletmenin teorik sorunlari ile ilgilenilir. Bahsi gecen bu
sorunlar, Orgiitiin fonksiyonel boliimlerinin sorunlar1 ve orgiit i¢i degisim ve bu
degisimin nedenleriyle alakalidir (Meyer ve Rowan, 1977: 341). Meyer ve Rowan
(1977), kurallar ekseninde hareket eden kurumsal organizasyonlarin, kurallar ve
prosediirleri takip ederek organizasyon yapilari ile uyumlu hale geldigini belirtmislerdir.
Bunun yani sira kurumsallasma seviyesi diisiik kurum yapilarinda yapilan koordinasyon
uygulamalari, rutin uygulamalardan oteye gidememektedir. Yapisal unsurlarin birbiri
arasinda ve Orgiit faaliyetleriyle aralarindaki bag giicli degildir. Bu tarz bir orgiitte
kurallar ihlal edilir, alinan kararlar ¢ogunlukla uygulanmaz uygulansa bile sonug
bakimindan belirsizdirler. Teknolojiler sorun ¢ikararak denetim ve koordinasyon
sistemleri yeterli koordinasyonu saglayamayacak kadar belirsiz bir hal alirlar

(Karpuzoglu, 2000: 54).

Gayri resmi organizasyon yapilarinin Onemsenmedigi, kurallarin ve
prosediirlerin dikkate alindigi1 rasyonel yaklasimda sosyal iliskilerde g6z ardi edilir
(Holm, 1995: 399). Rasyonel kurumsallagsma yaklasiminda orgiit, daha 6nceden tanimi
yapilarak belirlenmis sorunlara ¢o6ziim ararken gelecekte yasanabilecek olasi
problemlerle ilgilenmez ve onlara gereken Onemi vermez. Rasyonel kurumsallagma
yaklasimma yapilan elestirilerden bir tanesi de sadece giindelik sorunlarla
ilgilenmesidir. Sorunun temelinde bulunanlar1 irdelemek yerine daha ylizeysel ve

giinliik ¢oziimler bulunur.

Meyer ve Rowan koordinasyon fonksiyonunun orgiitlerde goz ardi edilerek
yalnizca planlarla hareket eden kurumsal yapilarda kurallar ve prosediirlerin

onemsendigini ve dikkate alindigim1 sdylemistir. Koordinasyon fonksiyonunun ihmali
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yapisal Ogelerin aralarindaki ve oOrgiit faaliyetleriyle baglarinin gevsemesine neden
olmaktadir. Boylesi bir gevseme, alinan kararlarin ve denetim sisteminin
uygulanamamasi, kural ihlalleri ve teknik sorunlari da beraberinde getirmektedir.

(Meyer ve Rowan, 1977: 341).

Genel olarak bakildiginda, bu yaklasim kurumsallasma konusuna cevresel
faktorleri dikkate almadan onlardan bagimsiz olarak degerlendiren ve ¢evresel kosullari
sabit kabul eden bir yaklagimdir. Ozetle rasyonel kurumsal yaklagimi, insan faktoriinii
O6nemsemeyen Orgiitlin organizasyon yapisint mekanik bir makine gibi betimleyen
klasik yonetim teorisiyle oldukca benzerlikler tasimaktadir. Bu yonleriyle rasyonel
kurumsallasma yaklagimi giinlimiiziin rekabet¢i ve kiiresel piyasast goz Oniine
alindiginda kurumsallagmak isteyen isletmelerin derdine deva olmaktan bir hayli

uzaktir.
1.7.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasinm

Kurumsallasma analizi yaklagimi, rasyonel kurumsallagsma yaklasiminin
tizerinde durmadigi konulari inceleyerek kurumsallagsma kavramina farkli bir bakis agis1
kazandirmistir. Bu yaklasimi benimseyen arastirmacilara bakildiginda bigimsel yapinin
insa edilmesinde i¢sel faktorler kadar digsal faktorlerinde 6nemi ortaya konulmaktadir.
Dis c¢evre faktorlerinin dikkate alinmasi ile birlikte devamliligin saglanmasi,
belirsizligin azaltilmasi ve organizasyonel yaraticiligin artirilmasi gibi hususlarda 6n
plana ¢ikarak 6nem kazanmaktadir. Cevresel faktorlere onem verilmesi, organizasyonel
devamliligin saglanmasi, belirsizligin en aza indirgenerek yaraticiligin kullanilmasi ile
alakali fikirler kurumsallasma analizi ile uygulanabilir bir hale gelmektedir (Selznick,

1996 : 273-275).

Di Maggio ve Powell (1991), bireysel ve orgiitsel ¢ikarlarin uygun sartlar altinda
birlestirilerek uyumlu bir roller sistemi olusturulmasi gerektigini belirtmektedir (Di
Maggio ve Powell, 1991: 64). Kurumsallasma analizi yaklagimi, rasyonel
kurumsallagsma analizi yaklasitminin aksine bireysel ve orgiitsel hedefler degerlendirme
kapsamina alinir. Ayrica gayri resmi organizasyon yapilarinin varligr kurumsallagsma
analizi yaklasiminda kabul edilmektedir. Bu sayede orgiit ¢gevrede yer alan sivil toplum
kuruluslari, belediyeler gibi aktorlerle iletisime gegerek adeta canli bir organizma gibi
hareket etmektedir. Yasayan canli bir organizma halindeki isletme c¢esitli kanallar

vasitastyla ileti gonderip geri bildirimler almaktadir. Geri bildirimler alarak piyasa
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sartlar1, ¢cevredeki aktorlerin yapilari ve durumlar1 gibi pek ¢ok konuda agik iletisim
kurarak saglikli bir bilgi edinen isletmeler gliniimiiz rekabetci piyasasinda daha emin ve

dogru adimlar atabilmektedirler.

Kurumsallasma analizi yaklagiminda Orgiitiin  bi¢imsel yapist yeniden
tanimlanarak adaptasyon, stratejiler, gelecek tahminleri ve organizasyon ig¢indeki
etkilesim gibi hususlara 6nem verilir. Kurumsal analizciler sosyal duyarlilik &gesini
inceleyerek, rasyonel yaklagimcilarin aksine Orgiitiin sosyal bir yapi1 oldugunu
vurgulamiglardir. Rasyonel yaklagimin aksine kurumsal analizci yaklagim kurum
kiiltiiri konusuna da deginmektedir. Bu sebepten dolay1 personelin deger yargilari,
inan¢ ve tutumlari, egitim diizeyleri, isletmenin teknolojik alt yapisi, islerin yapilisinda
kullanilan ekipmanlar ve isletme igerisinde kullanilan dil gibi konular bir hayli 6nem
kazanmaktadir. Kiiltiiriin kurumun biitiinlesmesindeki rolii yadsinamaz bir gergekliktir.
Kurum kiiltiiri, isletmeye uygun davranis ve tutumlart belirleyerek bireyler arasindaki
iliskilerin saglikli bir sekilde ilerlemesine katkida bulunur. Ayrica calisanlarin
isteklendirilmesini saglayarak belirsiz donemlerde ¢oziim Onerileri ortaya koyar. Kurum
kiltirii organizasyon yapilanmasinin her kisminda ve 6gesinde etkisini yogun bir
sekilde hissettirerek isletmeyi adeta yoneten bir manevi unsurdur (Vural ve Giirsan,

2009: 94).

Tablo 2’de orgiitsel kurumsallasma yaklagimlar1 belirli bashiklar altinda

karsilagtirmali olarak gosterilmektedir;



Tablo 2: (")rgiitsel Kurumsallasma Y aklasimlari

Cevre ile etkilesim

Amaglarin odak

noktasi

Dikkate alinan

zaman dilimi

Dikkate alinan

Rasyonel Kurumsallasma

Yaklasinm

Cevre veri kabul edilir.

Orgiitsel amaclar

Yasanan giin

Formel organizasyon
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Kurumsallasma Analizi

Yaklasim

Cevre kosullar1 dikkate
alinir, organizasyon yapisi

revize edilir.

Birey-orgiit-amacg

biitlinlesmesi

Gelecek

Resmi olmayan

organizasyon yapisi organizasyon
Problemlerin Gegici Kalici
coziilme yontemleri
Yapisal unsurlarin Kurallar ve aligkanliklar Mliskiler ve kisiler
odak noktasi
Yonetim bilimi Teorik Ampirik (deneysel)

Kaynak: (Karpuzoglu, 2000: 59)

Rasyonel yaklasimda amaclanan, konulan sayisal hedeflere ulasilmasidir.
Halbuki sayisal hedefler ¢alisanlara sinirlar koyarak, engel teskil edecek bir bigimde
isletmenin ortaya c¢ikarabilecegi c¢iktidan daha azi ile yetinilmesini beraberinde
getirebilir. Kurumsallagma analizi yaklasiminda ise orgiit — ¢alisan biitiinlesmesi esastir.
Calisanlar ile orgiitiin amaglar1 Ortiisiir ve birbirini tesvik edecek bir bi¢imde ilerleyerek

hedeflenen ¢itay1 siirekli yiiksege ¢cikarmaya calisir.

Bu yaklasimda yapilan c¢alismalar, rasyonel yaklagimin aksine teorik degil
deneysel calismalardir. Rasyonel kurumsal yaklasimi ve kurumsallasma analizi
yaklasimmin birlesimi Holm tarafindan yapilmistir. Holm, kurumsallagmanin iki
diizeyde gerceklestiginden bahisle ilk diizeyin daha ¢ok kurumsal diizenlemeler ile
alakali oldugunu, ikinci diizeyde ise sistemlerin iizerinde durmak gerektigini belirtmistir

(Holm, 1995: 400). Ornek verecek olursak ilk diizeyde isletmenin belirli bir faaliyet
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alan1 yahut bolimii ile tiim isletme arasindaki iletisim ilk diizeyde degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bundan dolay1 ilk diizeyde faaliyet bi¢imi, kurallar ve prosediirlere
odaklanilmasi gerekirken ikinci asamada ise kurumun belirleyecegi politikalara ve
kurumun gevre ile olan iliskisine bakilmasi gerekmektedir. Ik diizey kurumsallagmay1
dar kapsamda degerlendiremeye tabi tutarken ikinci diizey genis Olgekte bir

degerlendirme yapmaktadir.

Kurumsallasma yaklagimlarini  bir  biitiin  olarak kronolojik siralama,
kurumsallasma sekli ve orgiitsel amag¢ unsurlar1 agisindan degerlendirebilmek igin

asagida yer alan tabloyu incelememiz gerekecektir.

Tablo 3: Kurumsallasma Y aklasimlar:

Y1l Arastirmacilar Kurumsallasma Kurumsallagsma Orgiitsel Amag
Yaklasinm Sekli
1957 Selznick Adaptasyon arac1 = Degerler olusturarak Denge
Legallik
1977 Zucker Sosyal diizenin Cevreyle birlikte Uygunluk Mesruiyet
olugmasi ortak uygun ve

anlamli davranms
gelistirip diger

bireylere aktararak

1977 Meyer ve Sosyal diizenin Paylasilan degerler =~ Mesruiyet, Kaynaklar
Rowan olusmasi sistemi olusturarak artirma, Yasamint
stirdliirme

1983 DiMaggio ve Adaptasyon araci Bagsarih orgiitleri Belirsizlikten kurtulma

Powell taklit ederek
1987 Friedland ve Bilingsel ve Cikarlarim korumak Menfaatlerin takip
Alford normatif baskilar i¢in kurumsal edilmesi
etkileme cevreyi degistirerek

Kaynak: (Scott, 1987: 493-511 aktaran Apaydin, 2009: 4)

Scott (1987), kurumsallagmay1 tanimlayan temel olarak 5 yaklagimdan bahseder.

Tablo 3’te bu yaklasgimlar hangi yilda ortaya ¢iktiklar,, yaklasgimin isimleri,
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kurumsallasmanin  sekli ve oOrgiitsel amag¢ basliklar1 altinda incelenmis ve
siniflandirilmistir. Bu yaklasimlardan birincisi 1957 yilinda Selznick’in 6grencileri ile
birlikte gerceklestirdigi calismalar sonucunda bulunan yaklagimdir. Selznick’e (1957)
gdre kurumsallagma orgiitiin ¢evresine uyum saglamasidir. isletmeler, kurumsallagmay1
belirli hedeflerine erismek igin teknik bir aracgtir. Kurumlar teknik yapilarin 6tesinde

birer deger olusturan yapilardir (Apaydin, 2009: 3).

Berger sosyal diizenin olusumunu agiklarken insanin i¢giidiisel davraniglarini
icinde bulundugu cevredeki diger davranis big¢imleriyle sinirlayarak ortaya g¢iktigini
anlatmaktadir. Berger sosyal diizende bir devamlilik igerisinde yinelenen eylemlerin
farkli kisiler tarafindan aymi mana yiiklenerek anlasilmasi siirecini kurumsallasma
olarak gormektedir. Kurumsallagsmanin ii¢ asamadan ibaret oldugunu belirten Berger
bunlar1  digsallasma, objektiflestirme ve igsellestirme olarak siralamaktadir.
Digsallagtirma iliski igerisinde oldugumuz kisiler ile birlikte eylem yapmamiz olarak
nitelendirilebilecekken objektiflestirme ise gerceklestirilen eylemlerin kaynagimin
tarafimizdan kaynaklanmayan ve kaynaklanmayan dissal gergekliklerdir. Igsellestirme
asamasinda ise objektiflestirilen ve ortaya ¢ikan bu yeni diinyanin tarafimizdan
icsellestirilmesi olarak nitelendirilebilir (Scott, 1987: 493-511). Berger isletmenin
cevresinde yer alan diger orgilitlerin isletme davramisimi dogrudan sinirlandirdigini
belirtmistir. Bu smirlandirma ekonomik yasamda belirli bir ahenk ve diizenin
yerlesebilmesi adina olmazsa olmazdir. Isletmenin  sosyallesmesi  olarak
nitelendirilebilecek bu siire¢ yani kurumsallasma bu sekilde ger¢eklesmektedir

(Apaydin, 2009: 4).

Zucker’in (1977) kurumsallagsmaya iliskin diisiinceleri ise Peter Berger’e
dayanmaktadir. Zucker, isletme i¢in nelerin dogru oldugu konusunda ortak anlayis ve
davramslar gelistirme cabasmi kurumsallasma olarak tanimlamaktadir. Isletmeler bu
sayede gerceklestirdikleri ya da gergeklestirecekleri eylemler ig¢in uygun zemin
yaratmaktadirlar (Apaydin, 2009: 4). Meyer ve Rowan (1977) ise Berger’in
diigiincelerini  Zucker’den kismi olarak farkli bir degerlendirme igerisinde ele
almaktadirlar. Meyer ve Rowan’a (1977) gore kurumsallagma isletmenin varlik nedenini
aciklayan ve farkli elemanlarin bir birlesimidir. Bu sekilde kurumsallasma ile inang
sistemine vurgu yapilmaktadir. Bu diisiincede orgiit yapilarinin yalnizca rasyonel
6gelerden ibaret olmadigi bu 6gelerin yani sira kurum igerisindeki aktorler tarafindan

paylasilan bir deger sistemi olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Scott, 1987:493-511). Bahsi
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gecen degerler sistemi kisisel olmayan, artik genele ait olan inang sistemleri ve farkli
sosyal amaclar belirleyen algilamalardan ibarettir. Meyer ve Rowan, Zucker’den farkli
bir bicimde sembolize edilmis bilingsel sistemler ve normatif inanislardan olusan
kiiltiirel unsurlarin 6nemine vurgu yapmaktadirlar. Ayrica kurumsallagmanin isletmeler
icin cesitli faydalarinin oldugundan bahsetmislerdir. Isletmenin yasamini siirdiirebilme
kabiliyetinin, kaynak ve mesrulagmanin ancak kurumsallagsma ile miimkiin oldugunu
belirten Meyer ve Rowan, Zucker kurumsallasma siirecine odaklanirken kendileri daha
cok degerler sistemi iizerinde durmaktadirlar. Kurumsallasma siirecini agiklarken
tizerinde durulan bu degerler sistemini meydana getiren ise ¢ok yonlii bir kurumsal
cevrenin varhigidir. Kamuoyunun fikirleri, egitim sistemi, kanunlar ve mahkemeler,
ideolojiler, meslekler, hiikiimet baskisi, akredite eden kurumlarin varligi ve kanuni
yapilar1 kurumsal cevreyi meydana getiren etmenler olarak siralamak miimkiindiir

(Apaydin, 2009: 6).

Bir diger yaklasim Powell ve DiMaggio’nun rasyonelligi elestirdigi
kurumsallagsma yaklagimidir. Powell ve DiMaggio’ya gore kurumlar i¢in mesruiyet elde
edebilmek oldukca 6neli bir hedeftir. Isletmelerin belirsizlik durumunu azaltmak ve
ortadan kaldirmak i¢in basarili ve mesruiyet elde etmis kurumlara Oykiinerek bu
kurumlara benzemektedirler (Selznick, 1996:270-277). Bu Oykiinme ayn1 zamanda
Oykiinen kurumun ¢evreye uyum saglamasini da beraberinde getirir. Bu yaklagima gore
kurumsallasmanin en 6nemli amaglarindan birisi kurumun degisen ve doniisen cevreye
uyumunu saglamasidir. Bu dykiinme siirecinin beraberinde getirdigi unsurlardan bir
tanesi de kurumlar sinirlarinin bu siiregte oldukca gecirgen olmasidir. Kurumlarin
cevresel kiiltiire olan duyarliliklar1 6ykiinmeyi beraberinde getirecek bu durumda
kurumlarda izomorfizmin gerceklesmesini saglayacaktir. Izomorfizm, kurumlarin
belirsiz ortamin etkilerinden kac¢inmak icin basarili olarak gordikleri kurumlara
Oykiinmeleri ve sonugta Oykiindiikleri kurumalara benzemesi olarak ifade edilebilir.
Farkli orgiit teorileri tarafindan farkli sebeplerle iliskilendirilen izomorfizm rekabet
yaklasimlarinda belirsiz ortamdan kaginma ve kurtulma gayreti olarak goriiliirken,
kurumsallasma yaklasiminda ise mesruiyet elde etme noktasindaki gayrete verilen
isimdir.

Kurumsallagsmaya iligkin bir diger yaklasim ise Friedland ve Alford’un inang
sistemleri lizerinde durduklar1 yaklasgimdir. Bu yaklasima gore gerek kisiler gerekse

gruplar kendi menfaatlerini korumak ve tahkim edebilmek adina toplumsal kavramlara
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farkli anlamlar yiikleyebilmektedir. Bu yaklasim birbirinden farkli kurumlar arasinda
her zaman bir uyumdan bahsetmenin miimkiin olmadigin1 sdylemektedir. Friedland ve
Alford hangi davranis i¢in hangi inanis konusunda farkli kurumlar arasinda bir fikir
birliginin olamayabilecegini belirtmektedirler. Bu birligin yakalanamadigi durumlarda
kurumlar kendi ¢ikarlarin1 gozeterek menfaatleri geregi olan ne ise kurumsal gevreyi o
noktaya gelmek icin baskilayabilirler. Kurumlar bir iliskiler ag1 olarak da
nitelendirilebilecek kurumsal alana uyum saglamanin yani sira bu alana yeni eklemeler
yaparak bu degerlerin olusumuna katkida bulunurlar ve en nihayetinde kurumsal alanin
dizayninda etkili olurlar (Scott, 1987:493-511). Giiven ve stratejik ortaklik gibi
konularda yapilan arastirma verileri incelendiginde c¢evreyi kendi menfaatleri igin
doniistirme gayretinde olan kurumlarin ¢ok ¢esitli sorunlar1 da beraberinde
getirebilecegi asikardir. Yapilan arastirmalar kurumlarin uzun soluklu ve saglam
iliskiler ile giiclendiklerini ve saglikli bir iliskinin tesis edilebilmesi i¢inde karsilikli
giiven duygusunun var olmasi gerektigini gostermektedir. Bu yaklasimin varsayimlari
neticesinde firsat¢1 bir sekilde siirekli olarak menfaat odakli hareket eden aktorler
arasinda bir giiven duygusundan bahsetmek miimkiin olmayacaktir (Ruerkert ve dig.,
1985:13-5). Aktorler arasinda karsilikli giivenin dneminin yadsinamayacak bir gerceklik
oldugu goz oOniinde bulundurulursa karsisindaki kurumu siirekli kendi menfaatini
diistinen ve firsat kollayan bir yapi olarak goéren kurumlarin oldugu bir yaklagimin

kurumlar i¢in istenmeyecek sonuglar meydana getirebilecegi ortadadir.
1.8. Kurumsallasmanin Ogeleri (Alt Boyutlarr)

Kurumsallasmanin unsurlar1 1ilgili yazin incelendiginde farkli yazarlar ve
kurumlar tarafindan farkli sekillerde ele alinmaktadir. Karpuzoglu (2002)
kurumsallagsmanin unsurlarini, sadelik, esneklik, farklilasma ve Ozerklik olmak iizere
dort baslik altinda incelerken, Ekonomik Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii (OECD)
kurumsallagsmanin, adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk gibi 6gelerin bir

araya gelerek olusturdugu bir yap1 oldugunu belirtmistir.

Bu noktada uygulayicilar ile bu konudaki igerikler hakkinda bir paralellik
oldugu gozlemlenmektedir. Alt boyutlarin farkli sektorler (spor, kamu, holdingler vb.)
i¢in degistigi goriilmektedir. Ozel sektdr incelemelerinde kurumsallasmanin alt boyutu
olarak altyapr kavrami olduk¢a genis bir bicimde incelenirken, kamu alaninda ise
altyapt konusu daha az igerige sahip bir konu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bizim

calisma konumuz olan kayirmaciligin kurumsallagsma siirecinde yaratti§i sorunlari



50

diisiinerek ¢alismamizda kurumsallasmanin asagida siralanan alt boyutlarina deginme

ithtiyaci duyulmustur. Buna gore kurumsallagsmanin 6geleri:

e Formallesme,

e Profesyonellesme,

e Seffaflik ve hesap verebilirlik,
e Liyakat,

e Tutarlik,

o Kiiltiirel giig,
olarak siralanabilir.
1.8.1. Formallesme

Formallesme, prosediirlerin, kurallarin, rollerin ve is yapis bigimlerinin belirli
bir standarda oturtularak icra edilmesi ve bunlarin kaydedilmesidir (Ferrel ve Skinner,
1988: 104). Formal yap1 orgiit igerisindeki eylemlerin koordinasyon ve kontroliiniin
nasil saglandig1 sorusuna cevap vererek, akilci bir yonetimsel iligki dizisini kapsar. Bu
sekliyle bakilacak olursa formal yap1 kurumsallagan degerleri yansitan bir durum olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Apaydin, 2008: 123).
Formallesme:

a) Sermaye, istihdam gibi konulardaki karar alma ile alakali yontemlerin,
kurallarin, rol ve islemlerin ifadelerini
b) Plan, tutanak ve talepler i¢in alinan kararlarin ve emirlerin iletilmesini ve

¢) Geri bildirimin de i¢inde bulundugu bilgilerin iletimi
konularinda kurallara ne 6l¢lide baglh kalinacak sorusuna cevaptir (Hall vd., 1967: 906).

Formal bir kurumun faaliyet ve organizasyonunda belirlilik esastir. Bu durum
diger isletme ve calisanlarin formal isletmeyi tercih sebebi etmesinin en Onemli
etkenlerinden bir tanesidir. Belirli yoOntemler araciligiyla belirlenmis taktiksel
uygulamalar personel tarafindan daha kolay bir sekilde anlasildigindan daha hizh
benimsenerek kalict olacak sekilde uygulamaya konulabilmektedir. Is yapis
bicimlerinde ortaya ¢ikabilecek sorun ve rol catismalarinin yarattigi problemlerle bas
edebilen bir isletme, tercih sebebi olacak cazip bir kurum pozisyonundadir (Ozkog ve

Kemer, 2017: 570).
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Kurumsallasma ile formallesme kavramlar1 arasindaki iliski, orgiitiin ¢evreden
ve igeriden gelen kurumsallasma baskilarina dayanamayarak kurumsallagmasi
sonrasinda kurumsallagsma i¢in gerek sart olan rutinleri formallesme ile yonetilebilir
hale getirmesiyle agiklanmaktadir. Bu sayede bir isi kimin gerceklestirecegi ve
planlama gibi faaliyetlerin beraberinde getirebilecegi sorunlar daha dogmadan ¢oziime
kavusturularak bu alana sarf edilebilecek olasi kaynak ve is giicli israfi bertaraf

edilecektir (Staggenborg, 1988: 599).

Orgiitiin formallesme derecesi, rol davranislarimin yerine getirilirken kural ve
prosediirlere ne dlgiide bagli kalinacagin1 gosteren bir tanimlamadir. Bir organizasyon
icerisinde yerine getirilecek bir gorevin nerede kim tarafindan ve nasil
gergeklestirilece§i  konusu formallesme ile belirlenerek hayata gecirilmektedir.
Boylesine gergevesi net olarak kalin gizgilerle ¢izilmis bir is yapis bi¢imi, belirsizligi en
aza indirgese de isi gerceklestiren personelin karar verme melekelerini oldukga
sinirlayan bir durumdur. Formallesmenin olumsuz olan bu tarafinin profesyonellesme
ile ortadan kaldirilabilecegi diistintilmiistiir (Frederickson, 1986: 283). Yiiksek diizeyde
formallesme, formal kurallar ve diizenlemelere olduk¢a bagli olmakla alakalidir. Buna
karsilik diisiik diizeyde bir formallesmenin orgiitte, etkili koordinasyona yardimei olan
ve gayri resmi ikili iligkilere ve iletisime imkan tanidigi sdylenebilir (Leon ve Garcia,

2011: 544-545).
Kogel (2015), formal orgiitlerin 6zelliklerini su sekilde siralamistir:

e Orgiit yapisi,

e Orgiit semasi,

e Dikey hiyerarsi,

e Kontrol alani,

e Her pozisyonun otoritesi,

e [sbolimi,

e Uzmanlasma,

e Yonetim yogunlugu,

e Karar verme yetkisinin kullanilma tarzi,

e Iletisim kurallar1 ve sekli gibi unsurlarin diizenli olmalari

formallesmeye iliskin gdstergelerdendir.
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Genel olarak bakilacak olunursa kurumsallagma ile formallesme kavramlarinin
arasinda hem bir zithik vardir hem de bu iki kavram devamli surette birbirlerinden katki
alarak beslenirler. Bu sebeple kurumlarin formallesmeye bakis acilar1 da birbirlerinden
farkli olmakta bu da her kurumun formallesme derecesinin digerinden farkli olmasina

sebep olmaktadir.
1.8.2. Profesyonellesme

Bir igletmede patron ve yonetici sifatlarinin tanimlanmast ve yerli yerinde
konumlandirilmast ¢ok onemlidir. Profesyonellesme kurumsallagma igin saglanmasi
gereken en 6nemli unsurlarin baginda gelmektedir. Profesyonel, Tiirk Dil Kurumu’nun
giincel Tiirkge sozliigiine gore “Bir isi kazang saglamak amaciyla yapan (kimse), amator
karsitt ve ustalagsmig, uzmanlagsmis” anlamlarina gelmektedir (WEB_4, 2020). Bir
etkinligi, herhangi bir islemi, bir sporu yetkin ve miikemmele yakin bir sekilde

uygulayabilmek profesyonel kisilere 6zgii bir durumdur (Sahman vd., 2008: 2-3).
Gokcora (2005), profesyonelligin genel 6zelliklerini su sekilde siralamistir:

e lyi bir zaman ydneticisi olabilmek,

e Verimli olmak,

e Eylemci olmak,

e Yaratict ve girisimci 0zelliklere sahip olmak,

e Mesleki hayatinda kendine has yeterliliklerin farkinda olmak,

e Mesleki hayatinda siirekli kendini gelistirebilen,

e Ozveri sahibi olmak,

e Tutarli olmak,

o Fedakar olmak,

o Sorumluluk sahibi olmak,

e Etik kurallara uygun davranislarda bulunmak,

e Sir saklayabilmek,

e Kiiltiirlerarasi yetkinlik,

e Takim calismasina 6nem vermek

e Kanitlara ve deneyimlere uygun meslek uygulamasi yapabilen,

e Toplum, miisteri ve meslektaglara karsi 6rnek bir birey ve meslek sahibi olmak
(ideal rol model)

e Meslektas ve miisterilere karst saygili olmak,
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olarak siralamak miimkiindiir (Gékgora, 2005: 237-250).

Profesyonellesmenin bir orgiit igerisinde saglayan en énemli gostergelerden bir
tanesi profesyonel Kkisilerin tiim calisanlar icindeki oramidir. Orgiit igerisinde
profesyonel c¢alisan orami arttikca Orgiitiin  profesyonellesme oraninda arttigi
goriilmektedir. Fakat sadece sayilara endeksli olarak oransal olarak c¢ok profesyonel
calisanin bir orgiitte bulunmasi bir kistas olarak tek basina o rgiitiin profesyonel olarak
kabul edilmesine yetmez. Burada Onemli olan husus, orgiit icerisinde profesyonel
kisilerin c¢alismasina imkan taniyacak alanlar yaratilmast ve gerek kurucu
girisimcilerden gerekse geri kalan aile bireylerinden ve onlarin alacagi kararlardan uzak

bir yonetim sisteminin kurulmus olmasi gerekmektedir.
1.8.3. Seffaflik ve Hesap Verilebilirlik

Kamu, 6zel sektor ya da kar amaci glitmeyen kuruluslar fark etmeksizin 1990’1
yillardan itibaren tiim ¢alisma alanlarinda seffaflik giderek artan bir talep gormektedir
(Auger, 2014: 325). Bir kurumun ‘ahlaki sagliginin’ en 6nemli isaretlerinden biri seffaf
bir kurulus olmasidir (Bennis, 2008: 26). Bunun yani sira gerek orgiitsel boyutta
gerekse bireysel olarak gergeklestirilen yolsuzluk, dolandiricilik ve mali skandallara
karst kamu veya Ozel sektorde miicadele edilmesinde bir gereklilik olarak ortaya

cikmustir (Pasquier ve Villeneuve, 2007: 148).

Seffaflik, kamunun bilgi edinme hakki ile kurumun sir saklama hakki
kiimelerinin kesigim kiimesini olusturan bir alana sahiptir. Kurumun sir saklama hakki,
kurum ile alakal biitiin bilgi, belge ve yonetim planlarinin toplanmasi, kullanilmasi ve
aciklanmasi eylemlerinin kontroliiniin kurumda bulunmasi hakki manasina gelmektedir.
Kamuyu olusturan bireylerin ise bilgi edinme hakki ile ilgili paydaslarin yonetim ve
planlamalar hakkinda s6z konusu oOrgiitiin bilgilerine ulasmasindaki menfaatleri

manasinda kullanilmaktadir (Borgia, 2005: 20).

Acar vd., (2012) ise seffaflik konusunda, ticari sir kategorisinde olmayan, orgiit

ile alakali mali ve mali olmayan bilgilerin;

a) tarafsiz,

b) aciklanmasi gereken siire sinirlari igerisinde,
c) anlasilabilir,

d) disiik maliyetle,

e) ulagmak isteyenlerin zorlanmadan elde edebilecegi sekilde
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kamu ile paylasiimasini ifade etmektedir (Acar vd., 2012: 119).

Kurumsal yonetimin olmazsa olmaz bir ilkesi olarak kurumlar, finansal
pozisyonlari, olasi risk unsurlari ve sahip olduklari miilkiyetleri gibi konularda dogru ve
tam agiklamalar yapmak zorundadirlar (Karamustafa vd., 2009: 103). Seffaflik geregi
kurumlar belirlenen araliklarda finansal tablo ve raporlarda yer alan bilgilerin detayli
aciklamalar1 yapmalidirlar. Buradan yol ¢ikilacak olunursa seffaflik, erisilebilir bilgi
kaynagi saglamak amaciyla uygulanan eylem ve diizenlemeleri icermektedir (Ding ve

Abdioglu, 2009: 160).

Uygun olmayan davramiglar ve kotli eylem tarzi sonucu itibar1 zedelenerek
giiven verme olgusundan uzaklagan kurumlar i¢in bir ¢6zlim araci olan seffaflik ortaya
cikan ve kurum igin ortaya cikan hasar1 en aza indirmeye yardimci olacaktir. Auger
(2014), seffafligin “menfaat sahiplerinin giiveninin gelistirilmesinin yani sira, mesruiyet
ve giivenirlik iddialarina somut katkida bulundugunu” belirtmektedir (Auger, 2014:

325).

