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KAMUDA KURUMSAL YONETIM (YONETISiM) OLGUNLUK SEVIYESININ OLCULMESI
Goksel KORKMAZ*, Murat GORMEN**
Oz

Yonetisim, yonetimin kurumsal amaglara ulasmaya yonelik uygulamaya aldigi siire¢ ve yapilarin bltinidir ve kurumda
st yonetimin birincil ve oncelikli sorumluluklarindan birisidir. Bu ¢alismada, yonetisim konusundaki cesitli calismalardan
istifade edilerek ozellikle kamu kurumlarinda yonetisim olgunluk seviyesini Olgebilecek bir 6lgegin Turk kulturiine ve
Tirkgeye uyarlanmasi hedeflenmektedir. Yonetisim kavrami Gzerinde arastirmalar ve tartismalarin ¢okga yapildigi bir konu
olmakla birlikte; yonetisim olgunluk kavrami yazinda daha az ilgi ¢ekmis bir konudur. Yonetisim kavrami son yillarda daha
fazla incelenmesinin temel nedeni bu kavramin uygulamalarinin érgitlere kattigi degerin daha fazla farkina varilmasidir. Bir
orgutte yonetisim olgunluk seviyesinin belirlenmesi sahip oldugu yapi, siireg ve sistemlerin yonetisim agisindan hangi diizeyde
oldugunu ortaya koymak ve gelisim icin yapilabilecekleri belirlemek igin son derece 6nemlidir. Bunu yapabilmek igin 6rgit bir
yonetisim olgunluk modeline ihtiya¢ duymaktadir. Bunun igin yayimlanmis olgunluk modelleri kullanilabilir, bununla birlikte,
yapilan literatlr aragtirmasinda, Tlrkge literatlirde kurumlarin siireg etkinligini veya yonetisimin boyutlarini ayri ayriinceleyen
mubhtelif galismalar olsa da, yonetisimin boyutlarina odaklanan ve dogrudan kamu kurumlarinda kullanilabilecek bitinsel bir
¢alismaya rastlanmamistir. Bu ¢alismanin asil amaci, kamu kurumlarinda yonetisim olgunlugunu 6lgmede kullanilabilecek
bir model gelistirmektir: Oncelikle kapsamli bir literatiir taramasi yapilmis, ardindan gesitli olgunluk modelleri incelenerek
orgutlerde yonetisim olgunluk diizeyini 6lgmeye yonelik gesitli modellerden derlenen oOlgek Tirk kiltlrine uyarlanmistir.
Calismanin alana katkisi; kamu kurumlarinda kurumsal yonetim olgunluk seviyelerinin daha iyi seviyeye ulastirabilmek icin
yapilmasi gerekenler konusunda rehberlik saglamasidir.

Anahtar Kelimeler:Yénetisim, Olguniuk, Model, Orgiit, Paydas.

Jel Kodu: M10, M19

TMEASURING THE CORPORATE GOVERNANCE (GOVERNANCE) MATURITY LEVEL IN
PUBLIC SECTOR

Abstract

Governance is the all of the processes and structures implemented by the management to achieve corporate goals, and one
of the primary and priority responsibilities of senior management in the organization. The objective of this study is to adapt
a scale to Turkish culture that can measure the level of governance maturity, especially in public institutions. Although the
concept of governance is a subject of many researches and discussions, the concept of governance maturity is a topic that
has received less attention in the literature. The concept of governance has become a concept that has been studied more in
recent years. The main reason for this is the greater awareness of the value that the applications of this concept add to the
organization. Determining the level of governance maturity in an organization is extremely important in order to know how
its structures, processes and systems is shaped based on governance principles, and it is also important for determining what
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can be done for improvement. To do this, the organization needs a governance maturity model. Published maturity models
can be used for this, however, the literature review shows that, although there are various studies in the Turkish literature
that examine the process effectiveness of institutions or the dimensions of governance separately, there is no holistic study
that focuses on the dimensions of governance and can be used directly in public institutions. The main purpose of this study is
to develop a model that can be used to measure governance maturity in public institutions: First, a comprehensive literature
review was conducted, after that various maturity models were examined and a scale compiled from various models to
measure the level of governance maturity in organizations. Then this scale was adapted to Turkish culture. The contribution of
this study to the field is; It provides a scale by which public institutions can determine their corporate governance compliance
levels and determine the measures they can take to achieve a better corporate governance structure.

Keywords: Governance, Maturity, Model, Organization, Stakeholders.

Jel Codes: M10, M19.

1. GiRis

Sonyillarda, kiresel captaki kurumsal skandallar, zayif ydnetim uygulamalari, etik olmayan davranislar, yonetim
sorumlulugunun yerine getirilmesinde yasanan problemler ve izleme sireglerindeki yetersizlikler ile 6rgitlerin;
hissedarlara, gevreye, topluma ve cgesitli paydaglara karsi sorumluluk sergileyecek sekilde yonetilmesine yonelik
taleplerin artmasi, yonetisim kavraminin 6neminin de artmasina neden olmustur.

Yonetisim kavraminda 6nce bu kavramin koki olan yonetim kavramina baktigimizda “Yénetim, organizasyonun
amaglarina ulagsmak icin calisanlari yonlendirme ve onlara rehberlik etme siirecidir” (Leslie ve Lloyd, 1983: 9).
Yonetisim ise, isletmenin performansini degerlendiren ve kontrol eden, 6rglt ve paydaglari arasindaki iliskileri
buttinsel olarak ele alan bir yaklasimdir (Luo, 2005: 2). Gerek yénetim gerekse yonetisim olgularinin her ikisi de
organizasyonel amaglara ulasmayi hedeflemektedir. Ancak yonetisim kavramini yonetimden ayiran, bu hedefe
ulasmak icin paydaslara verdigi 6nem ve bu hedefe paydaslarla birlikte yonelme arzusudur. Aslinda yonetisim
insanhigin varolusundan bugline kadar gelen yonetim olgusu zamanla katihmciliga ve ortakhiga odaklanan
yonetisim kavramina evirilmistir. Birlesmis Milletlerin (BM) yoksulluk, aclik, hastalik, cehalet, cevresel bozulma
ve kadinlara karsi ayrimcilikla miicadele etmeye adadigi Milenyum Bildirgesinde y&netisim kavraminin BM’nin
hedeflerini gerceklestirmede hem ulusal hem de uluslar arasi diizeyde 6n kosul oldugu ifade edilmektedir
(BM, 2000). Dinya Bankasina gore ise; Yonetisim, bir Gilkede otoritenin uygulandigi gelenek ve kurumlardan
olusur. Bu, hikiimetlerin secildigi, izlendigi ve degistirildigi sireci icerir; hikimetin saglam politikalari etkili
sekilde formiile etme ve uygulama kapasitesi ve aralarindaki ekonomik ve sosyal etkilesimi yoneten kurumlara
vatandaslarin ve devlete saygi duyulmasini icermektedir (WGI, 2019). Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiiti
(Economic Organisation for Economic Cooperation and Development / OECD) Kurumsal Yonetim Komitesine
gore yonetisim, “en genis anlamda, orgutlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak tanimlanabilir
Yonetisim, 6rgitiin amag ve hedeflerinin saptandigl ve bunlara erisebilmek icin performans izleme araglarinin
belirlendigi yapiy ortaya koyar” (OECD; 2004: 2). Yonetisim, 6rglitin yonetsel ve finansal alanlari arasindaki
farkhlasmanin ortaya cikardigi, 6rgit performansini olumsuz etkileyen sorunlarin ¢éziimiine katkida bulunan bir
mekanizmadir (Sloan, 2001: 2).

Son yillarda liderlerin hissedarlara, paydaslara, ¢cevreye ve topluma yoénelik, orgitlerin nasil yonetilecegine
iliskin sorumlulugu anlamh olgtide artmistir. Bu sorumlulugun ve dolayisiyla da yonetisime olan bu ilginin
artmasinda; kiresel finansal krizlerin, liderlere yonelik glivensizliklerin, paydaslarin daha fazla bilgi ve seffaflik
talep etmesinin ve yatirimcilarin gereksinimlerindeki degisimlerin rol oynadigi séylenebilir (Markham, 2006: 547;
Solomon 2007: 109-116; Bahrman 2011a: 1-3). Yonetisim konusuna olan ilginin artmasindaki etkenlerden biri de
yonetisimile 6rgltin degeriarasindaki pozitif bir korelasyonun olduguna yonelik yapilan ¢alismalardir. (Rose 2003:
17). Sonug olarak, érgitlerini daha etkin yonetmek isteyen liderler, yonetisim olgunlugunu arttirarak degerlerin
ve ilkelerin kurumsallastiriimasina odaklanmalidirlar (oD, 2009: 29). Orgiitte olgun bir yénetisim cercevesinin
olusturulup kurumsallastirilmasi, yonetisimin merkezi konumunda olan st yonetimin sorumlulugundadir.

Yonetisim olgunlugu kavrami, 6rgitiin yeterli yonetisim yapilarini, sistemlerinive siireglerini kurup kurmadigini
ve Ust ydonetimin, yonetimin ve calisanlarin bu yapi, sistem ve slreclere ne derecede uyup uyguladiklarini ifade
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eder (Gramling ve Hermanson, 2006: 38). Yonetisim olgunluk seviyesinin gelistiriimesi, 6rgltlerin mevcut
yonetisim pozisyonlarini belirlenmesine ve daha sonra daha gelismis yonetisim olgunluk seviyesine ilerlemesine
firsat saglayacaktir.

Bu ¢alismanin amaci yonetisim olgunlugu konusunda yapilan g¢alismalardan yola ¢ikarak Tark kiltiiriine ve
yonetim yapisina uygun bir 6lgegin gelistirilmesidir. Yapilan alan yazin taramasinda kamu kurumlarinin yonetisim
olgunluk seviyelerini degerlendirecekleri bir 6lcegin bulunmamasi bu ¢alismanin yapilmasini olan ihtiyaci ortaya
cikarmustir. Bu ihtiyaci ortadan kaldirmak igin , yonetisim olgunluk seviyesinin dlclilmesine iliskin bir 6lgcek ortaya
konulmus ve alanyazindaki bu bogluk giderilmistir. Calismada, 6ncelikle yoénetisim olgunlugunun o&lgiilmesine
yonelik yabanci yazinda ele alinmis galismalar taranarak Tirk kiltlriine ve yonetim yapisina uygun bir 6lgek
olusturulmustur. ikinci asamada olusturulan dlcek cesitli 6rgiitlerde calisanlarina uygulanarak givenilirligi ve
gecerliligi test edilmistir. Yapilan ¢c6zimleme sonucunda, hazirlanan anketin yonetisim olgunlugunun élgiimesinde
kullanilabilecegi, anketin giivenilir ve gecerli oldugu sonucuna varilmistir. ilk kisimda yénetisim ve yénetisim
olgunluk kavramlari agiklanmis, yapilan detayli literatlir taramasiyla bu olgunluk degerlendirmesinin 6nemi
vurgulanmistir. Miteakiben literatiirde kullanilan modellerden istifade edilmek suretiyle bir 6lgek olusturulmus,
bu 6lgegin glvenilirlik ve gegerliligi analiz edilmistir.