Seffaflik kavrami oOrgiit ve calisanlar1 birden fazla agidan etkilemektedir.
Calisanlarin fikirleri bir¢ok organizasyonu basariya gotiirmektedir. Basarili ve alaninda
uzman calisanlar i¢in seffaf bir kurum tercih sebebi olur. Bu sebeple seffaf bir kurum
kendi biinyesindeki basarili personeli elinde tutabilirken ¢evrede bulunan diger nitelikli
calisanlar icinde cazip bir secenek konumundadir. Seffaflik ilkesi biitiin bunlarin yani
sira hem orgiitii hem de Orgiitiin ¢evresinde yer alan miisteri, tedarik¢i gibi unsurlar1 da
bir hayli fazla etkilemektedir (Borgia, 2005: 21). Ayrica seffaf bir yonetimin
mevcudiyeti yatiricimlar acgisindan da onemlidir. Seffaf nitelikler tasiyan ve isletme ile
alakali bilgileri aym 0Ozellik c¢ercevesinde kamuoyuyla paylasabilen isletmeler
yatirimcilar i¢in tercih sebebi olurken bu konuda agik olmayan ve giiven vermeyen

isletmeler ise yatirnmcilarin segenekleri arasinda pek fazla yer almamaktadirlar (Omiir,

2010: 171-172).

Orgiite ait gesitli bilgilerin (yonetimsel bilgiler, 6rgiit politikalar1 vb.) calisanlar,
miisteriler ve toplum gibi paydaslara eksiksiz, dogru ve anlagilir bir bi¢imde
aciklanmasina seffaflik ve hesap verebilirlik denilmektedir (Tavsanci, 2009: 23). Bu
malumatlarin ilgililerin erisimine agilmasi bir yandan kurumun mesru ve giivenilir
sifatlarmin  kazanmasina yardimci olurken bir diger yandan ise kurumda calisan

personelin kuruma olan aidiyeti ve giiven duygusu da artmaktadir (Apaydin, 2009: 15-
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16). Barton (2006), sorumluluk alan kisilerin, sorumlulugu bu kisiye verenlere karsi bir
hesap verme mecburiyeti oldugu goriisiindedir (Kluvers ve Tippett, 2010: 46). Hughes
(2003), ise hesap verebilirlik kavramini asil-vekil teorisiyle agiklamaktadir. Bu teoriye
gore asillara ait olan yetkiler vekillere devredilerek bu yetkinin delegenin ¢ikarlarina
gore kullanilmasi arzulanir. Yetkiyi alan vekillerin bu yetkiye dayanarak elde ettikleri
giici amact diginda kotii bir bigimde kullanmalarmi engellemek adina hesap vermeyi
saglayacak c¢esitli kontrol mekanizmalarinin kurulmasi gerektigi distiniilmektedir

(Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011: 23).

Tarihsel siirece baktigimizda Onceleri yalmzca finans alaniyla alakali
degerlendirmelere tabi tutulan seffaflik kavram gilinlimiizde tek yonli bir bilgi verme
sireci olmaktan ¢ikmis hesap sorulma ve hesap verme gibi mecburiyetlerinde
beraberinde geldigi bir kavram olarak anlasilmaya baglanmistir. Hesap verebilirligin ii¢
asamasi bulunmaktadir. Bu asamalar ise, ‘Kim hesap verecek?’, ‘Kime hesap
verilecek?” ve ‘Ne i¢in hesap verilecek?” sorularinin cevaplart aracilifiyla
belirlenmektedir. Her kosulda hesap soranin, hesap sorulan karsisinda bir {istlinliigii ve

yaptirim giicii s6z konusudur (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011: 21-27).

Sekil 3: Seffaflasma ve Hesap Verilebilirlik
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Kaynak: (Bovens, 2005: 186)
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Bovens’a (2005) gore yetkili mercii ve ilgili aktdr arasindaki hesap verebilirlik
baglantis1 {i¢ unsurdan olusmaktadir (Sekil: 3). Birinci unsur, aktoriin gerceklestirdigi is
ve eylemler hakkinda baglantida bulundugu makama agiklama yapmak zorunda
oldugunu diisiinmesidir. ikinci unsur, yetkili makamin, s6z konusu aktdriin yeterliligini,
eylem ve uygulamalarini sorgulayabilmesidir. Bu asama tartigma asamasidir. Bu
asamada ‘hesap verebilirlik’ ile ‘yanit verebilirlik’ arasinda anlam bakimindan yakin bir
durum s6z konusudur. Ugiincii unsur ise yetkili makamin aktorii yargiladiktan sonra
onun hakkinda yaptirnm giiciiniin bulunmasidir. Yetkili makam bu asamada aktore

eylemlerinden dolay1 6diil veya ceza verebilmektedir (Bovens, 2005: 184-185).
1.8.4. Tutarhhik

Kurumlarmm stratejileri ile faaliyetleri arasindaki ahenk, faal oldugu piyasadaki
veya alandaki diger aktorlere benzemesi yahut ayn1 durumlara ortak tepkiler verebilmesi
ve misyonuna tutarlilik denilmektedir (Cevher, 2014: 509). Orgiitlerin kurumsal boyut
kazanabilmesi i¢in faaliyetlerinin siirekli ve uyumlu olmasi gerekmektedir. Kurum
icerisindeki biitlin pargalar kurumun 6zelliklerini yansitirlar. Apaydin (2008) tutarlilik
kavramini igsel tutarlilik ve digsal tutarlilik olarak ikiye ayirmustir. Buna gore igsel
tutarlilik, orgiitin hedefleri ile faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu olmasi ve benzer
durumlara benzer tepkiler verebilmesi olarak tanimlanmaktadir. Digsal tutarlilik ise,
kurumun vaatlerini yerine getirerek faaliyet gosterdigi sektor iginde benzer orgiitlerle
davranis bi¢cimlerinde benzerlik olmasi olarak tanimlanmaktadir (Apaydin, 2008: 126).
Tutarhilik, kurumsallasmak istegi olan organizasyonlarin vizyon ve misyonlarini
organizasyon yapilartyla uyumlu hale getirerek islemlerine devam etmesi olarak da

tanimlanabilir (Tirkoglu ve Cizel, 2016: 159).

Orgiitler icin kurumsallasabilmenin sartlarindan bir tanesi de tutarli eylemler
gergeklestirilerek tutarli kararlar alinabilmesidir. Kurumlar bu tutarlilik durumunu
izomorfizm kavramina dayandirabilmektedirler (Apaydin, 2009: 18). Orgiitler faaliyet
alaninda muvaffak olan diger orgiitlerin yapilarini, eylemlerini, siireglerini ve hatta
politikalarin1 kurumsal baskidan dolay: taklit etmekte ve giderek birbirine benzeyen
orgiitler ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallasma yaklasimina gére bu durum mesrulagsma
cabasidir. Tutarlilik ve devaminda benzesmeler arttikca mesruluk orani da o oOlgiide
artacak ve nihayetinde oOrgiitler kurumsallagsmaya baslayacaklardir (Tiirkoglu ve Cizel,

2016: 159).
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1.8.5. Kiiltiirel Gii¢

Kurum igerisinde ortak olarak paylasilan inang, norm ve degerler orgiit kiiltiiri
cercevesi icerisinde anlam kazanarak viicut bulurlar. Ortak olarak paylasilan bu
etmenler gerek organizasyon igerisindeki personel arasinda bir tutkal vazifesi gorerek
birlestirici bir fonksiyona sahip olmakta gerekse icinde bulunulan c¢evre ile uyum
saglanmasi konusunda kolaylastirict ve yardimei bir rol iistlenmektedir (Rizaoglu ve
Ayyildiz, 2008: 7). Orgiit kiiltiirii i gorenlerin neyi nasil yapmalari gerektigi konusunda
onlara bir dnsezi ile hareket etme kabiliyeti kazandirmaktadir (Giiglii, 2003: 148).

Kiiltiirel gii¢ ise s6z konusu oOrgiitte bulunan bireylerin bu kiiltiirii ne Sl¢iide
kabul ettigi ve 6ziimsedigi ile alakali bir durumdur. Kiiltiir kavraminin maddi unsurlari
olan norm, etik kurallar ve ilkeler organizasyon igerisindeki kimselerce ne 6l¢iide kabul
goriir ve paylasilirsa o kadar giiglii bir orgiit kiiltiiriinlin varligindan s6z etmek
miimkiindiir (Apaydin, 2008: 124). Bahsedilen orgiit kiiltiirli, organizasyon iginde yer
alan soOzli kurallar1 ve orgiitiin manevi degerlerini temsil etmektedir. Fark etmeden de
olsa organizasyon igerisinde bulunan biitiin bireyler orgiit kiiltiirline hem katkida
bulunan hem de ondan etkilenen birer paydastirlar. Isletme 6rgiit kiiltiiriiniin unsurlarina
ter diisen bir uygulama yapmaya kalktiginda karsisinda kiiltiiriin giiciinii bulacaktir

(Erdem, 2007: 64).

Giiglii ve basarili kiiltlire sahip organizasyonlar iyi yonetim modeli olarak 6rnek
gosterilebilecek oOrgiitlerdir. Bu orgiitler personellerin motivasyonuna olumlu katkilar
sunmanin yaninda ekonomik performans gibi konularda da organizasyon igerisinde
etkilerini gosterebilmektedirler (Barney, 1986: 656). Siire¢ olarak kurumsallagmayi
tamamlamis ve ‘kurumsal organizasyon’ sifatina haiz olmus kurumlara bakildiginda bu
kurumlarin gilicli  orgiit kiiltiirlerinin  bulundugu go6zlemlenebilecektir. Giiniimiiz
rekabet¢i piyasa kosullar1 géz oniline alindiginda orgiit kiiltiirii kurumlara rekabet etme

ve faaliyet gosterme giicli konusunda 6nemli bir yardimcei etmen konumundadir.

Orgiitsel kiiltiir, “bireylerin orgiitsel islevselligi anlamalarina yardimct olan ve
dolayisiyla orgiitte davranisa yonelik normlart saglayan ortak degerler ve inanglar
kalib1” olarak tanimlanmistir. Bu tanimin savunucularina gore kiltiiriin odak noktasi
eylemlere yon veren Ortiilii deger ve inanglardir. Buradan yola ¢ikilacak olursa orgiit
kiiltiiriiniin ¢alisanlarin ve toplamda Orgiitiin performansina etkisi olan davramslar

tizerinde yonlendirici bir konumu vardir (Noble vd., 2002: 86).
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1.8.6. Liyakat

Liyakat kavraminin sozliik anlamina baktigimiz zaman “bir kimsenin, kendisine
is verilmeye uygunluk, yarasirlik durumu” seklinde bir tanimlama yapilmaktadir
(WEB_5, 2020). Liyakate dayali bir ydnetim sisteminin bulunmasi ise yOnetim
mekanizmalarinda bulunan kimselerin kisisel yetenek ve becerilerinin esas alindigi bir
yonetim sistemidir. Liyakate dayali yonetim sisteminde idare kudreti, kisisel olarak
digerlerinden {stiin Ozellikleri olan bireyler iginde paylastirilir. Kayirmact
uygulamalara, stibjektif degerlendirmelere yer yoktur. Bilhassa kamu yonetimi alaninda
yapilan tercihlerde daha yetenekli ve kisisel donanimi yliksek kisilerin se¢ilmesi ve aynm
zamanda kurum i¢inde ilerleme ve yiikselme alanlarinda da bilgi, beceri ve yetenek gibi
oOlciitlere gore tercih yapilmasi amaclanmaktadir. Liyakat sistemi ve profesyonellesme
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Personel aliminda yapilan seg¢imler, kurum
icerisindeki terfiler gibi islemler liyakat sistemi esas alinarak yapilirsa, o kurumda
profesyonel bir organizasyon yapisinin hakim oldugunu sdylemek miimkiindiir (Turhan,

2016: 69-70).
1.9. Tiirkiye’de ki Orgiitlerde Kurumsallasma

Ulkemiz ekonomisi gibi gelismeye ¢alisan iilke piyasalarinda faaliyet gdsteren
orgiitler icin etkili bir kurumsal yonetimin varligi en O6nemli konularin basinda
gelmektedir. Ayn1 zamanda yabanci ve ¢ok uluslu sirketler agisindan bakildiginda da
kurumsal yonetim ilkelerinin hayata geg¢irilebildigi orgiitler, yatirim yapilabilir durumda

olan kurumlardir.

1980’11 yillarin basiyla birlikte donemin politikalar1 sonucunda gerek iilkemiz
gerekse iilkemiz kurumlart rekabet¢i diinya piyasalariyla tanmismiglardir. Devlet
tarafindan hayata gecirilen bu yeni politikalar ile birlikte yurti¢i ve yurtdisi rekabet
onem kazanmaya baslamistir. Ancak herhangi bir hazirlik olmadan yapilan bu “Pazar
acilimi siireci” kurumsallasma ve rekabetgi piyasa kosullar1 gibi kavramlara alisik
olmayan {ilkemiz isletmelerini bir hayli zorlamis deyim yerindeyse soka sokmustur.
Yasanan bu degisim siireci, diizene ayak uydurmaya calisan orgiitleri de dogal bir
doniisiim siirecine sokmustur. En az yurtdisindaki rakipleri kadar etkin ve basarili
olmak gerektigini anlayan orgiitler, basarili ve faaliyetlerine devam edebilen bir kurum

olmak igin batili basarili 6rgiit modellerini taklit etmeye, yurt disindan yonetici ithal

etmeye kadar varan uygulamalar denemislerdir. Bu gelismelerin ortaya ¢ikisi ile birlikte
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iilkemizde faaliyet gdsteren orgiitler kurumsallasma kavraminin 6nemini kavramiglardir.
A.B.D. ve Japonya gibi iilkeler ve nu iilkelerin ekonomilerinde kurumsallagma,
“kurumsal yonetim” gibi unsurlar 1980’11 yillarda kullanilmaya baslamisken tlilkemizde

bu kavramlar 2000’11 yillar ile birlikte telaffuz edilmeye baslamistir.

Tirkiye’de kurumsallasma alaninda ortaya ¢ikan ilk metin 2002 yilinda
TUSIAD tarafindan hazirlanan “Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu” isimli
calismadir. Bu ¢aligma ile yonetim yapisinda kurumsallasmanin saglanacag: fikri ile
yonetim kurulunun olusumu ve calisma bicimini ele alan kurallar belirlenmeye
calistlmistir. Bu c¢alismayr Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti’niin (OECD),
“Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ni” esas alarak 2003 yilinda Sermaye Piyasast Kurulu
(SPK) tarafindan hazirlanan “Kurumsal Yénetim Ilkeleri” izlemistir. Bu ilkeler OECD
tarafindan 2005 yilinda yapilan degisiklikler ¢ergevesinde yeniden diizenlenerek
giincellenmistir. Kurumsallagsma konusunda iilkemizdeki kapsamli ve rehber 6zellikleri
tastyan ilk metin olan SPK’min bu ¢alismasindaki ilkeleri uygulama inisiyatifi
isletmelere birakilmistir. Fakat SPK, 10.12.2004 tarihli kurul karariyla isletmelere,
faaliyet raporlarinin yani sira “Kurumsal Yénetim Ilkeleri Uyum Raporu” hazirlamay1
sart kosmustur. S6z konusu raporda, SPK’nin ilan ettigi kurumsal yonetim ilkelerinden
hangilerine uyulup uyulmadigi, uymayanlarin gerekceleri ve bu ilkelere uyulmamasi
sonucunda ortaya c¢ikabilecek menfaat ¢atismalarina ait bilgiler aciklanmigtir. Burada
aciklanan sistem “uygula, uygulamiyorsan agikla” seklinde 6zetlenebilir (Pulasli, 2003:
4).

Ancak Pulagli (2003), 6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’ndaki kurumsal yonetim
cercevesinde kabul edilmis diizenlemelerin halka agik olsun veya olmasin biitiin
sirketler i¢in emredici nitelikte oldugunu gozden kagirarak, TTK’da 6ngoriilen kurumsal
yonetim ilkelerini de “uygula, uygulamiyorsan acikla” ilkesi sinifina sokmus ve
yanilgiya diigsmiistiir. Tiirk Ticaret Kanunu’na bakildiginda SPK’nin kurumsal yonetim
ilkeleri adi altinda diizenlemis oldugu, bagimsiz denetim, esit islem gibi hususlari
emredici nitelikte diizenlendigi goriilecektir. Ancak SPK’nin kurumsal yonetim
ilkelerinde bulunmayan, riskin erken saptanmasi ve yonetimi (TTK m. 378), yonetim
kurulunun devredilemez nitelikteki finansal planlama goérevi (TTK m.375/1-c), ve bilgi
toplumu hizmetleri agisindan internet sitesi kurulmasi gibi diizenlemeler 6102 sayili

TTK ile getirilmis kural ve diizenlemelerdir (Karasu, 2013: 38).
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Kurumsal yonetim ile alakali bir baska diizenlemede 2007 yilinda IMKB
tarafindan yayinlanis olan “Istanbul Menkul Kiymetler Borsast Kurumsal Y 6netim
Endeksi” isimli ¢alismadir. Bu ¢alisma IMKB pazarlarinda islem goren (Gozalt: Pazar1
ve C listesi hari¢) ve Sermaye Piyasasi’'nda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar Tebligi temel alinarak, kurumsallasma
ilkelerine uyuma iliskin bir derecelendirme puanmi olan 10 iizerinden 7 puan alan
sirketlerin hisse senetlerinin degerlendirilmesi sonucunda olusmaktadir. S6z konusu
endeks raporunda 01.11.2011 tarihi itibariyle 33 sirket bulunmaktadir. Bu endeks
kurumsal yonetim ilkelerinin gelismesine sebep olmasinin yani sira, bu yolda mesafe
kat ederek kurumsallagmak isteyen diger isletmelerin Ornek alabilecegi bilgi ve

uygulamalari icermektedir (Karasu, 2013: 38).

Kiiresel ekonomik diizene ayak uydurabilmek ve evrensel ticaret kosullarina
uyum saglayabilmek adma Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), Sermaye Piyasasi
Kanunu’na tabii isletmeler i¢in kurumsal yonetim ilkeleri yayinlayarak g¢esitli agiklama
mecburiyetleri getirmistir. Keza yeni Tiirk Ticaret Kanunu da kurumsal yonetime iliskin
onemli diizenlemeler icermektedir. Tiim bu gelismeler lilkemiz isletmeleri ve piyasa
sartlarinda énemli degisiklikler ve diizenlemeleri de beraberinde getirmektedir. Ornegin
yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yonetim anlayisinin bir tezahiirii olan
profesyonel yonetim kurulu ilkesi getirilmistir. Bu baglamda yonetim kurulu {iyelerinin
isletmede pay sahibi olma sart1 ortadan kaldirilmistir. Bu sayede hem pay sahiplerinin
sayisindan daha fazla kisiden olusan yonetim kurullar1 kurulabilmesine imkan taninacak
hem de profesyonel kisilerin olusturdugu yonetim kurullari kurulmasinin 6nii agilacaktir

(Kirca vd., 2013: 413).

Ayrica 2011 yilinda yiiriirliige giren 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu, 6nceki
kanundan farkli olarak isletmede gercek kisilerin yani sira tiizel kisilerinde liye olarak
bulunmasina olanak saglamistir. Profesyonel tiizel kisilerin isletmelerin y6netim
kurullarinda yer alabilecegi hususu 6102 sayili TTK ile ortaya atilmistir. Bunun yani
sira yeni kanunla birlikte, anonim sirketlerde organlarin, yetki ve sorumluluk
sahalarmin tartismaya mahal vermeyecek bir kesinlikte belirlenmis olmasi, kurumsal
yonetim ilkelerinden seffaflik ilkesinin uygulama alanina girmesi acgisindan énemli bir
husustur. Ciinkli yetki ve sorumluluk alanlar1 net bir sekilde belirlenmis organlarin
varligt bir kurumda kurumsal yapmin da net bir sekilde bulunmasi gerekliligini

beraberinde getirmektedir. Ayrica organlara bir sorumluluk verilerek hesap sorulabilir
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hale getirilmesi kurumsal yonetim anlayisinin bir baska tezahiirii olarak karsimiza
cikmaktadir (Karasu, 2013: 38-39). 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile gelen bu ve
benzeri degisiklikler iilkemizde kurumsal yoOnetim kavraminin hayata gecirilmek
istendigine dair Onemli vurgular yapmaktadir. Kanun koyucunun yaptigi bu
degisiklikler ile kiiresel ekonomik diizenin rekabetc¢i piyasa sartlarinda miicadele edip
basarili olabilecek kurumlarin ancak kurumsal yonetim zihniyetiyle bu durumun

iistesinden gelebilecegine isaret edilmektedir.

Kurumsallasma sadece bir birey yahut orgiite ait bir kavram olarak degil
biitlinclil bir yaklagimla tiim topluma ait olarak algilanmasi gerekmektedir. Sadece
orgiitlerde yapilacak kurumsallasma cabalar1 eksiksiz yliriitiilse bile genel bir basari
yakalanmas1 miimkiin olmayacaktir. Ciinkii bir orgiit i¢inde bulundugu ekosistemden
bagimsiz diisiiniilemez. Toplumun tiim alanlarinda yapilacak kurumsallasma ¢abalar1 o
toplum igerisinde yer alan birey ve orgiitlerinde kurumsallagmasina katkida bulunacaktir

(Bhappu, 2009).

Uluslararast  Yonetim Gelistirme Enstitlisii’niin  (IMD) hazirladigi Diinya
Rekabet Yilligt raporuna gore Tiirkiye, kurumsal sosyal sorumluluk anlayisi
degerlendirmesinde 59 iilke arasinda 31. sirada yer almaktadir. Ayni kurulusun 2020
yilinda yayinladigi raporda {iilkemiz 63 iilke arasinda 44. sirada kendine yer
bulmaktadir. Ulkemiz, Avrupa, Orta Dogu Ulkeleri ve Afrika iilkelerini kapsayan 40
iilke arasinda ise 31. sirada bulunmaktadir. Ulkemizde kurumsallasma alaninda yer alan
calismalara baktigimizda oldukca fazla sayida arastirma karsimiza ¢ikmaktadir.
Bilhassa aile isletmelerine olan etkileri ve iligkileri konular1 iizerine yogunlasan bu
caligmalar heniiz kurumsallagsma kavramini saglikli bir diizleme oturtamamustir. Ayrica
yapilan caligmalara bakildiginda kurumsallagsmanin yalnizca 6zel sektor isletmeleri
Ozelinde degerlendirilip kamu sektorliniin arastirma dis1 birakilmasi {ilkemizdeki

kurumsallagsma yazininin eksikliklerindendir.
1.10. Kurumsallasmaya Y oneltilen Elestiriler

Kurumsallagsma teorisine siklikla yoneltilen elestirilerin basinda fikri olarak bir
biitiinliige sahip olmamasi gelmektedir. Kurumsallagma teorisine yoneltilen elestirileri

ve teoride eksik olarak gosterilen hususlar asagida agiklanmaya calisilacaktir.

Yazili kurallar, prosediirler ve siireclerin 6nemini siklikla yineleyen ve bu

kavramlar araciligiyla bir kurumun kisisel ve keyfi uygulamalardan uzaklastig
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¢ikarimini yapan kurumsallagma teorisine madalyonun diger tarafindan bakacak olursak
bu sekilde orgiitlerin kurallar diinyasina hapsedildigi goriilebilecektir. Yasanan degisim
ve donilisiim igerisinde giinliik gelismeler icin bir prosediir gelistirilememesi ise
organizasyon igerisinde belirsizlige sebep olacaktir. Bunun yani sira kurumsallagma
teorisi kigisel beceri ve yaraticilik kavramlarini sinirlamis adeta yaratici dzelliklere
pranga vurmustur. Kisisel inisiyatifleri ortadan kaldiran bu yaklasim mevcut sartlarin
disinda herhangi bir durumu 6nceden kestiremedigi i¢in sartlarin degismesi durumunda
ne gibi aksiyonlar gosterecegi konusunda eksik kalmakta bu da s6z konusu orgiitiin yeni
sartlara uyum siirecini bir hayli uzatmaktadir. Bu sebepten dolayr doniisiimlere
adaptasyon anlaminda yeterli esneklige sahip olmayan orgiitlerin, giiniimiiziin y1ipratici
ve zorlu rekabet kosullarinda basarili olmalar1 zorlasmaktadir (Karpuzoglu, 2000: 71-

72).

Kurumsal teori, Orgiit ve cevrenin etkilesimi konusunu ¢evre kavramini iki
boyutla incelemesi ve teknik ¢evrenin 6nemini de goz ardi ederek bir degerlendirme
yapmustir. Bu durum teorinin eksik yanlarindan bir tanesidir. Orgiitler, iki boyutlu bir
stireg igerisinde yalnizca gevre beklentisiyle hareket etmemektedir. Cevre beklentisinin
yani sira miisterilerinin ve kendisine hammadde ve diger iirlinleri temin eden

tedarikgilerin politika ve kararlar1 da orgiitleri dogrudan etkilemektedir.

Ataman (2001), kurumsal teorinin rasyonel olmadigini, teorideki mevcut
uygulama ve yapinin mesruiyet kazanma ihtiyaci olarak ortaya c¢iktigini belirtmistir
(Ataman, 2001: 203). Bu durumun istisnasi olarak isletmelerden bahsedebiliriz. Ciinkii
hemen hemen her isletme, gelecekte daha biiyiik bir piyasa degerine ve hacmine sahip
olabilmek adina uygulamalarini rasyonel esaslara gore diizenlemektedir. Ancak
rasyonel karar alabilen igletmeler {irlin ve hizmet iiretimini devam ettirebilir ve bu

durumda soz konusu isletme faaliyetlerine devam edebilir (Tiimer, 2008: 121).

Kurumsal teorinin 6nemli eksikliklerinden bir digeri de kurumsal degisimi
anlatma konusunda yasadig1 yetersizliktir. Zucker, sosyal sistemlerin i¢sel bir degisim
stirecini yasadigini kabul etmekle beraber bir biitiin halinde istikrarli olusuna da dikkat
¢ekmektedir. S6z konusu istikrar1 saglayacak olan etmenler ise kurum olarak orgiitlerin
kurumsallasma kavramina katki yapmasi ve organizasyonun bir bolimii yahut

parcasinin kurumsallagsmasi diger boliimlere de bir mesruiyet kazandirmaktadir.
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Kurumsal teorinin kurucu isimlerinden olan Di Maggio ise kurumsal teorinin
asagida siralanan maddelerin degisim siireci hakkinda bir aciklama gelistiremedigini

savunmustur (Ozen, 2007: 277-278). Di Maggio’ya gore bu eksiklikler:

e Kurumsal ¢evreden hiir hareket eden yahut ilgili ¢gevreden hizli orgiitsel

alan degisiklikleri,
e Orgiitsel alandaki degisim ile drgiitteki degisimin birbirinde hiir olmasi,

e Orgiitsel misyonun, farkli kurumsallasma degerlendirmeleri kaynakli

orgiitsel veya alansal degisimler,

e Alanda bulunan kurumsal diizenin mesru sifati kazanabilmesinin 6niinde

mani olan orgiitsel sahadaki degisimler
olarak siralanabilir.

Kurumsallagsma teorisi orgiitlerdeki stabil hali anlamaya ve anlatmaya calistig1
ve degisim konusuna girmegi yoniinde tenkitler almaktadir. Degisim yerine ayni
kosullarla kars1 karsiya kalan orgiitlerin nasil tepki verdikleri konusunu incelemektedir.
Ancak kurum teorisinin aksine Orgiitler icinde bulunduklar1 zamanin kosullarina gore
yenilenmeye c¢aligmaktadir. Bulunduklar1 zamana ve kosullara gore yeniden yapilanir,
kimi uygulamalar1 hayata gegirir kimi uygulamalari ise tedaviilden kaldirirlar. Yenilik
ve taleplere uyum saglayabilmek maksadiyla yapilan bu degisiklikler zamanla kurum
yapisini da etkileyecek ve degistirecektir. Bu sebepten dolayr kurumsal teorinin degisim

konusunu agiklamasi gerekmektedir (Ozkara ve Kurt, 2004: 50).

Bir diger yandan kurumsallagsma teorisi oOrgiitiin dis ¢evreden gelebilecek
miidahale ve baskilara bir diren¢ gosterme ihtimalini yok saymasi da bir diger elestiri
konusudur. Oliver (1991), kurumlar1 ¢evreden gelen bakilara karst bir direng
gosterebilecegini ve hatta bu baskilar1 yonlendirerek gelen baskinin igerigini ve yoniinii
degistirebilirler. Bu tarz bir degisime direng gdosterme kurumlarin temel karakteristik
ozelliklerindendir. Stratejik is birligi anlasmalari, ¢evre baskilarinin yonlendirmesinin
aksi yoOniinde yatirim sahalari secilmesi gibi hususlar ¢evreden gelen ve rasyonel
olmaktan uzak sayilan baskilara karg1 kurumlarin gosterdigi direncin birer gostergesidir

(Ttmer, 2018: 122).

Kurumsallagma teorisine yapilan en sert elestiri ise Donaldson (1995), tarafindan

yapilmistir. Donaldson, orgiitlerin teknik, yonetimsel ve kurumsal 6zellikleri yardimryla
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toplumda var olan degerlere katkida bulunarak kendilerini mesru hale getirebildikleri ve
bu sekilde yasamlarin siirdiirdiikleri yapi, kurumsal teori tarafindan yalnizca kurumsal
islev diizeylerini 6nemsenerek ele alindigindan dolay:r yozlastirilmaktadir. Bunun yam
sira iglevselciligi ve durumsallik teorisini reddeden kurumsallagsma teorisinin, orgiitleri,
rasyonel etmenler yerine bilingsizce ortaya atilan yanilsamalarin, mesleki ideolojilerin,
bankalarin veya devletin baskilarinin iiriinii olarak degerlendirmesi Donaldson
tarafindan gergeklikle bagi olmayan ve sorumsuz iddialar olarak degerlendirilmistir

(Ozen, 2007: 281-282).

Yapilan c¢esitli arastirmalar kurumsallagma teorisinin uygulama konusunda
problemler yasandiginm1i gostermektedir (Ataman, 2001: 203). Kurumsal teori
uygulamada belirli mihenk taslarinin belirlenerek bu unsurlarin 6rgiit yapisina etkisinin
degerlendirilmesini Ongormektedir. Ancak bu durumun incelenmesi ve ¢ikarimlar
yapilabilecek sekilde bir degerlendirmeye tabii tutulmasi her daim mimkiin
olmamaktadir. Ornek verilecek olursak sosyal giivenlik kanunu bir mihenk tast olarak
belirlenir ve bu yasanin beraberinde getirecegi, kurumlar1 yap: ve faaliyetlerini hangi

Olciide etkilediginin degerlendirmesini yapmak bir hayli zordur (Ataman, 2001: 203).

Teoriye getirilen bir diger tenkit, degisim, ¢atisma ve aktor etkisi gibi hususlara
yogunlasan eski kurumsallagma teorisinin yeni kurumsallagma teorisi tarafindan yok
sayilmaktadir. Bu sekilde yeni kurumsallasma teorisi, ¢evresel siirekliligi esas alan ve
adeta popiilasyon ekolojisi teorisine benzeyen bir gidisata dogru yénelmektedir (Ozen,

2007: 302).

Selznick (1996), sert bir sekilde eski ve yeni kurumsallik ayirimi yapmanin
gereksiz oldugunu ve yapilmamasi gerektigini belirtmistir. Bu noktadan hareketle
Selznick, yeni kurumsal teoriyi benimseyenlerin sadece piyasa stratejilerine
odaklanmak yerine, eski kurumsal teorinin katkilar1 olan biirokratik ve sosyo-politik
diizenleyici iligkiler konusunu da 6nemsemeleri gerektigini belirtmistir. Bunun yani sira
Selznick, eski kurumsallasma teorisi ile yeni kurumsal anlayisinin kazanimlarinin
almarak birlikte degerlendirilmesini ve bu sekilde orgiitler agisindan daha anlamli ve

katk1 veren sonuglar ortaya ¢ikacagini savunmustur (Bekaroglu, 2007: 957).
1.11. Kurumsallasmanin Y ararlari

Bu boliimde kurumsallagma teorisinin kurumlar agisindan olast yararlar

degerlendirmeye tabi tutulacaktir. Bu sayede kurumsallagsma kavrami ve teorisi daha iyi
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anlasilabilecek ve iilkemizde bulunan gerek kamu kurumlar1 gerekse ozel sektor

kuruluslarina uyumu bakimindan bir degerlendirme yapilabilmesi i¢in faydali olacaktir.

Kurumsallasma teorisinin 0ngoérdiigii lizere oOrgiitlerin ve organizasyon
yapilarinin kurumsallagsmast devam eden siire¢ icerisinde oOrgiit agisindan cesitli
kazanimlar1 da beraberinde getirecektir. Bu boliimde kurumsallagmanin Orgiitler

acisindan yararlarim ve getirdigi kazanimlar agiklanacaktir.

Kurumsallasma kavrami tiim diinyada oldugu gibi iilkemiz iginde modern
toplumsal yapinin yadsinamaz bir gerekliligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakisla
isletmeleri duragan bir organizasyon olarak gérmek yerine zaman iginde degisim ve
doniistimler gecirdikleri gormezden gelinmeyecek bir gergeklik olarak kabul etmek
gerekmektedir. Yasanan bu degisim ve doniisiim sathasinda bazi organizasyon yapilari
bir siireklilik igerisinde yasamlarina devam ederken bazi isletmelerde yok olmaktadir.
Burada bu iki organizasyon yapisim1 birbirinden ayiran etmen kurumsallagmis olup
olmadiklaridir. Kurumsallasamamis ve dolayisiyla bir siireklilik kazanamamis
organizasyonlar bu durumun en Onemli sebebi degisen c¢evresel sartlara gdsterilen
direng, 1yi isleyen bir bilgi sisteminin kurulamamis olmasi ve i¢inde bulunulan ¢evrede
yasanan degisim ve baskilara ayak uydurulamamasidir. Kurumsallagma siireci icerisinde
en Oonemli adimlardan bir tanesi kurumsal rekabet anlayisini benimsemek ve bu

anlayisin kaidelerini olusturmaktir (Kahveci, 2007)

Bir silire¢ olarak degerlendirildiginde kurumsallagmanin baslica 6zellikleri

sunlardir (Aydemir, Seymen ve Tasc1, 2004);
- Kurumsallagma siireci yeniden insa ve degisim siirecidir.

- Isletmeleri kurumsallagsma yoluyla siiratli bir sekilde degisen gevre sartlarinda
mevcut durumda ne durumda olduklarmi ve gelecekte nereye dogru gideceklerini

ongorebilecekleri bir izdiistime sahip olurlar.

- Ozel ve kamu kurumu ayrimi olmaksizin kurumsallagma tiim organizasyonlar
icin 6nemlidir.

- Kurumsallagsma siireci ile birlikte isletmenin yapisinda ciddi degisiklikler

meydana gelebilecegi i¢in bu siire¢ uzun bir zaman dilimi boyunca sabirli olmay1

gerektirir.
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Tim bu ozellikleri dikkate aldigimizda kurumsal bir yapi olusturma siireci
stirekli olarak basarili olmak icin yeniden degisim, doniisiim ve yapilanma siirecidir.
Gliniimiizdeki basarili isletmeleri inceledigimiz takdirde bu isletmelerin, ge¢mis
donemlerde kazandiklar1 basarilara ulasmak i¢in uyguladiklar taktik ve planlamalarin,
kurumsal degisim siirecine ve degisen diinya sartlarma uyum iginde oldugu
goriilmektedir (Aydemir, Seymen, Tas¢i, 2004) Burada bahsedilen uyumun seviyesi
isletmelerin kurumsallasma seviyesiyle dogru orantili olacaktir.  Kurumsallagsma
seviyesi yliksek olan orgiitler degisen c¢evre kosullarina uyum sagladiktan sonra kendi
organizasyon yapilarini sabit bir hale getirip sabitlenen bu diizen igerisinde yerlesmis
olan hedef, kaide ve degerler ile ¢evrelerini etkilerler. Bu sayede bu orgiitler sahsi deger
ve inanislardan uzak kurumsal bir kimlik olusturmaya vakif olurlar (Karpuzoglu, 2000:

54).

Kurumsallasmanin ilk akla gelen kazanimlarindan bir tanesi kurumlarin
yasamunin ve faaliyetlerinin devamhiliginin kisisel keyfiyetten uzak olmasidir.
Kurumsallagsma, orgiitiin takip edecegi standart ve kurallar ¢ercevesinde faaliyetlerini
yiiriitmesine miisaade eder. Bu durumda bireylerden bagimsiz olarak orgiitiin 6ngoriilen
sekilde faaliyetlerine devam edebilmesini saglar. Bu durum kurum yonetiminde
kolaylik saglamaktadir. Calisanlarin yapacaklari isleri, nasil, ne zaman, kim tarafindan
yapilacaginin belli olmasi personelin motivasyonunu ylikselterek sorumluluk bilincinin
olusmasina katkida bulunur (Okay, 2003: 76). Orgiitlerin is yapis bigimlerini yazili hale

getirmesi kurum istikrar1 agisindan oldukg¢a dnemlidir.

Kurumsallasmanin faydalar: profesyonel yonetim sisteminin hakim olarak gérev
tanimlarinin kesin bir sekilde yapilmasi, islerin yapilislariyla alakali kural ve kaidelerin
yazili hale getirilmesi, ¢ift yonlii bir iletisim bi¢iminin etkin olmasi, patron ve
calisanlar arasinda uyumlu bir ¢alisma ortaminin olusmast ve kurumun siirekliligi

olarak siralanabilir (Uzun, 2013: 27).

Tirnavali (2012), kurumsallagmanin orgiitler acisindan olumlu 6zelliklerini su

sekilde siralamustir:
e Kurumsallagma ile birlikte denetim saglamak kolaylasir,
e Isboliimii diizenli sekilde gergeklesir,

e Kurumun ¢alisma bigimi bir sistem ve diizen igerisinde gergeklesir,
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e Orgiitiin biiyiir,
e Kurum ve faaliyetlerin siirekliligi saglanir,
e Patron ve yOneticiler bireysel islerine zaman ayirabilir,

e Kurum koydugu hedeflere daha kisa siirede ve daha az kaynak ayirarak

ulasabilir,
e Yapilmasi muhtemel hatalar en aza indirgenir,
e Yapilacak isler profesyonel kisiler tarafindan gerektigi gibi gergeklestirilir,
e Yetki ve sorumluluk sahalar1 kesin bir sekilde belirlenir,
e Yetki ve sorumluluklar karsilikli olarak dengeli bir sekilde dagitilir,
e Dis piyasalara acilma acisindan kolaylik saglar,
e Karar alma siirecleri daha etkin ve hizli gergeklesir,

e Kurumsallasma bakis agilarinda degisiklige sebep olarak verimliligi artirir

(Tirnavali, 2012).

Kurumsallasmanin yararlarindan bir tanesi de orgiitiin profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetilmesidir. Profesyonellesme ile birlikte kurumlarda arkadas, akraba ve
es dost kayirmaciligl uygulamalart ortadan kalkacaktir. Dolayisiyla kurum igerisinde
cikar catismalar1 da ortadan kalkacaktir. Bu siirecin devaminda kendine 6zgii kurallari,

is yapis bicimleri ve sinirlart ile kurum kendine has bir kiiltiir olusturacaktir.

Kurumsallasmayr tamamlamis giliclii bir orgiit yapisina sahip olan orgiitler
personelin ortak bir amacg etrafinda birleserek bu amaca inanmalar1 halinde rakipleri
karsisinda rekabet edebilecek giicii kendilerinde bulabilecekleridir (Porte, 2000: 44-58).
Diinyada kurumsallagsmay1 basarmis ve isletme Omriinde kusaklar1 geride birakarak
siireklilik konusunda 6rnek olmus 6rgiitler bulunmaktadir. Ornek verecek olursak Japon
Kongo Gumi sirketi ingaat alaninda 40. kusak bireyler tarafindan yonetilmekte ve 578
yilinda kuruldugu bilinmektedir. Bir diger Japon isletmesi olan Hoshi firmasi ise 718
yilinda kurulmus ve 46. kusak tarafindan isletilmektedir. Sarap ve bagcilik alanlarinda
faaliyet gosteren Fransiz Chateau de Goulaine firmasi yaklasik 1000 yildir faal
durumdadir. Zeytinyag: alaninda faaliyet gdsteren Italyan firmasi Barone Ricasoli
isletmesinin kurulus tarihi ise 1114 yilidir. Bu isletmelerin bu kadar uzun Omiirli

oluslarinin sebebi incelendiginde kurumsallagma karsimiza ¢ikmaktadir (Erdag, 2014).
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Diinya tarihine bakildiginda ismi zikredilen bu isletmeler, bir¢ok devletin hatta
imparatorlugun yasam siiresinden daha fazla bir siirede faaliyet gostermistir. S6z
konusu isletmelerin diinyanin farkli bolgelerinden olmalarina ragmen basarilarinin ortak

sirr1 kurumsal nitelikler tagiyan orgiitler olmalaridir.
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IKINCi BOLUM: KAYIRMACILIK
2.1. Kayirmacilik Kavram

Kayirmacilik, toplumsal hayatin birgok alaninda karsimiza ¢ikan bir kavramdir.
Ilgili yazina bakildiginda kayirmacilik kavrami kamu ve 6zel sektor iizerinden hareketle
tanimlamalar yapilarak agiklanmistir. Calismamizda hem kamu hem de 6zel sektore
iliskin kayirmacilik tanimlarindan istifade edilerek kavramin daha agik ve net bir

sekilde anlasilmasi hedeflenmektedir.
2.2. Kayirmacilik Kavraminin Tanimi

Kayirmacilik sadece giiniimiizde ortaya ¢ikan bir sorun degildir. Neredeyse
insanhigin ortaya ¢ikisindan bu yana devam edip gelmis bir uygulamadir. M.O. 4000°li
yillara ait Siimerce bir tablette anlatilan bir olay kayirmaciligin ne kadar eski déonemlere
uzanan bir uygulama oldugunu bizlere gostermektedir (Tiirkiye Ekonomi Politikalari
Aragtirma Vakfi Yolsuzlukla Miicadele Kitaplar1 1, 2006: 33). Siimer okul giinleri
seklinde isimlendirilen bir tablette basarisiz bir 6grenci ve bu &grencinin ailesinden
bahsedilmektedir. Ailesi ¢ocuklarinin basarili bir 6grenci olmasini isteyerek okuldaki
dgretmenini evlerine davet etmektedirler. Ogretmeni evlerinde misafir ederek yedirip
iciren ve ona c¢esitli hediyeler veren ailenin ¢ocugu sonraki donemlerde bir anda en
basarili 6grencilerden biri haline gelmektedir. Sonugta en basarili 6grencilerden biri
olan bu 6grenci Odiillendirilerek sinif bagkani unvani almaktadir (Erdem, Ceribas ve

Karatas, 2013: 53).

Kayirmaci uygulamalar bir¢cok a hayat bulmaktadir. Gerek kamu gerekse 6zel
sektorde yer alan kurumlarin yonetimi ve kurumsal hayat bu alanlardan bir tanesidir.
Tiirk Dil Kurumu, kayirmacilik kavramini: “diisiince, kiime ya da uygulamay1 bagka
biriyle karsilastirip, bir secim yapilmasi gerektiginde nesnel davranmaktan uzaklasip
yan tutma durumu” olarak aciklamaktadir. Kayirmacilik kavrami ve kayirmacilik
uygulamalar kiilttirel farkliliklar sebebiyle farkli iilkelerde farkli uygulama big¢imleriyle
karsimiza c¢ikmaktadir. Biirokrasi alaninda ilk defa 1828 A.B.D baskanlik secimlerinde
secimi kazanarak baskan olan General Jackson’un memur aliminda kayirmaci

uygulamalara yer vermesiyle karsimiza ¢ikmaktadir (Tortop, 1994).

Wong ve Kleiner (1994) kayirmaciligi, patronun, ortaklarin veya kurum
icerisinde calisan bir personelin iligki i¢erisinde oldugu, kurumun ¢alisma sahasiyla ¢ok

fazla alakasi olmayan ya da nitelikleri itibariyle yeterli olmayan kimselerin istthdam
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edilmesi durumu olarak tanimlamaktadir. Bilhassa bizim toplumumuzda kendisine yer
bulan “tanidigin varsa olur”, “kendisi hemsehrim olur”, “amcam, dayim olur”, “kirvem
olur” gibi ifade bi¢imleri kayirmaci uygulamalarin toplum nazarinda mesru hale
gelmesine zemin hazirlamaktadir (Aytag, 2010: 100). Ideal yonetim anlayisinda
otoriterinin kaynagi bilgidir. Yeteneksiz bir yonetici ile birlikte c¢alisan diger
personeller, bazi kisilerin 6z nitelikleri ve liyakati yerine kayirmaci uygulamalar ile terfi
almasindan bir hayli fazla etkilenmekte bu durumda calisanlarin motivasyonunu ve
performansini oldukga diisiirmektedir. Istihdam ve terfi gibi politikalarda kayirmaci
uygulamalarin yer almasi c¢alisanlart siire¢ icerisinde bulunduklar1 oOrgiitten kopma
noktasina getirecektir (Ulker, 1995). Calisanlarin kayirmaci uygulamalarin bulundugu

bir orgiit ekosistemi igerisinde verimli ve yaratici bir ¢alisma performansi gdstermesi

olduke¢a zordur.

Kamusal alanda is ve islemleri gerceklestiren kisi yahut kisilerin siibjektif
esaslarla hareket ederek yakinlarim1 desteklemesine kayirmacilik denilmektedir.
Tiirkcede yer alan “iltimas” kelimesi kayirmaciligin bir diger tanimidir. Kayirmacilik
yahut iltimas halk arasinda “torpil” olarak ifade edilmektedir (Aktan, 2001: 57). Bunun
yani sira, “Adam Kayirma”, “Adamin1 Bulmak”, “Ankara’da Dayis1 Olmak”, “Yiiksek
Yerlerde Tanmidigi Olmak” ya da “Araya Adam Sokmak” seklinde ifade edilen
tanimlamalar da kaymrmaciligin halk diline yansiyan karsiligina Ornek verilebilir
(Keskin, 2018: 25). Tiirk Dil Kurumu’na gore iltimas “haksiz yere, yasa ve kurallara
uymaksizin kayirma, arka ¢itkma” ve “birine herhangi bir konuda oncelik ve ayricalik
tanmmma” seklinde agiklanmistir (WEB_6, 2020). Milletlerin diisiince dagarcigina
yerleserek 6zdeyis haline gelmis ifadeler o toplulugun zihniyet yapisi hakkinda bize
ipuclar1 vermektedir. “Ne bildigin degil, kimi tamdigin Onemlidir.” 0Ozdeyisi
toplumumuzda kisilerin niteliklerinin 6nemsenmedigi, kuvvetli iligkilerin ve kayirmaci
uygulamalarin 6n planda oldugu bir sosyal diizenin varligma isaret etmektedir (Ozkanan
ve Erdem, 2014: 183). Boylesi bir sosyal diizende kisiler kendilerini bulunduklari
kurum yerine kendilerinin o kurumda istihdam edilmesini saglayan kisilere kars1 bir
sorumluluk ve aidiyet hissedeceklerdir. Cesitli din temelli yapilarin (cemaatler,
tarikatlar vb.) bilhassa kamusal alanda etkin olmasi bu eksende kayirmaci
uygulamalarin  gelismesine sebep olmustur. Bu uygulamalar yakin tarihimizde
gozlemlenebilecegi tlizere kisi, kamu ile iliskide oldugu dini grubun arasinda herhangi

bir catigsma durumunda hi¢ sakinmadan iltisakli oldugu cemaatin, tarikatin yaninda yer



71

almistir. Bu kisilerde sorumluluk bagli bulundugu kuruma degil mensubu oldugu dini

gruba veya onun basindaki kimselere karsi duyulmaktadir.

Kayirmacilik hiyerarsik olarak {ist konumlarda bulunan kisilerin, bilhassa kamu
alaninda ¢esitli gerekgelerle kendisine yakin gordiigii sahislar1 kanunlara kars1 gelerek
korumasi ve desteklemesi olarak tanimlanabilir (Ozsemerci, 2003: 20). Kayirmacilik
uygulamalar1 sadece belirli toplumlar yahut cografyalarda goriilen bir durum degildir.
Diinyanin  biitiin  toplumlarinda ve cografyalarinda kayirmact  uygulamalara

rastlayabiliriz. Kayirmaciligi dort kavramla 6zetlemek gerekirse:
e Dbiling eksikligi,
e sosyo-kiiltiirel deger ve normlarin tesiri,
e seckin bir etki yapabilmek i¢in degisimin karsisinda durma,

e Dbireylerin davramiglarint  degistirmek i¢in caydirict  Onlemler seklinde

siralanabilir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 182).

Son donemde is yasaminda kayirmacilik siklikla karsilasilan bir durumdur.
Isletmelerde insan kaynaklari birimlerinin faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde
gergeklestirerek bagimsiz bir sekilde c¢alisabilmesi i¢in kayirmacilik kavraminin mevzu
bahis olmamasi gerekmektedir. Fakat giinlimiiz is yasaminda istihdam politikalarindaki
olciit, bilgi ve liyakat yerine isletme i¢cinden yahut disaridan niifuzlu kisilere yakinlik
olmaktadir. Kayirmacilik sadece ise alimlarda degil terfi politikalarinda da etkili
olmaktadir. Kurum igerisinde kayirilan kisi ile ne kadar rekabet ederse etsin
kayirilmayan calisanlarin terfi imkanlari daha disiiktiir. Bu durumla birlikte
kayirilmayan c¢alisanlar, kendilerinden daha diisiik bilgi ve liyakate sahip kimseler
tarafindan emir alan pozisyona diismektedir. Bdylesi bir ortamda kayirilmayan
calisanlar kendilerini adaletsiz bir ortamda calisiyor duygusuyla hareket etmektedir.
Bunun sonucunda c¢alisanlarin  bulunduklar1 kuruma inanglar1  zedelenerek
performanslar1 diismektedir. Bunlara ek olarak iicret politikalarinda da kayirmaci
uygulamalarin varlig1 ¢alisanlart kurumdan ayrilmaya kadar gotiirecektir (Biite, 2011:

136).

Kamu gorevlilerinin yetkilerini kimi is ve islemlerde kendisine yakin kimselere
ayricalik saglamak i¢in kullanmasina kayirmacilik denilmektedir (Berkman, 1983: 15).

Yabanc literatiire bakildiginda kayirmacilik, “favoritism” ya da “favorism” kelimeleri
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ile agiklanmistir (Biite, 2011: 385). Kayirmaci uygulamalar kisinin duygusal ve
geleneksel baglarini 6n plana ¢ikararak etik dis1 davraniglar sergiledigi bir dizi eylemin
sonucunda ger¢eklesmektedir (Sokmen, 2013: 331). Bir bagka tanima gore kayirmacilik
yozlagsmanin bir tiiriidiir. Buna gore kayirmacilik, kamu kurumlarinda yahut kamusal
alanda yer alan sosyal iligskilerde “ayni okulda okumak, ayni siyasi goriise mensubiyet,
aynt memleketten olmak” seklindeki algilarin One c¢ikartilarak objektif evrensel

degerlendirme kistaslarinin goz ardi edilmesidir (Oktay, 1983: 209).

Kayirmaci uygulamalar esnasinda aktorler kayiran ve kayrilan kimselerdir. Bu
kisi ya da kisiler arasinda ki iliski dikey ve hiyerarsik bir iliskidir. Bu hiyerarsinin
tepesinde kayiran kisi yer alirken alt kisimda kayrilan bulunmaktadir. Kayrilan kisi
kendisini kayiran kisiye karst minnet duygusu igerisinde bulunmaktadir. Bu duygusal
durumun tezahiirii saygi gostermek, minnet duymak ve hediye veya riigvet vermek
seklinde olmaktadir. Kayirma islemi sonunda kayrilan kisi giig, gelir ve iktidar elde
etmekle birlikte i¢inde bulundugu kurum igerisindeki konumunu giliclendirmektedir.

(ilhan ve Aytag, 2010: 62).

Kayirmacilik iki sekilde ortaya g¢ikmaktadir. Bunlardan ilki bir ise istthdam
esnasinda adaylarin bilgi birikimleri, liyakatleri dikkate alinmadan akraba, es dost,
hemseri, asker arkadasi vb. gibi hususlar géz Oniline alinarak se¢im yapilmasidir.
Ikincisi ise kamusal hizmetlerin dagitilmasinda, ihtiyac sahibi olmak yerine partizanlik,
ideolojik birliktelik ve oy verme gibi hususlarin 6l¢iit alinmasidir (Eryilmaz, 2010: 240-
241). Aydogan (2009), kayirmacilik kavramini, bir kamu gorevlisinin birlikte calistig1
kimseyi yasalara aykir1 sekilde desteleyerek ona arka c¢ikmasi yahut kisinin mesleki
liyakatine bakilmadan ona baska sebeplerde otiirli ayricalik saglanmasi bu kisinin hak
etmeden bir konuma gelerek hak etmedigi paraya ve imkanlara sahip olmasi seklinde

aciklamigtir (Aydogan, 2009: 20).
Khatri, Tsang ve Begley bir kayirmacilik tiirli olan kronizmin ortaya ¢ikisinda

dort ana etmene dikkat ¢gekmektedirler.

e Buna gore ilk unsur X kisisinin Y kisisine alacagi karsiligi zamani, kapsami ve
sekli belli olmadan bir iyilik (favour) yapmasidir. Burada kesin olarak bilinen

sey gelecekte yapilan bu iyiligin karsiliginin alinacagidir.

e Ikinci unsur, X kisisi Y kisisine maddi (terfi, ise alimda oncelik vb.) yahut

maddi olmayan iyilikler yapmasidir.
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e Ugiincii unsur, bir sosyal agda iki kisinin ortakliklarinin bulunmasidir. Bu
ortakliklar ayn1 mezhepten, ayni cemaatten ayni irktan olmak, akraba ya da

arkadas olmak seklinde o6rneklendirilebilir.

e Son olarak X ile Y kisisi arasinda gelisen bu kayirmaci uygulamadan ayni
haklara sahip olan Z kisisinin olumsuz olarak etkilenmesidir (Khatri, Tsang,

Begley, 2006: 61-75).

Giiniimiiz is yasanmnda iletisim en etkin silah olarak goriilmektedir. iletisimin
eyleme gectigi yer ise sosyal aglardir. Sosyal aglarin ¢esitli olumlu ¢iktilar1 olmakla
birlikte olumsuz yonlerin en basinda birbiriyle iletisim halinde olan kimselerin bu
sosyal aglar aracilifiyla kayirmaci davraniglara katkida bulunmasidir (Khatri, Tsang,

Begley, 2006: 281-297).

Gilnliik yagsamin yani sira yonetim alaninda da siklikla karsilasilan kayirmaci
uygulamalarin varligi benimsenerek siradan seyler olarak goriilmektedir. Esitsizligi ve
adaletsizligi cagristiran kayirmacilik bu sebeplerle yasalar tarafindan yasaklanmasina
kargin tiim sektorlerde ve toplumsal hayatin her alaninda oldukg¢a yaygindir (Yildiz,
2017: 63). Kayirmact uygulamalar toplum tarafindan oldukg¢a girift bir sekilde
benimsendigi i¢in olagan bir hal almistir. Bu nedenle toplum tarafindan kayirmaciligin
yanlis ve diizeltilmesi gereken bir sorun oldugu gerceginin kabullenilmesi uzun bir
zaman almistir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 180). Kayirmacilik, is hayatinda meslek
kurallarma aykir1 davranislar olarak degerlendirmeye alindiginda orgiit yapisina zarar
veren ve kanunlarla 6nli alinmaya calisilan bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Toplumcu davraniglarin baskin oldugu kiiltiirlerde kayirmaci uygulamalar siklikla
karsimiza cikarken, bireyciligi onde tutuldugu kiiltiirlerde ise kayirmaci uygulamalar
daha az goriilmektedir (Hofstede, 1991: 29). Bilhassa az gelismis iilkelerde birey,
ailesinin, akrabalarinin, din temelli iligkilerinin ve ayni memleketten olmak gibi
unsurlarin baskisi altinda is yapmaya calismaktadir. Bu sebepten dolay1 zamanla birey
kayirmact uygulamalar1 kendi iginde kaniksamis ve normallestirmistir. Nitekim ¢ogu
Asya ve Afrika iilkesinde es, dost, akraba ve hemseriyi kayirmak bir kusur olmanin tam

aksini erdemli bir davranis olarak goriilmektedir (Goniilagar, 2014: 10).

Ulkemizde kayrrmaciliga olumsuz bir gozle bakilmasina ragmen, kayirmaci
uygulamalar olduk¢a yaygindir (Yildiz, 2017: 63). Kayirmacilik ve cesitli olumsuz

uygulamalarin Onlenmesi ve diizeltilmesi amaciyla Tiirkiye Biliyiik Millet Meclisi
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(TBMM) Baskanlik Makaminin 21.06.2005 tarih ve 5888 sayili onay1 ile birlikte
TBMM Etik Komisyonu kurulmustur. Etik komisyon uyulmasi gereken temel ilkeleri
belirlemistir. Bu ilkeler; “tarafsizlik, saydamlik, diiriistliik, nezaket ve saygi, dogruluk,
hesap verilebilirlik, hediye almamak ve kamu yararin1 gézetmek” seklinde siralanmigtir

(WEB_7, 2020).

Ancak iilkemizde kayirmaciligin tarihgesi Osmanli donemi uygulamalarina
kadar uzanmaktadir. Liyakat ve adaletin temel alindig1 ve Tiirk yonetim sisteminin
uygulanmaya calisildigi donemlerinde Osmanli Devletini her alanda iist {iste zaferler
kazandig1 goriilmektedir. Ancak zamanla ¢esitli sebeplerden dolay: liyakat ve adalet
yerini kayirmaya birakinca devletin temelleri kokten sarsilmis ve sistem ¢lirlimiistiir.
Gazi Mustafa Kemal Atatiirk onderliginde 6nce bagimsizligi i¢in miicadele veren Tiirk
milleti yine Gazi’nin oOnderliginde asil biiyilk savas olan cehalet ve her tiirli
adaletsizlige karst miicadelesine girismistir. Bu durum gerek Osmanli’nin gerekse
Tirkiye Cumhuriyeti’nin ilk donemlerine taniklik eden Bdciizade Siileyman Sami Bey
tarafindan “Ug¢ Devirde Gordiiklerim” adli eserde biitiin agikligiyla gdz &niine
serilmistir. Bociizade, Izmit’in Kandira kazasina kaymakam olarak atanan Sadik
Bey’den bahsederek kaymakamin hangi sinavla atandigini, sinavin ne zaman oldugunu
sormas1 lizerine “Padisah aciktan tayin etti. Ona bir sey sormaya ve séz demeye
kimsenin yetkisi ve cesareti yoktur” seklinde cevap aldigimi belirtmektedir. 50 yillik
siyasi yasaminda 40 vali, 15 muhasebeci, 10 jandarma kumandani, 60 kaymakam
tanidigin1 bildiren Bociizade, maalesef bunlarin 8-10 kisisinden baskasinin okuma
yazma dahi bilmedigini, Uluborlu kazasinda 70 yasinda bir sahsin kasap basi iken
Defterdar’in ailesini Istanbul’a gotiirmesi karsihiginda miikafat olarak kaymakam
yapildigin1 anlatmaktadir. Ziraat Bankasinin sube katibi olarak gorevlendirilen Hakk:
isimli bir zatin Arapga’dan bagka Tiirk¢e’yi bile dogru diiriist konusamadigini
aktarmaktadir. Tiim bu kayirmaci uygulamalar karsisinda yiireginin sizladigini sdyleyen
Siileyman Sami Bey memuriyetlerin dagittiminda kabiliyetin gbz ardi edilerek tavsiye,

riisvet yahut tehdit ile dagitildigini séylemektedir (Sami, 2011).

Bociizade’nin taniklik ettigi kayirmaci uygulamalar yalnizca bunlarla smirh
degildir. Disisleri Bakanliginda ii¢ daireye 18 personel gerekirken 47 kisinin verildigini
Bagkatip Haci Vasfi Efendinin bu personelin ¢ogunu tanmimadigini aktarmistir.
Kayirmact uygulamalar yalmzca istihdam alaninda degil terfi mekanizmasinda da

yogun bir sekilde gozlemlenmektedir. Siilleyman Sami Bey 1911 yilindan bizden neden
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Almanlarin iinli maresali Moltke gibi maresaller ¢ikmadigini sorgulamistir. Ancak
burada da kaywrmacilik karsimiza ¢ikarak Mustafa Kemal Bey gibi Moltke’yi dahi
geride birakabilecek kapasitede bir komutanin oldugunu lakin kiiglik riitbeler verilerek
Balkanlarda oradan oraya gezdirildigini aktarmistir. Devletin asli unsuru olan Tiirk’lerin
asagilandigin1 “dagdan hemencuk gelmis godiik Tiirk” seklinde hakaretlere maruz
kalindigini, biirokraside Rum ve Ermeni tebaaya sik¢a yer verilirken Tiirk’lerin bu
makamlara gelemediklerini anlatan Siilleyman Sami Bey Abdiilhamid devrinde buna
benzer nice uygulamalar gordiigiinii soylemistir. Ayn1 donemlerde halkin yonetimden
bir sey istemeye ne cesareti ne de kudretinin oldugunu sdyleyen Bdciizade, yonetim
kademesi neyi uygun goriirse halka onu verdigini soylemistir. Buna karsin 800 is¢inin
kayith oldugu Feshane’de 400 iscinin bilfiil ¢alistigini kalanlarin ise Hasan Pasa’nin
adamlar1 oldugunu ve yalnizca maas almak i¢in ugradiklarini, subay listesinde yoklama
alan bir gorevlinin ¢ogunu tamimadigl halde yoklamada var gosterdigini ve bunlarin
maas zamani gelerek maaslarini aldigini bir daha da ugramadigini, Feth-i Biilend isimli
bir geminin {i¢ dort senedir tamirinin bitmedigini isgilerin Istanbul’'un zevk ve

sefasindan ayri1 kalmamak i¢in isi uzattigini aktarmistir (Sami, 2011).

Biitiin bu kayirmaci uygulama ornekleri cihan devleti olan bir imparatorlugu
yerle bir etmis 1912 yilinda yasanan Balkan Savaslarinda etkileri giiniimiizde dahi
hissedilen biiyiik travma ve yenilgilere sebep olmustur. Bociizade’nin deyimiyle “Tiirk
kazanmis, Arap yemistir”. Ardindan gelen siiregte Osmanli devleti yikilmis Gazi
Mustafa Kemal Atatiirk onderliginde Tiirkiye Cumhuriyet kurularak tek adamliin
keyfiyetinden uzak ve liyakat temelli bir devlet kurulmaya c¢alisiimistir. Bu durum
Gazi’nin vefat etmesi ile yavas yavas eski halini almaya baslamis tabir yerindeyse
temizlenen ayrik otlart tarlanin dort bir yamm sarmustir. “Verdimse ben verdim”,
“Benim memurum isini bilir” zihniyeti uzun zaman iilke yonetimine egemen olmustur.
Kurulus felsefesinde oldugu gibi liyakat ve adalet temelli bir organizasyon kurmak
yalnizca devlet kurumlarimiz acisindan degil isletmelerimiz agisindan da biiyilk 6nem
tasimaktadir. Istihdam ve terfi siireclerinde liyakatin 6n plana konulmadigi her

organizasyon yok olmaya mahktmdur.

Objektif olgiitler yerine ¢ok cesitli siibjektif esaslara dayanarak gercgeklestirilen
kayirmaci uygulamalar kurum igerisinde adaletsiz bir atmosferin olugsmasina sebep
olacaktir. Nasil bir canlinin hayatta kalabilmesi ve saglikli bir sekilde yagamini devam

ettirebilmesi i¢in en basta oksijene ihtiyaci varsa kurumlarinda hayatta kalabilmesi ve
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saglikli bir sekilde ilerleyebilmesi icin en basta adalete ihtiyacit vardir. Adalet ve
liyakatin 6nemsenmedigi kayirmaciligin her alanda boy gosterdigi bir kurum yapisindan
etkin, verimli ve diinyadaki rakipleriyle yarisabilecek bir performans gostermesi

beklenemez.