2. TEMEL KAVRAMLAR
2.1. Yonetisim Kavrami

Yénetisim kavrami bircok farkl kaynakta farkl sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlardan bazilari: “Orgiitte,
otoritenin icra edildigi ve kontrol edildigi ‘kurallar, iliskiler, sistemler ve siiregler cercevesidir.” (ASX, 2010: 3);
“Hedeflere ulasilmasini saglamak, risklerin uygun bir sekilde yonetildigini saptamak ve kurulus kaynaklarinin
sorumlu bir sekilde kullanildigini teyit etmek amaciyla Ust yonetimin icra ettigi sorumluluk ve uygulamalardir”
(IFAC, 2009: 6); “Yonetisim sorumlu liderlikle ilgilidir. Sorumlu liderlik sorumluluk, hesap verebilirlik, adalet ve
seffaflik gibi etik degerlerle karakterize edilir” (loD 2009: 20); “Kurum faaliyetlerinin sorumlu bir sekilde yerine
getirilmesini ve paydaslara hesap verebilirligi saglayan kontrol sistemidir” (Solomon 2007: 14); “Yonetisim, bir
orgltln yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlari ve diger paydaslar arasinda bir dizi iliskiyi icerir. Yonetisim ayni
zamanda kurumun amaglarinin belirlendigi yapidir ve bu amaglara ulasma ve performansi izlemek i¢in aragtir”
(OECD 2004: 11); “Yonetisim, orgutlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistemdir” (Cadbury, 1992: 2.5).

Bu tanimlarin bazilari digerlerine gore daha kapsamlidir, ancak genel olarak bu tanimlamalardaki
ortlisen noktalari inceledigimizde: Yonetisimin iki dnemli boyutu karsimiza ¢ikmaktadir bunlar; uyumluluk ve
performanstir. Ust diizey ydnetimin, yénetisimin etkili sekilde uygulanmasini saglamak icin énemli sorumluluklari
bulunmaktadir. Yonetisim, orgitiin finansal yonetiminin Otesinde bir kavramdir ve ¢ok daha fazla konuya
odaklanmaktadir. Yonetisim, sadece hissedarlarla iliskileri degil tim paydaslarla olan iliskileri icerir ve yonetisim,
kurumlarin tim menfaat sahipleriyle etkilesiminde, sorumluluk, hesap verebilirlik, adalet ve seffaflik ilkeleri
dikkate alinarak yonetildigi ve denetlendigi sistemler bitlinuddar.

2.2. Yonetisim Olgunluk Diizeyi Kavrami

Kurumlarin ¢ékisi ve bunun nedenlerine yonelik gikarilan mevzuat ve diizenlemelerle yonetisimin dneminin
vurgulanmasi, 6rgiit ve yatirimcilarin bu kavrama ait ilkelerinin uygulanmasinin kritikligini fark etmesine neden
olmustur. Yonetisimin ne olduguna, faydalarina ve kuruluslarin bu saglam yoénetisim ilkelerine nasil basvurup
uygulayabilecegine yonelik bilincin artmasi, kuruluslarin yénetisim olgunlugunun daha st seviyelerine ulasmasina
yardimci olacak kendi yonetim yapilarini, sistemlerini ve siireclerini olusturmalarina yol acti (Hermanson ve
Rittenberg 2003: 58).

Kiresel capta yasanan skandallar yonetisim kavraminin 6nemini ve orgitlerin bu kavrama yonelik
farkindaliklarini arttirmis, 6rgitlerin yonetisim ilkelerine uyma konusunda daha fazla ¢aba géstermelerine neden
olmustur. Kurumlarda yonetisimle ilgili olgunluk modelleri kademeli olarak uygulanmaya baglanmis ve farkli
dlzeylerde yonetisim olgunluguna erismis kuruluslar ortaya ¢ikmistir (Lipman ve Lipman 2006: 3-4).

Yonetisim olgunlugu kavrami, orgitin yeterli yonetisim yapilarini, sistemleri ve sireclerini ne olglide
kurdugunun yani sira st yonetimin, yonetimin ve calisanlarin bu yapilari, sistemleri ve sirecleri ne 6l¢clide
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uyguladigini ve bu yapiyr ne 6lciide devam ettirdiklerini ifade etmektedir (Marks 2007: 31). Baska bir deyisle,
Orgutler yonetisim yapi, sistem ve siireclerini uygulama derecelerine bagli olarak farkli olgunluk seviyelerine gore
siralanmaktadir. Ancak bu seviyelerin tespiti icin de 6lcim araglarina yani yonetisim olgunluk dlcegine ihtiyag
vardir. Boyle bir 6lgek, 6rglitiin mevcut ve olmasi gereken yonetisim olgunluk diizeyinin belirlemesine yardimci
olabilir. Bir orgitlin yonetisim olgunlugu kavramini anlamasi énemlidir, ¢cinki bu sayede o6rgltler mevcut
durumlarini belirleyebilecek ve sirekli gelisimi saglayabilmek icin planlar uygulayabilecektir (Donnellan vd.,
2011: 40).

Yoénetisim, genis bir kavramdir ve orgltlerce farkli bigcimlerde tanimlanip yorumlanabildiginden yonetisim
olgunlugu kavramini da agiklamak gugtir. Wilkinson ve Plant (2012: 19) yonetisim olgunlugu kavramini iki
ornekle izah etmistir: Birinci 6rnekte, 6rgit herhangi bir yonetisim cercevesine (yapilar, sistemler ve sirecler)
sahip degildir ya da gergevenin olusturulmasinda baslangi¢c asamasindadir ve bu kurulusun yonetisim agisindan
olgunlasmadiginin bir gdstergesidir. ikinci érnekte érgitte ilgili tim taraflarin farkinda oldugu ve uyguladigi bir
cerceve (yapl, sistem ve stirecler) vardir, bu yonetisim konusunda olgunlugun gostergesidir. Yonetisim olgunlugunu
anlamaya galisirken goz ardi edilmemesi gereken husus; 6rgiitiin, yonetim ¢ergevesindeki yapi, sistem ve suiregleri
gercekte uygulayip uygulamadigidir. Bunlarin uygulama derecesi olgunluk diizeyinin de belirleyicisidir. Bu ylizden
teorik olarak bu yapilara sahip olmak uygulamadiktan sonra bir anlam ifade etmeyecektir.

Yoénetisim olgunlugunun o6lglilmesinin 6nemi ve faydalari arasinda; kurum iginde ydnetisimin éneminin
artmasi, Ust yonetimin siirekli bir iyilestirme siireci vasitasiyla bir sonraki olgunluk seviyesine gegmeye ¢alisacak
olmasi, ydnetisim olgunlugu hakkinda artan bir bilgi birikimi olarak siralanabilir. Orgiitler yénetisim olgunluk
modeli sayesinde, ydnetisim uygulamalarinin mevcut dizeylerini belirleyebilir ve bir sonraki seviyeye gecmek
icin gerekli olcutleri belirleyebilir. Model ayni zamanda kiyaslama icin de kullanilabilir ve daha da 6nemlisi,
model tim calisanlar tarafindan benimsenmis bir yonetisim kultiri olusturmaya yardimci olabilir. Son yillarda
orgultler, performans gelistirme konusunda bir yol haritasi saglamak igin olgunluk modelleri gelistirmekte ve
kullanmaktadir (SEI, 2010).

Bir 6rgitiin, yonetisim olgunluk seviyesinin en Ust diizeyde olmasi gerekmeyebilir ¢link(i 6rgitler tip, boyut,
doga ve karmasiklik yapilarina gére farkllik gosterebileceginden veya farkli is ve hukuki cevrelerde faaliyet
gosterebileceklerinden kimi 6rgltler icin sahip olunan yénetisim suregleri o 6rgutler igin yeterli olabilir. Yani
yonetisim olgunluk seviyesinin en st diizeyinde olmamasi, 6rglitin yonetisim yapilarinin, sistemlerinin ve
siireglerinin uygulanmasi konusunda basarisiz oldugunun bir gdstergesi degildir.

Yonetisim olgunlugunu ele alinirken dikkate alinmasi gereken bir diger 6nemli husus, orgitiin kendi
olgunlugunu nasil degerlendirdigidir. Eger bir 6rgit kendini olgun olarak degerlendiriyor ise bu mutlaka yonetisim
yapilari, uygulanan sistemler ve siiregler yeterli ve etkili bir sekilde islev goriiyor demek degildir. Bu durumda
orgutlerin yonetisim olgunluklarini degerlendirirken sadece bir kontrol listesini “cek ederek” mi bunu belirledigi,
yoksa gercekten yonetisim yapilarinin, sistemlerinin ve silreglerinin basariyla uygulanmasini mi géz oniinde
bulundurdugu cevap verilmesi gereken husustur.

2.3.0lgunluk Modelleri

Olgunluk modelleri kapsaminda yapilan ilk c¢alisma Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki Carnegie Mellon
Universitesi Yazihm Mihendisligi Enstitiisii (Sowftware Engineering Institute / SEI) tarafindan yazilim enddstrisi
icin gelistirilen yetkinlik olgunluk modelidir (Capability Maturity Model Industry / CMMI) (Paulk, Curtis, Chrissis,
Weber, 1993: 20). Diger olgunluk modellerinin buyik ol¢iide bu modelden tiretildigi gorilmektedir (Humphrey,
1989: 77-88). Bu calisma yaziim mihendisligi alaninda yaygin olarak tatbik edilmektedir. Yazilim sireclerini
degerlendirmek icin gelistirilen bu yetkinlik olgunluk modelinin (SEI 2010) halihazirda 6rgitsel is streglerini
iyilestirmek icin gesitli alanlarda kullanildigi literatlirden anlasiimaktadir (Liebowitz, 2007).

Bilgi teknolojisi (IT) ortamina ek olarak, etik konusunda uzmanlasmis davranis yonetim modlari (Modes
of Managing Morality / MMM) modeli (Rossouw ve Van Vuuren, 2003), yonetisim agisindan karar vermede
uzmanlasan Uyumluluk ve Etik Grubu (Open Compliance & Ethics Group/OCEG) modeli (OCEG ve NACD, 2007),
ic denetim alaninda uzmanlasmis olan i¢ denetim yetenek modeli (IA-CM; IIA Arastirma Vakfi, 2009), Risk
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konusunda uzmanlasmis risk olgunluk modeli (RIMS 2006; Coetzee, 2010), Yénetisimde uzmanlasmis Yonetisim
Beceri Olgunlugu (Governance Capability Maturity / GCM) modeli (Bahrman 2011 (a) ve (b) gibi olgunluk
modelleri gelistirilmistir. Bilgi sistemlerinin olgunlugunun degerlendiriimesinde kullanilan bir diger model de
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) PAM modelidir. COBIT siireg olgunluk modeli,
her bir stireg olgunluk seviyesi ile iliskili genel davranis 6zelliklerini tanimlamaktadir. Sireg olgunluk modeli
davranis 6zellikleri, her bir COBIT siireci igin siirecin 6zel ihtiyaglarina gére uyarlanmaktadir. Bu nedenle de
oldukga sibjektif bir degerlendirme yontemi olarak gérilmektedir. Glvenilir bir degerlendirme yontemi olarak
gecerliligi kanitlanmamistir (Walker vd. 2012: 160). Diger bir model olan ISO/IEC 15504, derecelendirmelerin
tutarlihgini  ve tekrarlanabilirligini saglayan bir degerlendirme yapmak icin minimum gereksinimleri
tanimlamaktadir. Gereksinimler, degerlendirme giktisinin kendi kendine tutarl olmasini saglamaya yardimci olur
ve derecelendirmeleri dogrulamak ve gereksinimlere uygunlugu dogrulamak igin kanit saglamaktadir. Her 6zellik,
siireg kapasitesinin belirli bir ydniini tanimlamaktadir. Stirecin basarisi, tanimlanmis bir derecelendirme 6lgeginde
karakterize edilmektedir. Strec¢ 6zniteligi basarisi ile slire¢ 6zniteliklerinin tanimlanmis bir gruplandirmasinin
birlesimi, stirec yeterlilik seviyesini belirlemektedir. Dokuz seviyeden olusmaktadir (ISO, 2003). 2017 yilinda
gelistiriimeye baslanan 2020 yili sonunda taslagl onaylanan ISO 37000 standardi bu alanda yapilan en yeni
calisma olsa da heniiz uygulama sonuglarina iliskin yeterli veri olusmamistir. Uye {lkeler tarafindan 2021 yilinin
ikinci yarisinda onaylanmasi 6ngériilmektedir (ISO, 2020). Bu modellerden bazilari Tablo 1’de ele alinmaktadir.