Kayirmacilik ¢ok farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Kayirmacilik tiirlerini,
akraba kayirmacilig1 (nepotizm), es dost kayirmaciligi (kronizm), siyasal kayirmacilik
(partizanlik, patronaj), hizmet kayirmaciligt ve cinsel kayirmacilik olarak sirlamak
miimkiindiir (Erdem ve Meri¢, 2012: 142). Siradaki boliimde kayirmacilik tiirleri

basliklar halinde ele alinarak agiklanmaya ¢alisilacaktir.
2.3. Kayirmacilik Tiirleri

Kayirmacilik uygulamalart birbiri i¢inde kim tarafindan nasil ve ne amagla
yapildigr bakimindan ayrilmaya baslamistir. Bu boliimde farkli kayirmacilik tiirleri

incelenerek aciklanmaya calisilacaktir.
2.3.1. Nepotizm

Nepotizm ve kayirmacilik kavramlart siklikla ayni anlamda kullanilsa dahi
birbirlerinden farkli kavramlardir. Kayirmacilik, nepotizm ve diger kayirma bi¢imlerini
icinde barindiran genis ve kapsamli bir olgudur. Tarihi bir bakis acgisiyla bakildiginda
nepotizm yalnizca giiniimiiz diinyasinin sorunu olmaktan ¢ok daha derin kdkleri olan bir
kavramdir. Nepotizmin kokleri Ronesans doneminde bazi Papalarin niteliklerini hice
sayarak yegenlerini 1iist dilizey pozisyonlarda istihdam etme egilimine kadar
uzanmaktadir. Bu uygulamalar o dénemde kilisenin algisin1 olumsuz yonde etkilemis,
yegen olmayan kilise mensuplari bu durumdan bir hayli rahatsiz olmuslardir (Ford ve
Mc Laughin, 1985:57; Ciulla, 2005: 155). Gerek tarihteki orneklerine gerekse
giinimiizdeki  Orneklere baktigimizda nepotizm adaletsizlik ve kayirmacilik

denildiginde akla ilk gelen kavramlardandir.

Kavramin, Oxford sozliglinde, “nephew” yahut “nepod” kelimelerinden
tiiretilerek nepotizm haline doniistiigii belirtilmektedir. Bu kelimelerde “yegen” ya da
“kuzen” manasina gelmektedir. Sozliikkte nepotizm, yonetici pozisyonlarinda yer alan
kimselerin ise alim siireglerinde kendi akrabalarini tercih etme egilimi olarak

aciklanmaktadir (Hornby, 1985: 566).

Aile bireylerinin yetersiz oldugu halde istihdam edilmesi gelismis iilkelerde de

goriilmektedir. Gelismis iilkelerde nepotist uygulamalarin gerekcesi gelenege duyulan
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saygl ve geleneksel baglarin kopartilmamasidir (Ozsemerci, 2002: 20). Nepotist
uygulamalar kurumsallasma siirecinde ortaya ¢ikan engellerden bir tanesidir. Aile
bireylerinin s6z konusu is i¢cin donanmimi eksik veya hi¢ olmadigi halde o iste
istihdamina nepotizm denir (Aslan ve Cinar, 2010: 92). Sadece ise alim siireglerinde
degil kurum igerisindeki terfi siireclerinde de beceri, kabiliyet ve sdz konusu
pozisyonun gerektirdigi donanim gibi liyakati tanimlayan unsurlarin goéz ardi edilmesi

nepotizmin bariz érnegidir (Ozler vd., 2006: 271-279).

Nepotizm giinlimiizde, kurum igerisinde iist kademelerde yer alan kimselerin
bulundugu pozisyonun giicii ve yetkilerini liyakat esaslarin1 géz ardi ederek haksiz bir
sekilde kullanilmasit manasinda kullanilmaktadir (Biite ve Tekarslan, 2010: 4). Bir
kurumda kisinin istthdam edilmesi, statii ve terfi alabilmek adina kendi yeterliliklerini
ve kabiliyetlerini kullanmadan ve hicbir ¢aba sarf etmeden akrabalik iligkileriyle bir
yere gelmesi so6z konusu kisinin yetersizligini ve zafiyetini gozler oniine sererken, ilgili
kurum acisindan da nepotizm uygulamalarini kabul eden bir kurum ikliminin varligia
isaret etmektedir. Bu tip nepotist uygulamalarin varligi, ise alim ve terfii siireglerinde
yetenek ve donanimlar yerine akrabaligin 6n planda olugu bir orgiit ikliminde

basarisizlik ve is kayb1 kacinilmazdir (Asunakutlu ve Avcei, 2006: 730-736).

Nepotizm kavramini daha net bir ¢ergeve igine oturtarak agiklayabilmemiz igin
nepotizmi olusturan toplumsal nedenleri incelememiz gerekmektedir. Bu nedenlerden
ilki sosyo-kiiltiirel yapidir. Toplumu olusturan en kiiciik grup olan aileler bireyler norm
ve zihniyet yapilarmi dogrudan dogruya etkilemektedir. Bu deger yargilar1 bireyin
zaman igerisinde ailesine karsi bir sorumluluk hissetmesine ve adeta kendisini ailesine
kars1 bor¢lu oldugunu diisiinmesine sebep olacaktir. Aileye karsi borcu 6deme ve
sorumlulugu yerine getirme diirtiisii bireyi nepotist davraniglar uygulamaya tesvik
etmektedir. Ikinci olarak nepotizmin ortaya ¢ikis sebebi ekonomik yapidir. Sermayenin
belirli ellerde toplandigi ve niifusun ¢ok biiyiik bir kismmnin calisan konumunda yer
aldig1 bir ekonomik diizende az sayidaki isin ¢ok sayida taliplisi bulunmaktadir. Bu
durum bu is isttihdamina olan ilgiyi ve rekabeti artirmaktadir. Boylesi bir ortamda s6z
konusu ise yerlesebilmek icin akrabalik iliskileri bir hayli dnem kazanmaktadir (Oren,
2015: 348). Nepotist uygulamalarin bir diger sebebi ise toplumun egitim sistemidir.
Bireyleri piyasa sartlarina hazirlayan iginde bulunduklari egitim sistemidir. Yetersiz
egitim sistemi piyasa sartlarina uygun yeterli bireyi yetistirme konusunda eksik

kalmaktadir. Piyasanin beklentilerine kendi 0z yeterlilikleriyle cevap veremeyen
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bireyler alternatif tercih sebepleri aramaktadir. Bu noktada devreye akrabalik iliskileri
girmekte ve nepotist uygulamalarm 6nii agilmaktadir. Nepotizme sebep olabilecek bir
diger neden ise siyasal yapidir. Giinlimiizde oOzellestirme furyasi son siirat hizla
ilerlemesine ragmen bir¢ok iilkede en biiyiik isveren hala devlettir. Bu nedenden dolay1
kamu sektoriinde belirli kademelerde kendilerine yer bulan kimseler akrabalarimi ¢esitli
alt pozisyonlara atayabilmektedir. Nepotist uygulamalarin kaynagina isaret eden bu
toplumsal olgular giin gectikce daha fazla belirginleserek artmaktadir. Bu manada en
¢ok nepotizmin uygulandigi durumlar is istihdami siiregleridir (Yazict ve Seger, 2018:

121).

Nepotizm kavraminin politik alanda kullanimi sanayi devriminin ortaya ¢ikisi ile
birlikte olmustur. Gelismis yahut az gelismis iilkelerde {ist diizey yoOneticiler kendi
akrabalar1 ile kendi etraflarinda bir giic gemberi olusturma yoluna gitmektedirler. Sayica
ne kadar fazla aile bireyi bu ¢embere dahil olursa yoneticide o oranda gii¢lenecektir.
Farkli kiltiirlerde nepotizm algisinin farkli sekillerde oldugu goézlemlenebilir. Buna
bagli olarak Avrupa {ilkelerindeki nepotist uygulama bigimleri Amerika’da ki
uygulamalardan farklilik gosterebilir. Keza Osmanli/Tirk devletinde gergeklesen

nepotist uygulamalar ile Uzakdogu iilkelerindeki uygulamalarda birbirinden farklidir

(Biber, 2016: 25-26).

Gerek gelismis gerekse az gelismis iilkelerde karsimiza c¢ikan nepotist
uygulamalarin ortak 06zelligi akrabalik iliskilerinin 6n planda olmasidir. Nepotist
uygulamalar, geleneksel baglarin hala etkili oldugu ve kurum kiiltiiriiniin zay1f oldugu
yapilarda kurumsallagmis yapilarin bulundugu yapilara nazaran ¢ok daha fazladir (Biite
ve Tekarslan, 2010: 4). Diinyada 6n planda olan kisilerin nepotist uygulamalari
skandallara doniismiis ve medya tarafindan agir elestiriler almistir. 2009 yilinda
Fransa’nin eski Cumhurbagskani Nicolas Sarkozy niifuzunu kullanarak Paris’in en biiyiik
aligveris merkezi olan “La Defensee” bolgesinden sorumlu “EPAD” ’a 23 yasindaki
oglu Jean Sarkozy’nin bagkan olmasini saglamasi bu duruma bir 6rnektir. Bu gelismeyi
medya ve muhalefetin olduk¢a siddetli bir sekilde elestirmesi Jean Sarkozy’nin bu

kuruma baskan olmasim engellemistir (Oziiren, 2017: 12-13).

Kurgun ve arkadaslarinin (2010) yaptiklar1 calismada, orgiitsel adalet algisi ile
nepotizm arasinda ters bir iliski oldugu ortaya konulmustur (Kurgun vd., 2010: 171-
179). Bir diger arastirmada Mutlu’nun (2000) polisler arasinda yaptig1 caligmada

nepotist uygulamalarin personel verimliligini olduk¢a azalttigi sonucuna varilmistir.



79

Elde edilen veriler iilkemizde polis teskilatinin baslica sorunlarinin kayirmaci
uygulamalardan kaynaklandigin1 bizlere gdostermektedir. Yasal kurallar hige sayilarak
bir takim kisisel iliskiler ve menfaat birliktelikleri kurum igerisinde karar alma
mekanizmalarinda etkin konumdadir. Bu iligkiler agina bakildiginda biiyiik bir kisminin
siyasal oldugu goriilmektedir. Mutlu c¢aligmasinin sonucunda {iilkemizde polisler
Ozelinde emniyet teskilatinda kurumsallasmanin dogru ve etkin bir sekilde
saglanabilmesi i¢in kayirmact uygulamalarin ortadan kaldirilmasi gerektigini
belirtmistir (Mutlu, 2000: 381-389). Aradan gecen yaklagik yirmi yillik siire zarfinda
sadece s0z konusu alanda degil insan1 ve toplumu ilgilendiren kamu, 6zel sektor fark

etmeksizin tiim kurumlarda kayirmaci uygulamalarin giderek arttigi gézlemlenebilir.

Schmit ve Allscheid (1995), nepotizmin is birakma ve ise devamsizlik
konusundaki tesirini yaptiklar1 arastirmada incelemislerdir. Yapilan ¢alismada nepotist
uygulamalar calisanlarin adalet algilarinin degismesine sebep oldugu bu durumunda
performans diisiikliigiinii beraberinde getirdigi goriilmiistiir. Calisanlar bodyle bir
ortamda esitsizligi dogudan yasayarak, kendilerini ikinci sinif c¢alisan olarak goérme
egilimindedirler. Bu sartlar altinda c¢alisan personelde giiven eksikligi zamanla ise
devamsizlik ve devaminda isten ayrilma uygulamalarini beraberinde getirecektir.
Calisanlar bulundugu kurumdan ayrilarak daha adil oldugunu diisiindiikleri ve degerli

hissedebilecekleri kurumlara yoneleceklerdir (Schmir ve Allscheid, 1995: 521-536).

Nepotizmin hiikiim siirdigii bir 6rgiit yapisinda calisanlar zamanla daha iyi
performans gostermek, yenilik¢i iiriin ve uygulamalar gelistirmek gibi donanimlarini Gist
seviyeye c¢ikarmanin yerine ist diizey yoneticiler ve onlarin akrabalari ile 1y1 iliskiler
kurmanin daha yararli oldugu kanisina varacaklardir. Boylesi bir durum calisanin
kendisini gelistirecek uygulamalar yerine tiim zamanlarini ¢ikarlarma uygun iliskiler
kurmaya itecektir. Bu durumda ortaya verimli ve kaliteli {iriin ve uygulamalarin ¢ikmasi

beklenemez (Araslhi vd., 2006: 295-308).

Nepotizmin kurumlar ve is gorenler lizerindeki olumsuz etkilerini toparlayacak

olursak maddeler halinde su sekilde 6zetleyebiliriz (Turhan, 2016: 107):

e Nepotist uygulamalarin ¢ogunlukla gozlemlendigi {ilkelerde is kaybi ve
basarisizlik bulunmaktadir.
e Kurum igerisinde yer alan c¢alisanlar boliinecek ve bir ¢atisma ortami

olusacaktir.
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e Kayirilan personel durumdan memnunken kayrilmayarak hakki gasp edilen
personel memnuniyetsiz olacaktir.

e Kayrilmayan personelin kuruma baghilig: diisiiktiir.

e Kabiliyetli personel istihdami zorlagacaktir.

e Nepotizm ahlaki bir yikim siirecine zemin hazirlayacaktir.

e  Orgiit kiiltiirii bu uygulamalardan olumsuz sekilde etkilenecektir.

e Nepotist uygulamalar siklikla insan kaynaklari birimlerinde goézlemlenmektedir.
Bu sebepten dolayi insan kaynaklar1 birimleri zaman igerisinde islevselligini
yitirecektir.

e Nepotist uygulamalardan sikayet eden ¢alisanlar daha adil ve daha fazla itibar
gorebileceklerini diistindiikleri bir kurum arayisi igerisine gireceklerdir.

e Akraba olan bir kimsenin istihdam edilebilmesi i¢in ilgili pozisyonda yeterli
donanima sahip calisan kurban edilebilir.

e Nepotist uygulamalar sonucunda edilgen ve talimat almaya hazir bireyler
sisteme dahil edilir. Nepotizm, etkin ve sorumluluk alan bireylerin sistem
icerisinde yer almasina izin vermemektedir. Bu durum kurumun performansin
ve basarisini olumsuz olarak etkilemektedir.

e Nepotist uygulamalarin oldugu bir Orgiit yapisinda objektif bir performans
degerlendirme sisteminden bahsetmek miimkiin degildir.

e Nepotizm licretlendirme konusunda esitlik ilkesini zedelemektedir.

e Bu tip uygulamalarin oldugu kurumlarda kayrilan kisiler kayrilmayan
personelden daha iyi sartlarda ¢aligsmaktadirlar.

e Personeli motive edebilmek oldukca zorlagsmaktadir.

e Samimi olmaktan uzak bir orgiit ekosistemi mevcuttur.
2.3.2. Kronizm

Kayirmacilik tiirlerinden birisi olan kronizm genel manasiyla arkadas
kayirmaciligi anlamina gelmektedir. Kronizm’in kelime olarak kokeni, 17. yiizyilda
Cambridge Universitesi dgrencilerinin kullandig1 ve “uzun siiren arkadaslik” manasina
gelen “crony” kelimesidir (Khatri ve Tsang, 2003: 290). Kronizm bugiinkii manasiyla
ilk kez 1840’1 yillarda Amerika Birlesik Devletleri baskan1 Franklin D. Roosevelt’in

kisisel iliskileri sebebiyle yetkinligi olmayan kimseleri memur olarak atamasini
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anlatmak i¢cin Washington’da bir gazeteci tarafindan 1946 yilinda kullanilmistir

(Ozkanan, 2013: 48).

Insan hayatin cesitli evrelerinde farkli insanlarla tamsarak arkadaslik
yapmaktadir. Hatta kimi zaman bu arkadasliklar aile baglarindan dahi kuvvetli hale
gelerek kisiler i¢in olduk¢a 6nemli bir hal almaktadir. Birbiri i¢in 6nemli olan bireyler
ise tipki nepotizm kavramida nasil aile bireyleri hak etmedikleri halde korunup
kollanarak ve kayrilarak istihdam ve terfi ettiriliyorsa arkadaslarda ayni seklide
kayrilarak istthdam ve terfi ettirilebilir. Sadece kuvvetli arkadaslik bagiyla kayrilarak
bir kisinin hak etmedigi bir is veya konuma sahip olmasina kronizm denilmektedir.
Bireyleri iy1 anlastiklar1 ve “kafa dengi” olarak nitelendirdikleri kisilerle ¢alismak
isterler. Bu sayede kurum igerisinde giivendikleri kisi veya kisiler olacaktir. Ayni
zamanda kayiran kimse bu sayede kurum igerisinde elini giliclendirmis olmaktadir

(Biber, 2016: 28).

Kronizm tarzi uygulamalar1 anlatmak i¢in farkli cografya ve farkli kiiltiirlerde
benzer kavramlar kullamlmaktadir (Karatas, 2013: 24). Ornek olarak Cin’de “guanki”,
Rusya’da “blat” (Begley vd., 2010: 291), Urdiin’de iliskiler ve baglantilar manasinda
kullanilan “wasta” (Loewe vd., 2008: 259) kavramlar1 verilebilir. Cin’de “guanki”,
kayiran ve kayrilan kimselerin herhangi bir aile bagi olmadan kayirmact bir uygulama
icinde olarak arkadasimi diger kisilerden Oncelikli tutmas1 manasinda kullanilmaktadir
(Dagh ve Aycan,2010: 167). Urdiin’de ise “wasta” kelimesi iiciincii bir kisiden ¢ikar
elde etmek amaciyla yahut bir kisi lehine avantaj saglamak igin kullanilmaktadir.
Liyakatsiz bir kimse giiclii arkadaslar1 sayesinde hak etmedigi bir seyi elde eder ve onun
yerine nitelikli kisi hak ettigi bu imkandan mahrum kalir (Mohammed ve Hamdy, 2008:
3). Kronizm, farkli kiiltiirel ¢evrelerde farkli sekillerde isimlendirilen ancak 6ziinde
arkadas yahut tamidigi hak etmedigi halde kayirmak i¢in kullanilan toparlayici bir

kavramdir.

Kronizm ¢ikar birliktelikleri ve ¢ikar ¢atismalar1 ile doludur. Bu agidan kronizm,
taraflarin karsilikli olarak anlasip sug¢ isledigi ve sugun en yumusak hali olarak
nitelendirilebilecek bir seklidir (Begley vd., 2009: 281). Bu yoniiyle degerlendirilecek
olunursa gerek kronizm gerekse nepotizm din, itk ve hukuka aykir1 diger tiim
ayrimciliklar1 canli tutma hedefiyle gerceklestirilirse hukuki dava konusu olmaktadir
(Aele, 2007: 201). Kollektivist iligki bicimlerin sik oldugu kiiltiirlerde krozim

uygulamalarina daha ¢ok rastlanmaktadir. Kronist uygulamalar toplumdan topluma
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farklilik gostermektedir. Bilhassa bireyler arasindaki iliskilerin yogun gorildiigi
kiiltiirlerde kronist uygulamalarda sik¢a goriilmektedir (Karatas, 2013: 26). Tiim bu
aciklamalar 1s181inda ister akraba olan bir kimseyi isterse tanidik, arkadas olan bir
kimseyi liciincii kisilerin haklarmi gasp edecek bir sekilde kayirmak evrensel hukuk
Olciitlerinde sug olarak nitelendirilebilir. Bu sug¢ tiirli kiiltiirel sebepler ve aliskanliklar
sebebiyle toplum nazarinda siradan goriilmiis olsa bile son donemlerde yapilan

caligmalar bu manada toplumsal algilarda degisiklik oldugunu gostermektedir.

Kronizm 06zelinde kayirmaci uygulamalarin olumlu yahut olumsuz algilanis
dahi kiiltiirler arasinda farklidir (Dagli ve Aycan, 2012: 175). Toplumun tamami yahut
toplum igerisinde bulunan kiiglik gruplar kronist uygulamalara yatkinlik gosterebilir.
Ayni sekilde baska bir toplumun tamami ya da igerisindeki kiiciik gruplar kronist

uygulamalara siddetle karsi ¢ikabilirler.

Siklikla karistirilan nepotizm ve kronizm kavramlari arasindaki temel farklilik
kayiran ve kayrilan kisinin arasindaki bag ile alakalidir. Nepotizmde bu iki kisi arasinda
bir akrabalik ve kan bagi olmasi gerekirken, kronizmin olusmasi i¢in kayiran ve
kayrilan kisiler arasinda bir arkadaslik, tamdiklik bagi olmas: yeterlidir (Ozler ve
Biiyiikarslan, 2011: 275-285). Bu sebepten dolay1 kronizmin hudutlar1 nepotizme gore
cok genistir. Kronizmin ortaya ¢iktig: siiregte taraflar arasindaki baga ithafen birbirlerini
koruyup kollamakta ve ayricalikli ve kaymrmaci uygulamalarin  gelistigi

gozlemlenmektedir (Aytag, 2010: 3-26).

Kayirmacilik tiirlerinden biri olan kronizmin ortaya c¢ikis nedenlerini, kisilik
yapisi, degerler sistemi (inan¢ ve beklentileri) ve i¢inde bulunulan toplumun yapisi
olarak siralamak miimkiindiir (Khatri vd., 2003: 31). Khatri vd., (2003) iginde
bulunulan kiiltiirel yapinin kronizmin biiylimesi i¢in gereklilikleri sagladigini fakat
bireysel eylemlerin sosyal ag mekanizmasinda islenerek kiiltiirel 6gelere doniistiigiini
belirtmislerdir. Sosyal aglarin mevcudiyeti ve bu iliskiler ag1 igerisinde bireysel tutum
ve davraniglar kaliplasarak kiiltiirel 6gelere doniismektedir. Ortaya ¢ikan kiiltiirel yapi
ya kayirmaci uygulamalarin serpilmesine ve giiglenmesine zemin hazirlar yahut

kayirmaci uygulamalarin yesermesi i¢in oldukga verimsiz bir iklime doniistr.

Khatri ve Tsang (2003), kronizm eylemin gergeklesebilmesi i¢in gerekli olan

sartlar sunlardir (Yan ve Bei, 2009: 2-4):

e Belirli bir sdzlesme olmaksizin yapilan iyiligi karsilik bulmast,
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e Bir degere sahip bir seyin kayrilana verilmesi,
e Kayiran ve kayrilan kisilerin ayni sosyal agdan olmasi,

e Gergeklesen bu kayirmaci eylemin tigiincii kisinin aleyhine olmas.

Kronizm tabir yerindeyse “ahbap c¢avus iliskilerine” bagli olarak gelisen ve
sekillenen bir kavramdir. Kapitalist Bati toplumlarinda da sik¢a rastlanan kronizm
uygulamalar etkileri itibariyle 6nemli sonuglar dogurmaktadir. “Crony Capitalism”
olarak nitelendirilen bu durum ¢ok 6nemli Olglide ¢ikt1 veren ve diinya devi olarak
nitelendirilen kurumlarin ¢okiisiine sebep olabilecek boyutlara varmaktadir (Darman,
2004 ten aktaran Yilmaz, 2007: 67). Kronist uygulamalar sonucu arkadas ve ahbaplara
taninan imtiyazlar orgiit igerisindeki diger c¢alisanlara saglanmadigi i¢in esitsiz ve adil
olmayan bir diizen ortaya g¢ikmaktadir. Bu durum ise kronist uygulamalarin oOrgiit
icerisindeki magduru pozisyonunda olan calisanlarin Orgiite olan bakis agisinm
olumsuzlastirmaktadir (Erdem ve Merig, 2012: 143). Kayirmaci uygulamalar kurumun
yapisini adaletsiz ve seffaf olmayan bir hale getirdigi gibi bu durumun sonucu itibari

zedelenmis bir kurum yapisinin ortaya ¢ikmasidir (Booysen ve Loxton, 2010: 2).

Kronist uygulamalar, orgiitsel baglilik, isten ayrilma, is tatmini, ayrimcilik ve
yasal uygulamalar ile alakali olusundan dolay1 kurumlar i¢in ciddiye alinmasi gereken
bir konudur (Chandler, 2012: 110). Sherwood’a (2007) gore kronizm ve Orgiitsel
zayiflik birbirleriyle ilintili kavramlardir (Begley vd., 2010: 293). Kurumlarin daha
giicli bir hale gelebilmesi i¢in kronizm ortadan kaldirilmasi gerekmektedir (Park,
2003). Tim bunlarin yani sira kronist uygulamalar sonucunda yetersiz kisiler hak
etmedikleri is ve mevkilere sahip olurlar. Bu durum ise gerek bu uygulamalarin gelistigi
orgiit agisindan gerekse bagli bulunulan toplum yapisindaki olumlu evrim siirecine balta
vurmaktadir. Kurumlarin dolayisiyla toplumlarin refah1 ve gelisimi kisilerin kendisini
gelistirmesi mevcut sartlara uyum saglayarak c¢ok daha olumsuz sartlarda bile
kabiliyetleri ile ayakta kalabilmesine baglidir. Kayirmaci uygulamalar, kisilerin
vasiflarint  Onemsizlestirmekte, iligkiler sayesinde kazamimlar ve imtiyazlar elde
edilmesinin yolunu agmaktadir. Bu durum toplumsal gelismeyi engellemesinin yani sira
bir tahta kurdunun bir agaci yiyip igten c¢lriitmesi gibi toplumsal diizeni yiyip

cliriitmektedir.

Kronist uygulamalarin zararlar1 maddeler halinde su sekilde siralanabilir

(Karatas, 2013: 28):
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e Kronizm, yetenekleri koreltir, yaraticiligi diisiinceye olan azmi kirarak

bireysel gelismeyi engeller.

e Kronist uygulamalar sonucunda niteliksiz kisiler hak etmedikleri halde hak

etmedikleri is ve mevkilere gelerek beslenirler.

e Kronizm, orgiit yapisindaki adil diizeni yok ettigi i¢in Orgiit isleyisi

aksayacaktir.

e Kronist uygulamalar kayrilmayan personelin yoneticilere ve insan kaynaklar1

birimine glivensizlik duymasina sebep olmaktadir.

e Kronizm, Orgiit yapist igerisinde ¢atisma ve kutuplagmalar1 da beraberinde
getirmektedir. Kayrilmayan calisanlar dislandiklar1 diisiincesi ile kayrilan

kisiler ile ¢atisacaklar ve kutuplagma bas gosterecektir.

e Kayrilan ve vasifsiz bir kisinin emri altinda c¢alismak personellerde

dislanmislik ve eziklik duygusunun ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Kurumsallagsmis orgiitlerin insan kaynagi politikalari, keyfiyetten uzak, nesnel
ve liyakat esasina dayanan bir sistem igerisinde hareket etmektedir. Kar
maksimizasyonu i¢in faaliyet gdsteren Ozel sektor orgiitleri ve kamu yararina etkin,
verimli ve kaliteli hizmet iiretme amacinda olmasi gereken kamu kurumlarinda insan
kaynaklar1 politikalar1 liyakate dayali bir sistem igerisinde adil bir sekilde
gerceklestirilmelidir. Ancak istihdam ve terfi siireclerini gerek kronist uygulamalar
gerekse diger tiim kaymrmact uygulamalardan uzak bir sekilde yiiriiten kurumlar

basariya ulasabileceklerdir.
2.3.3. Siyasal Kayirmacilik

Siyasal partilerin goreve geldikten sonra kamu kurumlarinda st diizey
biirokratlar1 gérevden alarak, siyasal yandaslik, kronizm ve nepotizm faktorleri esas
olmak lizere yeni kisiler atamalar1 siklikla rastlanan bir durumdur. Bu duruma ilgili
yazinda “patronaj” ismi verilmektedir (Ozsemerci, 2002: 22). Patronaj kelimesi
Fransizca “patronage” kelimesinden tiiretilmis ve ayni ideolojiye sahip kisilerin ve
siyasi iktidar1 destekleyen kimselerin kayirmaci uygulamalar sonucunda kamu
kurumlarinda iist ydnetimdeki mevkilere getirilmesi olarak bilinmektedir (Oziiren,

2017:7-8).
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Kayirmacilik uygulamalarindan bir tanesi olan patronaja daha ¢ok kamu
kurumlarinda rastlanilmaktadir. Daha cok iist kademe yoneticilerin kayirilmast igin
kullanilan patronaj iktidara gelen siyasi parti taraftarlarina imtiyazlar saglamaktadir
(Ozkanan ve Erdem, 2015: 11). Siyasi kayrrmacilik gergeklestirilirken tipki diger
kayirmacilik tiirlerinde oldugu gibi kayirilan kisinin ilgili is veya mevki ile alakali
yeterliligi goz ardi edilmektedir. Asil onemsenen sey kayirillan kisinin ¢ikarlarina
diiskiin olmasi ve kayiran kisi veya kisilerle ayni siyasi partinin destekg¢isi olmasidir

(Gokge vd., 2002: 56).

Siyasi kayirmaciligin ortaya cikisinda tlic temel faktdr bulunmaktadir. Bu
faktorler: secim, segmen ve siyasal partidir. Iktidara gelme arzusu tasityan siyasi parti
kendisini destekleyecek olan se¢mene secilmesi halinde gercgeklestirecegi vaatlerde
bulunmaktadir. Se¢imi kazanip iktidar olan siyasi partinin vaatler verdigi se¢menini
diger vatandaslardan ayr sekilde degerlendirerek kayirmasi siyasal kayirmacilik olarak
isimlendirilmistir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 23). Diinya iizerinde yer alan diger
iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de siyasal kayirmacilik ornekleri bulunmaktadir
(Ozsemerci, 2002: 29). Siyasal kayirmacilig 6niine gecebilmek adina Anayasamizda
cesitli hiikkiimler bulunmaktadir. Ornegin devlet memuru olan bir kisinin siyasi partiye
iiye olmasi se¢im kampanyalarina katilmasi, siyasi amacli yayin yapan gazete ¢ikarmasi
gibi hususlar anayasa tarafindan yasaklanmistir. Resmiyette bu ve benzeri kanuni
diizenlemeler bulunmasina ragmen fiili siirecte yasananlarin kanuni diizenlemelerin

aksine oldugu goriilmektedir (Kartal ve Demirhan, 2009: 169).

Siyasi iktidarlarin nihai hedefi kendi parti menfaatlerinin yiiceltilmesidir. Bu
noktada kamu ¢ikar1 ile parti ¢ikari arasindaki bir se¢imde iktidarlar parti ¢ikarinin
istiin oldugu secgenegi tercih etmektedirler. Bu durum siyasal kayirmaciliga sebep
olmaktadir. Liyakat esaslarin1 hice sayarak yapilan atama ve terfiler kurumlarin
isleyisini  aksatarak adaletli ve verimli bir calisma diizeninin mevcudiyetini
engellemektedir. Bu durum nihayetinde halkin devlete olan giiveninin sarsilmasina
sebep olmaktadir (Meri¢ ve Erdem, 2013: 471). Bunun yam sira siyasi iktidar,
kayirmact uygulamalar ile en iistten el alt diizeye kadar bir kontrol mekanizmasi
olusturmaya calisir (Tutum, 1976: 9). Bu durum kamu kurumlarinda bir takim idari
aksakliklara sebep olmaktadir. Kayirmaci uygulamalar ve siyasi sebeplerle kurumlara
yapilan atamalar sonucunda yonetim ve alt diizeyde calisan personel arasinda

uyumsuzluklara sebebiyet vermektedir. =~ Bulundugu konumun gerekliligi olan
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yeteneklere sahip olmayan kayrilarak o makama gelmis bir yoOnetici sistemin isleyisi
hakkinda yeteli bilgiye sahip degildir. Bu durumda karsimiza adaletsiz kararlar alan is

akisini ve kurumun etkinligini zedeleyen bir yonetici profili ¢ikmaktadir.

Siyasal kayirmacilik yolsuzlugun ve yozlagsmanin 6nemli bir gostergesidir. Bu
olgu gelismekte olan {ilkelerde daha siklikla karsilagilan bir durumdur. Siyasal
kayirmacilik yonetim mekanizmasinin siyasallagsmasina ve onceligin siyasi sebepler

olmasina neden olmaktadir (Ery1lmaz, 2010: 240).

Partizanlik kavramui ise siyasi iktidarin yandaglarina haksiz menfaatler saglamasi
destekg¢ilerini se¢im siirecindeki desteklerinden otiirii  6diillendirmesi manasinda
kullanilmaktadir (Aktan, 2001: 58). Boyle bir iklimde partizanlik giderek gii¢lenerek

toplumun her yanini saran bir hal alacaktir.
2.3.4. Hizmet Kayirmacihigi

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan hizmet kayirmaciligi iktidarda olan
siyasi partilerin kamu kaynaklarini oylarini artirabilmek ve nihayetinde iktidarii devam
ettirmek adina se¢im bolgelerinde kullanmasi olarak tanimlanmaktadir (Aktan, 2001:
59). Sec¢imleri kazanip iktidara gelen parti secim sonuglarina gore en fazla oy aldigi
bolgelere daha fazla yatinm yapmakta ve kamu kaynaklarimi deyim yerindeyse bu
alanlara akitmaktadir. Bolgesel ihtiyaglarin, gelismislik diizeylerinin 6nemsenmedigi ve
dengeli bir dagitimdan uzak bu tarz bir kaynak kullanimi cesitli adaletsizliklere sebep
olmaktadir. Her ne kadar hukuki manada bu tarz uygulamalar su¢ konusu teskil etmese
de esitsiz ve adaletsiz uygulamalar oldugu su gotiirmez bir gercekliktir. Boylesi
uygulamalar devlet ile toplum arasinda kopukluklarin olusmasina sebep olarak kamu

kaynaklarinin israf edilmesiyle sonuglanmaktadir (Meri¢ ve Erdem, 2013: 472).

Devlet hizmetlerinden tiim vatandaslarin ve bolgelerin esit ve adil pay almasi
gerekmektedir. Bu durumun aksine siyasi iktidarlarin kendisine oy verenleri
odiillendirip kamu kaynaklarini1 sadece o bolgeye aktardigr bir diizen toplum nazarinda
israf ve esitsizlik diisiincesi yaratacaktir (Meri¢ ve Erdem, 2013: 469). Halbuki kamusal
kaynaklardan tiim vatandaslarin esit yararlanma hakki bulunmaktadir. Devletin yatirim
politikalar1 ise nesnel kriterler esas alinarak ve Oncelik siralamasi belirlenerek
yapilmalidir. Tiim bu nesnel esaslar1 bir kenara itip kamu kaynaklarmi kendi

yandaslarin1 odiillendirmek, aksini diisiinenleri cezalandirmak ic¢in kullanan siyasi
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iktidarlar, etkileri itibariyle ¢ok biiyilk bir kayirmaci uygulama igerisinde

bulunmaktadirlar.

<

Hizmet kayirmaciligi vatandasin goziinii boyayarak tabiri caizse bir “oy
avciligina” doniismiistiir. Iktidarin dogas1 geregi siirekli en tepede bulunmak isteyen
siyasi erk, biitce dengesi, kamu kaynaklarinin bos yere kullanilmamasi gibi 6nemli
kamu yonetimi esaslarini hice saymaktadir. Amag sadece gelecek donemde de iktidarda
kalabilmektedir. Bu durum kamu kaynaklarinin flitursuzca harcandigi bir “yagma
diizenine” doniismektedir. Bu tarz uygulamalar toplumun ihtiyacina gore degil

vatandasin goziinii boyamak i¢in yapilmaktadir (TEPAYV, 2006: 30).

Kamu kaynaklarinin plansiz ve hunharca harcanmasi seklinde gerceklesen bu tiir
uygulamalar tilkemizde de sik¢a karsimiza ¢ikan uygulamalar olmustur. Bu uygulamalar
yoksulluk, issizlik, ekonomik kriz, geri kalmislik ve sosyal imkanlardan mahrum kalma
gibi hususlar1 beraberinde getirmistir. Se¢imi kazanip iktidara gelen parti kendisine
daha ¢ok oy veren bolgelere daha fazla kaynak ayirma egilimindedir. Kamu
kaynaklarinin tim vatandaslara esit sekilde dagitilmasini saglamak yerine siyasi
iktidarin se¢im bolgelerine aktarilmasi toplumda derin bir adaletsizlik algis1 yaratarak
toplumun devlete olan giivenini sarsmaktadir. Tim bunlara ragmen bu tir bir

kayirmacilik sug olarak kabul edilmemektedir (Aktan, 2001: 59).

Hizmet kayirmaciligt bir nevi siyasi iktidar sahiplerinin, kendisine oy
vermeyenlere de mesajini i¢cermektedir. Bu mesaj, “bana oy verenler ihya olur, oy
vermeyenler ise kaynaklardan mahrum kalir” mesajidir. Se¢gmen bu sekilde manipiile
edilerek oy verme davranmislar1 etkilenmektedir. Ancak kamu kaynaklarinin kullanimi
konusunda tercihte bulunanlar iktidar sahipleri olurken bu tercihlerin maliyetine
katlananlar ise tiim toplum olmaktadir. Hukukun egemen oldugu bir yonetim sisteminde
boylesi bir diizenin islemesi miimkiin degildir. Ciinkii sonuglarini hi¢ diisinmeden
kamu kaynaklarini israf ederek kendi c¢ikarlari i¢in kullanmak isteyenler bu durumun
hesabin1 vermekten kacamazlar. Bu da bizlere hizmet kaymrmaciliginin, hukuk
egemenliginin ve hesap verebilirligin olmadigi toplumsal yapilarda ¢ok daha fazla etkin

oldugunu gostermektedir.
2.3.5. Cinsel Kayirmacihik

Kadm veya erkek olmasina bakilmaksizin sadece cinsiyetlerinden dolay1 kisiye

farkli davranilmasina cinsel kayirmacilik denilmektedir (Akan ve Zengin, 2018: 337).
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Bir bagka tanima gore is kurumda giicii elinde bulunduran kimselerin iligki i¢erisinde
olduklar: kisileri yetenek ve basarilarina bakmaksizin onlara ¢ikar saglayacak sekilde
kayirmasi1 cinsel kayirmacilik olarak adlandirilir. Bu kayirmacilik tiiriinde liyakat
esaslart hige sayilarak kayrilan kisinin cinsiyeti onun menfaat saglamasinda etkili

olmaktadir (Cetinkaya ve Tanis, 2017: 609).

Cinsel kayirmacilik sonucunda kurum igerisinde giicii elinde bulunduran kisinin
iliskide oldugu personele imtiyazlar saglamasi, aymi kazanimlari elde edebilecek
vasiflara sahip olup cinsiyet farkliligi ya da giicli elinde bulunduran kisi ile iliskisi
olmamas1 sebebiyle bu kazanimlardan mahrum kalan personel iizerinde derin bir
adaletsizlik algist yaratmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri Istihdam Firsati
Komisyonu (EEOC) cinsel kayirmaciligi, isverene cinsel fayda saglayan ya da onun
isteklerine cevap veren personelin istihdam firsatlarindan yararlanirken, isveren
tarafindan yok sayilarak aleni bir sekilde cinsiyet ayrimciligina maruz kalan kisilerin

tamaminin iligkiler biitiinii olarak tanimlamaktadir (Aydin, 2015: 79).

Cinsel kayirmacilik fiiliyatta iki tiirli karsimiza g¢ikmaktadir. Bunlardan ilki
cinsiyeti fark etmeksizin ¢alisana kars1 duygusal sebeplerden dolay1 ¢esitli kazanimlar
saglanmasidir. Ikinci cinsel kaymrmacilik gesidi ise yine kadin yahut erkek fark
etmeksizin sadece cinsiyetinden dolay1 personele olumsuz davraniglar sergilenerek o
personelleri diger cinsiyetteki personellerden daha asagi gormektir.  Bu cinsel
kayirmacilik bigimi de olumsuz goriilen cinsiyetteki personelin imkanlardan ve
firsatlardan yararlanmasin1 engellemek seklinde tezahiir etmektedir. Bu durumda
calisanlar acisindan c¢esitli sorunlara sebep olmaktadir. Bilhassa 06zel sektore
bakildiginda kadinlarin evli olmalar1 ¢cocuk olmalari1 sebebiyle geri plana atilarak tercih
edilmedikleri durumlar sik¢a karsilagilan durumlardir. Bu tip uygulamalar esitsizligin
hiikiim siirdiigii bir kurum iklimine isaret etmektedir. Bu durumda verimsiz ve diisiik
kaliteli islerin ortaya ¢iktig1 orgiit yapilarini beraberinde getirmektedir. Bu iki ana cinsel
kayirmaciligin varligi ilgili is ortaminda nesnel kriterlerin ve liyakat esaslarinin bir

kenara atilarak keyfi uygulamalarin hiikiim siirdiigiinii gostermektedir (Uncu ve Tiireli,

2017: 528).

Cinsiyetci davranis bicimlerinin olmamasi, 6zliik haklarinin korunarak uygun
calisma sartlar1 yaratilmasi gerek kisisel alanda gerekse toplumsal alanda 6nemli bir
konudur. Bu konuda yapilan yasal diizenlemeler, boyle bir sorun oldugu gerceginin

kabul gormesi ve toplum nezdinde bu konuda duyarlilik olusturmasi, ¢alisanlarin hak ve
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sorumluluklarin1  6grenmesi agisindan son derece Onemli bir etmendir. Kanuni
diizenlemeler bu tiir olumsuzluklarin 6niine gecilebilmesi icin sarttir. Ancak sadece
yasal diizenleme bu problemi ortadan kaldirmaya yetmez. Asil olan toplumsal

zihniyetin egitim araciligiyla degistirilmesidir (Bakirci, 2000: 13).
2.4. Kayirmaciligin Zararlari

Diinyanim her yerinde kayirmaci uygulamalari gérmek miimkiindiir. Ancak geri
kalmis iilkelerde kayirmacilik uygulamalar1 gelismis iilkelere nazaran ¢ok daha fazla
goriilmektedir. Bilhassa bu {ilkelerde insanlar toplumsal hayati diizenleyen resmi
kurallar olan kanunlara uymak yerine gayri resmi davramiglarda bulunma egilimi
icerisindedirler. Kayirmacilik kayiran ve kayrilan kimselere hak etmedikleri halde
cesitli olanaklar sagladigi i¢in bu kimseler kayirmact uygulamayr siradan
gormektedirler (ilhan ve Aytag, 2010: 61). Ulkemiz acisindan kayirmaci uygulamalar
degerlendirilmek istendiginde Ziya Pasa’nin “Devlet-i Osman-1 Ali’de terfiye temeyyiiz
(viikselme) ilim, irfan ile olmaz, kuvvetli bir iltimas ile olur.” s0zii bizlere
kayirmaciligin tarihsel kokenleri hakkinda ipuclar1 vermektedir. Ge¢misten glinlimiize
basta kamu alaninda olmak iizere 6zel sektérde dahil bir¢ok alanda kayirmaci
uygulamalar oldukca fazla bir sekilde karsimiza c¢ikmaktadir. Halbuki bir yolsuzluk
¢esidi olan kayirmaciligin kisiler ve toplumlar igin c¢esitli zararlart bulunmaktadir. Bu

boliimde kayirmaci uygulamalarin zararlarindan bahsedilecektir.

Ulkemizde kamu kurumlarinda yiikselebilmenin y&ntemini formiile etmek

istersek (6 M + 7 T) toplamu olarak agiklayabiliriz.
Yikselme=6 M+ 7T

Bahsi gecgen, “6 M: Orgiitte iist yoneticiler ile (1) aym Mektepten olmak, (2)
ayn1 Meslekten olmak, (3) ayn1t Memleketten olmak, (4) ayn1 Mezhepten (tarikattan
olmak), (5) aym1 Mesrepten olmak (diinya goriisii, yasam tarzi ayni olmak), (6)
Milletvekili tanidig1 veya yakini olmaktir” (Aytiirk, 2007: 317).

Formiiliin ikinci kisminda yer alan 7 T ilkesi ise: Tanitma, Talep, Takip,
Tavsiye, Torpil ve Tehdittir. Kayirmaci zihniyette, kamu kurumunda yiikselebilmek
isteyen kisi Oncelikle kendisini tanitarak kurumun ic¢inde yahut disinda yiikselme
talebinde bulunmali gerekirse de “torpil” araciligiyla desteklenmelidir. Ancak
yiikselmek i¢in tehdit yontemini kullanmaktan miimkiin oldugunca kaginmasi

gerekmektedir (Aytiirk, 2007: 317).
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Bugiine kadar insanin yer aldig1 biitiin organizasyon bigimlerine bakildiginda
adaleti bir ilke olarak benimseyip uygulayan yahut wuygulamaya calisan
organizasyonlarin stireklilik arz ettigi goriilmektedir. Aksi durumda sebepler farkli olsa
dahi sonu¢ olarak ortaya g¢ikan gergeklik organizasyonun varligini siirdiiremeyerek
dagilacagidir. Bu durum tarihin eski donemlerinden beri siklikla test edilerek
gbzlemlenmis bir olgudur. Adalet kavramini zedeleyen unsurlardan bir tanesi ve belki
de en dnemlisi de s6z konusu sistemde kayirmaci uygulamalarin var olup olmadigidir.
Ulker (1995) Osmanli doéneminde “timar” ve “zeamet” isimleriyle bilinen ve
kurumsallasan uygulamalarin kayirmaci uygulamalarla yandas ve arkadaslara
verilmesinin gosterilebilecek Orneklerden bir tanesi oldugunu belirtmistir (T.C.
Basbakanlik Arsivi, 2010). Kamusal yonetim alaninda en biiyiik sorunlardan birisi
yandas ve destek¢i kazanma durumudur. Iste Osmanli devletinin en biiyiik
sorunlarindan bir tanesinin de yandas elde etme ¢abasi igerisinde yonetimde kayirmaci
uygulamalar oldugu bilinmektedir (Cin, 1992). Osmanli Devletinin ilk donemlerine
bakildiginda Tiirk Yonetim Sisteminin esaslarini hayata gegiren bilgiye, kiiltiire ve
cesarete kisacasi liyakate dnem veren bir anlayisin hiikiim stirdiigli gézlemlenmektedir.
Duraklama ve gerileme donemlerine gelindiginde ise gorevde yiikselmeler ve istthdam
faaliyetleri konusunda ki bu anlayis degiserek bilhassa devletin onemli gorevlerine
kisilerin belirli hesaplar igerisinde kayrilarak geldigi gozlemlenmistir. Bu durum yanlis
yonetim uygulamalarini beraberinde getirmistir. Adalet kavramini zedeleyen bu siireg

devaminda devletin duraklama ve dagilma donemlerini getirmistir (Cin, 1992).

Kayirmaci uygulamalarin kurum igerisindeki adalet algisinda biiyiik bir yikim
getirmesi bu tip uygulamalarin en biiylik zararlarinin basinda gelmektedir. Kurum
icerisinde kaynaklarin dagitim, terfi gibi hususlarda gergeklestirilen uygulamalarin adil
bir sekilde gergeklestirilmemesi c¢alisanlarin  adalet algisimmt  olumsuz olarak
etkilemektedir. Boyle bir ¢alisma ortaminin ¢alisanlarin memnuniyetini ve kuruma olan
bagliligin1 olumsuz yonde etkilemesinin yani sira kurum icinde cesitli giic ve cikar

miicadeleleri de ortaya ¢ikabilmektedir (Asunakutlu, 2010: 54).

Kayirmaci uygulamalarin sonucunda az gelismis iilkelerden gelismis tlkelere
yasanan “beyin go¢ii” bu durumun en bariz ve en 6nemli sonuclarindan bir tanesidir.
Yasanan bu go¢ ile birlikte az gelismis toplumlar entelektiiel kapasitesi yiiksek, vasifli
ve kalifiye insanlarmi kaybetmektedirler. Bu kayip yalnizca sayica insan kaybi degil

aym zamanda bu toplumlarin rekabet edebilme giiciiniin kaybidir (ilhan ve Aytag, 2010:
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63). Bunun yanmi sira kaymrmaciligin var oldugu bir yapida var olan kaynaklarin
kullanim1 oldukg¢a verimsiz ve etkin olmayan bir sekilde yapilmaktadir. Bu durum
kaynaklarin dagitimi ve kullaniminda c¢esitli kayiplar1 beraberinde getirmektedir
(Korkmaz vd., 2001: 23). Bu noktada ne yazik ki lilkemiz geri kalmis ve beyin gogii
veren iilkelerden bir tanesi konumundadir. Oksiiz (2020), iki tip kurum ve toplum
yapisindan bahsetmektedir. Bunlardan ilki istihdam ve terfi politikalarinda liyakati esas
alindigin1 belirtmistir. Bu tip bir kurumsal yapida yasanan “evrimin” insan kalitesini
artirmaya yonelik oldugunu ve Oxford, Cambridge, Harvard ve Yale gibi orneklerin
yani sira Terciime Odas1 geleneginden gelen Tiirk Hariciyesini bu tip kurumlara 6rnek
vermistir. Bu tip bir kurumsal yapida kisilerin neler yapip neler yapmayacagi kurumun
kiiltiiriine islemistir. Ikinci kurum yapisinda ise tanidik veya niifuzlu kisilerin telefonlar:
ile istthdam edilenlerin oldugu, terfilerde “bizim adam” kriterinin tek esas oldugu bir
yapt hakimdir. Iki tip ortam yapisinda da kendine uygun insan tipi artmaktadur.
Ozetlemek gerekirse “Karasinekler ¢opliige, arilar ¢igek kokusuna yénelir”. Bu sebeple
iilkemizde yasayan genclerin yiizde yetmisinden fazlasi yurt disinda yasamak ve bir
daha geri donmek istememektedir (Oksiiz, 2020). Yapilan kamuoyu arastirmalari da bu
durumu destekler niteliktedir. Yeditepe Universitesi ve MAK Damsmanlik sirketinin
ortaklasa yapmis oldugu “Genglik Arastirmasi” sonucunda 18-29 yas arasi genclerin %
76.2 si yurtdisinda yasamak istemektedir. Her iki katilimcidan bir tanesi (%50.5) mutlu
olmadigin1 beyan etmistir. Ayrica yoOneltilen bir baska soruya verilen cevaplarda
katilimcilarin %77.6’s1 “torpilin”, “yetenekten” daha iistiin oldugunu diistinmektedir
(WEB_2, 2020). Ulkemizde yapilan bu arastirmalar kayirmaci uygulamalarin artist
konusunda maalesef ciddi alarmlar olduguna delalettir. Bu durum insanlar1 artik
bireysel gelisimlerini ikinci plana atarak “torpil” bulma konusunda bir ¢aba igine

suriklemektedir.

Kayirmaci uygulamalarin zararlarindan bir tanesi de kayirilan kimsenin yeterli
bilgi ve donanima sahip olmamasidir. Bu eksiklik ister siyasi isterse orgiitsel hedeflerin
ulasilamamasma dogrudan etki etmektedir. Istenen basariya ulasabilmenin yolu ise
uygun, yeterli donanima sahip bireylerin istihdam edilmesinden ge¢mektedir. Kayirilan
kimse bu 6zellikleri barindirmayan liyakatten uzak bir kisi ise hem kurumun etkinligi ve
verimliligi diismekte hem de kayrilmayan diger calisanlarin ydnetime olan giivenleri

azalmaktadir (Cakir, 2014: 20).
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Kayirmaci uygulamalar s6z konusu uygulamanin gergeklestigi orgiitiin ortamini
son derece olumsuz yonde etkilemektedir. Kayirmaci uygulamalar sonucunda istihdam
edilen personelin se¢iminde basar1 ve yetenek yerine baska esaslar gozetildiginden
dolay1 bu durum is kayiplar1 ve basarisizlig1 kacinilmaz olarak beraberinde getirecektir.
Kurumlar basarili olabilmek i¢in, personel se¢imi esnasinda liyakat esaslarini gozeterek
se¢cim yapmalidirlar. Bu esaslar bilgi, beceri, sz konusu isin getirdigi hususlara uyum,
egitim, deneyim ve séz konusu alan konusundaki bilgi gibi unsurlardir. Bir ise bagvuran
personelin kurumdaki iist diizey yonetici yahut 6zel sektoérde patronun akrabasi, tanidigi
veya bir yakin1 olmast durumunda personel se¢imi yapan kisi objektifligini

kaybetmektedir (Iyiisleroglu, 2006: 44).

Kayirmaci uygulamalarin ortaya c¢ikardigi esitsiz ve haksiz rekabet ortami
oncelikle personelin is tatminini olumsuz yonde etkilemektedir. Kayrilmayan bir
personelin, kurum igerisinde bir tanidigi, akrabasi veya yakini olan ve kayrilan bir
personelle rekabet edebilmesi oldukc¢a giigtiir. Ortaya ¢ikan bu haksiz rekabet ortami
personelin isten ayrilma niyetini tetiklemektedir (Arasli vd., 2006: 297). Kayirmaci
uygulamalar yalnizca personelin kurum igerisindeki durumunu olumsuz yo6nde
etkilememektedir. Kan bagi sebebiyle yapilan kayirmaci uygulamalar kurum igi aile
kavgalarini, nesiller arasi catismalara ve kaliteli yoneticilerin kurumdan uzaklasmasina
neden olmaktadir (Ozler vd., 2007: 438-439). Bilgi, yetenek ve sektorel birikim gibi
unsurlar hige sayilarak yapilan terfiler veya ise alimlar kayrilmayan calisanlarin
verimlerinin diismesine etki eder ve bu personeller kurumlarina giderek daha az bagl
hale gelirler. Bu gidisat yetenekli yonetici ve personelin isten ayrilmasiyla sonuglanir

(Ates, 2005: 13).

Ilgili yaz1 incelendiginde bu konu hakkinda yapilan gesitli arastirmalarda
kayirmaciligin olumsuz sonuglarina yer verilmistir. Arashi ve Tiimer’in (2008) yapmis
oldugu bir arastirmada kayirmaci uygulama ¢esitlerinden olan nepotizim, kronizm ve
favorizmin personelin is stresini artirmis bu durumda calisanlarda is tatminsizligine
sebep olmustur (Arasli ve Tiimer, 2008: 1237). Bir diger ¢alismada Asunakutlu ve Avci
(2009) yaptiklar1 arastirmada kayirmact uygulamalarin boyutlarindan olan terfi ve islem
kayirmaciligi is tatmini kavramiyla olumsuz bir iliskiye sahip oldugunu ortaya
cikarmiglardir (Asunakutlu ve Avci, 2009: 736). Kurum igerisindeki kayirmaci
uygulamalar beraberinde kuruma giiven, is tatmini, kuruma baghilik, motivasyon ve

verimliligin diismesi gibi hususlarin giindeme gelmesine sebep olmaktadir. Bilhassa
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personelin kuruma olan bagliliginin saglanabilmesi i¢in ticretlendirme politikasinda adil

olunmasi gerekmektedir (Giinel, 2005: 31-32).

Kayirmaci uygulamalarin gergeklestigi kurumlarda hukuki bir diizenden, esitlik
ve adaletli bir ortamdan bahsetmek miimkiin degildir. Boyle bir ortamin varligi
kurumun kamu veya 6zel sektor kurulusu olmasi fark etmeden kaynaklarin yerinde ve
etkin kullanilmamasina sebep olmaktadir. Hak etmeyen kisilerin istihdami ve terfi
ettirilmesi gibi hususlar bu duruma oOrnektir (Aytag, 2010: 85). Personelin adalet
algisinin tizerindeki olumsuz etkisi kayirmaci uygulamalarin en ciddi sonuglarindan bir
tanesidir. Bir kurumda hak ve sorumluluklarin adil bir bigimde dagitilmamasi
kurumdaki personelin hizli bir sekilde fark edebilecegi bir durumdur. Boylesi bir
ortamda kurum igerisinde kayrilan ve kayrilmayan personel arasinda bir ¢atisma zemini
ortaya cikacaktir. Hak ettiklerinden azma sahip olduklarini diisiinen personellerin
kayrilan personellere siradan ve herhangi bir sey olamamis gibi davranmasi miimkiin
degildir. Kayrilan personelde elde ettigi kazanimlar1 adil olsun ya da olmasin koruma
duygusu ile hareket edeceginden dolay: iki grup arasinda ¢atigsmalarin ortaya c¢ikmasi
kagmilmaz bir durumdur (Asunakutlu, 2010: 54). Kaynak kullaniminda ki israf diizeni
sadece maddi Ogelerle de sinirli kalmamaktadir. Bos yere harcanan kimi zaman
sermaye, irlin, hizmet gibi maddi unsurlar olurken adalet duygusu, kuruma ve
politikalarina karst giiven duygusu ve aidiyet hissi gibi manevi unsurlarda kayirmaci

uygulamalar sonucunda ¢ok kolay bir bicimde harcanmaktadir.

Bir kurum igerisinde kisilerin herhangi bir mevkie sahip olmak i¢in bilgi, beceri,
deneyim ve kapasitesine giivenmek yerine ¢esitli iliskilerini (akrabalik, arkadaslik veya
tanidiklik gibi) kullanmasi kiiciik 6l¢ekle bakildiginda kurum igerisinde biiyiik 6lgekte
bakildiginda ise toplumsal bir bozulmaya ve ¢iliriimeye sebep olmaktadir. Kayirmaci
uygulamalarin yogun bir bicimde yasandigi orgiit iklimlerinde liyakat esaslarinin bir
kenara birakilarak insan kaynaklar1 uygulamalarinda bulunulmasi keyfilik, yandaslik,
esitsiz ve adaletsiz yonetim gibi ¢ok onemli ve temel nitelikte olan yonetimsel zaaflara
ve hastaliklara neden olmaktadir. Bu tip bir yapida basarili olmak bir yana iiretilen {iriin
ya da hizmet i¢in bir kalite ortaya koymak miimkiin degildir. Kaynaklarin verimli
kullanilmas1 ve etkili bir performans gosterilerek kalici ve biliyliyen bir yapi

olusturulmasi miimkiin degildir (Aytag, 2010: 106).

Kayirmact uygulamalar sonucu kamu kurumunda goreve gelen bir kisi

sorumlulugunu millete karsi degil kendisini kayirmak suretiyle o goéreve gelmesine
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yardimci olan kigiye karsi hissedecektir. Bu durumda kamu yarari ikinci plana atilarak
kayiran kisinin menfaatleri 6ne alinacaktir. Bu durum esitlik ve kamusal yarar ilkelerini
yerle bir etmektedir (Akalan, 2006: 113). Boyle bir ortamda zaman igerisinde cesitli
zeminler TUizerinde menfaat birliktelikleri kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Bu
birliktelikler i¢erisinde bulunan kimselerin faydasina olacak her durumda faal olmaktan
hi¢ ¢ekinmeyen yapilardir. Toplumsal esitlik ve adalet duygusuna halel getirecek bu tip
yapilarin denetlenip gerektigi hallerde cezalandirilmamasi olasi kayirmacit uygulamalari
da tesvik edecektir. 1980 ve sonrasi iilkemizde yasanan kural, sinir ve ahlak tanimayan
kapitalist egilim kayirmaci uygulamalar1 gerek kamusal alanda gerekse 6zel sektor
alaninda kortiklemistir. “Benim memurum isini bilir” zihniyeti ile yonetilmeye baslayan
iilkemizde ki bu sinir tanmimayan doniisim deyim yerindeyse mantar gibi c¢ogalan
menfaat birlikteliklerini beslemis ve cogalmasimi saglamistir. Uluslararast seffaflik
Orgiitliniin internet sitesinden alinan veriler incelendiginde bu durum karsimiza ayan
beyan c¢ikmaktadir. Uluslararasi Seffaflik Orgiitii (Transparency International) 1995
yilindan bu yana “yolsuzluk algis1i” konusunda tiim diinyada inceleme ve arastirma
calismalar1 yapmaktadir. Yapilan ¢alismanin sonuglarina bakildiginda tilkemiz 1995
yilinda c¢alisma igerisinde degerlendirmeye tabi tutulan tilkeler arasinda 29. Sirada iken
2019 yilinda 39 puan alarak 180 iilke arasindan 91. siraya kadar gerilemistir.
Degerlendirmeye tabii tutulan iilkeler arasinda 2013-2019 yillar1 arasinda en fazla puan
kayb1 yasayan {i¢ iilke, Saint Lucia (-16), Tiirkiye (-11) ve Macaristan (-10) olmustur.
Bu caligmanin da bize gosterdigi iizere lilkemiz giderek daha fazla yolsuzluga sahne

olan iilkelerden biri haline gelmistir (WEB_8, 2020).
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UCUNCU BOLUM: KURUMSALLASMA SURECINDE YASANAN
SORUNLAR BAGLAMINDA KAYIRMACILIK SORUNU; DENiZLi iLINDE
BiR ARASTIRMA

Calismamizin ilk kisminda kurumsallagsma ve alt basliklari, ikinci bdliimde ise
kayirmacilik ve alt basliklar1 incelenmistir. Ugiincii béliimde ¢alismamizda teorik olarak
anlatilan konularin arastirmasi yapilacaktir. Bu boliimde kurumsallasma siirecinde
yasanan sorunlardan bir tanesi olan kayirmaciligin siirece etkileri incelenecektir.
Kayirmaci uygulamalarin etkileri alt basliklar1 ile birlikte ele alinacaktir. Yapilan
arastirma sonucunda olusturulan hipotezlerin gegerli olup olmadigi test edilerek
tizerinde durulan konu daha net bir bicimde anlatilmaya calisilacaktir. Bu boliimde
arastirmanin tanimlanmasi, ama¢ ve Oneminin yani sira hangi modelle bir arastirma
yapildig1 hususlarina deginilecektir. Bunun yani sira hipotezlerin degerlendirmeye tabii
tutularak veri toplama bigimi incelendikten sonra arastirma sonucu elde edilen sonuglar

ortaya konularak a¢iklanmaya calisilacaktir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Kurumsallasma kavrami bugiine kadar pek ¢ok boyutu ile arastirmalara konu
olmustur. Ancak ilgili yazin incelendiginde kurumsallasma siirecinde yasanan
aksakliklardan bir tanesi olan kayirmacilik sorununun diger unsurlara nazaran daha ciliz
bir sekilde ele alindig1 goriilebilecektir. Bu durumun gesitli baskilardan kaynaklandigi
bircok arastirmacmin da takdir edecegi bir gercekliktir. Oyle ya da bdyle kayirmaci
uygulamalarin toplumsal hayatin bir¢cok farkli noktada var oldugu yadsinamaz bir
gergekliktir. Gliniimiizde birgok haberde, kdse yazisinda, makalede ve yeni olmakla
birlikte arastirmalarda bu husus siklikla incelenmeye baslamistir. Cesitli kamuoyu
arastirmalar1 geng¢ nesil olarak nitelendirilebilecek grubun (18-29 yas arasi) artik
kayirmact uygulamalardan sikayetlerini sesli bir bigimde dile getirdiklerini

gostermektedir (WEB_2, 2020).

Toplumlarin hafizasi olan ve onlar1 gelecege tasima vasfi olan kurumlarin uzun
yasam siirelerine sahip olmasi bulunduklari toplum i¢in bir hayli 6nem tagimaktadir. Bu
kadar onemli bir misyonu olan kurumlarin saglikli ve siirdiiriilebilir bir sekilde
yasamlarina devam edebilmeleri icin cesitli sartlar1 yerine getirmeleri gerekmektedir.
Calismanin onceki boliimlerinde de deginildigi iizere kurumsallasma siirecinde en

zararli olabilecek hususlardan bir tanesi olan kayirmacilik sorununun dogru teshis
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edilmesi ve akabinde dogru tedavi uygulanarak bu durumun bir kangrene doniismesi

engellenmelidir.

Tiim bu teorik varsayimlarin ve fikir teatilerinin sonucunda sosyal bilimlerde
siklikla kullanilan arastirma yontemlerinden bir tanesi olan anket teknigi araciligiyla
ampirik bir arastirma yapma ihtiyact hasil olmustur. Arastirma ile birlikte
kurumsallagma ile kayirmacilik kavramlart arasinda bir iliskinin olup olmadigi, bu iki
kavram arasinda iligki varsa bu iliskinin derecesini belirlemek hedeflenmistir. Ayrica
kurumsallagma siirecinde yasanmasi muhtemel sorunlardan bir tanesi olan kayirmaci
uygulamalarin bu siireci ne dlgiide etkiledigini ortaya koymak amaclanmistir. Iste bu
arastirma teorik diizeyde islenen bu sorunun deneysel bir bigimde islenerek sayisal

veriler 1s131nda yorumlanmasi amaciyla gerceklestirilmistir.
3.2.Arastirmanmn Yontemi

Bu boliimde arastirmanin yontemine iligkin bilgiler basliklar halinde verilecektir.
Aragtirmaya dair bilgiler, 6rnegin seg¢imi, arastirma verilerinin toplanmasi, 6l¢egin
secimi, arastirmada kullanilan istatiksel yontemler, arastirmanin modeli, arastirmanin
varsayimlari, arastirmanin hipotezleri ve arastirma sonucu elde edilen verilerin analizine

iliskin bilgiler basliklar halinde siralanacaktir.
3.2.1.0rnegin Secimi

Kurumsallagsma siirecinde yasanan sorunlar baglaminda kayirmacilik sorunu
hakkinda yapilan bu arastirma i¢in Denizli ilinde faaliyet gdsteren 0Ozel sektor
kuruluslarinda caligmakta olan toplam 500 personele anket formu dagitilmistir. Bu
anket formlarindan 340 adet anket formunun geri doniisii yapilmistir. Anketlerin geri
doniis oran1 %68’dir. Geri doniis yapilan 340 anketten 42 adet anket eksik, tiim ifadeler
ayni yaniti verme ya da ayni ifade i¢in birden fazla segenegin isaretlenmesi sebebiyle
degerlendirmeye alinmamustir. Toplamda 298 adet anket formu degerlendirmeye
almmistir. Degerlendirmeye alinan 298 anketin katilimcilarindan 199°u kadinlardan,

99’u ise erkeklerden olusmaktadir.