SEl modeli de dahil olmak Gzere olgunluk modelleri genellikle bir matriste sunulur ve asagidaki unsurlari
icermektedir (Chapman, 2009; Coetzee, 2010). Olgunluk dizeyleri; her olgunluk dizeyinin nitelikleri ve bu
niteliklere ait alt parametrelerden olusmaktadir. Bu nedenle, olgunluk modeli kavramini, yonetisim olgunlugu
ortamina uygulamak mimkindir. Olgunluk modellerinin karsilastiriimasi, bu ¢alismada gelistirilen yonetisim
olgunluk modelinin gergevesinin temelini olusturmaktadir.

Tablo-1: Olgunluk Modeli Calismalan

Calismayi Yapan Seviyeler Ozellikler/Boyutlar
AON, (2010) 5 diizey 9 dzellik
-ilk etap -idari yardim
-Taban -Risk sorumlusu
-Tanimlanmis -Orgit kiltird
-islevsel -Hissedar katkisi
-ileri diizey -lletisim
-Karar asamasinda finansal ve islevsel risk
-bilgilerinin kullaniimi
-Cesitli araglarin risk analizinde kullaniimasi
-i¢ ve dis cevreden toplanan risk bilgisi
-Kaldirag etkisi
RIMS ERMM, (2006) 5 dlzey 7 ozellik
-Belli sureli -KRY esaslh bakis
(Risk and Insurance Management -ilk etap -Sureg idaresi
Society Enterprise Risk Maturity Model) | -Yinelenebilir -Risk istahi kontroli
-Yonetilen -Kok analizi
-Onderlik -Risklerin tespiti
-Belirsizligin yonetimi
-is esnekligi ve siirdirilebilirlik
Software Engineering CMM, (1993) 5 seviye 5 ozellik
(Capability Maturity Model) -Baslangig -Uygulamaya uyum
-Tekrarlanabilir -Gayeler ve basarma becerisi
-Tanimlanmis -Tatbik etme
-idare edilen -Olgmek
-Optimize edilmis -Teyit etme
Government Center, (1993) 5 seviye 6 ozellik
-ilk etap -Bilgi modelleri
-Tekrarlanan -Bilginin dagitimi
-Tanimh -Bagimsiz uygulama
-Yonetilen -Yazilmin paylasimi
-Optimize -Komiinikasyon
-Karsilikli galisma
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OGC Modeli, (2007) (Office of
Government Commerce)

5 seviye

-ilk etap
-Yinelenebilir
-Tanimlanmis
-idare edilen
-Optimize edilmis

10 6zellik
-Organizasyonel Muhteva
-Organizasyonel Amaglar
-Hissedar katihmi
-Organizasyonel Destek
-Kaltar

-Rol ve mesuliyetler
-Erken tani sistemi
-Riskin idaresi
-Raporlama

-Sarekli gelisim

Deloitte ERMM, (2006) (Enterprise Risk
Management Maturity )

5 seviye

-Baslangic¢
-Pargalanmis uzman
bolimler

-Yukaridan asagi
-Entegre ve sistematik
-Risk zekasi

5 ozellik

-idarenin destegi

-Konuya yonelik egitim
-Komiinikasyon

-Konuya yonelik siyasi yaklasim
-Risk istahinin tanimlamasi

PMI, (2002) (Project management 4 seviye 4 ozellik
Institute) -Belli sureli -Yasayis, dustince toplulugu
-ilk etap -Proses
-Yinelenebilir -Tecriibe
-Yonetilen -Uygulama olgutleri
IACCM, (2003) 5 seviye 4 ozellik
-ilk etap “Yasayis, diisiince toplulugu
(International Association for Contract -Altyapi -Proses
& Commercial Management) -Entegre -Tecriibe
-Yonetilen -Uygulama olgutleri
-Optimize
OCEG model (OCEG & NACD 2007) 5 seviye 5 ozellik
(Open Compliance & Ethics Group & -Olusmakta -Yetenek
National -Gelismekte -Yapi
-Ortalama -Siireg
Association of Corporate Directors) -Kurulmus -Bilgi Teknolojisi
-Olgun -Olgiim
PRMM Hartono, Wijaya, Arini, (2014) 5 seviye 4 ozellik
(Project Risk Management Maturity) -Yasayis, dustince toplulugu ve 6nderlik
-Proses
-Tecriibe
-Vasita, yontem ve uygulamalar
PriceWater House Coopers, (2007) 4 seviye 4 ozellik
-Taban uygulama -Risk yaklagimi
-Umumi uygulama -Teskilat

-Mevcut zamanin en iyi

-Referanslar

uygulamalari -Vasita ve teknikler
-Gelecegin en iyi
uygulamalari
ERMMM (Oliva, 2015) (Enterprise Risk 5 seviye 4 ozellik
Management Maturity Model) -Az -Teskilat
-Rastlantisal -Teknik ayrint
-Duzenli -Seffaflik
-istirakgi -Katihm
-Sistemli
ERMMM (Monda ve Giorgino,2013) Olgunluk indeksi 3 ozellik
(Enterprise Risk Management Maturity -Kaltr
Model) -Organizasyon
-Sureg
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-Optimize edilmis

MMM model (Rossouw & Van Vuuren, 5 seviye 4 ozellik

2003) (Modes -Etik yok -Tutum
-Reaktif tepki -Amag

of Managing Morality) -Uyum -Strateji
-Batlinlik -Zorluklar
-Orgiitteki kiiltiriin
pargasi

GCM model (Bahrman 2011 (a) & (b)) 5 seviye 10 ozellik

(Governance Capability Maturity) -ilk etap -Yonetim kurulunun roli
-Yinelenebilir -Degerler, kultir ve felsefe
-Tanimlanmis -Yapi, politika ve standartlar
-idare edilen -Siireg, prosedir

-Amag ve hedefler

-insan, egitim, farkindalik

-Ol¢iim, izleme

-iletisim, seffaflik

-Paydas beklentilerinin karsilanmasi
-Teknoloji

COBIT (Control Objectives for
Information and related Technology)

5 Seviye
-Gergeklestirilen islem
-Yonetilen siireg
-Yerlesik streg

-Tahmin edilebilir stireg
-Optimizasyon sureci

7 Ozellik

-Slreg performansi

-Sorumluluk ve hesap verebilirlik;
-Farkindalik ve iletisim

-Politikalar, planlar ve prosediirler;
-Araglar ve otomasyon

-Beceriler ve uzmanlik ve
-Hedef belirleme ve 6lglim.

ISO/IEC 15504 (International
Organization for Standardization /
International Electrotechnical
Commission)

9 Seviye
-Gergeklestirilmis
-Performans yonetimi
-Is trlin{ ydnetimi
-Tanimlanmis
-Konuslandiriimig
-Olgiim

-Kontrollt

-Yenilik

-Optimize edilmis

6 Ozellik

-Hesap Verebilirlik

-Siyasi istikrar ve Siddetin Olmamasi
-Devletin Etkinligi

-Dlzenleyici Kalite

-Hukuk kurallari

-Yolsuzlugun Kontroli

(KAYNAK: ilgili makalelerden derlenmistir)

WGI (Diinya Bankasi) (Worldwide
Governance Indicators)

Tablo-1’de yer alan galismalar incelediginde 5 olgunluk seviyesinin genelde calismalarda kullanildig
gorilmektedir. Seviye 1, 6rgitin belirli niteliklere gére tamamen olgunlasmadigini ve bu niteliklerin degerini
goremedigini veya bu niteliklerin ve 6neminin farkinda olmadigini tanimlar. Seviye 2, 6rguttn ilgili niteliklerin
varliginin ve 6neminin farkina varma slrecinde oldugunu kabul eder, ancak uygulandiginda bu nitelikler
halen sorgulanabilir ve / veya goz ardi edilebilir. Seviye 3, 6rgitiin, uzmanhk alani ile ilgili asgari gerekliliklere
uygunlugu sagladigi olgtide ilgili nitelikleri uyguladigini kabul eder. Seviye 4, 6rgitin ilgili niteliklere proaktif
olarak uygulanmasinin ve bunlara baglligin 6nemini fark ettigi seviyedir. Uyumdan 6teye gegilerek nitelikler
kurumsallastirilir ve uygulamalarinin gelistirilmesi hedeflenir. Seviye 5, 6rgitin olgunlastigini ve niteliklerin
proaktif olarak uygulandigini kabul eder. Bu niteliklerin 6nemi tim paydaslar tarafindan kabul edilmektedir ve
bu niteliklerin etkili bir sekilde kurumsallastirilmasi, raporlanmasi ve bunlarla ilgili raporlama konularinda 6nemli
caba gosterilmektedir

Tablo -1’de yer alan ¢alismalar incelediginde modellere ait en az 3 en fazla 10 6zellik oldugu goriilmektedir ve
ortalama bir 8l¢iim olarak bu calismadaki modelin bes nitelikten olusmasi gerektigi sonucuna varilabilir. Ugten az
nitelik kullanildiginda alanin yeterince kapsanmadigini; ondan fazla 6zellik kullanilirsa da olgunluk modelinin asiri
derecede karmasik ve gercek deger katmayan niteliklerin eklenmesine neden olabilecegi soylenebilir.
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2.4. Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetim (Yonetisim)