Denizli ili 2019 yil1 verilerine bakildiginda tilkemizde en fazla ihracat yapan 8. il
konumundadir (WEB_9, 2021). Ulkemizin énemli ticaret havzalarindan bir tanesi
durumunda olan Denizli’de bulunan ve tekstil alaninda faaliyet gosteren isletmelerin
kurumsallagma seriiveninde kayirmaci uygulamalarin var olup olmadigi ortaya

konulmasit olduk¢a ©nemlidir. Bu sayede ilgili sektdrdeki paydaslar siirece zarar


https://www.aa.com.tr/tr/ekonomi/turkiyede-milyar-dolarlik-ihracat-yapan-il-sayisi-19a-yukseldi/1731491
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vermesi muhtemel olan bir problemi daha net bir sekilde gorebilecek ve s6z konusu
probleme kars1 ¢oziim yollar gelistirebileceklerdir. Arastirma sonucunda Denizli ilinde
faaliyet gosteren tekstil isletmelerinde kayirmaci uygulamalarin var olup olmadigi ve bu
uygulamalarin kurumsallagma siirecine zarar verip vermediginin ortaya c¢ikarilmasi

amaclanmustir.
3.2.2.Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Arastirmamizin temelini teskil eden anketlerin uygulanabilmesi i¢in Denizli’de

tekstil ve yan iiriinleri alaninda faaliyet gosteren 50°ye yakin isletme ile goriisiilmiistiir.

Gortisiilen isletmelerin ¢ok biiylik bir kismi Covid 19 pandemisini gerekce
gostererek  kurumlarinda anket yapilmasina saglik sebepleri nedeniyle izin
veremeyeceklerini  belirtmislerdir. Bu durum iizerine Google Anket hazirlama
uygulamasindan faydalanarak herhangi bir saglik sorununa yol agmadan hizli ve saghkli
bir bi¢imde anket yapilmasi alternatifi tarafimizdan ilgili firmalara sunulmustur. Bunun
lizerine ayni firmalarin temsilcileri gesitli sebepler gostererek yine anket yapilmasina
izin veremeyeceklerini belirtmislerdir. Bu sebepleri siralamak gerekirse; kurumun gizli
bilgilerinin paylasilacagi i¢in {list yonetimlerin ve patronlarin buna izin vermedigi,
Covid 19 pandemisi sebebiyle calisma sartlarindan huzursuz olan personelin firmanin
aleyhine cevaplar verebilecegi, cok yogun calistiklari, anket doldurmak icin yeterli
zamanlarinin olmadigi, zaten kurumsal orgiitler olduklar1 bdyle bir ¢aligmaya ihtiyag
duymadiklari, bu tip ¢aligmalarin kendilerine herhangi bir faydasinin olmadigi, anket
calismasini manasiz bulduklar1 ve daha 6nce yapilan anket ¢alismalarinin sonuglarinin
kendileriyle paylasilmadig: i¢in artik anket yapilmasina izin vermedikleri seklindedir.
Ancak bu siire¢ icerisinde yapilan goriismeler esnasinda en sik karsilasilan ve dikkat
cekici olan gerekce ise anket konusu olan kayirmaciligin, “tehlikeli” bir konu oldugu ve
boyle bir anketin yapilmasina miisaade edemeyecekleri olmustur. Boylesi bir anket
uygulamasmin kurumlarinda uygulanmasinin kendileri ve kurumlart i¢in sakincali
olarak goren kurum temsilcileri anket yapilabilmesi i¢in yapilan izin gorlismelerini
cogunlukla yarida kesmislerdir. Daha fazla sayida katilimciya ulasabilmek adina Denizli
Ihracatgilar Birligi’nin (DENIB) ilgili birim temsilcisiyle goriisiilerek arastirma
hakkinda bilgi verilmis ve iiye isletmelerde anket uygulamasi yapilmak istendigi
belirtilmistir. Bunun {izerine ilgili birim temsilcisi herhangi bir isletmeye
yonlendiremeyecegini ancak anket formunun linkini e-mail adresine atilmasi halinde

tiye firmalar i¢in bir duyuru yapilabilecegini belirtmistir. Bunun iizerine anket linki
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kendisine gonderilmistir. Daha sonrasinda yapilan goriismede anketin duyurusunun iiye
kurumlara gonderildigi bundan sonraki siirecin isletmelerin takdirinde oldugu

belirtilmistir.

Ayrica arastirma kapsaminda anket yapilabilmesi i¢in Denizli ilinde bulunan ve
gerek hizmet sunduklar1 niifus gerekse personel sayisi olarak en biiylik iki il¢e olan
merkez ilge belediyelerinin yetkilileri ile goriisiilmiistiir. Bu gorlismeler esnasinda
belediyelerden bir tanesinin baskan yardimcist seviyesindeki yetkilisine anket
formundan bir 6rnek sunulmustur. Arastirma kapsami, arastirma ile hedeflenenler agik
bir sekilde anlatilmis yeni kurulan ve kurumsallasma siireci devam eden bir kurum
olarak ilgili belediyenin kurumsallagsma siirecinde yasanan ya da yasanabilecek
sorunlar1 gérmek adina ¢alismanin 6neminden bahsedilmistir. Ilgili tarafindan anket
formunun bir niishasi alinarak arasgtirma yapilmasi hususunun belediye baskani ile
goriislilerek karar verilebilecek bir husus oldugu bahsedilmistir. Bir hafta sonrasinda
ilgili ile tekrar gorlisme yapilmis ve belediye baskaniyla durumu goriistiigiinii, anket
formunu kendisine sundugunu ve belediye baskaninin sebebini sdyleyemeyecegi
gerekgelerden dolay1 anket yapilmasini kabul etmedigini sdylemistir. Diger merkez ilge
belediyesi yetkilileri ile goériisme yapilmak istenmigse de ilgililer yogun olduklari
nedeniyle goriisme talebini reddetmislerdir. Bu sebeple kamusal bir is yapan ancak tam
manastyla kamu kurumu olarak degerlendiremeyecegimiz belediyelerde arastirma

kapsaminda anket uygulamasi yapilamamuistir.

Belediyelerden alinan ret cevaplari neticesinde arastirmanin orneklemi tekrar
ozel isletmeler olarak netlestirilmistir. Uygulama esnasinda katilimcilarn etkilemeye
yonelik herhangi bir miidahalede bulunulmamistir. Bunun yani sira katilimcilarin
sorulara herhangi bir etki olmadan cevap verebilmesini saglayabilmek adina katilimci
bilgilerinin ve verilen cevaplarin gizli tutulacagi, bu yanitlarin bilimsel bir ¢alismada
kullanilmak tizere toplandigi hususuna gerek anket formunun aciklama kisminda
deginilmis gerekse yapilan izin goriismelerinde {iistiine basilarak tekrarlanmustir.
Yapilan anket uygulamasi sonucunda 500 adet anket formu katilimcilara dagitilmistir.
340 adet fiziki anket formunun geri doniisii saglanmistir. 42 adet anket formu ayni ifade
icin birden fazla segenegin isaretlenmesi, eksik cevaplandirma ve bos birakma
sebeplerinden dolay1 degerlendirmeye alinmayarak iptal edilmistir. Katilimecilara fiziki
olarak dagitilan anketlerin geri doniis oram1 %68’dir. Tiim bu hususlardan dolay1 298

adet gegerli anket formu degerlendirmeye alinmistir.
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3.2.3. Olgegin Secimi

Arastirmamizda kullanilan veriler nicel aragtirma yontemi olan anket vasitasiyla
toplanmustir. Anket formu bilgilendirme, demografik sorular ve kurumsallasma ile
kayirmacilik  hakkindaki ifadelerden olusan bdliim olmak iizere 3 kisimdan
olusmaktadir. Anket katilimcilara yonelik ¢alismanin igerigi hakkinda bir bilgilendirme
ile baslamaktadir. Ikinci boliimde katilimeilarn demografik verilerini belirlemeye
yonelik 8 sorudan olusan bir béliim bulunmaktadir. Ugiincii boliimde ise 25 adet

kurumsallagmaya yonelik ifade, 14 adet ise kayirmaciliga yonelik ifade bulunmaktadir.

Kurumsallasmaya yonelik ifadelerden 1-3 arasindaki ifadeler kurumsallagsmanin
alt boyutlarindan formallesmeyi temsil etmektedir. Bu kisim Wallace (1995) tarafindan
gelistirilen ve Apaydin (2007) tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilen ifadelerden olusmaktadir. 4 -
9 arasindaki ifadeler profesyonellesmeyi temsil etmektedir. Profesyonellesmeyi temsil
eden bu ifadeler Apaydin’in (2007)  “Orgiitlerde Kurumsallasma ve Adaptif
Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel Performansa Etkileri” isimli doktora
tezinden almmistir. 10-14 arasindaki ifadeler kiiltiirel giicii temsil etmektedir. Bu
ifadeler Yilmaz (2005) tarafindan gelistirilen anket sorularindan alinarak
olusturulmustur. 15-19 arasindaki ifadeler hesap verilebilirligi temsil etmektedir. 20-25
arasindaki ifadeler ise tutarliligi temsil etmektedir. Tutarliligt ve hesap verilebilirligi
temsil eden bu ifadeler de tipki profesyonellesmeyi temsil eden ifadelerde oldugu gibi
Apaydim’mn (2007) “Orgiitlerde Kurumsallagsma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama

Eylemlerine ve Orgiitsel Performansa Etkileri” isimli doktora tezinden alinmustir.

Bunun yani sira anketin devaminda 26-34 arasindaki ifadeler kayirmaciligin alt
boyutlarindan olan nepotizmi, 35-39 arasindaki ifadeler ise kayirmaciligin alt
boyutlarindan kronizmi temsil etmektedir. Kayirmaciligin bu iki alt boyutunu olusturan
ifadelerin tamam1 Asunakutlu ve Avci’nin (2010) ¢alismasi esas alinarak hazirlanmustir.

Anket olusturulurken dikkat edilen hususlar genel manasiyla su sekilde siralanabilir:

e Giris kisminda verilen bilginin altinda arastirmacinin isim soy isim
bilgileri ve iletisim bilgilerine yer verilmistir.
e Anketin ikinci boliimiinde yer alan bu 39 ifadenin tamamu 7°li Likert

Olgegi kullanilarak katilimeilara sunulmustur.
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o Katilimcilara ankette verilen yanitlarin gizli tutulacagi konusu kesin bir
sekilde ifade edilerek katilimcilarin bu konudaki tereddiitleri giderilmeye
calistlmistir.

e Sorularin ve yanitlarin agik ve anlasilabilir sekilde olusturulmasina
dikkat edilmis bu hususa aykir1 olabilecek ifadeler diizenlenmistir.

e Anket olusturulurken agik uclu herhangi bir soruya yer verilmemistir. Bu
sekilde katilimcilarin fazla zaman harcamadan net bir sekilde verilen
ifadelere yanit vermesi hedeflenmistir.

e Arastirmanin genelinde yalin bir dil kullanilarak katilimcilarin herhangi
bir kafa karisikligit yasamadan kendilerine en yakin cevabi vermesi

hedeflenmistir.
3.2.4.Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Yontemler

Arastirmamiz teorik igerigine paralel olarak kurumsallagsma siirecinde yasanan
problemlerden bir tanesi olan kayirmacilik sorununun veriler 151g1nda incelenerek daha
anlasilir bir hale gelmesi icin gerceklestirilmistir. Bu noktada kurumsallagsmanin alt
boyutlar1 olan formallesme, profesyonellesme, Kkiiltiirel gili¢, tutarlilik ve hesap
verebilirlik ilkeleri ile kayirmaciligin en 6nemli iki alt boyutu olan nepotizm ve kronizm
arasindaki iligski incelenecektir. Bu iliskinin incelenerek aciklanabilmesi i¢in veri
toplama araci olarak anket yontemi secilmistir. Arastirma evrenini Denizli ilinde tekstil
ve yan irlinlerinin {iretimi alaninda faaliyet gosteren 2 isletmede bulunan galisanlar
olusturmaktadir. Bu verilerin analizi IBM SPSS 22 programi aracilifiyla yapilmistir.
Ortaya c¢ikan sonuglar faktor, frekans, korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konulmustur. Arastirma uygulamasindan once anket formu gecerlilik, giivenilirlik ve

anlamlilik testleri uygulanmistir.
3.2.5. Arastirmanin Modeli

Kurumsallasma ve kayirmacilik kavramlar1 arasindaki iliskinin incelenebilmesi
icin gerekli literatiir taramasi yapilarak bir arastirma modeli gelistirilmistir. Kurumlarda
kurumsallasmay1 olusturan ana unsurlar, profesyonellesme, formallesme, hesap
verilebilirlik, kiiltirel glic ve tutarliliktir. Kurumsallasmanin boyutlar1 olarak
nitelendirilebilecek bu unsurlar kurumsallagma siirecinde karar alicilarin eksik kaldiklar
noktalar1 gostererek izlenmesi gereken yola 1sik tutacaktir (Mese, 2005). Yapilan

arastirma  sonucunda  kurumsallagmanin  alt  bagliklar1  olan  formallesme,
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profesyonellesme, kiiltiirel giig, tutarlilik ve hesap verilebilirlik alt basliklar1 ile
kayirmacilik kavraminin en 6nemli iki alt baslig1 olan nepotizm ve kronizm arasindaki

iliski aciklanmistir. Aragtirmanin modeli asagida Sekil 4’te gosterilmistir.

Sekil 4: Arastirmanin Modeli

Kurumsallasma
F - - .
ormallesme ve —> [ Nepoti ]
Profesyonellesme
\§ J

Hesap
Verilebilirlik

[ Kiiltiirel Giig ] [ Kronizm ]

[ Tutarlilik ]

3.2.6. Arastirmanin Varsayimlari

Kurumsallagma algisi ile kayirmacilik algis1 arasindaki iliski hakkinda Denizli ilinde

iki 6zel sektdr kurulusunda yapilan bu arastirmanin varsayimlari su sekilde siralanabilir:

e Az gelismis iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerde “kurumsallagma” algisi
diisiik seviyededir.

o Az gelismis llkelerde faaliyet gosteren isletmelerde ‘“kayirmacilik” algisi
oldukg¢a yiiksek seviyelerdedir.

o Az gelismis iilkelerde faaliyet gosteren kurumlarda, kurumsallagsma ¢aligsmalari
ile kayirmaci uygulamalar arasinda negatif dogrusal bir iligki bulunmaktadir.

e Az gelismis iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerde kurumsallagsma siirecinde

yasanan en onemli sorunlardan bir tanesi kayirmaci uygulamalarin varligidir.
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e Kurumlarda yonetici olmayan personelin yonetici sifatt olan personele gore
“kayirmacilik” algis1 daha yiliksektir. Bu duruma bagh olarak yonetici olmayan
personelin “kurumsallasma” algis1 daha diistik olacaktir.

e Az gelismis lilkelerde faaliyet gosteren isletmelerde calisanlarin “kayirmacilik”
algis1 yaslar diistiikge yiikselecektir. Bu duruma bagli olarak personelin yaslari

arttikca “’kayirmacilik” algist daha diistik olacaktir.
3.2.7.Arastirmanin Hipotezleri

Kurumsallagma siirecinde yasanan en énemli sorunlardan bir tanesi kayirmacilik
sorunudur. Bu noktadan hareketle arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler

asagidaki gibi siralanmistir;

H1: Nepotizm ile kurumsallagsma arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hla: Nepotizm ile formallesme ve profesyonellesme arasinda anlamli bir iligki vardir.
H1b: Nepotizm ile hesap verilebilirlik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hlc: Nepotizm ile kiiltiirel gili¢ arasinda anlamli bir iliski vardir.

H1d: Nepotizm ile tutarlilik arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: Kronizm ile kurumsallagma arasinda anlaml bir iliski vardir.

H2a: Kronizm ile formallesme ve profesyonellesme arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2b: Kronizm ile hesap verilebilirlik arasinda anlamlt bir iliski vardir.

H2c: Kronizm ile kiiltiirel gii¢ arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2d: Kronizm ile tutarlilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3: Nepotizm, kurumsallagsma iizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.

H3a: Nepotizm, formallesme ve profesyonellesme iizerinde agiklayict bir etkiye

sahiptir.

H3b: Nepotizm, hesap verilebilirlik iizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.
H3c: Nepotizm, kiiltiirel gii¢ tizerinde acgiklayici bir etkiye sahiptir.

H3d: Nepotizm, tutarlilik izerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.

H4: Kronizm, kurumsallasma tizerinde aciklayici bir etkiye sahiptir.

H4a: Kronizm, formallesme ve profesyonellesme lizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.
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H4b: Kronizm, hesap verilebilirlik {izerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.
H4c: Kronizm, kiiltiirel gii¢ lizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.

H4d: Kronizm, tutarlilik {izerinde agiklayici bir etkiye sahiptir.

3.2.8. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma verilerinin analiz edilebilmesi i¢cin SPSS 22 paket programi
kullanilmistir. Arastirmaya katilan katilimcilarin demografik ozellikleri frekans ve
yiizde analizleri ile incelenmistir. Anket formunu olusturan kurumsallasma ve
kayirmacilik dlgeklerinin gegerliliginde faktor analizi, giivenilirliginin hesaplanmasinda
ise Cronbach’s Alpha i¢ tutarlilik katsayisindan faydalanmilmistir.  Degiskenler
arasindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla korelasyon ve regresyon testleri yapilmustir.
Biitiin bu analizler 15183inda ortaya c¢ikan veriler gelinen noktada agiklanmaya

calisilmustir.
3.3.Arastirma Sonucu Ortaya Cikan Bulgular

Arastirma metninin bu bolimiinde Denizli ilinde tekstil ve yan iirlinlerinin
iretimini yapan 2 isletmede anket uygulamasi seklinde gergeklestirilen arastirma

sonucunda elde edilen bulgulara yer verilecektir.

3.3.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Arastirma sonucu elde edilen veriler incelendiginde katilimcilarin cinsiyetlerine
iliskin dagilim asagidaki frekans ve ylizde analizi tablosunda ortaya konulmustur

(Tablo 4).

Tablo 4: Katihmcilarin Cinsiyetlere Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Kadin 199 66,8 66,8
Cinsiyet Erkek 99 33,2 100,0
Toplam 298 100,0

Tablo 4’e gore arastirmaya esas olarak alinan ve 298 kisiden olusan 6rneklem
grubunun % 66,81 (199 kisi) kadmlardan, %33,2’si (99 kisi) ise erkeklerden

olusmaktadir.

Katilimcilarin yaslarina iliskin dagilim asagida tablo 5’te verilmistir.



Tablo 5: Katihmcilarin Yaslarina Gore Dagihimlar:

104

Yas Frekans Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
18-30 yas 102 34,2 34,2
31-40 yas 106 35,6 69,8
Yas 41-50 yas 82 27,5 97,3
51 ve Ustil yas 8 2,7 100,0
Toplam 298 100,0

Tablo 5’e gore katilimcilarin ¢ogunlugunu %35,6 ile (106 kisi) 31-40 yas

arasindaki grup olusturmaktadir. Bu grubu sirasiyla %34,2 ile (102 kisi) 18,30 yas
arasindaki grup, %27,5 ile (82 kisi) 41-50 yas arasindaki grup ve %2,7 ile (8 kisi) 51 ve

iistii yas grubu izlemektedir.

Katilimcilarin medeni durumlarina iliskin dagilim asagida tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6: Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar:

Medeni Frekans Yiizde Kiimiilatif
Durum Yiizde
Evli 198 66,4 66,4
Medeni Bekar 100 33,6 100,0
Durum Toplam 298 100,0

Tablo 6’ya gore katilimcilarin %66,4°1 (198 kisi) evlilerden, %33,6’s1 (100 kisi)

bekarlardan olusmaktadir.

Katilimcilarin egitim durumlarina iliskin dagilim tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7: Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:

Egitim Durumu Frekans Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Ilkokul ve lise mezunu 210 70,5 70,5
Egitim On lisans/Lisans 79 26,5 97,0
Durumu ;4o nsiistii 9 3,0 100,0
Toplam 298 100,0

Tablo 7’ye gore katilimcilarin ¢ogunlugunu %70,5 ile (210 kisi) ilkokul ve lise
mezunlart olusturmaktadir. Arkasindan %24,1 ile (82 kisi) ile on lisans ve lisans
mezunu katilimcilar gelirken en az grubu olusturanlar %2,6 ile (9 kisi) ile lisansiistii

mezunlaridir.

Katilimcilarin toplam ¢alisma siirelerine gore dagilimlar: tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8: Katihmcilarin Toplam Calisma Siirelerine Gore Dagilimlar:

Toplam Calisma Frekans Yiizde Kiimiilatif
Siiresi Yiizde
1-5 yil 103 34,6 34,6
Toplam 6-10 y1l 67 22,5 57,0
Caliyma 11-15 yil 49 16,4 73,5
Siiresi
16 y1l ve iistii 76 25,5 100,0
Toplam 298 100,0

Katilimcilarin toplam c¢alisma siirelerinin dagilimini gdsteren tablo 8’e¢ gore
katilimeilarin %34,6’s1 (103 kisi) 1-5 yil arasi toplam calisma siiresine sahiptir.
Ardindan %25,5 ile (76 kisi ) 16 yil ve iistii gelirken, katilimcilarin %22,5°1 (67 kisi) 6-
10 y1l aras1 ve son olarak %16,4’1 (49 kisi) 11-15 yil toplam calisma siiresine sahiptir.

Katilimcilarin su an calistiklart kurumdaki calisma siirelerine goére dagilim

asagida tablo 9°da gosterilmistir.
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Tablo 9: Katihmcilarin Cahstiklari Kurumdaki Calisma Siirelerine Gore

Dagihimlar
Toplam Calisma Frekans Yiizde Kiimiilatif
Siiresi Yiizde
Calisilan 1-5 yil 198 66,4 66,4
Kurumdaki 6-10 yil 60 20,1 86,6
Cahisma
Siiresi 11-15 yll 17 5,7 92,3
16 y1l ve st 23 7.7 100,0
Toplam 298 100,0

Tablo 9’a gore katilimcilarin su anda calistiklart kurumdaki ¢alisma siireleri
sirastyla 966,41 (198 kisi) 1-5 yil, %20,1°si (60 kisi) 6-10 yil, %7,7’si (23 kisi) 16 yil
ve istli ve %5,7°s1 (17 kisi) 11-15 yildur.

Katilimcilarin faaliyetlerini stirdiirdiikleri kurumdaki pozisyonlarinin dagilinm

tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10: Katilmcilarin Faaliyetlerini Siirdiirdiikleri Kurumdaki Pozisyonlarina

Gore Dagilimlar1

Faaliyetlerin Frekans Yiizde Kiimiilatif
Siirdiiriildiigii Yiizde
Kurumdaki Pozisyon
Faaliyetlerin Diger 191 64,1 64,1
Surdirdldigd ) jeme Yonetici 52 17,4 81,5
Kurumdaki
Pozisyon Orta Kademe Y Onetici 37 12,4 94,0
Ust Kademe Y 6netici 18 6,0 100,0
Toplam 298 100,0

Katilimcilarin faaliyetlerini stirdiirdiikleri kurumdaki pozisyonlarin dagilimlarin
gosteren tablo 10’a gore katilimeilarin sirastyla %64,1°1 (191 kisi) diger pozisyonlarda,
%17,4°10 (52 kisi) alt kademe yonetici pozisyonunda, %12,4°14 (37 kisi) orta kademe
yonetici pozisyonunda ve %6’s1, (18 kisi) iist kademe yoOnetici pozisyonunda yer

almaktadir.
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Katilimcilarin aylik net gelirlerinin dagilimi tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Katihhmcilarin Ayhik Net Gelirlerine Gore Dagilimlar:

Katilhmcilarin Frekans Yiizde Kiimiilatif
Ayhk Net Yiizde
Gelirleri
1000-1999 TL 6 2,0 2,0
Katihhmcilarin 2000-2999 TL 118 39,6 41,6
Ayhk Net 3000-3999 TL 131 44.0 85,6
Gelirleri
4000 TL ve tizeri 43 14,4 100,0
Toplam 298 100,0

Katilimcilarin aylik net gelirlerinin dagilimlarinin gosterildigi tablo 11°e gore
katilimcilarin %44 tiniin (131 kisi) 3000-3999 TL arasi iicret aldigi goriilmektedir.
Bunu sirasiyla %39,6 ile (118 kisi) 2000-2999 TL aras1 aylik net gelir elde edenler,
%14.,4 ile (43 kisi) 4000 TL ve iizeri aylik net gelir elde edenler ve son olarak %?2 ile (6
kisi) 1000-1999 TL aylik net gelir eldenler izlemektedir.

3.3.2. Veri Toplama Araclarinin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Bu boliimde yapilan aragtirma kapsaminda toplanan verilerin gegerlilik ve

giivenilirlik testleri yapilarak bunlara iliskin degerler verilecektir.
3.3.2.1. Kurumsallasma Olgegi

Kurumsallagsma 6lcegine iliskin boliim 25 ifade ve 5 alt boyuttan olugmaktadir.
Ilk alt boyut olan formallesme 1-3 arasindaki ifadelerden olusmaktadir. Bu kisim
Wallace (1995) tarafindan gelistirilen ve Apaydin (2007) tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilen
ifadelerden olusmaktadir. 4-9 arasindaki ifadeler profesyonellesmeyi temsil etmektedir.
Profesyonellesmeyi temsil eden bu ifadeler Apaydin’in (2007) “Orgiitlerde
Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel
Performansa Etkileri” isimli doktora tezinden almmustir. 10-14 arasindaki ifadeler
kiiltiirel giicli temsil etmektedir. Bu ifadeler Yilmaz (2005) tarafindan gelistirilen anket
sorularindan alinarak olusturulmustur. 15-19 arasindaki ifadeler hesap verilebilirligi
temsil etmektedir. 20-25 arasindaki ifadeler ise tutarlilig1 temsil etmektedir. Tutarlilig

temsil eden bu ifadelerde tipki profesyonellesmeyi temsil eden ifadelerde oldugu gibi
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Apaydin’in (2007) “Orgiitlerde Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama

Eylemlerine ve Orgiitsel Performansa Etkileri” isimli doktora tezinden alinmustir.

Olgegin yapr gegerliligini test etmek maksadiyla acimlayici faktdr analizi
uygulanmigtir. Faktor analizi yapilmadan once verilerin faktor analizi yapilabilmesi i¢in
uygun olup olmadigina bakilmistir. Bu sebeple dlgegin KMO degeri ve Barlett
kiiresellik test sonuglari incelenmistir. Sonuglar incelendiginde dlgegin KMO degerinin
,926 ve Barlett test sonucu 4642,132 (p<0,000) oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle dlgegin
faktor analizi uygulamak icin uygun oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi yapilirken
varimax yontemi secilmistir. Ozdegeri 1’den biiyiik olan faktorler &lgege dahil

edilmistir. Olgek icin faktdr yiik degeri alt sinir1 ise 0,30 olarak belirlenmistir.

Yapilan faktoér analizi sonucunda kurumsallagsma o6l¢egi olarak kullandigimiz
Olcegimiz 4 faktorlii olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Arastirmada kullanilan
kurumsallasma ol¢egi 5 faktorlii iken yapilan arastirma sonucunda kurumsallasma
Olgegi 1 faktor eksik olarak 4 faktorlii bir sekilde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum
arastirma evreni olarak belirlenen ve Denizli ilinde faaliyet gosteren tekstil ve yan
driinlerinin iretimini yapan 2 isletmede yer alan katilimcilarin formallesme ve

profesyonellesme boyutlarini tek bir boyut olarak algiladiklarini gdstermektedir.

Buna gore yapilan faktor analizi sonucunda elde edilen faktorlerin 6zdegerleri ve

aciklanan varyanslarina iliskin bulgular tablo 12’de verilmistir.

Tablo 12: Kurumsallasma Olcegindeki Faktorler ve Aciklanan Varyans Miktarlari

FAKTOR Ozdeger Aciklanan Kiimiilatif
Varyans Varyans
Formallesme & Profesyonellesme 10,538 42,152 42,152
Hesap Verilebilirlik 2,075 8,299 50,450
Kiiltiirel Giig 1,660 6,638 57,089
Tutarlilik 1,450 5,800 62,889

Tablo 12’ye bakildiginda kurumsallagma 6l¢eginin 4 faktorlii bir yapiya sahip

oldugu ve bu faktorlerin toplam varyansin %62,88’ini agikladigr goriilmektedir.

Burada ortaya ¢ikan faktorlerin yiikleri tablo 13°te yer almaktadir.



Tablo 13: Kurumsallasma Olcegindeki Faktor Yiikleri

Ifadeler

Formallesme &
Profesyonellesme

Hesap
Verilebilirli

k

Kiiltiirel
Gii¢
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Tutarhh
k

Formallesme 3
Formallesme 2
Formallesme 1
Profesyonellesme 1
Profesyonellesme 2
Profesyonellesme 3
Profesyonellesme 4
Profesyonellesme 5
Profesyonellesme 6
Hesap Verilebilirlik 1
Hesap Verilebilirlik 5
Hesap Verilebilirlik 4
Hesap Verilebilirlik 2
Hesap Verilebilirlik 3
Kiiltiirel Giig 2
Kiiltiirel Giig 5
Kiiltiirel Gii¢ 3
Kiiltiirel Giig 1
Kiiltiirel Gii¢ 4
Tutarlilik 5

Tutarlilik 2

Tutarlilik 1

Tutarlhilik 4

Tutarlhilik 6

Tutarlilik 3

,766
,761
, 742
,719
,688
,642
,565
,534
,407

,836
,801
, 794
,7192
, 770

,182
,766
,7123
,642
,629

,766
,741
,536
,588
,548
,536
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Tablo 13’te de goriildiigl iizere formallesme ve profesyonellesme faktoriiniin
faktor yiikleri ,407 ile ,766 arasinda degismekte olup faktoriin acgikladigi toplam varyans
miktar1 % 42,152°dir. Hesap verilebilirlik faktoriiniin faktor yiikleri ,770 ile ,836
arasinda degismekte olup faktoriin agikladigi toplam varyans miktart %8,299°dur.
Kiiltiirel gli¢ faktoriiniin faktor yiikleri ,629 ile ,782 arasinda degismekte olup faktoriin
acikladig1 toplam varyans miktar1 %6,638°dir. Tutarlilik faktoriiniin faktor yiikleri ,536
ile ,766 arasinda degismekte olup faktoriin acikladigi toplam varyans miktari

%5,800°dir.

Gilvenilirlik, yapilan arastirma dahilinde katilimcilara sunulan o6lgekteki
maddelere verdikleri cevabin tutarlilik derecesini ifade etmektedir. Arastirma
kapsaminda kullanilan 6l¢egin 6lgmek istenilen 6zelligi ne denli olgtiigii ile alakali
soruya verilen cevap giivenilirliktir (Biyiikoztirk, 2017: 181). Arastirmamiz
kapsaminda kullanilan kurumsallasma ve kayirmacilik olgeklerinin giivenilirliginin
Olciilebilmesi amaciyla “Cronbach alpha” katsayisi hesaplanmistir. Kalayc1 ve

arkadaslar1 (2005), Cronbach alpha katsayisinin alacagi degerleri,
0,00 <a < 0,40 ise dl¢ek giivenilir degildir.

0,40 <a < 0,60 ise dl¢ek diisiik glivenilirdir.

0,60 <a < 0,80 ise dl¢ek oldukea gilivenilirdir.

0,80 <a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

seklinde yorumlamislaridir (Kalayci vd., 2005: 405).

Bu noktadan hareketle arastirmamiz kapsaminda kullanilan kurumsallagma
Olceginin ve bu Olgegin alt boyutlarinin Cronbach’s Alpha degerleri tablo 14°de

gosterilmistir.

Tablo 14: Kurumsallasma Olcegine Yénelik Giivenilirlik Analizi

Kurumsallasmanin Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha
Formallesme & Profesyonellesme ,895
Hesap Verilebilirlik 927
Kiiltiirel Giig ,878
Tutarlilik 811

Olgegin Genel Cronbach’s Alpha Degeri ,940
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Tablo 14’de kurumsallasma ol¢eginden elde edilen verilerin glivenilirliklerini
test etmek amaciyla gercgeklestirilen giivenilirlik analizi sonucu ortaya ¢ikan Cronbach’s
Alpha degerleri bulunmaktadir. Kurumsallasma 06lgeginin genel Cronbach’s Alpha
degeri ,940 olarak bulunmustur. Buna gore arastirmamizda kullandigimiz
kurumsallagsma 0Olgegi yiiksek derecede giivenilir bulunmustur. Alt boyutlardan
formallesme ve profesyonellesmenin  Cronbach’s Alpha degeri ,895; hesap
verilebilirligin Cronbach’s Alpha degeri ,927; kiiltiirel giiclin Cronbach’s Alpha degeri
,878 ve tutarliligin Cronbach’s Alpha degeri ,811 olarak bulunmustur.

3.3.2.2. Kayirmacihik Olgegi

Kayirmacilik 6lgeginde yer alan 14 ifadenin tamami Asunakutlu ve Avci’nin
(2010) calismast esas alinarak hazirlanmistir. Bu Olgekte kayirmaciligin  alt
boyutlarindan bir tanesi olan nepotizme iliskin 9 ifade diger alt boyut olan kronizme

iliskin ise 5 ifade bulunmaktadir.

Kayirmacilik 6lgeginin KMO degeri ,944 ve Barlett testi sonucu 3537,820 (p <
0,000) olarak bulunmustur. Kayirmacilik 6lgegine yapilan faktor analizi sonucunda elde

edilen faktorlere iliskin bulgular asagida yer alan tablo 15°te verilmistir.

Tablo 15: Kayirmacihk (")l(;eginde Yer Alan Faktorler ve Ac¢iklanan Varyans
Miktarlar

FAKTOR OZDEGER ACIKLANAN KUMULATIF
VARYANS VARYANS

Nepotizm 8,457 60,410 60,410

Kronizm 1,648 11,770 72,180

Tablo 15’e bakildiginda kayirmacilik 6lgeginin 2 faktorlii bir yapiya sahip

oldugu ve bu iki faktoriin toplam varyansin %72,180 nini acikladig: goriilmektedir.

Kayirmacilik 6lgegine ait bu iki faktoriin sahip olduklar yiikler tablo 16’da yer

almaktadir.
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Tablo 16: Kayirmacilik Olcegindeki Faktor Yiikleri

Ifadeler Nepotizm Kronizm
Nepotizm 4 ,885
Nepotizm 9 ,862
Nepotizm 5 ,854
Nepotizm 2 ,839
Nepotizm 1 ,802
Nepotizm 7 ,799
Nepotizm 6 ,740
Nepotizm 3 ,721
Nepotizm 8 ,680
Kronizm 5 ,836
Kronizm 4 ,803
Kronizm 3 , 794
Kronizm 2 ,789
Kronizm 1 ,675

Tablo 16’da da goriildiigii gibi nepotizm faktoriiniin faktor yiikleri ,680 ile ,885
arasinda degismekte olup faktoriin acikladigi toplam varyans miktar1 %60,410°dur.
Kronizm faktoriiniin faktor yiikleri ,675 ile ,836 arasinda degismekte olup faktdriin

acikladig toplam varyans miktar1 %11,770’tir.

Giivenilirlik analizi kayirmacilik oOlgeginde de uygulanmistir. Kayirmacilik
Olceginin alt boyutlarina ait yapilan gilivenilirlik analizine iliskin Cronbach’s Alpha

degerleri tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17: Kayirmacilik Olgegine Yonelik Giivenilirlik Analizi

Kayirmaciligin Alt Boyutlar: Cronbach’s Alpha
Nepotizm ,954
Kronizm ,885

Olgegin Genel Cronbach’s Alpha Degeri ,948
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Tablo 17°de kayirmacilik 6lgeginden elde edilen verilerin giivenilirliklerini test
etmek amaciyla gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonucu ortaya ¢ikan Cronbach’s
Alpha degerleri bulunmaktadir. Kayirmacilik 6l¢eginin genel Cronbach’s Alpha degeri
,948 olarak bulunmustur. Buna gore arastirmamizda kullandigimiz kurumsallagma
Olcegi yiiksek derecede giivenilir bulunmustur. Alt boyutlardan nepotizmin Cronbach’s

Alpha degeri ,954 ve kronizmin Cronbach’s Alpha degeri ,885 olarak bulunmustur.

3.3.3. Kurumsallasma ve Kayirmacihk Olcekleri Arasindaki Korelasyon Analizi

Sonuclari

Sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarda iki degisken arasindaki iliskiyi, bu
iliskinin kuvvetini ve derecesini belirlemeye yonelik yapilan analiz korelasyon
analizidir. Korelasyon katsayist -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir. Arastirmalarda
sunulan analizler de -1 ile +1 arasinda alinan bu degerlere gore yapilmaktadir.
Korelasyon kat sayisinin +1 olmasi degiskenler arasinda miikemmel bir pozitif iliski
olduguna isaret etmektedir. Korelasyon katsayisinin -1 olmasi ise degiskenler arasinda
miikemmel bir negatif yonlii iliski oldugunu goéstermektedir. Korelasyon katsayisinin
0,00 olmasi ise analizi yapilan degiskenler arasinda herhangi bir iliski olmadigini
gostermektedir. Korelasyon analizinin yorumlanmasit esnasinda pozitif iliski,
degiskenlerden bir tanesine ait degerin artis1 halinde diger degiskenin de degerinin
artacagt manasma gelmektedir. Degiskenler arasindaki negatif iligkinin varlig
durumunda ise degiskenlerden bir tanesine ait bir degerin artis1 halinde diger degiskenin
degerinin azalacagi sonucu cikarilabilir (Biiyiikoztiick, 2017: 32). Ilgili literatiir

incelendiginde;

0,00 — 0,30 aras1 degerin zayif,

0,31 — 0,49 aras1 degerin orta,

0,50 — 0,69 aras1 degerin giicli,

0,70 -,100 aras1 degerin ise ¢ok gii¢lii oldugu kabul edilmektedir (Tavsancil, 2006).

Yapilan korelasyon analizi sonucunda elde edilen bulgular asagidaki tablo 17°de

sunulmustur.
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Tablo 18: Kurumsallasma ve Kayirmaciik Olgekleri ve Alt Boyutlar1 Arasindaki

Korelasyon Analizine iliskin Bulgular
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Kurumsallasma 1
Formallesme ve ]84 1
Profesyonellesme
Hesap ,798 ,565 1
verilebilirlik
Kiiltiirel gii¢ ,835 ,657 ,602 1
Tutarhhk 755 ,509 ,540 ,536 1
Nepotizm -185  -207  -080 @ -154 @ -131 1
Kronizm -286 | -243  -171 =272 =257 ,642 1
Katilimcilarin, kurumsallasma diizeyi ve kayirmacilik algilar1 arasindaki

iliskinin yoniinii ve derecesini belirlemeye yonelik olarak Pearson Korelasyon Analizi

yapilmistir. Bu analize iligkin tablo 18°de goriilen bulgular su sekilde agiklanabilir;

Katilimecilarin,

nepotizm

(Ortalama=3,79, Standart Sapma=1,82) ile

kurumsallagsma (Ortalama=,4,49 Standart Sapma=1,30) algilar1 arasinda diistik

seviyede, negatif yonlii ve anlamli bir iligski bulunmaktadir. (r= -,185 —p<0,01)

Katilimcilarin, nepotizm (Ortalama=3,79, Standart Sapma=1,82) ile formallesme

ve profesyonellesme (Ortalama=4,27, Standart Sapma=1,59) algilar1 arasinda

diisiik seviyede, negatif yonlii ve anlaml1 bir iliski bulunmaktadir. (r= -,207 —

p<0,01)

Katilimcilarin, nepotizm (Ortalama=3,79, Standart Sapma=1,82) ile kiiltiirel gii¢

(Ortalama=4,15, Standart Sapma=1,63) algilar1 arasinda diisiik seviyede, negatif

yonli ve anlamli bir iligki bulunmaktadir. (r = -,154 — p<0,01)
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Katilimcilarin, nepotizm (Ortalama=3,79, Standart Sapma=1,82) ile tutarlilik
(Ortalama=4,58, Standart Sapma=1,38) algilar1 arasinda diisiik seviyede, negatif
yonlii anlamh bir iliski bulunmaktadir. (r = -,131 — p<0,05)

Yapilan arastirma sonucunda katilimcilarin, nepotizm algilar1 ile hesap
verilebilirlik algilar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamaistir.

Katilimcilarin, kronizm (Ortalama= 3,83, Standart Sapma=1,83) ile
kurumsallasma (Ortalama= 4,49 Standart Sapma=1,30) algilar1 arasinda diisiik
seviyede, negatif yonlii ve anlaml1 bir iliski bulunmaktadir. (r = -,286 — p<0,01)
Katilimcilarin, kronizm (Ortalama= 3,83, Standart Sapma=1,83) ile formallesme
ve profesyonellesme (Ortalama=4,27, Standart Sapma=1,59) algilar1 arasinda
diisiik seviyede, negatif yonlii ve anlaml bir iliski bulunmaktadir. (r = -,243 —
p<0,01)

Katilimcilarin, kronizm (Ortalama= 3,83, Standart Sapma=1,83) ile hesap
verilebilirlik (Ortalama=5,11, Standart Sapma=1,68) algilar1 arasinda diisiik
seviyede, negatif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. (r = -,171 — p<0,01)
Katilimcilarin, kronizm (Ortalama= 3,83, Standart Sapma=1,83) ile kiiltiirel gii¢
(Ortalama=4,15, Standart Sapma=1,63) algilar1 arasinda diisiik seviyede, negatif
yonlii ve anlamli bir iligski bulunmaktadir. (r = -,272 — p<0,01)

Katilimcilarin, kronizm (Ortalama= 3,83, Standart Sapma=1,83) ile tutarlilik
(Ortalama=4,58, Standart Sapma=1,38) algilar1 arasinda diisiik seviyede, negatif
yonli ve anlamli bir iligki bulunmaktadir. (r = -,257 — p<0,01)

Arastirma verileri sonucunda anlamli ve en diisik diizeyde iliskinin
katilimcilarin “nepotizm” ile “tutarlilik” algilari arasinda oldugu goriilmektedir.
(r: -,131 - p<0,05)

Arastirma verileri sonucunda anlamli ve en yiiksek diizeyde iliskinin
katilimcilarin =~ “kronizm” ile “kurumsallasma” algilar1 arasinda oldugu
goriilmektedir. (r: -,286 - p<0,01)

Aragtirma sonucunda kayirmaciligin alt boyutlarindan bir tanesi olan
“nepotizm” ile kurumsallagsmanin alt boyutlarindan bir tanesi olan ‘“hesap

verilebilirlik” arasinda anlaml bir iliskiye rastlanilamamustir. (r: -,080)
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3.3.4. Kurumsallasma ve Kayirmacihk Olgekleri Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuclari

Kayirmaciligin  kurumsallasma algist ve alt boyutlar1 iizerindeki etkisini
incelemek amaciyla c¢oklu regresyon analizi gerceklestirilmistir. Asagida bulunan
tablolarda gercgeklestirilen regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgulara yer

verilmistir.

Tablo 19: Kayirmacihgin Alt Boyutlarimn Kurumsallasma Algis1 Uzerindeki
Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi Bulgular:

Nepotizm ve Kronizmin, Kurumsallasma Algis1 Uzerindeki Etkisine Yonelik
Coklu Regresyon Analizi
Degisken B Standart Hata | B t P
Nepotizm -,001 ,052 -,002 -,024 981
Kronizm -,202 ,052 -284 -3,908 ,000
R=,286 R*=,082 Diizeltilmis R*=,075 F=13,103 p=,000

Nepotizm ve kronizm bagimsiz degiskenlerine gore kurumsallagsma algisinin
yordanmasina iliskin analiz sonuclar1 Tablo 19°da verilmistir. Nepotist ve kronist
uygulamalarin kurumun formallesme ve profesyonellesmesini anlamli bir seviyede
yordaylp yordamadigimi belirlemek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarma gore model istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=13,103; p<0,01). Diizeltilmis R? degeri incelendiginde olusturulan
modelde kayirmacilifin alt boyutlar1 olan nepotist ve kronist uygulamalar birlikte
toplam varyansin %7,5’ini agiklamaktadir. Nepotist uygulamalar ile kurumsallagma
algis1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (p>0,001). Kronist uygulamalar
kurumdaki kurumsallagsma algisini negatif yonlii ve yine diisiik seviyeli (%28,4) bir

sekilde etkilemektedir. Regresyon analizi sonuglarina gore kronist uygulamalar

kurumdaki kurumsallagma algisin1 nepotist uygulamalardan daha fazla etkilemektedir.
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Tablo 20: Kayirmacihigin Alt Boyutlarimin Formallesme ve Profesyonellesme Algisi

Uzerindeki Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi Bulgulari

Nepotizm ve Kronizmin, Formallesme ve Profesyonellesme Algis1 Uzerindeki
Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi

Degisken B Standart Hata | B t P

Nepotizm -076 ,064 -,087 -1,185 ,237

Kronizm -, 163 ,064 - 187 -2,540 ,012
R=,252 R>=,063 Diizeltilmis R?>=,057 F=9,979 p=0,000

formallesme ve

Tablo 20°de

Nepotizm ve kronizm bagimsiz degiskenlerine gore
profesyonellesme algisinin  yordanmasina iliskin analiz sonuglar1

verilmigtir.  Nepotist ve kronist uygulamalarin  kurumun formallesme ve
profesyonellesmesini anlamli bir seviyede yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla
coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarina gére model
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=9,979; p<0,01). Diizeltilmis R? degeri
incelendiginde olusturulan modelde kayirmaciligin alt boyutlar1 olan nepotist ve kronist
uygulamalar birlikte toplam varyansin %5,7’sini agiklamaktadir. Nepotist uygulamalar
ile formallesme ve profesyonellesme algisi arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir
(p>0,001). Kronist uygulamalar kurumdaki formallesme ve profesyonellesme algisini
negatif yonlii ve yine diisiik seviyeli (%18,7) bir sekilde etkilemektedir. Regresyon
analizi kronist kurumdaki formallesme ve

sonuglarma  gore uygulamalar

profesyonellesme algisini nepotist uygulamalardan daha fazla etkilemektedir.
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Tablo 21: Kayirmacihigin Alt Boyutlarinin Hesap Verilebilirlik Algis1 Uzerindeki
Etkisine Yonelik Coklu Regresyon Analizi Bulgulari

Nepotizm ve Kronizmin, Hesap Verilebilirlik Algis1 Uzerindeki Etkisine Yonelik
Coklu Regresyon Analizi
Degisken B Standart Hata | B t p
Nepotizm ,047 ,069 ,051 ,678 ,498
Kronizm -, 187 ,069 -,203 -2,719 ,007
R=,175 R>=,031 Diizeltilmis R>=,024 F=4,667 p=0,010

Nepotizm ve kronizm bagimsiz degiskenlerine gore hesap verilebilirlik algisinin

yordanmasina iliskin analiz sonuglar1 Tablo 21°de verilmistir.

Nepotist ve kronist uygulamalarin kurumun hesap verebilirlik algisin1 anlaml
bir seviyede yordayip yordamadigmi belirlemek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarina goére model istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=4,667; p<0,05). Diizeltilmis R? degeri incelendiginde
olusturulan modelde kayirmaciligin alt boyutlar1 olan nepotist ve kronist uygulamalar
birlikte toplam varyansin %2,4’{inii acgiklamaktadir. Nepotist uygulamalar ile hesap
verilebilirlik algis1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (p>0,001). Kronist
uygulamalar ise kurumdaki hesap verilebilirlik algisini negatif yonlii ve yine diisiik
seviyeli (-%20,3) bir sekilde etkilemektedir. Regresyon analizi sonuglarina gore kronist
uygulamalar kurumdaki hesap verilebilirlik algisin1 nepotist uygulamalardan daha fazla

etkilemektedir.
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Tablo 22: Kayirmacihigin Alt Boyutlarimn Kiiltiirel Gii¢c Algis1 Uzerindeki Etkisine
Yonelik Coklu Regresyon Analizi Bulgulari

Nepotizm ve Kronizmin, Kiiltiirel Gii¢ Algis1 Uzerindeki Etkisine Yonelik Coklu
Regresyon Analizi
Degisken B Standart Hata | B t p
Nepotizm ,032 ,066 ,035 ,483 ,629
Kronizm -,263 ,065 -,295 -4,035 ,000
R=.,274 R>=,075  Diizeltilmis R*=,069 F=11,929 p=0,000

Nepotizm ve kronizm bagimsiz degiskenlerine gore kiiltiirel glic algisinin

yordanmasina iliskin analiz sonuglar1 Tablo 22°de verilmistir.

Nepotist ve kronist uygulamalarin kurumun kiiltiirel gii¢ algisini anlamli bir
seviyede yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarma gore model istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=11,929; p<0,01). Diizeltilmis R? degeri incelendiginde olusturulan
modelde kayirmacilifin alt boyutlari olan nepotist ve kronist uygulamalar birlikte
toplam varyansin %6,9 unu agiklamaktadir. Nepotist uygulamalar ile kiiltiirel gii¢ algis
arasinda anlamli bir iliski bulunamamstir (p>0,001). Kronist uygulamalar kurumdaki
tutarlilik algisimi negatif yonlii ve diisiik seviyeli (-%29,5) bir sekilde etkilemektedir.
Kronist uygulamalarin orgiitteki kiiltiirel glic algis1 lizerindeki etkisi orta seviyeye yakin
bir deger (%29,5) cikmustir. Regresyon analizi sonuclarina gore kronist uygulamalar

kurumdaki kiiltiirel gii¢ algisim nepotist uygulamalardan daha fazla etkilemektedir.



Tablo 23: Kayirmacihgn Alt Boyutlarinin Tutarhlik Algist Uzerindeki Etkisine

Yonelik Coklu Regresyon Analizi Bulgulari

Nepotizm ve Kronizmin, Tutarlihik Algis1 Uzerindeki Etkisine Yonelik Coklu
Regresyon Analizi
Degisken B Standart Hata | B t p
Nepotizm ,044 ,056 ,058 ,786 432
Kronizm =222 ,055 -,294 -4,010 ,000
R=,261 R*=,068  Diizeltilmis R*=,062 F=10,767 p=0,000

Nepotizm ve kronizm bagimsiz degiskenlerine gore tutarhilik algisinin

yordanmasina iligskin analiz sonuglar1 Tablo 23’te verilmistir.

Nepotist ve kronist uygulamalarin kurumun tutarlilbik algisin1 anlamli bir
seviyede yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizi sonuglarma gore model istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=10,767; p<0,01). Diizeltilmis R? degeri incelendiginde olusturulan
modelde kayirmacilifin alt boyutlari olan nepotist ve kronist uygulamalar birlikte
toplam varyansin %6,2’sini agiklamaktadir. Nepotist uygulamalar ile tutarlilik algisi
arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (p>0,001). Kronist uygulamalar ise
kurumdaki tutarlilik algisin1 negatif yonlii ve diisik seviyeli (-%29,4) bir sekilde
etkilemektedir. Kronist uygulamalarin orgiitteki tutarhilik algisi lizerindeki etkisi orta
seviyeye yakin bir deger (-%29,4) ¢cikmistir. Regresyon analizi sonuglarina gore kronist
uygulamalar kurumdaki kiiltiirel giic algisin1 nepotist uygulamalardan daha fazla

etkilemektedir.

Kayirmaciligin alt boyutlar1 olan nepotizm ve kronizmin kurumsallagsma ve alt
boyutlar1 olan formallesme ve profesyonellesme, hesap verilebilirlik, kiiltiirel gli¢ ve
tutarlilik iizerindeki etkisini incelemeye yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore kronist uygulamalarin kurumdaki kiiltiirel gii¢ algisina etkisi negatif yonlii ve en
yiksek seviyede (%29,5) etki olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunu kronist
uygulamalarin orgiitteki tutarlilik algisina olan negatif etkisi (%29,4) izlemektedir.

Nepotist uygulamalar ile kurumsallasma ve alt boyutlar1 olan formallesme ve
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profesyonellesme, hesap verilebilirlik, kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik algilar1 arasinda anlamli

bir iligski bulunamamustir (p>0,001).

Tablo 24: Arastirma Kapsaminda Olusturulan Hipotezlerin Toplu Sonug¢lar:

Hipotezler Kabul -
Red
Durumu
H1 Nepotizm ile kurumsallagsma arasinda anlaml bir iligki vardir. Kabul
Hla Nepotizm ile formallesme ve profesyonellesme arasinda anlamli bir Kabul
iliski vardir.
H1b Nepotizm ile hesap verilebilirlik arasinda anlamli bir iliski vardir. Red
Hlc Nepotizm ile kiiltiirel gii¢ arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H1d Nepotizm ile tutarlilik arasinda anlaml bir iligki vardir. Kabul
H2 Kronizm ile kurumsallagsma arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H2a Kronizm ile formallesme ve profesyonellesme arasinda anlamli bir Kabul
iliski vardir.
H2b  Kronizm ile hesap verilebilirlik arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
H2c¢ Kronizm ile kiiltiirel gii¢ arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H2d Kronizm ile tutarlilik arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
H3 Nepotizm, kurumsallasma iizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Red
H3a Nepotizm, formallesme ve profesyonellesme iizerinde acgiklayict bir Red
etkiye sahiptir.
H3b Nepotizm, hesap verilebilirlik tizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Red
H3c¢ Nepotizm, kiiltiirel giic lizerinde aciklayici bir etkiye sahiptir. Red
H3d Nepotizm, tutarlilik tizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir Red
H4 Kronizm, kurumsallagma {lizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Kabul
H4a Kronizm, formallesme ve profesyonellesme lizerinde agiklayict bir Kabul
etkiye sahiptir.
H4b Kronizm, hesap verilebilirlik iizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Kabul
H4c¢ Kronizm, kiiltiirel gii¢ iizerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Kabul
H4d Kronizm, tutarlilik izerinde agiklayici bir etkiye sahiptir. Kabul



122

Tablo 24°de de goriildigl tizere 298 katilimci ile yapilan arastirma sonucunda

H1,Hl1a, Hlc, H1d, H2, H2a, H2b, H2c, H2d, H4, H4a, H4b, H4c, H4d hipotezleri
kabul edilmistir. H1b, H3, H3a, H3b, H3c ve H3d hipotezleri ise reddedilmistir.

Arastirma verileri ile yapilan korelasyon ve regresyon analizi sonuglarindan elde edilen

bulguya gore;

Nepotizm ile kurumsallagsma arasinda diisiik seviyeli negatif yonli ve anlaml
bir iliski bulunmaktadir. Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan ve akraba
kayirmacilig1 olarak tanimlayabilecegimiz nepotist uygulamalar, kurumsallagma
algis1 ile ters bir iliskidedir. Nepotist uygulamalar artarken kurumsallasma
azalmaktadir. Yapilan regresyon analizi sonucunda nepotizm ile kurumsallagma

algis1 arasinda anlamli bir etkiye rastlanilmamistir (p> 0,001).

Nepotizm ile formallesme ve profesyonellesme boyutlari arasinda diisiik seviyeli
negatif yonlii ve anlaml bir iliski bulunmaktadir. Kayirmacilik tiirlerinden bir
tanesi olan ve akraba kayirmaciligi olarak tanimlayabileceg§imiz nepotist
uygulamalar, kurumsallagsma slirecinde yer alan formallesme ve
profesyonellesme algilar ile ters bir iliskidedir. Nepotist uygulamalar artarken
formallesme ve profesyonellesme azalmaktadir. Yapilan regresyon analizi
sonucunda nepotizm ile formallesme ve profesyonellesme algisi arasinda

anlaml bir etkiye rastlanilmamistir (p> 0,001).

Nepotizm 1le hesap verilebilirlik boyutlar1 arasinda anlamli  bir iliski
bulunmamaktadir. Yine aym sekilde yapilan regresyon analizi sonucunda
nepotizm ile hesap verilebilirlik algis1 arasinda anlamli bir etkiye
rastlanilmamustir. Arastirma sonuglarindan elde edilen bulgulara gére nepotizm

ile hesap verilebilirlik boyutu arasinda bir etki ve iliski bulunmamaktadir.

Nepotizm ile kiiltiirel giic boyutlar1 arasinda diisiik seviyeli negatif yonlii ve
anlamhi  bir 1iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin nepotist uygulamalar
konusundaki algilari, kurumsallagsma siirecinde yer alan ve bagli bulunduklar
kurumda yer alan kiiltiirel gii¢ algilar1 ile ters bir iligki igerisindedir. Korelasyon

analizi sonuglarina gore nepotist uygulamalar artarken kiiltiirel giic
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azalmaktadir. Yapilan regresyon analizi sonucunda nepotizm ile kiiltiirel gii¢

algis1 arasinda anlamli bir etkiye rastlanilmamigstir (p> 0,001)

Nepotizm ile tutarlilik boyutlar1 arasinda diisiik seviyeli negatif yonlii ve anlaml
bir iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin nepotist uygulamalar konusundaki
algilari, kurumsallagsma siirecinde katilimcilarin  bulunduklart  kurumdaki
tutarlilik algis1 ile ters bir iliski icerisindedir. Korelasyon analizi sonuglarina
gbre nepotist uygulamalar artarken tutarlilik azalmaktadir. Yapilan regresyon
analizi sonucunda nepotizm ile tutarlilik algisi arasinda anlamli bir etkiye

rastlanilmamustir (p> 0,001).

Kronizm ile kurumsallagma arasinda diisiik seviyeli negatif yonlii ve anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan ve es - dost
kayirmacilig1 olarak tanmimlayabilecegimiz kronist uygulamalar, kurumsallasma
algisi ile ters bir iliskidedir. Yapilan regresyon analizi sonucunda katilimcilarin
kronizm algisi, kurumsallasma algisini diisiik seviyeli ve olumsuz bir sekilde
etkilemektedir (-%28,6). Kronist uygulamalar artarken kurumsallagma

azalmaktadir.

Kronizm ile formallesme ve profesyonellesme boyutlar: arasinda diisiik seviyeli
negatif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin kronist
uygulamalar konusundaki algilari, kurumsallasma siirecinde yer alan
formallesme ve profesyonellesme algilarin1 diisiik seviyeli ve olumsuz bir
sekilde etkilemektedir (-%18,7). Kronist uygulamalar artarken formallesme ve

profesyonellesme azalmaktadir.

Kronizm ile hesap verilebilirlik boyutlar1 arasinda diisiik seviyeli negatif yonli
ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin kronist uygulamalar
konusundaki algilari, bagli bulunduklar1 kurumda yer alan hesap verilebilirlik
algilarini diisiik seviyeli ve olumsuz bir sekilde etkilemektedir (-%20,3). Kronist

uygulamalar artarken hesap verilebilirlik azalmaktadir.
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Kronizm ile kiltiirel gli¢ boyutlar1 arasinda diisiik seviyeli negatif yonlii ve
anlamhi  bir iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin  kronist uygulamalar
konusundaki algilari, bagli bulunduklari kurumda yer alan kiiltiirel gii¢ algilarini
diisiik seviyeli ve olumsuz bir sekilde etkilemektedir (-%29,5). Bu oran ayni
zamanda yapilan regresyon analizleri sonucunda elde edilen en yiiksek negatif
etki degeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kronist uygulamalar artarken kurumun

kiiltiirel giicli azalmaktadir.

Kronizm ile tutarlilik boyutlar arasinda diisiik seviyeli, negatif yonlii ve anlamli
bir iliski bulunmaktadir. Katilimecilarin kronist uygulamalar konusundaki
algilari, bagl bulunduklari kurumun tutarliligini diisiik seviyeli ve olumsuz bir
sekilde etkilemektedir (-%29,4). Kronist uygulamalar artarken tutarlilik

azalmaktadir.
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SONUC

Kurumsallagsma siirecinde yasanan sorunlar baglaminda kayirmacilik sorununun
etkisini incelemeyi hedef alan bu ¢alisma Denizli ilinde tekstil ve yan iirlinleri tiretimi
yapan 2 0Ozel sektor kurumunda calisan 340 personel ile gergeklestirilmistir.
Katilimcilardan geri doniisii saglanan 340 adet anketten 42 adet anket eksik
cevaplandirma, aymi ifade i¢in birden fazla segenegin isaretlenmesi ve tiim ifadelere
aynt yanit1 verme gibi sebeplerden dolayr elenmistir. Sonug¢ olarak aragtirma
sonuglarinin incelenmesi i¢in 298 adet anket kalmistir. Yapilan analizler kalan 298
anket iizerinden yapilmistir. Calisma 3 ana boliimden meydana gelmektedir. Birinci
bolimde kurum ve kurumsallasma konularina iliskin kavramlar ayrintili bir bigimde
incelenmeye calisilmistir. Ikinci boéliimde ise ¢alismamizin dier ana basligi olan
kayirmacilik konusu ele alinmistir. Son olarak iiglincii boliimde ise teori kisminda

anlatilan hususlar bir aragtirma ¢ergevesinde incelemeye yonelik olarak olusturulmustur.

Aragtirma kapsaminda veri toplama aracit olarak sosyal bilimlerde siklikla
uygulanan anket teknigi uygulanmistir. Uygulanacak anket i¢in 6l¢ek se¢iminde teori —
arastirma uyumu dikkate alinarak ilgili yazinda gegerli ve giivenilir oldugu siklikla
tekrarlanmis iki Ol¢egin se¢imi hususuna Ozen gosterilmistir. Anket formunun ilk
kisminda katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 8 sorudan olusan
bir boliim bulunmaktadir. Katilimcilarin faal olduklart kurumlardaki kurumsallagsma
derecesini 0lgmek amaciyla Wallace (1995) tarafindan gelistirilen ve Apaydin (2007)
tarafindan Tiirkceye ¢evrilen ifadelerin yam sira Apaydin’in (2007) “Orgiitlerde
Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel
Performansa Etkileri” isimli doktora tezinden, Yilmaz (2005) tarafindan gelistirilen
anket ifadelerinden ilgili olanlar1 alinarak bir o6l¢ek kullanilmistir. Kurumlarin
kurumsallagsma diizeyini belirlemeye yonelik bu 6l¢ekte formallesme, profesyonellesme,
kiiltiirel gili¢, hesap verilebilirlik ve tutarlilik alt boyutlar1 yer almaktadir. Anket
formunda yer alan ikinci 6l¢ek olan kayirmacilik 6lgegi ise Asunakutlu ve Avci’nin
(2010) caligmasi esas alinarak hazirlanmistir. Bu 6lgek nepotizm ve kronizm olmak

tizere iki alt boyuttan ibarettir.

Aragtirma kapsaminda veri toplama noktasinda yasanan sorunlarin basinda
Covid-19 pandemisinin beraberinde getirdigi yasak ve tedbirler gelmektedir. Bilindigi
tizere lilkemiz 2020 yili mart ayindan itibaren yogun bir bi¢imde pandemi sartlar1 ile

miicadele etmektedir. Diinya Saglik Orgiitii verilerine gore bugiine kadar diinya
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genelinde 132.046.206 vaka sayis1 ve 2.867.242 vefat ile ¢ok tehlikeli bir salgin durumu
s6z konusudur. Ulkemiz ise 3.579.185 vaka sayist ve 32.667 vefat sayisi ile pandemi
sartlarindan oldukga olumsuz bir sekilde etkilenmektedir (WEB_10, 2021). Temast en
aza indirgeyerek hastalik riskini de azaltmayi hedefleyen uygulamalar daha fazla
katilimciya ulasilmasini engellemistir. Internet mecrasmin kullanimi yéntemiyle anket
uygulamasi yapilmak istenmis bu durumda da bir¢ok firma temsilcisi mavi yakali
personelin internet anketini yapamayacagini, beyaz yakali personelinde anket
doldurmakla vakit kaybetmek istemedigini belirterek anket uygulamasi yapilmasina izin

vermemislerdir.