Paydaslar arasindaki ¢ikar catismalarini en aza indirmek ve suiistimalleri 6nleyerek sirket basarisizliklarinin
online ge¢cmeyi hedefleyen yonetisim kavrami 6zel sektor orijinli bir kavram olmasina ragmen, 6zel sektor
iyi uygulamalarinin kamuya adapte edilmesi yaklasimini benimseyen bir¢ok kamu kurumu veya hikimet
tarafindan benimsenmeye baslanmis, kamunun bilgilendirilmesi, seffaflik ve hesap verilebilirlik kavramlari kamu
kurumlarinda da giderek yayginlasarak bazi tlkelerde yasal bir zorunluluk halini almistir. 21’nci ylzyil gerek is
dinyasinda gerekse kamu sektoriinde kiiresel anlamda kokll degisikliklere sahne olmaktadir ve ortaya ¢ikan bu
kiresel degisiklikler ydneticileriyeni ¢dziim arayislarina yéneltmektedir. Finansal istikrarsizliklar, iklim degisiklikleri
ve cevresel etkiler, sosyal medyanin yayginlagsmasi ve toplumun seffaflasma yoniindeki talepleri, teknolojinin bas
dondiriich hizla degisimi, paydaslarin yoneticilerden artan beklentileri liderlerin ¢6zimini bekleyen en temel
problem sahalaridir. Organizasyonlar ekonomi, ¢evre ve toplumdan olusan Ugli bir kontekste etkilesim halinde
faaliyetlerini stirdirmektedir. Bu ortamda liderler siirdlrebilir sekilde deger yaratmak ve bunu yaparken de daha
az kaynak ile daha ¢ok sey liretmek zorundadir. Zayif bir yonetisim yapisi suiistimallere, riisvet ve yolsuzluga ve
gerek kamu gerekse 6zel sektori olumsuz yonde etkileyebilen insan kaynakl felaketlere sebebiyet vermektedir.
Yakin zamanda iflas eden worldcom, Enron gibi devasa sirketlerin ¢dkiis nedenleri veya her yil diizenli olarak
yapilan “Diinya Yolsuzluk Arastirmalar” incelediginde yasanan sorunlarin temelinde yénetisimin temel prensipleri
olan seffaflik ve hesap verilebilirlik ilkelerinin eksikliginden kaynaklandigini gériilmektedir (CPI Report, 2019: 4).
Her seviyede paydaslarin yonetime katiliminin, seffafligin ve hesap verilebilirligin temel ilke oldugu bir yonetisim
yapisi paydas memnuniyetini ve dolayisiyla da organizasyonun menfaatlerini maksimize edecektir. Bu baglamda
kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesinde ve toplum icin deger yaratilmasinda yonetisim gerek 6zel sektor gerek
kamu sektorl yoneticileri agisindan en temel yardimcilardan biridir (King -1V, 2016: 3-4).

Yonetisim konusunda kamu ve 6zel sektor arasindaki fark kamuoyuna sunduklari bilgilerle agiklanabilir.
isletmeler kar odakli finansal raporlarini sunarlar ve yéneticiler paydaslarina karsi sorumlu tutulurlar. Hiikiimet
bltcesini yayimlar ve politika onerilerine odaklanir. Her iki sektorde de seffaflik trendi gbze carparken 6zel sektor
raporlarinda daha ¢ok strdirilebilir blylimeyi 6n planda tutmaktadir. Kamu sektori ise daha ¢ok performansi
on planda tutmaktadir. Ayrica son zamanlarda organizasyonun sosyal etkisi de raporlanan hususlar arasindadir.
Kamu yoOnetisimin temel amaci hiikiimetin belirledigi politika oncelikleri cercevesinde verilen hedefleri
gerceklestirmek, bunu yaparken de kamunun ve paydaslarin menfaatlerini gozetmektir (MoF, 2000, s. 8-9).

Kamu ydnetiminde etkililik, ekonomiklik ve verimlilik kavramlarinin 6n plana ¢gikmasiyla birlikte 6zel sektoriin
iyi uygulamalarinin kamu yénetimine kazandirilmasi da 6nem kazanmaya baslamistir. Kamu yonetiminde etkililik
kavrami hedeflere ulasma dizeyini ifade etmektedir. Etkilik konusundaki degerlendirme kriteri hedefe ulasilip
ulasiimadigidir. Kamu kaynaklarinin yénetiminde ekonomiklik ile ifade edilen bir hedefi gerceklestirmek icin
minimum oranda girdi kullaniimasi, verimlik ise kullanilan girdinin maksimum oranda ¢iktiya déniismesidir.
Yani ekonomiklik girdi miktariyla ilgilenirken verimlilik bu girdiden elde edilen ¢ikti miktari ile ilgilenmektedir
(Ulken, 1999: 451). Kamu kaynaklarinin yetersizligi veya yapilmasi gereken hizmetin ¢oklugu géz éniinde
bulunduruldugunda, kaynaklarin etkili ekonomik ve verimli kullanilmasi kamu acisindan hem hayatidir hem de
mevzuatla da zorunlu kihnmaktadir. Nitekim 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu kaynaklarin etkili
ekonomik ve verimli kullanilmasini tim kamu kurumlari agisindan bir zorunluluk olarak ortaya koymaktadir.
Yonetisim de bir¢ok 6zel sektdr uygulamasi gibi faydalari goriilerek kamuya adapte edilen bir yaklasim olarak
karsimiza gikmaktadir. Tirkiye’de kurumsal yonetim endeksinde yer alan isletmelere yonelik olarak yapilan
calismalardan bazilari da bu yaklasimi destekler niteliktedir. Ornegin, Karamustafa ve digerleri (2009), Conkar
ve digerleri (2011), Yenice ve Délen (2013) kurumsal yonetim indeksinde yer alan isletmelerin kurumsal yonetim
performanslariile finansal performanslari arasinda pozitif yonli bir iliskiyi ortaya koymaktadir. Kurumsal yonetim
notu yuksek olan isletmeler finansal olarak da olumlu performans sergilemektedir. Yonetisim kavrami ilk kez
Dinya Bankasi’nin 1989 raporunda, daha sonra OECD raporlarinda kullaniimistir. Bunun temel nedeni Diinya
Bankasi’'nin, kendisine musteri olan Ulkeleri siirdirilebilir biyime ve paylasilan refahi arttirma agisindan
son derece 6nemli olan; yeterli, etkili, acik, kapsayici ve hesap verilebilirligi yiksek tlkeler olmasi konusunda
desteklemek istemesidir. Gl¢li kurumlara sahip tlkeler, 6zel sektér biyimesini kolaylastiran, yoksullugu azaltan,
degerli hizmetler sunan ve vatandaslarinin giivenini kazanan bir ortam yaratarak zenginlesmektedir. insanlar
hiikiimetin karar alma stireclerine katildigi 6l¢tide seslerini duyurabilmektedir. Diinya Bankasi kamu kurumlarinin
yeteneklerinin arttirilmasi igin iyi yonetisim agisindan tg¢ temel konuyu 6nermektedir: Kamu sektoériinde kurallar
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ve sinirlamalar, vatandaslarin sesini ve katkisini tesvik eden mekanizmalar ve rekabeti tesvik eden mekanizmalar.
Dinya Bankasi da diger organizasyonlar gibi iyi yonetisimin iyi kurumsal yapilarla miimkin olabilecegini (Diinya
Bankasi, 2000: 23) ortaya koymaktadir.

OECD iyi yonetisim uygulamalarina esas teskil edecek prensipler olusturarak bunlari yayimlamistir ve birgok
Glke tarafindan yonetisime iliskin olusturulan yasalarda da bu prensiplerden istifade edilmektedir. OECD’ye
gore kurumsal yonetimin amaci, daha glicli bldylmeyi ve daha kapsayici toplumlari destekleyerek, uzun vadeli
yatirimlarin tesviki igin gerekli olan; glivenli, seffaf ve hesap verilebilir bir ortam yaratilmasina yardimci olmaktir
(OECD, 2015). OECD tarafindan 6nerilen ve birgok yasa tarafindan da iyi yonetisimin esasi olarak da kabul edilen
prensipler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

- Etkili bir kurumsal yonetim ¢ercevesi olusturmak
- Hissedarlarin haklarinin korunarak esit muamele gérmesinin saglanmasi

- Kurumsal yatirimcilar, borsalar ve diger aracilarin iyi kurumsal yonetime katkida bulunacak sekilde galismasini
saglamak.

- Yasalarla veya karsilikli anlasmalar yoluyla kurulan paydaslarin haklarinin taninmasi ve isletmelerin
surdurulebilirligi konusunda aktif igbirliginin tesvik edilmesi.

- Kurumla ilgili tim 6nemli konularda zamaninda ve dogru bir aciklama yapilmasi

- Yonetim kurulunun etkin bir sekilde izlenmesi ve yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara karsi hesap
verebilirligini saglamasi (OECD, 2015).

S6z konusu prensipler her ne kadar yonetisim uygulamalari icin esas teskil eden prensipler olsa da Ust diizey
bir bakis agisini yansitan bu prensiplerin kamu kurumlariigin adapte edilmesine ihtiyag bulunmaktadir. Clinkl 6zel
sektor ve kamu kurumlarinin yénetisim yaklasimlari benzesse de yonetim sekillerinde ve varlik sebeplerindeki
farkliliklar bunu zorunlu kilmaktadir. Ornegin isletmelerin kurulus amaci bir deger yaratmak ve bu deger karsiliginda
kar elde etmektir. Oysa kamu kurumlari hizmet etmek icin vardir ve bir kar elde etmeseler de o hizmeti yerine
getirmek zorundadir. Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii Kamu Sektérii Yonetisimini; “Kamu sektérii yonetisimi,
kurulusun hedeflerine ulasildigina ve islemlerin etik ve hesap verebilir bir sekilde gerceklestirildigine dair makul
glivence vermek maksadiyla faaliyetleri yonlendirilmesinde kullanilan politika ve prosedirleri kapsar. Hedeflerin
gerceklestirilmesine yoénelik yollarin belirlenmesiyle ilgilidir. Ayrica hikimetin glvenilirligi, hizmetlerin adil
sekilde yurutilmesi ve kamu gorevlilerinin uygun davranislarda bulunmasini saglayan, kamuda yolsuzluk riskini
azaltan faaliyetleri de icermektedir.” seklinde tanimlamaktadir (11A, 2006: 3). Kamuda iyi yonetisim uygulamalari
konusunda ¢alisan bir diger kurum olan Asya Pasifik isbirligi Orgiiti’'ne (Asia Pacific Economic Cooperation /
APEC) goére, kamu yonetisiminin amaci organizasyonun kurulus amacini, kurulusa, kararlarina ve eylemlerine
guveni arttirarak ulasmaktir(APEC, 2011: 6). Kamuda iyi yonetisim temel olarak iki konuya odaklanmaktadir:
Performans ve uyum. Performans; hizmet, proje ve Urlinlerin etkin ve etkili sekilde sunulmasi, uyum ise; yasa,
diizenleme ve standartlar ile kamuoyunun beklentilerini olusturan sorumluluk, hesap verilebilirlik ve seffaflik
ilkelerine uyumdur. APEC, kamuda iyi yonetisim ilkelerini 6 prensip altinda toplamaktadir:

- Yasalar her seyin ve herkesin tzerindedir ve herkese ayni sekilde uygulanir
- Vatandaslarin devletin ne yaptigini ve bu karara nasil ulastigini seffaf bir sekilde bilmeye hakki vardir
- Yoneticiler verdikleri kararlarin sorumlulugunu almali ve bu kararlar dis denetime tabi olmalidir.

- Yoneticilerin verdigi kararlar kurumun etik kurallarina uygun olmali ve halk tarafindan da etik olarak
nitelendirilebilmelidir

- Yoneticiler kendilerine verilen kamu kaynaklarini kamu yarari ile tutarl bir sekilde kullanmal ve halkina
efendi degil hizmetkar oldugu bilinciyle hareket etmelidir.

- Liderler 6rnek olarak ve tesvik ederek iyi yonetisim uygulamalarini desteklemelidir (APEC, 2011: 10).
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2009 yilinda Giiney Afrika’da yayimlanan “King Ill Corporate Governance Code” ise kamu 6zel sektér ayrimi
gozetmeksizin tUm organizasyonlarin kendi yonetisim uygulamalarini karsilastirabilecekleri bir yasa olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu yasanin yayimindan sonra dinyanin en saygin dort denetim firmasindan biri olan
Deloitte, danismanlk yaptigi firmalara bu yasayi “tavsiye edilen uygulamalar” adi altinda sunarak kendi yonetisim
yapilariyla burada yer alan yonetisim uygulamalarini karsilastirmalarini 6nermistir (Deloitte & Touche, 2010).
2016 yilinda yayimlanan “King IV” Raporunda ise liderlik, etik ve kurumsal vatandaslik; strateji, performans
ve raporlama; yonetisim yapisi ve delegasyonu; yonetisim fonksiyonel alanlari ve paydas iliskilerinin yer aldigi
17 prensip yer almistir. Raporda bu prensiplerin uygulanmasi durumunda iyi bir yonetisim yapisiyla; yasalara
uyulacagl, etik kaltlrlne, iyi performansa ve etkili bir kontrol sistemine ulasilacagi (King -1V, 2016: 43-73) ifade
edilmektedir.

Kurumsal yonetim acisindan en kapsamli modellerden birini ortaya koyan Wilkonson’un (2014) ydnetisim
olgunluk modelinde ise kurumsal yonetimin boyutlari ve icerigi asagidaki sekilde ortaya konulmaktadir.

- Karar verme siireglerini de icerecek sekilde liderlik, etik kaynagi ve kiltir,

-Stratejiler ve yapilar, (Yonetisim yapilari,yénetim, risk, Bisim Teknolojileri / BT, i¢ denetim, mevzuatsal
diizenlemeler)

-Surecler (risk yonetimi, etik yonetimi, i¢ kontrol, performans degerlendirmeleri, paydas yénetimi)
-iletisim ve raporlama (Wilkinson, 2014: 150).
2.5. Kamuda Yonetisim Kavraminin Nitelikleri ve Alt Parametreleri:

Yukarida bahsi gecen tim modeller ve kurumsal yénetime iliskin prensipler incelenerek ve temelde King-
IV raporu ve Wilkonson olgunluk modeli esas alinarak kamu kurumlari agisindan yonetisimin nitelikleri ve alt
parametreleri asagidaki sekilde belirlenmis, bu boyutlari 6lgmeye yoénelik anket sorulari olusturulmustur. Bu
kapsamda yonetisimin ana sirecleri ve bunlarin alt fonksiyon alanlari asagida agiklanmaktadir.

Liderlik, etik ve kurumsal vatandaglik: Organizasyon etik kiiltiiriint tesvik edecek sekilde; diirlist, adil, sorumlu,
hesap verebilir, seffaf ve etkili yonetilmeli, yoneticiler ehil olmahdir. Yoneticiler ¢ikar catismasindan kaginmali,
organizasyonun cikarlari dogrultusunda hareket etmeli, verdikleri kararlarin sorumlulugunu almali, kararlarin
iletisimi dogru acik ve anlasilir sekilde yapilmalidir (King -1V, 2016). Kararlar katilimci ve istisari yontemlerle
alinmalidir. Liderlik konusundaki diger bir 6nemli husus da “Tepedeki ses”in organizasyonun etik ilkelerine vurgu
yapmasi ve bu yondeki davranislar tesvik edecek yaklasimlarda bulunmasidir.Yoneticiler, kurumsal vatandaslhk
bilincini olusturmali, organizasyonun faaliyetlerinin ve aldigi kararlarin bu bilinci nasil etkiledigini strekli olarak
izlemelidir. Kurumsal vatandaslik bilincinin olusturulmasi icin strekli mesleki gelisim programlari diizenlenmeli,
kuruma aidiyet duygusunu arttiracak organizasyonlar diizenlenmeli, geri bildirim mekanizmalari olusturulmali
ve her seyden once de yoneticiler “ulasilabilir” ve “anlasilabilir” olmalidir. Aksi taktirde alinan kararlarin etkisini
olgmek ¢ok da mimkiin olmayabilir.

Strateji, performans ve raporlama: Yonetim, organizasyonun kurulus amacinin, risk ve firsatlarinin,
strateji, is modeli, performansi ve surdirilebilirliginin deger yaratma slrecinin ayrilmaz bir pargasi oldugunu
bilmelidir. Yonetim yayimladigi raporlarin, paydaslarin organizasyonun kisa orta ve uzun vade planlari ve mevcut
performanslari hakkinda karar vermeleri igin en uygun arag¢ oldugu bilinciyle hareket etmelidir. Son donemde
yasal yiukUmlulikler ile organizasyonlarin raporlama sorumluluklari oldukga arttirilsa da bu raporlarin; seffaf,
dogru, zamanh ve guvenilir olmasi son derece 6nemli hale gelmistir. Organizasyonun yonetimi ve ydnetim
kurulu bu raporlarin iletisiminden sorumludur.Uygulanabilir oldugu siirece, yonetisim stratejilerinin, yapilarinin,
sistemlerinin ve slreclerinin bUtUnlGglnG belirlemek ve uygulamalarinin etkinligini 6lgmek icin 6nlemler
alinmalidir.

Yonetisim yapisi ve delegasyonu: Yonetim, kurumda yo6netisim slirecinin odak noktasi ve muhafizi olma
bilinciyle hareket etmelidir. Yonetim yetki devirleri konusunda gerekli yeterlilikleri degerlendirmeli ve kapsamini
belirlemelidir. Her kademede calisanin rol ve sorumluluklari belirlenmelidir. Yonetim hedeflere ulasmak igin
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ihtiyac duydugu kademeleri, calisanlarin; sayi, cesitlilik, bilgi, yetenek ve tecriibe ihtiyaclarini belirlemeli ve
bunlara iliskin organizasyonel dizenlemeleri gerceklestirmelidir. Yonetim yapilan gérevlendirmelerde verilen
sorumluluklara uygun yetkilendirmenin yapildigindan emin olmalidir. Yonetim performansini belli araliklarla
degerlendirerek organizasyon igerisinde strekli gelisim ve etkililigi saglamalidir.

Yonetisim fonksiyonel alanlari: Yonetim riskleri stratejik hedeflerine ulasmayi saglayacak sekilde yonetmelidir.
Yonetim bilgi ve iletisim sistemlerini organizasyonun kurulusunu ve hedeflerini ulasmasini destekleyecek sekilde
yonetmelidir. Yonetim mevzuata ve standartlara uyumu organizasyonda etik kiltlri ve kurumsal vatandaslik
bilinci olusturacak sekilde yonetmelidir. Yonetim galisanlarin hakkinin adil ve seffaf bir sekilde verildiginden
ve bunun da kisa orta ve uzun vadeli organizasyonel hedeflere katki sagladigindan emin olmalidir. Yonetim
organizasyonun givence fonksiyonlarinin etkili bir kontrol ortami yarattigindan ve bunun igsel karar verme ve
dissal raporlama sisteminin dogrulugunu desteklediginden emin olmalidir.

Paydas iliskileri: Yonetim, yonetisim sorumluluklarini yerine getirirken kurumun menfaatlerini gézetecek ve
paydaslarin ilgi beklenti ve ihtiyaclarini dengeleyecek sekilde organizasyonun paydaslarini kapsayan bir yaklagimi
adapte etmelidir (King-1V, 2016: 73). Kurumun hizmetleri ve yararlanma usulleri vatandasa duyurulmali ve erisimi
kolay olmalidir. Kuruma iliskin konularda vatandaslarin bilgi edinme hakki etkili sekilde kullanilabilmeli, yonetim
vatandasin bilgi edinme haklarinin takipgisi olmalidir.

3. OLCEK ONERISi

Bu calismada kamu 6zel sektor ayrimi yapmaksizin iyi yonetisim prensiplerini ortaya koyan en kapsaml
diizenleme olan King -IV raporu, OECD kurumsal yénetim ilkeleri, APEC iyi Yénetisim ilkeleri ve Wilkinson
tarafindan 6zel sektor igin gelistirilen modelden istifade etmek suretiyle Tiirkiye’de kamu kurumlarinin yonetisim
olgunluk seviyelerini degerlendirebilecekleri bir 6lcek olusturulmustur. Sorular hazirlanirken éncelikle kapsaml
bir literatir taramasi yapilmis ve bunun sonucunda 39 soruluk bir soru havuzu olusturulmustur. Sorularin sade
ve anlasilir olmasina birden fazla yargi ve dislinceye mahal vermeyecek netlikte olmasina 6nem verilmistir
(Naresh, 2013: 177). Daha sonra yonetisim konusunda uzman olan ve i¢ denetgi olarak gérev yapmakta olan bes
akademisyenin bu sorulara iliskin diistinceleri alinmistir. Akademisyenler sorulari gereklilik, agiklik ve 6zgullik
acisindan incelemis ve bu incelemenin sonucunda soru sayisi 28’e duslrilmuistir. Bu sayede arastirmanin
kapsam ve gériinim gecerliligi degerlendirilmistir (Taskin ve Akat, 2010: 18). Sonrasinda 6lgek kamu da i¢ denetim
birimlerinde gérev yapan 20 kisilik pilot bir gruba uygulanmak suretiyle nihai hale getirilmistir.

3.1. Yonetisim Olgunluk Olgegi Olgunluk Seviyeleri

Olgunluk seviyeleri, 6rgltin yonetisim olgunlugunun dilzeylerini veya asamalarini belirtir ve orgltte
yOnetisim cercevesinin ne dlguide uygulandigini vurgular. Olgunluk seviyesi organizasyonun yonetisim yapisinin
gelistirilmesi icin yapilmasi gerekenleri ortaya koyabilmek i¢in son derece dnemlidir. Ayrica en iyi uygulamalardan
istifade edilmek suretiyle global ve endistriyel olarak benchmarking yapilabilir. Organizasyonun olgunluk
seviyesi, isletmenin ge¢misi, halihazirda uygulanmakta olan sireg, yapi ve sistemler konusunda degerli bir bilgi
kaynagidir. Tablo-1’de yer alan galismalar incelediginde, dnerilen gerceveye dahil edilmek lizere asagidaki bes
seviye belirlenmis ve bu seviyeler literatlrdeki uygulamalara gore sekillendirilmistir.

3.1.1. Olgunlagmamis

Kurum ydneticileri kararlari kendi menfaatleri dogrultusunda almaktadir, etik kurallara uyulmamaktadir.
Kararlar daima st yonetici tarafindan ve kimsenin fikri alinmadan tarafindan verilmektedir. Kurumda galisanlarin
kuruma aidiyet seviyesi ¢ok dusuktir, personel sirkiilasyonu yogundur. Kurumda birokrasi hat safhadadir.
Performans Olgiim ve degerlendirmesi yapilmamaktadir. Yonetim sadece kanuni olarak zorunlu oldugu raporlari
yayimlamaktadir. Organizasyonun bir vizyonu ve stratejisi bulunmamaktadir. Kurumdaki tiim yetkiler merkezi
olarak kullanilmaktadir. Calisanlarin rol ve sorumluluklari belirsizdir. Kurumda i¢ denetim birimi bulunmamaktadir.
Calisanlar terfi ve yukselmelerde haksizliga ugradigini distinmektedir. Kurum tarafindan sunulan hizmetlere
vatandaslar erisim saglayamamaktadir. Kurumun hizmetleri ve karar alma siregleri vatandaslar tarafindan
bilinmemektedir.