Cesitli tedbirler ve yasaklarin beraberinde getirdigi ekonomik daralma iilkemiz
isletmelerini de olumsuz manada derinden sarsmustir. Boylesi belirsizlikler icerisinde
olunan bir siire¢ icerisinde isten c¢ikarilma endisesi igerisinde olan katilimcilarin
verdikleri cevaplar noktasinda gesitli soru isaretleri bulunmaktadir. Bunun yani sira
salgin tedbirleri kapsaminda katilimcilarla yiiz yiize gorlisme imkani1 bulunulamamis
olunmasi da katilimcilarin deyim yerindeyse bastan savarak sorulari yanitlamalarinin
oniline gegilemeyisinin temel sebeplerinden bir tanesidir. Mevcut yonetim anlayislarinin
getirdigi baskinin bir tezahiirii olarak bire bir goriismelerde ¢esitli sorunlardan ve
sikintilardan bahseden bireylerden arastirma kapsaminda anket formunu doldurmalari

istendiginde s6z konusu kisiler bu istegi reddetmislerdir.

Gergeklestirilen calismada oncelikle kullanilan 6lgeklerin yap1 gecerliliginin test
edilmesi amaciyla agimlayici faktdr analizi uygulanmistir. Yapilan faktor analizinin
sonucunda kurumsallagsma 6l¢eginin literatlirde kullanildig: tizere bes faktorli bir yapi
yerine formallesme ve profesyonellesme faktorlerinin bir araya gelerek tek bir faktor
olusturmasi sebebiyle dort faktérden meydana geldigi goriilmiistiir. Bu faktorler;
formallesme ve profesyonellesme, hesap verilebilirlik, kiiltiirel gii¢ ve tutarliliktir.
Kayirmacilik 6lgegi icin yapilan faktor analizinde ise literatiirde kullanildigr gibi
nepotizm ve kronizm alt boyutlarindan olusan iki faktorlii bir yapi karsimiza

cikmaktadir.

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler ile yapilan korelasyon analizi
sonucunda kurumsallagsma ve alt boyutlar1 olan formallesme ve profesyonellesme,
kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik ile kayirmaciligin alt boyutlar1 olan nepotizm ve kronizm
birbirleriyle diisiik diizeyle negatif ve anlamli bir iliski igerisindedir. Arastirma

sonuglar1 ile gergeklestirilen regresyon analizi sonuglarinda ise yalniza kronizm ile
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kurumsallasma ve alt boyutlar1 arasinda anlamli ve diisiik bir etkiye rastlanilmistir.
Nepotizm ile kurumsallagma ve alt boyutlar1 arasinda anlamhi bir etkiye
rastlanilmamustir. Ilgili yazin incelendiginde kayirmaci uygulamalarin varhigi orgiitiin
kurumsallagmasi ile dogrudan dogruya olumsuz iliski igerisindedir. Ayrica kayirmaci
uygulamalar orgiitiin kurumsallasma siirecini olumsuz bir bi¢imde etkilemektedir
(Aytiirk, 2007: 317, Asunakutlu, 2010: 54, Ilhan ve Aytag, 2010: 63, Oksiiz, 2020,
Korkmaz vd., 2001: 23, Cakir, 2014: 20, lyiisleroglu, 2006: 44, Arash vd., 2006: 297,
Ozler vd., 2007: 438-439, Ates, 2005: 13, Giinel, 2005: 31-32, Akalan, 2006: 113).
Ancak ¢alismada kronizmin kurumsallasmanin alt boyutlarini nepotizmden daha yogun
bir bi¢imde ve olumsuz olarak etkiledigi bulgusu elde edilmistir. Ortaya ¢ikan bu
bulgunun ¢esitli sosyal ve ekonomik sebepleri bulunmaktadir. Kiiciilen ve ¢ekirdek aile
seklinde orgiitlenen aile yapilarinin bu durumu etkiledigi diisiiniilmektedir. Ayrica 1960
yilinda tilkemizde yasayan insanlarin %31,52°si kent merkezlerinde yasarken 2017 yili
verilerine gore bu oran %74,36’dir (WEB 11, 2021). Degisen ve doniisen toplum yapist
sebebiyle giiclii aile baglar1 yerini zayif aile iliskilerine birakmistir. Kentlerde dogan,
egitimini kentlerde alan ve kentlerde calisan kisilerin aile iliskileri yerine arkadaslik,
tanidiklik iligkilerini dnemseyerek bu dogrultuda kararlar almalar1 dogal bir sonuctur.
Bu durum arastirma sonucunda ortaya ¢ikan kronizmin nepotizmden daha fazla bir
sekilde kurumsallasma c¢alismalarin1 olumsuz etkilemesinin sebeplerinden bir tanesi

olabilir.

Bu boliimde yapilan arastirma sonucunda elde edilen veriler analiz edilmis ve

Ozet olarak asagida yer alan sonuglar ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonuglarina gore;

e Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan nepotizm ile kurumsallagma arasinda
negatif yonlli, diisiik diizeyli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ancak
arastirma sonuglarina gore nepotizm, kurumsallasma algisini anlamli bir sekilde

etkilememektedir.

e Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan nepotizm ile kurumsallasmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan formallesme ve profesyonellesme arasinda negatif
yonlli, diisik diizeyli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ancak arastirma
sonuclarina gére nepotizm formallesme ve profesyonellesme algisin1 anlamli bir

sekilde etkilememektedir.
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Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan nepotizm ile kurumsallasmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan hesap verilebilirlik arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Ayrica arastirma sonuglarina goére nepotizm hesap
verilebilirlik algisin1 da anlamli bir sekilde etkilememektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan nepotizm ile kurumsallasmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan kiiltiirel gii¢ arasinda negatif yonlii, diisiik diizeyli
ve anlamli bir iligki bulunmaktadir. Ancak arastirma sonuglarina gére nepotizm
kiiltiirel gii¢ algisin1 anlamli bir sekilde etkilememektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan nepotizm ile kurumsallagmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan tutarlilik arasinda negatif yonli, diisiik diizeyli ve
anlamli bir iligki bulunmaktadir. Ayrica arastirma sonuglarina goére nepotizm
tutarlilik algisin1 anlamli bir sekilde etkilememektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan kronizm ile kurumsallagma arasinda
negatif yonlli, diisiik diizeyli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica
kronizm, kurumsallasma algisin1 olumsuz bir sekilde %?28,6 oraninda
etkilemektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan kronizm ile kurumsallagsmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan formallesme ve profesyonellesme arasinda negatif
yonlii, diisik diizeyli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica kronizm,
formallesme ve profesyonellesme algisini olumsuz bir sekilde %18,7 oraninda
etkilemektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan kronizm ile kurumsallagsmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan hesap verilebilirlik arasinda negatif yonli, diistik
diizeyli ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica kronizm, hesap verilebilirlik
algisini olumsuz bir sekilde %20,3 oraninda etkilemektedir.

Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan kronizm ile kurumsallagmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan kiiltiirel gii¢c arasinda negatif yonlii, diisiik diizeyli
ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica kronizm, kiiltiirel gilic algisini
olumsuz bir sekilde %?29,5 oraninda etkilemektedir. Bu oran arastirma
sonuclarinda elde edilen en yiiksek etki oranidir. Bagka bir deyisle kronizm
kurumsallagsmanin alt boyutlarindan en fazla kiiltiirel gii¢ algisin1 olumsuz olarak

etkilemektedir.
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e Kayirmacilik tiirlerinden bir tanesi olan kronizm ile kurumsallagsmanin alt
boyutlarindan bir tanesi olan tutarlilik arasinda negatif yonli, diistiik diizeyli ve
anlaml bir iligki bulunmaktadir. Ayrica kronizm, tutarlilik algisini olumsuz bir

sekilde %29,4 oraninda etkilemektedir.

Yapilan arastirma sonucunda katilimcilarin kurumsallagmanin alt boyutlar ile
kayirmaciligin alt boyutlar1 arasinda diisiik diizeyde anlamli bir iligki ¢ikmasina ragmen
bunlar bu iki ana degisken arasinda dogrudan dogruya bir neden sonug iliskisi
kurabilmemiz i¢in yeterli degildir. Ancak ilgili yazin incelendiginde bu konuda yapilan
caligmalarda bize gostermektedir ki kayirmaci uygulamalar birgok olumsuz sonucu
beraberinde getirdigi gibi kurumsallagsma ¢abalarini sabote etmektedir (Asunakutlu ve
Avci, 2009; Arasli ve Tiimer, 2008; Ercenap, 2006). Kayirmaci uygulamalar arttik¢a 1s
stresi ve buna bagli olarak isten ayrilma niyeti artmakta islem adaleti, igverene giiven ve

is tatmini azalmaktadir (Asunakutlu ve Avci, 2009).

Iliskinin derecesi diisiik olmasma ragmen yukarida aciklandigi iizere gesitli
toplumsal 6zellikler sebebiyle kayirmacilik gibi bir konu ile kurumsallagma arasinda
anlamli bir iligki bulunabilmesi onemlidir. Kisilerin bireysel inisiyatif almaktan geri
durdugu, liderinin agzinin i¢ine baktifi ve ondan kendisine menfaat saglamasini
bekledigi bir toplumsal yapida diisiik seviyede de olsa bu sekilde bir sorunun varliginin
habercisi niteligindeki bulgular kanaatimizce kiymetlidir. Arastirmanin ¢esitli
kisitlamalarinin  oldugu bir gercgekliktir. Bunlardan en Onemlisi secilen konunun
kayirmacilik temelinde olmasidir. Herkesin bir sekilde varligindan haberdar oldugu,
hissettigi, gordiigi kayirmact uygulamalar maalesef ki toplumumuzun doért bir yanim
sarmis durumdadir. Ancak insanlar bu durumun varligini bildikleri halde bu konu

hakkinda 6zel sohbetler disinda konusmaktan kacinmaktadir.

Arastirmay1 beyaz yakali olarak nitelendirebileceg§imiz egitim diizeyi daha
yiiksek ve ankette yer alan ifadeleri daha rahat bir sekilde anlayip yorumlayabilecek
katilimcilarla yapillamamasi arastirmanm kisitlarindan  bir tanesi olarak goze
carpmaktadir. Ancak arastirmanin en basindan itibaren bu tip katilimcilar 6zellikle bu
konuda anket yahut miilakat ¢alismasi yapmaktan ¢esitli gerekgelerle kaginmiglardir. Bu
gerekceleri pandemi sebebiyle saglik kosullarinin uygun olmayisi, is yogunlugu, bugiine
kadar bircok anket ve miilakat calismasi yaptiklar1 ancak bunlardan bir sonug
almamayacagin1 diisinmeleri, konunun “tehlikeli” bir konu oldugu ve basina is

acabilecek bir konu oldugu, patronlarin ya da iist diizey yoneticilerin izni olmadan bu
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tarz bir ¢alismaya katilamayacaklar1 seklinde siralamak miimkiindiir. Tiim bu sebepler
nedeniyle arastirma sirasinda beyaz yakali personel olarak nitelendirilebilecek
katilimcilarla ¢ok fazla c¢alisma yapma imkani bulunamamistir. Tarafimizdan
kendilerine arastirmanin bilimsel bir ¢calismada kullanilacagi bu ylizden kisisel bilgilerin
gizli tutulacagi, saglik sartlar1 nedeniyle internet anketi yapabilecekleri gibi ¢oziim
Onerileri getirilmesine ragmen beyaz yakali personelin ¢ok biiylik bir kismi yine
yukaridaki gerekgeleri mazeret gostererek calismaya katilmak istememislerdir. Cesitli
baskilar altinda diislincelerini gizleyerek bunlari ifade etmekten kaginan personellerin
oldugu bir kurum yapisinin basarili olmasi miimkiin goziikmemektedir. Bireyler var
oldugunu diistindiigii sorunu ifade etmek yerine “kurumda caligmaya devam edeyim,
yonetimin yahut patronun goziine batmayayim” seklinde diisiinmeye devam ederlerse
sorunlar biiyliyerek bir siire sonra iginden c¢ikilmaz bir hal almaktadir. Bu durum
kurumun temellerine deyim yerindeyse dinamit koymakta ve bir siire sonra bu artik
¢oziilemez bir noktaya gelince patlamaktadir. Ayrica ¢alismanin yalnizca 2 isletmede
gergeklestirilmis olmasi da arastirmanin bir baska kisiti olarak goze ¢arpmaktadir. Bu
durum arastirma sonuglarinin ilgili sektordeki tim isletmeler icin genelleyebilecek

sonuglar elde edebilmemizin dniine gegen bir durum olusturmustur.

Calisanlarin fikirlerini ifade etmesine miisaade etmeyen, daha dogru bir ifadeyle
onlarin fikirlerini 6nemsemeyen kurumlar giinliik basarilarla yetinecek, bir siire sonrada
bu basarilar kendini basarisizliklara birakarak kurumu ortadan kaldiracaktir. Kayirmaci
uygulamalarin etkili oldugu ortamlarda personellerin isten ayrilma niyetleri de
yiikselmektedir (Biite, 2010). Ancak biinyesinde ¢esitli sorunlar barindiran iilkemiz
ekonomisinin en 6énemli sorunlarindan bir tanesi de issizlik sorunudur. Tiirkiye Istatistik
Kurumu’na (TUIK) gére 2020 yili issizlik oran1 %13,2 iken tarim dis1 issizlik orani ise
%15,3 olmustur. Aymit yilin geng issizlik orami ise %26,1 olarak gerceklesmistir
(WEB 12, 2021). Calisanlarda ve ozelliklede geng¢ ¢alisanlarda yogun bir sekilde issiz
kalma korkusu bulunmaktadir. Yasanan bu durum arastirmanin gerceklestirildigi esnada
yasanan pandemi sartlar1 nedeniyle bir hayli etkili olmaya baslamis, calisanlar isini
kaybetme korkusu nedeniyle patronu yahut yoneticisinin goziinde kendisi i¢in sorun
olabilecegini diisiindiigli seylerden uzak kalmay1 tercih etmistir. Bu husus calismaya
olan katilimi ve anket formu kapsaminda katilimcilarin takdirine sunulan ifadelere

verilen cevaplari dogrudan dogruya etkilemistir.
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Gelinen noktada kayirmaciligin bir¢ok kisi tarafindan “tehlikeli” olarak goriilen
bir konu olmasi yapilan arastirmay1 daha zor hale getirmistir. Yasanan bu zorlugun ¢ok
cesitli sebepleri olmakla birlikte aslinda en dikkat c¢ekici hususun toplum
sosyolojisinden kaynakli oldugu géze carpmaktadir. Robert D. Putnam’in Demokrasiyi
Calistirmak (Making Democracy Work- Civic Traditions in Modern Italy, Princeton U.
Press, 1993) isimli calismasini inceleyen Oksiiz (2017), bu hususu agiklamistir. Yirmi
sene siiren calismalar sonucunda Putnam, Giiney ve Kuzey ltalya arasinda var olan
toplumsal yapr farkliliginin sebebini sosyolojik sebepler lizerinden agiklamistir. Kuzey
ve Giiney Italya 6rneklerinde toplumsal yapi farkliligindan kaynakli gelismislik ve refah
farkliliklar1 da bulunmaktadir. Geligsmislik ve refah anlaminda giineyden daha gelismis
olan kuzey Italya’da sivil inisiyatif ve insanlar arasindaki giiven yiiksektir. Herhangi bir
problem yasamadan sivil toplum kuruluslari, sirketler ve dernekler kurabilmektedirler.
Giiney ltalya’da ise bunun tam tersi bir sosyal yapi sahiptir. Insanlar birbirine
giivenmezler ve sivil inisiyatifler yerini mafyanin hakimiyetine ve inisiyatifine birakir.
Kuzeydekinin aksine dikey iliskilerin oldugu giiney Italya’da biiyiik adamlardan ve
onun yandaslarindan beklenti icerisindedirler. Problemleri ¢6zen, iliskileri diizenleyen
ve ¢Oziim gelistiren biiyiik adam ve yandaslaridir. Boyle bir kiiltiir yapisi igerisinde
insanlarin hakim giice olan yakinlasmasi kaginilmazdir. Sonugcta ise ben bilmem liderim
bilir anlayis1 ortaya ¢ikmaktadir (Oksiiz, 2017: 115-117). Bu baglamda iilkemizdeki
sosyal yapi lizerinden kurumlarimizi ve kurumsallagma siirecini degerlendirecek olursak
kisilerin birbirine ve kurumlara olan giivenin olduk¢a az oldugu bir sosyal yapi
kargimiza ¢ikmaktadir. Bu durum bir kisiye, lidere, patrona yahut giicii olan gruba yakin
olunarak insanlarin kazanim elde edebilecegini diisiincesini beraberinde getirmektedir.
Nitekim arastirma sonuclar1 da bu durumu destekler niteliktedir. Onceki béliimlerde de
deginildigi tizere bilhassa genglerin biiyiik bir kismi is bulabilmek i¢in bir tanidik veya
akraba bulmak gerektigini diisinmektedir. Bu tip bir yap: giicli elinde bulunduranin
gbziiniin icine bakilarak iki dudagimin arasindan ne ¢ikacagina odaklanan insanlari
beraberinde getirecektir. Boyle bir toplum yapisi giice tapinan, tek amaci kendine
menfaat devsirmek olan kisiler yaratmaktadir. Bu durumda kurumlardan, bu kurumlarin
devamliligi ve basarisindan s6z etmek miimkiin degildir. Kisiler bireysel inisiyatif
almak yerine tapindigim kisi benim yerime de gerekeni yapar seklinde diisiinmektedir.
Sahsiyet sahibi insanlarin yer aldigi, bireysel inisiyatif alma egiliminin gelismis oldugu
toplumlarda ise giiglii ve saglikli kurum yapilar ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip bir sosyal

diizende kisiler liderin ne dedigine takilmaksizin gereken durumlarda bir araya gelerek



132

kiiciik gruplar olusturmaktadir (WEB 13, 2021). Kayirmaci uygulamalar sonucunda
baglillk kuruma degil kendisini kayiran kisiye karsi olmaktadir. Bdyle bir yapi
icerisinde kurumlarin menfaati ve gelecegi bir kenara itilerek kurum igerisinde kayiran
kisilerin basimni cektigi cesitli giic odaklar1 olusacaktir. Bu durum kurumsal yapiyi

zafiyete ugratacak ve kurumsallasma siirecini sekteye ugratacaktir.

Ilgili yazinin yam sira uluslararast kuruluslar ve iilkemizde yapilan
aragtirmalarda bizlere kayirmaciligin  kurumsallagsma siirecini olduk¢a olumsuz
etkiledigini  gostermektedir. Uluslararast Seffaflik  Orgiitii'niin  (Transparency
International) 1995 yilindan giiniimiize kadar araliksiz olarak iilkemizde ve diinyanin
cesitli tilkelerinde gergeklestirdigi arastirmalar sonucunda kurum kiiltiiri gelismis ve
giicli kurumsal yapilart bulunan memleketlerin kayirmaci uygulamalara miisaade
etmedigi goriilmektedir (WEB 14, 2021). Bu durumun tam aksi bir bi¢imde az gelismis
iilkelerde kayirmacit uygulamalar sonucu mevcutta bulunan kurum yapilari
bozulmaktadir. Bu c¢alismalarda aym1 zamanda kurumsal olmak isteyen oOrgiitlerin
ontindeki en biiyiik engellerden bir tanesi olarak kayirmaciliga isaret edilmektedir. Bu
arastirmanin  yan1 sira illkemizde son donemde gergeklestirilen kamuoyu
arastirmalarinda bilhassa 18 — 30 yas arasinda yer alan ve geng¢ niifus olarak
isimlendirilen  grubun kayirmaci uygulamalardan olduk¢a rahatsiz  oldugu
goriilmektedir. Bozulan ve diinya standartlarini yakalamakta zorlanan kurum yapilarinin
varliginin yani sira bahsi gegen grupta yer alan kimseler ne yaparlarsa yapsinlar kayrilan
kisilerin Oniine gegemeyeceklerini diisiinmektedirler. Bu durum giin gectikce daha fazla
sayida insanin (0zellikle geng¢ niifusun) yasam kosullarinin, kurumlarin ve calisma
kosullarinin daha iyi oldugunu diisiindiikleri iilkelere gé¢ etmesine sebep olmaktadir
(WEB_15, 2021). Bitiin bu hususlar birlikte biitiinciill bir bakis acisiyla
degerlendirildiginde kayirmaci uygulamalar kurumsallagsma siirecini olumsuz bir sekilde

etkilemektedir.

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bulgular istatiksel olarak biiyiik manalara ve
cikarimlara ulasilamayacak veriler olsa da bu noktadan hareketle miilakat ve gozlem
teknikleriyle gelistirilebilecek bir ¢alisma i¢in zemin hazirlanmis bulunmaktadir. Ayrica
yukarida da bahsi gectigi iizere konunun biitiin yonleriyle (psikolojik ve sosyolojik)
degerlendirilmesi ve irdelenmesi daha saglikli sonuglar elde edebilmek acisindan
O6nemlidir. Bu sayede katilimcilarin anket yapmaktan kaginma, cevaplar

diisiindiigiinden ¢ok {istlerinin memnun olacagi ya da kendisine sorun yaratmayacak


https://www.karar.com/yazarlar/iskender-oksuz/diktatorluk-nesillerin-akil-sagligini-bozar-1588887
https://www.seffaflik.org/cpi2020/
https://yeditepe.edu.tr/tr/basinda-yeditepe/genclerin-yuzde-76si-daha-iyi-bir-gelecek-icin-yurt-disinda-yasamak-istiyor
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sekilde cevaplandirma egilimlerinin sebepleri ortaya konulabilir. Arastirma noktasinda
en bliylik sorunu teskil eden bu hususun incelenmesi ve ¢oziime kavusturulmasi bir

hayli 6nem tasimaktadir.

Tim bu degerlendirmelerden sonra kurumsallasma silirecinde yasanan ya da
yasanmast muhtemel olan sorunlardan bir tanesi olan kayirmacilik sorununun ¢oziimii
icin cesitli dneriler getirilecektir. Oncelikle kurumlarin saglikli bir sekilde yasamlarma
devam edebilmesi i¢in vakit kaybetmeden kurumsallasmasi gerekmektedir. Bu siirecte
piyasadaki rakiplerinden oldukc¢a geride kalan kurumlarimiz uluslararasi basarili
kurumlar1 organizasyon modeli, ¢alisma sartlari, kurumsal kiiltiiriin olusumu, bulunulan
cevre icerisinde yer alan paydaslarla olan iletisim gibi konularda 6rnek almak hatta
taklit etmelidir. Zaman kurumlarimizin bu manada aleyhine isledigi i¢in taklit yontemi
hizli bir sekilde bu doniisiimii gergeklestirebilmek adina 6nemlidir. Belirli bir noktadan
sonra gerceklesen taklit siireci yerini kurumun 6zgiin uygulamalarina birakacak ve
kurumsal kiiltiirti olusan ve kurumsallasan isletmelerimiz artitk 6rnek alinan kurumlar
cercevesinde degerlendirilebilecektir. Bu siirecte yasanan ya da yasanmasi muhtemel
sorunlardan bir tanesi olan kayirmacilik sorunu ise profesyonellerin istihdam edildigi,
ise alim, terfi silirecleri ve odiillendirme politikalarinda adil davranma ile bertaraf
edilebilir. Kriterin es, dost, tanidik, akraba olmadigi, belirlenen pozisyon i¢in en
nitelikli ve yeterli personelin secildigi kurumlar {iretim siireglerini miimkiin olan en az
hatayla devam ettirebileceklerdir. Liyakat temelli, profesyonel ve demokratik bir orgiit
kiiltiirii ile bu durumu destekleyebilen bir kurumda personellerde karar alma siireglerine
etkin bir sekilde katilacak bu durum personelin aidiyet hissini ve performansini en {ist

seviyeye ¢ikaracaktir.

Liyakatin ve adaletin tesis edildigi yapilarda kayirmact uygulamalardan
bahsetmek miimkiin degildir. Kurumlar liyakat esasina dayali bir ortami yaratabilmek
adina alaninda uzman yonetim bilimcilerden profesyonel destek alarak bu siireci en
dogru ve en hizli bi¢imde tamamlayabileceklerdir. Bu noktada da liyakat 6n planda
olmalidir. Her seyin en iyisini ben bilirim seklinde ¢ag dis1 bir yaklasimla kurumlari
basartya ulastirmak miimkiin degildir. Liyakat sahibi profesyonellerden alinacak her

tiirlii destegin faydalari kuruma maliyetinden kat be kat fazla olacaktir.

Ayrica kayirmaci uygulamalarin zararlarinin Oniine gegilebilmesi igin gerek
kurum ici gerekse ilgili kurumun mensubu bulundugu meslek kuruslari nezdinde

kurumsallasma caligmalarin1  diizenleyici ve denetleyici birimlerin kurulmasi
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gerekmektedir. Bu birimler kurumsallagma siirecinin temel kriterlerini ve yol haritasini
belirlemeli, kayirmacilik ya da baska sebeplerle bu siirece halel getirebilecek her tiirlii

uygulamay1 saptayarak olasi sorunlara karst kurumlara ¢6ziim 6nerileri getirmelidir.

Son olarak arastirma sonucu elde edilen bulgular kapsaminda kronist
uygulamalarin dikkat c¢ekici bir bicimde kurumsallagsma ve alt boyutlarini etkilerken
nepotist uygulamalarin bu noktada anlamli bir sekilde kurumsallagma ve alt boyutlarini
etkilemedigi goze carpmaktadir. Bu durumun sosyal, ekonomik ve kiiltiirel sebepleri
bulunabilir. Bu dogrultuda yapilacak yeni arastirmalarla ortaya ¢ikan bu durum daha
sarih bir sekilde anlasilabilir. Bu hususun irdelenmesi kayirmaci uygulamalarin bireyleri
hangi sekilde ve nasil uygulamalar sonucunda daha fazla etkiledigini ortaya koymak

bakimindan etkili olacaktir.
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EK 1: ANKET FORMU

Degerli Katihmei,

Bu anket formu Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans tez
caligmasi i¢in hazirlanmistir. Anket, Denizli’de bulunan isletmelerde yer alan
calisanlarin kayirmacilik algisi ve kurumsallagma arasindaki iliskiyi 6l¢meye yoneliktir.
Ankette konu ile ilgili hazirlanmis ¢esitli onermeler yer almaktadir. Sizden istenen her
bir onermeyi kendi bireysel kariyerinizi ve kisisel gorlislerinizi géz Oniine alarak

cevaplamanizdir. Ankete isim yazmak mecburi degildir. Verdiginiz yamitlar kesinlikle

gizli tutulacak, vaptisiniz degerlendirmeler hakkinda iiciincii sahis ve kuruluslara

bilgi verilmevecektir.

Kiymetli zamanimz1 ayirip tez cahsmama katkida bulundugunuz icin tesekkiir

ederim.

Ali TOPBAS

Asagida yer alan kisisel bilgilerinize yonelik sorulari size uygun olan secenege (X)

isareti koymak suretiyle cevaplandiriniz.

Cevaplayicimn Kisisel Bilgileri:

1. Yasimz: ( ) 18-30 yas aras1 ( ) 31-40 yas aras1 ( ) 41-50 yag aras1 ()51 ve
daha fazla

2. Medeni Durum () Evli ( ) Bekar

3.Cinsiyet ( ) Kadin () Erkek

4.Egitim Durumu () Lise ( ) On Lisans/Lisans ( ) Lisansiistii

5.Toplam Calisma Siireniz () 0-5 y1l arast ()6-10 yil aras1  ( )11-15 yil arast ()16 yil ve
daha fazla

6. Calistigmiz Kurumdaki () 0-5 y1l aras1 ()6-10 yil arast  ( )11-15 y1il aras1 ( )16 y1l ve

Calisma Siireniz daha fazla

7. Faaliyetlerin siirdiiriildiigii ( ) Alt Kademe Yonetici ( ) Orta Kademe Yonetici

firmada sahip olunan pozisyon | ( ) Ust Kademe Yonetici ( ) Diger

8. Calisilan is sonucunda elde () 1000-1999 TL ( ) 2000-2999 TL

edilen aylik net gelir ( ) 3000-3999 ( ) 4000 TL ve iizeri




1. Kurumumuzda giivenlik ve ¢alisma sartlar1 gibi konularla
ilgili caliganlar i¢in bilgi kitap¢1g1 bulunmaktadir.
2.Kurumumuzda c¢alisanlar i¢in yazili operasyon
talimatlar1 bulunmaktadir.

3.Kurumumuzda yazili gérev tammlar1 bulunmaktadir.

4. Calisanlarin terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve

yeteneklerine gore yapilmaktadir.

5.Profesyonel  yoneticilerimiz ~ yeni  politikalarin
benimsenmesinden s6z sahibidir.

6. Kurumumuzda uzmanlasma vardir.

7.0se  yeni almacak  kisilerin  belirlenmesinde

profesyoneller so6z sahibidir.

8.Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore
odiillendirilmektedir.

9.Kurumumuzda profesyonel yoneticilerin oram isletme
sahibi veya aile bireyi olan yoneticilere olan orani
yiiksektir.

10.Kurumumuzda calisanlar arasinda zor konularda bile
anlagma saglamak kolaydir.

11.Kurumumuzda calisanlar arasinda isleri yapmanin
dogru ve yanlig yollari ile ilgili agik bir anlagma vardir.
12.Kurumumuzun farkli boliimlerinde calisanlar aymni
kurumsal bakis a¢isin1 paylasmaktadir.

13.Kurum i¢indeki bolimlerde ve farkli (alt/lst)
diizeylerde iyi bir amag¢ uyumu vardir.

14.Calisanlarimiz arasinda kuruma giiclii bir baglilik
kiiltiirii vardir.

15.Kurumumuzun eylemleri sektdrel, mesleki ve

devlet kurumlarnnca belirlenen standartlara

uygun olarak kaydedilmektedir.

16.Kurumumuzla ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca

Tamamen
Katilmiyorum

Cogunlukla
Katilmiyorum

Kismen Katilmiyorum

Ne katiliyorum, ne de

katilmiyorum

Kismen Katihyorum

Cogunlukla
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Katihyorum

Tamamen Katiliyorum



ulasilabilmektedir.

17.Kurum yonetimi c¢aliganlarin mesleki ve sektorel
normlara uygun davranmasini beklemektedir.
18.Kurumumuzun eylemleri devlet, mesleki ve sektorel
kurumlarca belirlenen kurallara uygundur.
19.Kurumumuz  eylemlerinden  dogan  sonuglarin
sorumlulugunu iistlenmektedir.

20.Kurumumuzun misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle
uyumludur.

2 1. Kurumumuzun is siiregleri ile érgiit yapist uyumludur.
22 Kurumumuzda diger kurumlara, miisterilere ve
calisanlara verdigi sozleri tutmaktadir.

23.Kurumumuz benzer durumlarda benzer tepkiler verir.
24 Kurumumuzda vizyona, misyona ve stratejiye uygun
yonetsel kararlar alinmaktadir.

25 . Kurumumuzda 6diilllendirme ve cezalandirma benzer
sartlarda herkese ayni uygulanmaktadir.

26.Bu kurumda ¢alisanlarin terfi ettirilmesinde akrabalik
ve yakinlik iliskileri oncelikle dikkate alinir.

27.Bu  kurumda yoneticilerin tamidiklarinin  terfi
etmesinin daha kolay oldugunu diistiniiyorum.

28.Bu kurumda calisanlarin terfi ettirilmesinde isin
gerektirdigi nitelikler digindaki faktorler 6n planda
tutulmaktadir.

29.Bu kurumda yonetim kadrosunda tamdigi olan
calisanlar diger kisilerden itibar gormektedir.

30.Bu  kurumda yoneticilerin tamdiklanm  isten
¢tkarmanin veya onlara ceza vermenin olduk¢a zor
oldugunu diisliniiyorum.

31.Bu kurumda yoneticilerin tamidigr olan kisilerden
cekinirim.

32.Bu kurumda  yetki  Oncelikle  tamidiklara
devredilmektedir.

33.Bu kuruma eleman aliminda tanidiklara Oncelik
verilmektedir.

34.Bu kuruma eleman aliminda yonetim kadrosunda yer
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alan kisilerin referansi olduk¢a 6nemlidir.

35.Yonetimde tanidigi olan c¢aliganlarin yaninda ne
soyledigime dikkat ederim.

36.Bu kurumda yoneticilerin arkadasi konumunda olan
calisanlarin, diger ¢alisanlara gore bir ayricaligi vardir.
37.Bu kurumda ne kadar basarili olursam olayim, kurum
yoneticilerinin tanidiklarinin ya da arkadaslarinin 6niine
gecemem.

38. Bu kurumda uygulanan {icret politikasinda,
arkadagslik iliskileri s6z konusudur.

39.Bu kurumda tiim calisanlar i¢cin gegerli adil bir

iicretlendirme politikasi oldugunu diisiinmityorum.
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