201



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 49, Mart 2022 G. Korkmaz, M. Gérmen

3.1.2. Gelismekte

Kurum yoneticileri zaman zaman kurum menfaatlerini ve kamu yararini gézeterek kararlar alsa da gogu zaman
kendi geleceklerini kurumdan daha fazla distinmektedir. Yoneticiler tarafindan alinan 6nemsiz bazi kararlara
calisanlar da katki saglamaktadir. Kurumda etik kurallar olsa da uygulanmasi tesvik edilmemektedir. Kurumda
calisanlarin kuruma aidiyet seviyesi diistikttr. Daha iyi bir is firsati bulunmasi durumunda kurumdan ayrilmalar
cok sik yasanmaktadir. Kurumda biirokrasi orta seviyededir ancak azaltilmasi icin ¢alismalar yapiimamaktadir.
Kurumsal ve bireysel performansin él¢iilmesi igin bazi kriterler mevcuttur ancak uygulanmamaktadir. Kurumun
duvarlarina astigi bir vizyonu ve misyonu bulunmaktadir ancak ¢alisanlar tarafindan bilinmemektedir. Bazi yetkiler
devredilse de dnemli kararlar gogunlukla merkezi olarak alinmaktadir. Calisanlarin rol ve sorumluluklari kismen
belirlenmistir ancak uygulanmadigi gibi ¢calisanlar tarafindan da tam olarak bilinmemektedir. Calisanlar kurumsal
yonetim ve risk yonetim sirecleri konusunda kismi anlamda bilgi sahibidir. Kurumda i¢ denetci vardir ancak
gorev tanimi net degildir, sadece kurum hesaplarinin denetimini yapmaktadir. Faaliyetler yasalara uygun olarak
yuratilmektedir. Kurum tarafindan sunulan bazi hizmetlere vatandaslar erisim saglayabilmektedir. Kurumun
hizmetleri ve karar alma suregleri vatandaslar tarafindan kismen bilinmektedir. Kuruma iliskin bazi bilgilendirme
raporlari hazirlanmakta ancak kurum iginde kalmaktadir.

3.1.3.Uyum saglamis

Kurum yoneticileri genellikle kurum menfaatlerini ve kamu yararini gdzeterek kararlar almaktadir. Kurumun
etik kurallari bulunmakta ve uygulanmasi kismen tesvik edilmektedir. Kararlar zaman zaman uygun kademelerde
alinsa da c¢ogunlukla Ust kademe onayindan ge¢mektedir. Kurumda calisanlarin aidiyeti kismi seviyededir.
Kurumda zaman zaman etkinligini arttiracak calismalar yapilmaktadir. Her bir siirec ve kisinin performansinin
Olglilmesine yonelik gbstergeler tanimlanmistir ve zaman zaman da uygulanmaktadir. Kurumda kurumsal yonetim
yapilari iyi sekilde tanimlanmis, ¢alisanlarla paylasiimistir ve organizasyonun vizyon ve stratejisini destekleyecek
niteliktedir. Bazi konularda yetki devirleri yapilmistir. Calisanlarin ¢ogunun rol ve sorumluluklari belirlenmistir.
Bazi birimlerde risk yonetimi yapilmakta i¢ kontrol cergevesi uygulanmaktadir. Kurumda i¢ denetgiler bulunmakta
ve denetim yapmaktadir ancak denetimin katkisi disik seviyededir. Yasa ve dizenlemelere uyum konusunda
politikalar olusturulmustur. Kurum tarafindan sunulan hizmetlere vatandaslar kismen saglayabilmektedir.
Kurumun hizmetleri ve karar alma stregleri vatandaslar tarafindan kismen bilinmektedir.

3.1.4. Kurumsallasmis

Kurum yoneticileri kurum menfaatlerini ve kamu yararini gozeterek kararlar almaktadir. Yoneticiler
tarafindan alinan kararlar ¢cogunlukla diristliuk, hesap verilebilirlik ve seffaflik ilkeleri cercevesinde alinmakta ve
uygulanmaktadir. Etik kurallara uyum st yonetim tarafindan desteklenmektedir. Kararlar uygun kademelerde
alinmaktadir. Kurumda c¢alisanlarin kuruma aidiyet seviyesi yliksektir. Kurumda biirokrasiyi azaltacak ¢alismalar
dizenli olarak yapilmaktadir. Her bir siirecin performansinin 6l¢iilmesine yonelik gostergeler tanimlanmistir.
Personelin performansi periyodik olarak degerlendirilmektedir. Kurumda kurumsal yonetim yapilari iyi sekilde
tanimlanmis, ¢alisanlarla paylasiimistir. Yetki devirleri kurumun ve paydaslarin ihtiyaglarina cevap verebilecek
sekilde yapilmaktadir. Her kademedeki ¢alisanin rol ve sorumluluklari belirlenmistir. Kurumsal yonetim yapi
ve sirecleri dizenli olarak goézden gecirilmektedir. Kurum capinda uygulanan etkili bir risk yonetim sireci
bulunmaktadir. Kurum capinda bilinen, uygulanmakta olan bir ic kontrol cercevesi bulunmaktadir. ig denetim birimi
kurumsal yonetim slreclerini ve kurumun hedeflerine ulasma diizeyini degerlendirmektedir. Calisanlarin hakki
adil ve seffaf bir sekilde verilmektedir. Bilgi teknolojileri tiim kurum ¢apinda yonetisim yapi ve siiregleriile kurumun
hedeflerine ulagsmasini desteklemektedir. Yonetim ve denetim unsurlari kurumsal yonetim uygulamalarinin
gelisimine katki saglamaktadir. Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar olusturulmustur. Kurum
tarafindan sunulan hizmetlere vatandaslar kolaylikla erisim saglayabilmektedir. Kurumun hizmetleri ve karar
alma sirecleri vatandaslar tarafindan bilinmektedir. Kuruma iliskin konularda vatandaslar bilgi edinme hakkini
kullanilabilmektedir. Kurumun tamamini ilgilendiren kararlar tiim organizasyonla paylasilmaktadir. Tim
paydaslarla zamaninda bilgi paylasiminda bulunulmakta, geri beslemeleri alinmaktadir. Kuruma iliskin hazirlanan
bilgilendirme raporlari ilgili paydaslarla paylasiimaktadir.
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3.1.5. Olgunlagmis

Kurum yoneticileri daima kurum menfaatlerini ve kamu yararini gozeterek kararlar almaktadir. Yoneticiler
tarafindan tiim kararlar, etik kurallara uygun olarak; sorumluluk bilinci, diirlstlik, hesap verilebilirlik ve seffaflik
ilkeleri cercevesinde alinmakta ve uygulanmaktadir. Etik, karar verme sireglerinin ve organizasyon kiltlrinin
ayrilmaz bir parcasidir ve etik kurallara uyum Ust yonetim tarafindan desteklenmektedir. Kararlara esas olacak
bilgiler karar vericilere dogru ve zamaninda iletiimekte ve kararlar uygun kademelerde alinmaktadir. Kurumda
calisanlarin kuruma aidiyet seviyesi yiiksektir ve kendilerini kurumun bir pargasi olarak gérmektedirler. Kurumda
blrokrasiyi azaltacak ve galisma etkinligini arttiracak ¢alismalar dizenli olarak yapilmaktadir. Her bir siirecin
performansinin 6lglilmesine yonelik gostergeler tanimlanmistir ve bu gostergelerin etkililigi diizenli olarak
oOlcilmektedir. Personelin performansi periyodik olarak degerlendirilmekte ve gelismeler izlenmektedir. Yonetim
yayimladigi raporlarin, paydaslarin organizasyonun kisa orta ve uzun vade planlari ve mevcut performanslari
hakkinda karar vermeleri icin en uygun arag oldugu bilinciyle hareket etmektedir. Kurumda kurumsal yonetim
yapilari iyi sekilde tanimlanmis, ¢alisanlarla paylasiimistir ve organizasyonun vizyon ve stratejisini destekleyecek
niteliktedir. Yetki devirleri kurumun ve paydaslarin ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde uygun kademedeki
personele yapiimaktadir. Her kademedeki galisanin rol ve sorumluluklari belirlenmistir. Kurumun personel sayi,
cesitlilik, bilgi, yetenek ve tecriibe seviyesi kurum hedeflerini gerceklestirmeye yetecek 6zelliktedir. Kurumda
verilen sorumluluklar ile yetkiler arasinda denge gozetilerek gérevlendirmeler yapilmaktadir. Kurumsal yonetim
yapl ve slrecleri dizenli olarak gozden gecirilmekte ve gelistirici tedbirler alinmaktadir. Kurum capinda
uygulanan etkili bir risk yonetim streci bulunmaktadir, yonetim kurumsal riskleri stratejik hedeflerine ulagsmayi
saglayacak sekilde yonetmektedir. Kurum ¢apinda bilinen, uygulanmakta olan ve periyodik olarak degerlendirilen
bir i¢ kontrol gergevesi bulunmaktadir. i¢ denetim birimi kurumsal yénetim siireglerini ve kurumun hedeflerine
ulasma dizeyini desteklemekte ve degerlendirmektedir. Calisanlarin hakki adil ve seffaf sekilde verilmektedir
ve bu da kurumsal hedeflere katki saglamaktadir. Bilgi teknolojileri tim kurum c¢apinda ydnetisim yapi ve
sirecleri ile kurumun hedeflerine ulasmasini desteklemektedir. Yonetim ve denetim unsurlari kurumsal yonetim
uygulamalarinin sirekli gelisimine katki saglamaktadir. Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar
olusturulmus ve degisiklikler proaktif olarak takip edilmektedir. Kurum tarafindan sunulan hizmetlere vatandaslar
kolaylikla erisim saglayabilmektedir. Kurumun hizmetleri ve karar alma siiregleri vatandaslar tarafindan
bilinmektedir. Kuruma iliskin konularda vatandaslarin bilgi edinme hakki etkili bir sekilde kullanilabilmektedir.
Kurumun tamamini ilgilendiren kararlar seffaf bir yaklasimla tiim orgutle paylasiimakta ve calisanlara etkileri
konusunda bilgilendirme yapilmaktadir. Tium paydaslarla zamaninda ve etkilesim icerisinde bilgi paylasiminda
bulunulmakta, geri beslemeleri alinmaktadir. Kuruma iliskin hazirlanan bilgilendirme raporlari tim paydaslarla
paylasiimaktadir.

4.BULGULAR
4.1. Yontem

Calismada, oncelikle yonetisim olgunlugunun olctlmesine yonelik literatlir taramasi yapilmis ve bu
¢alismalarda yer alan kavramlardan ve 6zelliklerden yola gikilarak Turk kulttrine ve ydnetim yapisina uygun bir
sorular olusturulmustur. Sorularin sade ve anlasilir olmasina birden fazla yargi ve disliinceye mahal vermeyecek
netlikte olmasina énem verilmistir (Naresh, 2013: 177). Daha sonra ydnetisim konusunda uzman olan ve i¢ denetgi
olarak gérev yapmakta olan bes akademisyenin bu sorulara iliskin dislinceleri alinmistir. Akademisyenler sorulari
gereklilik, aciklik ve 6zguilluk agisindan incelemis ve bu incelemenin sonucunda soru sayisi 28’e disurtlmustir.
Akademisyenlerle de gorisilerek 5’li Likert dlgeginin kullanilmasinin yeterli oldugu sonucuna varilmistir. Bu
sayede arastirmanin kapsam ve gorinim gegerliligi degerlendirilmistir (Taskin ve Akat, 2010: 18). Sonrasinda
Olcek kamu da i¢c denetim birimlerinde gorev yapan 20 kisilik pilot bir gruba uygulanmak suretiyle nihai hale
getirilmistir. Pilot grubun sonuglari da arastirma igerisinde kullaniimistir. Arastirmanin evreni g¢alismanin da
hedef kitlesini olusturan kamu kurumlaridir ve arastirma 2019 yilinda, rastgele segilen ve kamu kurumlarinda
gdrev yapan 251 personele uygulanmak suretiyle gerceklestirilmistir. Orneklem biyikligiiniin % 95 giivenilirlik
ve 0,05 érneklem hatasi kapsaminda yeterli oldugu degerlendiriimektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 49-50).
Miteakiben SPSS ve AMOS uygulamalariyla Dogrulayici ve Agimlayici faktor analizleri yapmak suretiyle dlgegin
gluvenilirligi ve gegerliligi test edilmistir. Agimlayici Faktor analizi neticesinde 3 soru 6lgekten gikarilarak 25 soru
Gzerinden degerlendirme yapilmistir. Yapilan ¢6zimleme sonucunda, hazirlanan anketin yénetisim olgunlugunun
oOlciilmesinde kullanilabilecegi, anketin giivenilir ve gecerli oldugu sonucuna variimistir.
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4.2. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Kamu kurumlarinin yonetisim diizeyini 6lgmek igin gelistirilen dlgegin glivenilirlik ve gegerlilik analizleri SPSS
ve AMOS programlari kullaniimak vasitasiyla gergeklestirilmistir. Kamu kurumlarinda galisan ve rastgele segilen
katilimcilarin demografik 6zellikleri asagida sunulmaktadir.

Tablo 2. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Ozellik Dagilim Frekans Yizde (%)
Kadin 18 7,2
Cinsiyet
Erkek 233 92,8
1-5vil 50 19,9
6-10 Yil 47 18,7
CGalisma Siresi
11-15vil 48 19,1
16-20 Yil 47 18,7
21 Yil ve Uzeri 59 21,5
Ust Diizey Yonetici 58 23,1
Orta Diizey Yonetici 91 36,3
Pozisyon
Memur 28 11,2
Diger 66 26,3
On Lisan 2 0,8
Egitim Durumu Lisans 125 49,8
Lisanslstl 124 49,4
0-999 19 7,6
Kurumda Calisan Sayisi | 1000-9999 8 3,2
10.000 ve Uzeri 224 89,2
1-3 14 5,6
Kurumdaki Denetgi 4-10 202 80,5
Sayisi
11 ve Uzeri 35 13,9
Toplam 251 100,0

4.3.Gegerlilik ve Guvenilirlik Analiz Sonuglari

Olcegin giivenilirlik ve gecerlilik degerleri Acimlayici (AFA) ve dogrulayici (DFA) faktor analizi ile incelenmistir.
Olcegin givenilirlik degerlendirmesi icin ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanmistir. Faktér analizi icin
gerekli varsayimlar kontrol edildikten sonra AFA gergeklestirilmistir. Cok degiskenli normal dagilim varsayimi ile
orneklem bylkliguniin karsilanma durumu kontrol edilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi hesaplanarak
orneklem blyiklGgi incelenmis ve KMO katsayisi 0,899 olarak bulunmustur.

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,899
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 7407,444

Df 300

Sig. ,000

Bulunan sayi 6rneklem buyukliginin yeterli oldugunu gostermektedir. Cok degiskenli normal dagilim
varsayimi degerlendirebilmek icin Bartlett testi katsayisi hesaplanmistir. Hesaplanan degerin ve katsayinin
anlamli oldugu gorulmistur (x>= 7407,44; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok degiskenli normal
dagihm varsayimi karsilanmaktadir.
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Faktor analizini gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyulan kosullarin karsilandigi goriildikten sonra faktor analizi
gerceklestirilmistir. Faktor analizinde 6z degeri 1’in Gzerinde kag faktorin olustugu incelenmis ve bu inceleme
neticesinde 6z-degeri 1’in Uzerinde Ug faktor gozlemlenmistir. Bu Ug faktor incelendiginde ise 1'nci faktorden
sonra sert bir disisiin oldugu, diger iki faktériin varyansa énemli bir katkisinin olmadigi gérilmustiir. ikinci
faktoriin 6z degeri birinci faktérin 6z-degerinin beste biri kadardir ve bu nedenle sert bir diisiis gézlenmistir. Elde
edilen sonuglar ¢ergevesinde analizin tek faktorli olarak yapilmasi gerektigine karar verilmistir. Faktor analizi
neticesinde binisik olma durumlari ve faktor yiik degerleri incelenmis ve sonug olarak tic madde (Pi 25, Pi 28
ve Pi23) 6lgekten cikarilmistir. Tekrar yapilan analiz neticesinde birinci faktériin ikinci faktériin 7 katina ¢iktig
ve birinci faktoériin varyansi agiklama oraninin da % 56 oldugu goriilmistir. Yonetisim 6lgeginin faktor yapisina
iliskin degerler Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo- 3: Yonetisim Olgeginin Faktor Yapisi

Faktor Madde No Faktor Yuki Aciklanan Varyans (%) | Cronbach Alfa
Lekl ,690
Lek2 ,813
Lek3 ,839
Lek4 ,811
Lek5 ,716
SPR6 ,722
SPR7 ,778
SPR8 ,757
SPR9 ,811
YD10 ,663
YD11 ,802
YD12 ,573
Yonetisim zgii 322 %56,36 0,967
(Oz-deger= 14,090) YF15 ,796
YF16 ,794
YF17 ,796
YF18 ,844
YF19 ,796
YF20 ,821
YF21 ,792
YF22 ,693
Pi24 ,553
Pi26 ,710
Pi27 ,708

Analiz tek faktorli olarak gergeklestirilmistir ve tek faktorli 6lceklerde arzu edilen agiklanan varyans orani
%30 ve daha fazlasidir. AFA sonucunda, tek faktorli 6lgegin toplam varyansin % 56,36’sini agikladigl gdzlenmistir.
Faktor yiklerinin ise 0,553 ile 0,839 arasinda oldugu gorilmektedir. Tek faktorli olgegin 6z degeri ise 14,090
olarak bulunmustur.

Cronbach alfa i¢ tutarhlik katsayisi hesaplanmak suretiyle 6lcegin givenilirligi degerlendirilmistir. Yiksek
glvenilirlik icin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin 0,70’den biylk olmasi gerektigi degerlendirilmektedir.
Olcege ait Cronbach Alfa ic tutarlilik katsayisi 0,970 olarak hesaplanmistir. Bu sayede i¢ tutarhiliga bagh
glvenilirligin yeterli oldugu gorilmusgtdr.

Muteakiben, Olgegin kesfedilen tek faktorli yapisi DFA ile test edilmistir. DFA sonuglari uyum degerleriyle
kiyaslanmak suretiyle modelin hangi derecede uyumlu oldugu incelenmistir (Tablo 3).
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Tablo-4: i¢ Kontrol Sistemi Olgeginin Tek Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Oledt | lyi Uyum Edilegiali?ulllvum Uyun“:l (l’)deeglér:leri Dlljx‘r,:::u Kaynak
(x¥/sd) <3 <4-5 2,29 fyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,07 Kabul edilebilir uyum
Browne ve Cudeck, 1993
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,07 Kabul edilebilir uyum
CFI >0,96 0,90-0,95 0,97 fyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
PClose 50,05 0,01-0,05 0,06 iyi uyum Macsiag';‘\‘l\,”;'r ;ri’;"grge ve
GFI >0,90 0,89-0,85 0,93 fyi uyum Tanaka ve Huba, 1985;
AGFI >0,90 0,89-0,80 0,89 Kabul edilebilir uyum Joreskog ve Sorbom, 1984

Tablo 3. incelendiginde, tek faktorlii modelin, elde edilen verilerle kismen kabul edilebilir kismen de iyi
diizeyde uyumlu oldugu goriilmektedir. Sekil-4’de test edilen model goriilmektedir. Modelde yer alan tim yol
katsayilarinin istatistiksel olarak anlamli (p<0,001) oldugu gorilmektedir. Faktor yuklerinin 0,43-0,60 arasinda
degerler aldigi gorilmektedir. Sonug olarak, eldeki verilerin yonetisim 6lceginin tek faktorli yapisini destekledigi
ve uyumlu oldugu gorilmektedir.

Yonetisim

Sekil-1: Yonetisim Olgegine ait Dogrulayici Faktor Analizi Diyagrami

Yonetisim olgunluk seviyesinin tespiti, kurumun yonetisimsel problem sahalarini ortaya koymak agisindan
son derece 6nemlidir. Ancak bundan daha da 6nemlisi tedavi yontemini, problem sahalariniortadan kaldirmak igin
yapilabilecekleri belirlemektedir. Bu noktada olusturulan olgunluk 6lgegi esasinda kurumlarin ideal uygulamalara
yakinsamasi acisindan bir regete ortaya koymaktadir. Ornegin 6lgegin uygulanmasi neticesinde olgunluk seviyesi
“gelismis” dlizeyinde olan bir kamu kurumunda bir (st olgunluk seviyesine ¢ikabilmek icin odaklanmasi gereken
hususlar elde edilen sonuglar cercevesinde gézden gecirilmelidir. Kurum yoéneticilerinin kurum menfaatlerini
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daha fazla 6n plana ¢ikarmalari saglanmali, yoneticiler tarafindan alinan kararlara galisanlarin katkisi arttirilmal,
kurumdaki etik kurallar tesvik edilmelidir. Kurumda ¢alisanlarin kuruma aidiyet seviyesini arttirmak icin yapilmasi
gerekenler belirlenerek calisanlarin aidiyet duygusu arttirilmalidir. Kurumda biirokrasiyi azaltmak icin gerekli
¢alismalar yapilmalidir. Kurumsal ve bireysel performansin dlgllmesi igin var olan kriterler uygulanmali, vizyon
ve misyonun galisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi saglanmalidir. Uygun kademede ve uygun seviyede
yetki devirleri gergeklestirilmelidir. Calisanlarin rol ve sorumluluklari belirlenmeli ve c¢alisanlar tarafindan da
bilinmelidir. Calisanlarin kurumsal yénetim ve risk yonetim sirecleri konusunda bilgi seviyeleri arttiriimali, ig
denetcilerin gérev tanimlari belirlenmeli ve kurumsal sireclere katkisi arttirilmaldir. Kurum tarafindan sunulan
hizmetler vatandaslarin erisimine sunulmali, gerekli bilgilendirmeler yapilmali ve geri besleme mekanizmalari
olusturulmalidir. Kuruma iliskin hazirlanan raporlar kurumun paydaslari ile paylagilmalidir. Olcegin uygulandig
kamu kurumu bunlari sistematik bir sekilde gercgeklestirdigi dlgtide bir st olgunluk seviyesine ulasacaktir.

5. SONUG VE DEGERLENDIRME

Kurumu yonetisim agisindan bulundugu noktadan daha yukariya tasimanin yolu mevcut durumu tespit etmek
ve gelisim icin yapilabilecekleri belirlemekten gegmektedir. Mevcut durumu tespit edebilmek icin de glvenilir
ve gecerli bir 6lgege ihtiyac duyulmaktadir. Turkiye’de kamu kurumlarinin yonetisim yapilarini gelistirmek
mevzuatsal bir zorunluluk olmasina ragmen bu gelisimin nasil gerceklestirilecegi konusunda sistematik bir
yaklasima rastlanilmamistir. Benzer sekilde yapilan yazin taramasinda Turkiye’de kamu kurumlarinin yonetisim
olgunluk seviyesinin belirlenmesine yonelik bir 6lgege de rastlanmamistir. Ancak kurumsal anlamda yonetisim
sireclerini gelistirmenin yolu oncelikle durumu tespit etmekten ge¢mektedir.Bu c¢alismanin amaci; kamu
kurumlari tarafindan kurumun yonetisim seviyesini belirlemekte ve yonetisim olgunluk seviyesini arttirmak igin
alinabilecek 6nlemleri degerlendirmekte kullanilabilecek bir 6lgek ortaya koymaktir. Bunu yaparken birgok farkh
olgunluk modeliincelenmistir. Bu olgunluk modellerinin cogunlukla ticari isletmeler, bilgi sistemleri veya hilkimet
uygulamalarina yénelik oldugu goériilmektedir. Ornegin Diinya Bankas’nin kullandigi WGl modeli iilkelerin
yonetisim seviyesini degerlendirmeye odaklanirken OECD’nin kullandigi model daha ¢ok ticari isletmelere
odaklanmaktadir. Benzer sekilde COBIT, ISO 15504 vb. modeller bilgi sistemlerine odaklanan yonetisim
modelleridir. Kamu kurumlari yukarida da belirtildigi etkinlik odakli kurumlardir ve kamu kurumlarinda yonetisim
kalitesini arttirmanin gayesi de kurumsal etkinligi arttirmaktir. Bu nedenle ¢alismada bircok modelden istifade
edilse de secilen modellerin ayirt edici 6zelligi kamu kurumlarinda kullanilabilecek modeller olmasidir. Calisma
kapsaminda yazin taramasindan istifade ederek hazirlanan 6lgek, farkl kamu kurumlarinda gérev yapmakta olan
ve rastgele segilen kisilere uygulanmistir. Arastirmanin givenilirlik ve gegerlilik analiz sonuglari dlgegin kurumun
yonetisim olgunluk seviyesini belirlemekte kullanilabilecegi hipotezini desteklemektedir.

Yonetisim olgunluk dizeyi, kurumun ideal bir yonetisim yapisina hangi 6l¢lide yakinsadiginin élgtlmesidir.
Bagka bir ifadeyle kurumun yapi, slire¢ ve uygulamalariyla ideal bir yonetisim yapisina ne kadar benzediginin
Olgilmesidir. Bu kapsamda 6lgek her ne kadar kamu kurumlarina yonelik olarak hazirlanmis ve soru kaliplari
da kar glitmeyen kurumlara gore olusturulmus olsa da, 6lgegin olusturulmasinda kamu ve 6zel sektordeki iyi
uygulamalardan istifade edilmesi nedeniyle diger kurumlar tarafindan da yonetisim olgunluk seviyesinin tespit
edilmesinde kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

Olgegin sinirl sayida ve farkh kurumlarda calisan kisilere uygulanmasi ve ¢alismaya cevap verenlerin bu
konudaki siibjektif degerlendirmelerini ortaya koymalari arastirmanin temel sinirliligidir. Oniimiizdeki dénemde
icra edilecek calismalarda, olusturulan modelin spesifik olarak belirlenecek kurumlarda uygulanarak, kurum
bazinda olgunluk diizeyinin belirlenmesinde kullanilmasinin ve kurumun yapmasi gerekenlerin bir yol haritasi
seklinde olusturularak hayata gegcirilmesinin kurumun yonetisim yapisina ¢ok 6nemli katkilar saglayacagi
degerlendirilmektedir.
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ANKET
Sayin Katilimci,
Bu calisma gelistirilen yénetisim olgunluk modelinin uygulanabilirligini test etmek maksadiyla yapilmaktadir.

Sorulara tarafsiz ve igten cevaplar vermeniz ve higbir soruyu atlamamaniz ¢alismamizin bilimsel gecerliligi
ve guvenilirligi acisindan son derece dnemlidir. Sizlerden elde edilecek bilgiler tamamen bilimsel amaglarla
kullanilacaktir. Zaman ayirarak ¢alismamiza verdiginiz destekten dolayi simdiden tesekkiir ederiz.

Arastirma bilimsel bir nitelik tagidigindan arastirmaya cevap verenlere iliskin bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktr.

Lutfen sorulari/cimleleri tam olarak okuduktan sonra isletmeniz agisindan en uygun ifadeyi isaretleyiniz.
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GENEL BILGILER

1. Yasiniz

a)d20-30 b)[31-40 c¢)O41-50 d) O 51 ve Uzeri

2. Cinsiyetiniz:

a) O Kadin  b) O Erkek

3. Ne Kadar Zamandan Beri Mevcut isyerinizde Calisiyorsunuz:

a)d1-5yil  b)O6-10yil ¢)d11-15yil  d) O16-20yiIl  e) O 21 yil ve Gzeri

4. Toplam Mesleki Tecriibeniz :

a)d1-5yil b)Oe6-10yil ¢)O11-15yil  d)O16-20yil  e) O 21 yil ve Gzeri

5. Pozisyonunuz:

a) O Us Diizey Yénetici b) [ Orta Seviye Yonetici ¢) (0 Memur d) [ Diger

7. Egitim durumunuz:

a) O ilkégretim b) OLise c)OOnlisans d)OLisans  e) OLisansdstii

8. Kurumunuzun BuyUkIugu:

a) 0 0-249 Kisi  b) [0 250-999 Kisi c) (1 1000-9.999 kisi  d) [110.000 ve tzeri kisi

9. Organizasyonunuzdaki i¢ denetgi sayisi

a) O Bulunmamaktadir b) [J 1-3 Kisi c) O 4-10 kisi d) 0011 ve Gzeri kisi

ANKET SORULARI

KURUMSAL YONETIM (YONETISIM)

(1) Kesinlikle

Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katthyorum

(5) Kesinlikle

Katiliyorum

Liderlik, etik ve kurumsal vatandaslik

1. Kurum yoneticileri daima kurum menfaatlerini ve kamu yararini gézeterek kararlar
almaktadir (K).

2. Yoneticiler tarafindan tim kararlar, etik kurallara uygun olarak; sorumluluk
bilinci, dirustluk, hesap verilebilirlik ve seffaflik ilkeleri cergevesinde alinmakta ve

uygulanmaktadir (W+K)

3. Etik, karar verme siireglerinin ve organizasyon kaltiriinin ayrilmaz bir parcasidir ve etik
kurallara uyum Ust yonetim tarafindan desteklenmektedir (W).

4. Kararlara esas olacak bilgiler karar vericilere dogru ve zamaninda iletilmekte ve kararlar
uygun kademelerde alinmaktadir (W).

5. Kurumda galisanlarin kuruma aidiyet seviyesi yliksektir ve kendilerini kurumun bir
parcasi olarak gormektedirler (K).

Strateji, performans ve raporlama

6. Kurumda biirokrasiyi azaltacak ve galisma etkinligini arttiracak ¢alismalar diizenli olarak
yapilmaktadir.

7. Her bir stirecin performansinin dlglilmesine yonelik gdstergeler tanimlanmistir ve bu
gostergelerin etkililigi dizenli olarak 6lgtilmektedir (W).

8. Personelin performansi periyodik olarak degerlendiriimekte ve gelismeler izlenmektedir
(W).
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9. Yonetim yayimladigi raporlarin, paydaslarin organizasyonun kisa orta ve uzun vade
planlari ve mevcut performanslari hakkinda karar vermeleri ig¢in en uygun arag oldugu
bilinciyle hareket etmektedir.(K)

Yonetisim yapisi ve delegasyonu

10. Kurumda kurumsal yonetim yapilari iyi sekilde tanimlanmis, galisanlarla paylasiimistir
ve organizasyonun vizyon ve stratejisini destekleyecek niteliktedir (W).

11. Yetki devirleri kurumun ve paydaslarin ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde uygun
kademedeki personele yapilmaktadir.(K)

12. Her kademedeki ¢alisanin rol ve sorumluluklari belirlenmistir (K)

13. Kurumun personel sayi, gesitlilik, bilgi, yetenek ve tecriibe seviyesi kurum hedeflerini
gerceklestirmeye yetecek ozelliktedir. (K)

14. Kurumda verilen sorumluluklar ile yetkiler arasinda denge gozetilerek gérevlendirmeler
yapilmaktadir.

Yonetisim fonksiyonel alanlar

15. Kurumsal yonetim yapi ve siiregleri diizenli olarak gézden gecirilmekte ve gelistirici
tedbirler alinmaktadir (W).

16. Kurum ¢apinda uygulanan etkili bir risk yonetim stireci bulunmaktadir, yonetim
kurumsal riskleri stratejik hedeflerine ulagsmayi saglayacak sekilde yonetmektedir (W+K).

17. Kurum gapinda bilinen, uygulanmakta olan ve periyodik olarak degerlendirilen bir i¢
kontrol gergevesi bulunmaktadir (W).

18. ig denetim birimi kurumsal yénetim siireclerini ve kurumun hedeflerine ulasma
diizeyini desteklemekte ve degerlendirmektedir (W).

19. Calisanlarin hakki adil ve seffaf bir sekilde verilmektedir ve bu da kurumsal hedeflere
katki saglamaktadir (K).

20. Bilgi teknolojileri tim kurum g¢apinda yonetisim yapi ve siregleri ile kurumun
hedeflerine ulasmasini desteklemektedir (W+K).

21. Ydnetim ve denetim unsurlari kurumsal yonetim uygulamalarinin siirekli gelisimine
katki saglamaktadir (W).

22. Yasa ve dizenlemelere uyum konusunda politikalar olusturulmus ve degisiklikler
proaktif olarak takip edilmektedir (W+K).

Paydas iliskileri

23. Kurum tarafindan sunulan hizmetlere vatandaslar kolaylikla erisim saglayabilmektedir
(K).

24. Kurumun hizmetleri ve karar alma siregleri vatandaslar tarafindan bilinmektedir (K).

25. Kuruma iliskin konularda vatandaslarin bilgi edinme hakki etkili bir sekilde
kullanilabilmektedir

26. Kurumun tamamini ilgilendiren kararlar seffaf bir yaklagimla tim organizasyonla
paylasiimakta ve galisanlara etkileri konusunda bilgilendirme yapilmaktadir (W).

27. Tum paydaslarla zamaninda ve etkilesim icerisinde bilgi paylasiminda bulunulmakta,
geri beslemeleri alinmaktadir(W).

28. Kuruma iliskin hazirlanan bilgilendirme raporlari tim paydaslarla paylasiimaktadir (W).
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